Prof. Dr. Jorn Muller (Universitat Wirzburg):

Zwei Typen von Unter nehmensphilosophie: L ebensweltlich erprobte Reflexionen
Unternehmensphilosophie ist in vieler Munde. Spétestens seitdem im Anschluss an den Best-
seller ,In Search of Excellence* von Peters und Waterman® die immense Bedeutung von
~,weichen* Faktoren (wie etwa der aktiven Gestaltung der Unternehmenskultur) fur den
Geschéftserfolg erkannt worden ist, stellt die schriftliche Formulierung einer individuellen
Unternehmensphilosophie einen unverzichtbaren Bestandteil vieler Corporate-Identity-
Strategien dar.? So gut wie jeder groRere wirtschaftliche Betrieb hat deshalb mittlerweile
etwas Konkretes vorzuweisen, wenn es um diese Thematik geht. Um sich von der Vielfalt der
Bemuihungen in diesem Bereich zu Uberzeugen, genigt es, mittels einer Suchmaschine wie
,Google’ die Streuung des Begriffs ,, Unternehmensphilosophie® im Internet zu prifen: Nicht
weniger als 2770 Seiten sind ermittelbar, in deren Titel das Wort ,, Unternehmensphil osophi e
explizit erscheint und die meistens ausformulierte Unternehmensphilosophien einzelner
Firmen und Konzerne beinhalten.’

Der Begriff ,, Unternehmensphilosophie” und seine Verwendung sind dabei alerdings alles
andere as trennscharf; v.a. in Richtung verwandter Konzepte wie ,Leitbild oder auch
,vision statement“ gibt es recht flieRende Ubergénge.* Im Folgenden habe ich nicht die Ab-
sicht, in diesem terminologischen Labyrinth einen Ariadnefaden auszulegen, sondern werde
in einem eher generischen Sinne dann von einer Unternehmensphilosophie sprechen, wenn
die beiden folgenden Kriterien erfillt sind:

1. Formales Kriterium: Es handelt sich um ein oder mehrere schriftlich formulierte und
den Mitarbeitern sowie der Offentlichkeit zugéangliche Dokumente.

2. Materiales Kriterium: Diese Dokumente présentieren Inhalte, die eine oder mehrere der
folgenden Funktionen erfillen:

(@) eine Orientierungsfunktion im Blick auf allgemeine Werte und Normen, aber auch
konkrete Regeln: Dies kann z.B. eine ausformulierte Unternehmensethik bzw. ein unterneh-
mensspezifischer Code of Conduct sein;

(b) eine Integrationsfunktion hinsichtlich einer erstrebten Wir-lIdentitét im Rahmen der
Unternehmenskultur (cf. Corporate | dentity);

(c) eine Koordinierungsfunktion fir die Interaktion von Mitarbeitern, Management, Kun-
den, Aktionaren, u.a., auch im Blick auf das Verhdtnis zur Offentlichkeit (Public Relations);

(d) eine Ziefunktion, d.h. eine Festschreibung von algemeinen (quantitativen wie auch
qualitativen) Unternehmenszielen.

Je nachdem, welche dieser Funktionen im Vordergrund steht, unterscheiden sich natirlich
auch die Zwecke, die mit der Abfassung der jeweiligen Unternehmensphilosophie verfolgt
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werden. Die Qualitdt einer Unternehmensphilosophie wére dann konsequenter Weise primér
daran zu messen, wie effizient sie die jeweils mit ihr verfolgten Zwecke realisiert.

Im Rahmen des Vortrags sollen einige grundlegende philosophische Uberlegungen zu die-
sem Themenkomplex angestellt werden, die auf die Frage abzielen, welche Anforderungen an
eine Unternehmensphilosophie sowohl im theoretischen als auch im praktischen Bereich zu
stellen sind. Meine Ausfihrungen gliedern sich in drei Telle:

(I) Zuerst méchte ich idealtypisch bzw. holzschnittartig zwei unterschiedliche Typen von
Unternehmensphilosophie herausarbeiten, namlich einen managementgesteuerten und einen
mitarbeiterorientierten Ansatz.

(I1) In einem zweiten Schritt werde ich die konkrete Realisierung eines dieser beiden Mo-
delle, ndmlich des mitarbeiterzentrierten Ansatzes, am Beispiel der Biodata Information
Technology AG skizzieren, einer ehemals im NEMAX 50 notierten Firma, fur die ich gut an-
derthalb Jahre as festangestellter Unternehmensphilosoph tétig gewesen bin.> Meine
Uberlegungen sind also keine reinen Schreibtischtaten, sondern — wie der Untertitel meines
Vortrags mit Blick auf das Kongressthema andeutet — ,, |ebensweltlich erprobt bzw. fundiert.

(111) Zum Abschluss sollen in geraffter Form die unternehmens- und wirtschaftsethischen
Pramissen des mitarbeiterorientierten Ansatzes dargelegt und seine Vorteile in der Praxis ge-

gentiber dem alternativen managementgesteuerten Modell dargelegt werden.

I. Managementgesteuerter und mitarbeiterorientierter Ansatz,
oder: Platon versus Aristoteles
Ein erster Grundtyp von Unternehmensphilosophie tritt in zwel unterschiedlichen Formen auf,
die sich jedoch in entscheidenden Momenten, namlich im Blick auf den Modus ihrer Erar-
beitung und Formulierung Uberschneiden:

(i) Auf der einen Seite stehen Unternehmensphilosophien, die primér als Marketing- bzw.
PR-Instrument gedacht sind, also auf eine offentlichkeitswirksame Koordinierungsfunktion
zugeschnitten sind. Diese Art von Dokumenten ist haufig schon an ihrer auf3eren Form er-
kennbar: Die Tendenz geht hier in Richtung Hochglanzbroschire mit auf einer einzigen Seite
formulierten Grundsédtzen. Mit dieser Form von Unternehmensphilosophie zielt die Firma
meist weniger auf die Wirkung nach innen (d. h. auf die eigenen Fuhrungskréfte und Mitar-
beiter) ab, sondern priméar auf externe Interessenten wie Kunden oder potenzielle sowie aktu-
elle Shareholder.

(i1) Daneben finden sich auch Unternehmensphilosophien mit dem expliziten Anspruch,
innere Effekte zu erzielen: Dieser zweite Subtypus ist meistens ein Versuch, die unterneh-
mensstrategischen und auch die ethischen Intuitionen der Unternehmensleitung bzw. des Ma-
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nagements auszubuchstabieren. Die hierbel verfolgte Zielsetzung ist die normative Vorgabe
eines von der Unternehmensfiihrung a's wiinschenswert oder zweckméfdig eingestuften Leit-
bildes, an dem sich die Mitarbeiter orientieren und dem sie sich in ihrem Arbeits- und Kom-
munikationsverhalten innerhalb der Firma angleichen sollen. Hier stehen die Orientierungs-
sowie die Integrationsfunktion (im Sinne der CI) im Vordergrund.

Die Gemeinsamkeit dieser beiden Subtypen (i) und (ii) liegt somit weniger in ihrer Zielset-
zung bzw. Funktion, da der eine tendenziell eher nach auf3en, der andere primér nach innen
wirken soll: Die tiefere Gemeinsamkeit besteht vielmehr im Modus der Entstehung bzw. In-
kraftsetzung dieser Art von Unternehmensphilosophie. In beiden Subtypen basiert die Unter-
nehmensphilosophie auf den Bemiihungen eines kleinen Kreises von ,, Experten”, der in meist
eher loser Anlehnung an die bestehende Praxis ambitionierte normative Vorgaben formuliert,
denen sich die Mitarbeiter zuklnftig de facto oder doch zumindest in der AulRendarstellung
der Firma anzupassen haben. Die Inkraftsetzung dieser Dokumente erfolgt meist as eine ein-
seitige Malinahme der Unternehmensleitung, weshalb man hier von einem managementge-
steuerten Konzept von Unternehmensphil osophie sprechen kann.

Dieser erste Typ von Unternehmensphilosophie besitzt insgesamt einen als platonisch zu
charakterisierenden Einschlag: Ganz im Sinne der bertihmten platonischen Grundvorstellung
der Philosophenkonige sind hier zwar nicht die Philosophen die Konige, wohl aber die Ko6-
nige die Philosophen:

»Wenn nicht, sprach ich, entweder die Philosophen Konige werden in den Staaten oder die jetzt so genannten
Koénige und Gewalthaber wahrhaft und griindlich philosophieren und also dieses beide zusammenféllt, die
Staatsgewalt und die Philosophie, (...) eher gibt es keine Erholung von dem Ubel fir die Staaten, lieber
Glaukon, und ich denke auch nicht fiir das menschliche Geschlecht.®

Interessanterweise scheint gerade ,, Unternehmensphilosophie’ haufig in dieser platonischen
Weise konnotiert zu werden, wie etwa folgende Definition aus einem im Internet publizierten
Qualitats-Management-Lexikon zeigt: ,, Die Unternehmensphilosophie besteht aus den expli-
zit in Fuhrungsgrundsétzen dokumentierten oder implizit verfolgten Einstellungen eines Un-
ternehmers oder der Manager eines Betriebes gegeniiber der Gesellschaft, Wirtschaft und ge-
gentiber dem Individuum (Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten, Dritte).“’

Das normative Gertst dieser Art von Unternehmensphilosophie beruht insgesamt nicht
oder nur sehr bedingt auf einer konkret vorliegenden Praxis, sondern dezidiert auf dem Ideal -
oder Leitbild einer Gruppe von Experten bzw. hochrangigen Funktionstragern (die somit das
Pendant zu den platonischen ,, Ideenfreunden” bilden). Ein Nachteil dieser Konstruktion liegt
unmittelbar auf der Hand: Aufgrund der angesprochenen Praxisferne entsteht fur diese Art
von Unternehmensphilosophie meist ein massives Akzeptanzproblem. Deshalb wird sie vor
Ort kaum wirklich gelebt, leistet dementsprechend auch keinen Beitrag zur Schaffung einer
kollektiven Unternehmensidentitdt und erreicht so gut wie keine Motivation der Mitarbeiter.
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Fur den ersten, Uberwiegend nach auf3en orientierten Subtypus dieses Modells ist dies natlr-
lich weniger problematisch als fir den zweiten, der in erster Linie interne Zwecke verfolgt.
Festzuhalten bleibt, dass in beiden Formen dieses Konzepts von Unternehmensphilosophie
die Erarbeitung und Formulierung der schriftlichen Dokumente ausschliefdlich bei einigen
wenigen Fuhrungskréften liegt und die sonstigen Mitarbeiter as Beteiligte nicht in Erschel-
nung treten, insofern ihnen eine Unternehmensphilosophie von oben (top-down) oktroyiert
wird. Durch den Modus der Erarbeitung durch ,, Experten und die entsprechende einseitige
Inkraftsetzung wird auf Seiten der Mitarbeiter entweder Desinteresse oder im schlechteren
Fal sogar Ablehnung erzeugt, well sie sich in einem solchen Modell in ihren Interessen und
Wertvorstellungen nicht wiederfinden bzw. représentiert fihlen.

Diesem platonischen Archetyp von Unternehmensphilosophie steht ein alternativer gegen-
Uber, der idealtypisch als aristotelisch zu charakteriseren ware. Wahrend Platon in der
Politeia die bestehende moralische und politische Praxis durch ein an der Ideenwelt orien-
tiertes normatives Leitbild revolutionieren mochte, setzt Aristoteles bei der bereits konkret

praktizierten Sittlichkeit an, um sie evolutionér von innen heraus zu verbessern:

»Man muss ndmlich vom Bekannten beginnen. Dies ist aber ein Doppeltes: ein Bekanntes fir uns und ein
Bekanntes an sich. Wir werden wohl mit dem fir uns Bekannten anfangen missen. Darum muss der, der
Uber das Schone und Gerechte und Uberhaupt Uber die politische Wissenschaft horen will, eine gute Lebens-
flhrung aufweisen; denn der Ausgangspunkt ist das,Dass’, und wenn dieses hinreichend sichtbar geworden
ist, dann wird es nicht mehr des , Warum'’ bedirfen. Wer nun diese Lebensfihrung besitzt, der kennt entwe-
der die Prinzipien schon oder diirfte sie leicht begreifen.“®

Das aristotelische Mora projekt, wie es v.a. in der Nikomachischen Ethik betrieben wird, be-
steht insgesamt darin, die existierende Praxis und die impliziten normativen Grundlagen der
Ethosform des griechischen Stadtstaats, der Polis, zu beschreiben, zu analysieren und sie an
den in ihr selbst enthaltenen Ansprichen und Zielen zu messen sowie sie evolutionar zu
verbessern.® Die Moral soll nicht ab ovo grundgelegt, sondern die Sittlichkeit einer bestehen-
den Ethosform soll potenziert werden: , Ethische Reflexion macht nicht gut; ethische Refle-
xion macht besser.“*°

Wie ist dieser aristotelische Ansatz auf ein Konzept von Unternehmensphilosophie zu
Ubertragen? Ein Unternehmen wére zu betrachten als eine eigensténdige Ethosform, deren
tagliche Verkehrsformen auf einem meist implizit zugrunde liegenden Konzept von Werten
und Normen der Beteiligten beruhen. Hierbel handelt es sich letztlich um nichts anderes als
die historisch gewachsene Unternehmenskultur, also um das unternehmensspezifische Re-
pertoire von Denk- und Verhatensmuster bzw. ,die unternehmensbezogenen Werte und
Normen im Sinne eines gemeinsamen Ideensystems der Organisationsmitglieder*.™ Ein
aristotelisches Modell setzt bei dieser vorhandenen Unternehmenskultur an, analysiert sie und

versucht, sie evolutionar von innen heraus zu verbessern. Der kategoriale Unterschied zum



platonischen Typ liegt darin, dass die Mitarbeiter meist explizit in die Erarbeitung und For-
mulierung dieser Art Unternehmensphilosophie einbezogen werden, die Inhalte also tenden-
ziell nicht top-down oktroyiert, sondern bottom-up erarbeitet und formuliert werden. Auf
diese Weise entstehen auch keine praxisfernen und deshalb in der Praxis meist vollkommen
wirkungslos bleibenden Vorgaben. Die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich auf die Inhalte einer
solchen Unternehmensphilosophie zu verpflichten, ist schon dadurch in gesteigertem Mal3e
gegeben, dass sie sich a's selbsténdige mindige Individuen besser ernst genommen und repré-
sentiert fuhlen. Deshalb kann man hier auch von einem mitarbeiterorientierten Konzept von
Unternehmensphilosophie sprechen. Die im Nachfolgenden beibehaltene Klassifizierung die-
ses Konzepts als , aristotelisch’ insinuiert dabel nattrlich nicht, dass wir bei Aristoteles in-
haltliche Ansétze zu einer solchen Unternehmensphilosophie finden, sondern nur, dass diese
Konzeption vom methodischem Gesichtspunkt in der Erarbeitung einer Unternehmensphilo-

sophie aristotelischen Geist atmet.

I1. Die Praxisdes mitarbeiterorientierten (aristotelischen) Ansatzes: Ein Beispielfall
Das bei der Biodata Information Technology AG praktizierte Konzept von Unternehmens-
philosophie knlpfte bewusst an diesen zweiten, aristotelisch inspirierten Typ an. Ein wesent-
licher Bestandteil meiner Tétigkeit als fest angestellter Unternehmensphilosoph lag in der
Realisierung eines unternehmensphilosophischen Ansatzes, der in funf sukzessiv aufeinander
aufbauenden Schritten realisiert werden sollte:

1) Analyse der Unternehmenskultur auf einer moglichst breiten heuristischen Basis.
Dazu dienten im konkreten Fall etwa einstiindige Einzelgesprache mit alen Mitarbeitern (also
inklusive der Fiihrungskréfte und der AG-Vorstande), in deren Verlauf wesentliche Pfeiler der
Unternehmenskultur thematisiert wurden:

- Einarbeitung und Integration neuer Mitarbeiter;

- Strukturen der internen Kommunikation und internen Organisation;

- Grundsétze fur Fihrung und Zusammenarbeit;

- Personalwesen;

- Aus- und Weiterbildung;

- Arbeitsbelastung und Arbeitszeiten;

- Arbeit und Familie;

- Betriebsklima;

- Unternehmensziele;

- Jobzufriedenheit und Identifikation mit dem Unternehmen.



Die Gesprachsfuhrung war dabel im Stile des Sokrates ,maieutisch’ (also im Sinne der
Hebammenkunst) ausgerichtet: Anstatt durch die Vorgabe standardisierter Frage- und Ant-
wortmuster etwas in den Gesprachspartner ,, hineinzulegen®, sollten durch freie Formulierun-
gen der Mitarbeiter auf offene Fragen hin ihretiefer verwurzelten Vorstellungen und Werte zu
Tage treten. Besonderes Augenmerk galt dabel dem von J. Wieland erarbeiteten
, Werteviereck’ von (@) Leistungswerten, (b) Kommunikationswerten, (c) Kooperationswerten
und (d) moralischen Werten.> Dabei ging es nicht nur um den faktisch vorhandenen Ist-Zu-
stand im Unternehmen, sondern auch um den Soll-Zustand aus der Sicht der Mitarbeiter.

Die zwei zentralen Voraussetzungen fir diese Gesprache waren dabel

(i) die absolut vertrauliche Behandlung aller mir zuganglich gemachten Informationen (d.h.
keine as namentlicher Beitrag gekennzeichnete Weitergabe an das Management bzw. den
direkten Vorgesetzten) sowie

(ii) die absolute Freiwilligkeit der Teilnahme an den Gespréachen.™®
Ihren Niederschlag fanden diese sowohl in der deutschen Zentrale a's auch in den weltweiten
Filialen des Unternehmens geflihrten Gesprachsreihen in verschiedenen ,, Berichten zur Lage
der Unternehmenskultur”, die exakt in der Form, in der sie dem Vorstand der AG vorgelegt
wurden, auch fur alle Mitarbeiter zuganglich waren. Auf der Basis dieser Gesprache und Be-
richte wurde somit eine Darstellung der faktischen ebenso wie der gewiinschten Unterneh-
menskultur aus Mitarbeitersicht erreicht; explizit wurden auch Problemfelder sowie
Verbesserungsvorschlége seitens der Mitarbeiter angesprochen und in gebindelter Form
dargestellt, natirlich unter Ausfilterung blof3 individueller oder gar idiosynkratischer
Tendenzen.

2.) Ausarbeitung von Grundsatzdokumenten: Auf der Grundlage dieser Berichte er-
folgte eine Formulierung von Grundsatzdokumenten, d.h. eines , Unternehmensleitbildes®,
das v.a. auf die Integrations- und Koordinierungsfunktion abhob, sowie der ,, Grundsétze fir
Flhrung und Zusammenarbeit®, die as eine umfassende Unternehmensethik sowohl die
Orientierungs- as auch die Zielfunktion abdeckte, insofern auch nicht-dkonomische (also z.B.
auch soziale und 6kologische) Unternehmensziele formuliert wurden. Auch diese Ausarbel-
tung war nicht das Produkt des philosophischen Experten im Elfenbeinturm, sondern ein dia-
logischer Prozess unter weitgehender Einbeziehung der Mitarbeiter, und zwar in Gestalt von
freiwillig gebildeten Arbeitsgruppen. Meine Rolle als Unternehmensphilosoph beschrankte
sich auf die Vorgabe von analytischen Impulsen und auf die Moderation sowie die zielge-
richtete Buiindelung der Diskussionen. Letzteres war erforderlich, um der absolut offenen bzw.
ungesteuerten dialogischen Prozessen z.T. innewohnenden , inhatlichen Richtungslosigkeit®

entgegenzuwirken.'*



3.) Die Inkraftsetzung dieser Grundsatzdokumente sollte nach Absprache mit der Un-
ternehmengleitung durch eine standortiibergreifende elektronische Abstimmung erfolgen,
wobei fir die Legitimation der Entwrfe in der vorliegenden Form jeweils ein Zwei-Drittel-
Quorum verlangt war; d.h., nur wenn innerhalb von vier Wochen insgesamt zwel Drittel aller
Unternehmensangehorigen explizit zugestimmt hatten, sollten die Dokumente als erfolgreich
verabschiedet gelten.

4.) Die Vermittlung der Unternehmensphilosophie an die Mitarbeiter war im Rahmen
von Schulungen vorgesehen, in denen auch Uber die praxisrelevante Konkretisierung der ver-
schiedenen Grundsatzdokumente diskutiert werden sollte. Ebenso wie in der Abfassung und
Inkraftsetzung der Unternehmensphilosophie bestand auch hier das Ziel in der Forderung ei-
ner dialogischen, kommunikationsorientierten Unternehmenskultur, in der die Partizipation
und Selbsténdigkeit der Mitarbeiter so weit wie nur moglich zum Tragen kommen.

5.) RegelmaRige Uber priifung und Uberarbeitung der Grundsatzdokumente, um Ver-
anderungen im Unternehmen Rechnung tragen zu kdnnen, wie sie etwa durch die nach dem
Borsengang erfolgte Expansion der Biodata Information Technology AG (z. B. in Form der
Akquisition anderer, auch im Ausland angesiedelter Firmen) bedingt war. Gerade unter den
Bedingungen eines globalen und hochgradig flexiblen Marktgeschehens sowie der sich daraus
ergebenden komplexen Firmenhistorie ist eine Unternehmensphilosophie nicht als Fixierung
zeitloser und unwandelbarer Wahrheiten zu konzipieren. Eine Unternehmensphilosophie
sollte zwar auch einen erkennbar kontinuierlichen und gewissermalen indisponiblen Kern der
Unternehmensidentitét formulieren, der bel alen Transformationen im internationalen Markt-
geschaft gewahrt bleibt (auch das ist im Ubrigen eine Form von unternehmerischem
»oranding"!), ist aber trotzdem als ein prinzipiell offenes System zu verstehen. Unterneh-
mensphilosophie wird also nicht nur tradiert, sondern muss auch verénderten Bedingungen
der Firma bzw. ihrer sich entwickelnden Kultur angepasst werden. Diese Grundeinsicht be-
dingt sowohl eine permanente Beobachtung und Analyse der Entwicklung der Unterneh-
menskultur as auch eine turnusmaRige Uberpriifung und ggf. Uberarbeitung der Grundsatz-
dokumente der Unternehmensphilosophie. Der Unternehmensphilosoph ist hier eine Art
,Seismograph* fir Entwicklungen, die eine Uberprifung bzw. Verdnderung der
Unternehmensphilosophie sinnvoll erscheinen lassen; die eigentlichen ,, change agents® sind
weiterhin die Mitarbeiter, fir deren Aktivitdten der Unternehmensphilosoph als Katalysator
und Moderator fungiert.

In leicht vereinfachter Form lassen sich die Kernelemente dieses Konzepts graphisch wie
folgt darstellen:



) Realisierung einer , gelebten* » Uberprifung und ggf.
Ziel Unternehmensphil osophie < Uberarbeitung
I Vermittlung und
Schulun
Praktische Umsetzung der T J
Unternehmensphilosophie
7y Inkraftsetzung der
Grundsatzdokumente
Weg ‘
Ausarbeitung der
Grundsatzdokumente
Formulierung der Y
Unternehmensphil osophie
Analyse der
Unternehmenskul tur
mitarbeiterzentrierte Methodik
Fundament in enger Anlehnung an die Praxis

[11. Wirtschafts- und unternehmensethische Hintergr inde
des mitarbeiterzentrierten (aristotelischen) Konzepts
Die Unterschiede dieses aristotelischen Konzepts von Unternehmensphilosophie zum platoni-
schen Typ liegen auf der Hand. Sie bestehen v.a. in der praxisorientierten und dialogisch kon-
zipierten Erarbeitung der Grundsatzdokumente und ihrer demokratisch legitimierten Inkraft-
setzung. Der mitarbeiterzentrierte Ansatz, wie er bei Biodata praktiziert wurde, ist dabel von
drei zentralen philosophischen bzw. unternehmens- und wirtschaftsethischen Pramissen ge-

tragen:



1.) Mora kann in unserer heutigen Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung sinnvollerweise
nicht mehr gegen, sondern nur noch durch den Markt realisiert werden, wenn man nicht Ge-
fahr laufen will, sich in moralisch wohlklingenden, aber praktisch wirkungslosen Appellen zu
erschopfen. Da eine voll ausgebildete Unternehmensphilosophie v.a. in ihrer Orientierungs-
und Zielfunktion auch diverse normative Komponenten umfasst, ist sie nattirlich einer der
maoglichen Orte, wo Moral im Markt verankert werden kann. Dabel wird das ,Formalziel’ der
wirtschaftlichen Gewinnorientierung keineswegs aul3er Kraft gesetzt, aber mit einer Reihe
von nicht rein dkonomischen , Sachzielen’ verkniipft.' Zugleich miissen sich diese Bemiihun-
gen aber auch an betriebswirtschaftlichen Faktoren messen lassen, d.h. die Sinnhaftigkeit el -
ner Unternehmensphilosophie ist stets auch an konkreten Nutzeneffekten festzumachen, die
durch sie erreicht werden.

2.) In der Wirtschafts- und Unternehmensethik wird gewdhnlich ein individual ethischer
Ansatz, der primér auf die personliche moralische Aufklarung der Handlungs- und Entschei-
dungstréger setzt, unterschieden von einem institutionentheoretischen Modell, das die morali-
sche Normativitét weniger in den Individuen, sondern eher in den Strukturen verankert sehen
mochte.™® Insofern die Unternehmensphilosophie sich in verbindlichen Grundsatzdokumenten
manifestiert, hat sie natlrlich eine grundsétzliche Affinitdt zum institutionentheoretischen
Ansatz: Auf der Meso-Ebene des Unternehmens wird eine Art ,, Unternehmensverfassung®
erarbeitet und in Kraft gesetzt, die ihrerseits eine Art Rahmenordnung fir das Verhaten des
Unternehmens selbst wie auch aller Organisationsmitglieder in ihren dienstlichen Vollziigen
bildet. Fir die Formulierung und Implementierung sind dabei einige Bedingungen bzw.
,Qualitatskriterien® zu beachten.'’ So sollte die  Unternehmensphilosophie in ihrer
Formulierung:

(i) Uber geltende Gesetze und brancheninterne Ublichkeiten hinausgehen, da sie ansonsten
irrelevant ist;

(if) nicht im Abstrakten verbleiben, sondern auch Ldsungen fir konkrete Problemfélle
bieten, indem sie eindeutige Prinzipien beinhatet und sich nicht in tiefsinnig klingenden
Formulierungen Uber ,,das Schone, Wahre und Gute® verliert.

Eine reale Wirksamkeit wird eine Unternehmensphilosophie jedoch nur entfalten, wenn sie
auf personaler Ebene die entsprechenden ldentifikations- und Motivationspotenziale mit-
bzw. hervorbringt, ohne die eine erfolgreiche Implementierung nicht méglich ist. Dies hangt
priméar davon ab, dass sich die Mitarbeiter eines Unternehmens auf alen Ebenen fir das Pro-
jekt ,, Unternehmensphilosophie®* verantwortlich fihlen. Hier zeigt sich m.E. der deutlichste
Vorzug des aristotelischen gegeniiber dem platonischen Modell von Unternehmensphiloso-
phie: Letzteres ist m.E. gerade nicht dazu geeignet, um das Verantwortungsgefuhl der Mitar-
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beiter (auch im Sinne des subunternehmerischen Denkens) zu férdern, da er sie auch nicht als
mundige Subjekte fordert. Managementgesteuerten Ansétzen liegt meist implizit ein Bild des
Mitarbeiters als einer weitgehend unsel bstandigen Grole, die es zu normieren gilt, zu Grunde.
Folgerichtig sieht sich der Mitarbeiter aufgrund der einseitig ,,von oben® erfolgenden Ausar-
beitung und Inkraftsetzung der Unternehmensphilosophie zwangslaufig nur as ausfuhrendes
Organ einer Ordnung, auf deren Gestaltung er keinerlei Einfluss hat und die ihn deshalb we-
der motiviert noch zur Schaffung eine auch intern wirksamen Corporate Identity beitragt. In-
sofern dieser Typ von Unternehmensphilosophie sowohl in der Orientierungs- als auch in der
Integrationsfunktion versagt, bleibt er nach meinen Erfahrungen in der Praxis weitgehend
unwirksam. Der aristotelische Ansatz hat aufgrund seiner Praxisnahe und —relevanz deutlich
bessere Aussichten, auch wirklich im Unternehmen praktiziert bzw. gelebt zu werden. Durch
die konsequente Einbeziehung der Mitarbeiter auf den verschiedenen Stufen des dargestellten
Modells wird Selbstandigkeit sowohl gefordert as auch gefordert. Die Selbstandigkeit der
Mitarbeiter im Sinne einer aktiven Teilnahme an der Gestaltung einer konsensuell hergestell-
ten Unternehmenskultur muss dabel natirlich auch im Rahmen von Lernprozessen entwickelt
werden. Diese Lernprozesse beinhalten u.a. auch die Einsicht der Mitarbeiter, dass bel ihnen
Selbstandigkeit und unmittelbare Verantwortung in hohem Mal3e korrelieren mussen. Der
institutionentheoretische Ansatz einer Unternehmensphilosophie ist deshalb auf jeden Fall
durch individualethische Momente zu ergénzen, damit alle Beteiligten in die Verantwortung
fUr das Unternehmen in toto miteinbezogen sind.

3.) Der Verantwortungsbegriff ist dabel im Blick auf die Unternehmensphilosophie unter
den Bedingungen der Moderne meiner Auffassung nach adaquat nur dialogisch zu konzipie-
ren. Innerhalb des Unternehmens ist eine Kultur der Begriindbarkeit zu entwickeln, was nur
im standigen Dialog mit miindigen, selbstandigen Mitarbeitern geschehen kann.*® Der Gegen-
satz des mitarbeiterzentrierten Modells zum platonischen bzw. managementgesteuerten An-
satz von Unternehmensphilosophie, der eher expertokratische und gewissermal3en aristokrati-
sche (bzw. oligarchische) Zige trégt, tritt hier deutlich zu Tage. Insgesamt ist das aristoteli-
sche Modell v.a. fur die regulative Leitidee des unternehmungspolitischen Diskurses von Pe-
ter Ulrich anschlussfahig, der seinerseits auf die philosophische Diskursethik von Jirgen Ha
bermas und Karl-Otto Apel rekurriert.*® Die Nahe der Vorstellungen von Ulrich zu einem
aristotelisch inspirierten Projekt von Unternehmensphilosophie, das die Praxis von innen her-

aus evolutionar verandern maochte, zeigt sich u.a. in folgender programmati scher Grundthese:

»ES geht in einer wissenschaftlich und lebenspraktisch fruchtbaren Wirtschafts- und Unternehmensethik nicht
um ein,rein’ moralisches Korrektiv einer a's solche nicht weiter hinterfragten betriebswirtschaftlichen Ratio-
nalitét von auf}en her, sondern gerade umgekehrt um deren philosophisch-ethische Erweiterung von innen
ha,..u 20
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Inwieweit in diesen dialogischen Prozess auch dem engeren Unternehmensbetrieb externe
Gruppen, aso etwa Aktiondre oder spezifische Interessenverbande, zu integrieren sind, richtet
sich nach den jeweiligen besonderen Gegebenheiten der betrieblichen Tétigkeit bzw. des Um-
feldes, gerade eine in ,sensiblen” Bereichen (wie etwa dem Umweltsektor) tétige Firma ist
sicherlich gut beraten, in die Erarbeitung und Formulierung ihrer Grundsatzdokumenten auch
ein gesellschaftliches ,, Feedback” von Betroffenen einflief3en zu lassen. Kern bzw. Ausgangs-
punkt bliebe in einem mitarbeiterzentriertem Ansatz aber auf jeden Fall die ,, Belegschaft* im
engeren Sinne des Wortes (natirlich unter Miteinbeziehung der Manager bzw. Flhrungs-
kréfte).

Die nahe liegende Nachfrage an eine solche mitarbeiterzentrierte bzw. aristotelische Form
von Unternehmensphilosophie ist nun sicherlich die nach der generellen Praktikabilitéat des
Modells. Diese war im Beispielfal Biodata aufgrund der noch Uberschaubaren Unterneh-
mensgrolle (rund 200 Mitarbeiter) gegeben, kdnnte sich aber natirlich bei Grof3konzernen
anders darstellen. Hier lief3en sich allerdings sicherlich alternative Formen der Eruierung der
Unternehmenskultur und der Erarbeitung der Grundsatzdokumente konzipieren, etwain Form
einer gestuften Représentation der Mitarbeiter Uber Stellvertreter; auf der Ebene der Verab-
schiedung der Dokumente und der Implementierung sind hingegen m.E. nur quantitative, aber
keine qualitativen Modifikationen erforderlich. Problematisch erscheint mir hingegen die fol -
gende, von H. Steinmann und A. L6hr in ihrem ansonsten auf einem kommunikativen Ethik-
verstandnis fulRenden Ansatz ventilierte Idee: Im Falle grofderer zeitlicher oder personeller
Restriktionen misse ,,an die Stelle des realen Diaogs (...) in solchen Situationen der fiktive
Dialog treten*: ,,Wo praktische Dialoge aus strukturellen Grinden nicht durchgefiihrt werden
kénnen, muss in Verantwortung fiir die Betroffenen mitgedacht und entschieden werden.“?*
In Einzelsituationen mag dies manchmal unvermeidlich sein, aber wenn es sich um die Erar-
beitung und Formulierung einer Unternehmensphilosophie handelt, ist doch der reale Dialog
moglichst vieler Beteiligter vorzuziehen: Ansonsten droht der Dialogethiker bzw. der Unter-
nehmensphilosoph doch wieder zu einem der platonischen Philosophenkénige zu werden, der
as , Experte* einseitig die inhaltliche Richtlinie vorgibt, anstatt als prozessualer Moderator
und Katalysator von Unternehmensdiskursen zu fungieren.

Generell gilt: Eine bewusst mitarbeiterzentrierte Vorgehensweise erfordert zwar grund-
sétzlich einen wesentlich hoheren Aufwand als die Erarbeitung und Formulierung einer Un-
ternehmensphilosophie durch einige Experten bzw. FUhrungskréfte, aber nur sie ist m. E.
wirklich zur Schaffung und permanenten Verstérkung eines real existierenden korporativen
Selbstverstandnisses geeignet. Nur eine Unternehmensphilosophie, die in einer dialogischen
Unternehmenskultur entwickelt wird, besitzt nach meinen lebensweltlichen Erfahrungen in
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der ,freien Wirtschaft* ernsthafte Aussichten darauf, dass die in ihr angelegten werthaften
und normativen Momente auch in der taglichen Praxis wirklich handlungsleitend zum Tragen
kommen und dass die Motivation und Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen
signifikant gesteigert werden. Mit anderen Worten: Nur e ne solche Unternehmensphil osophie
hat reale Chancen, wirklich vor Ort , gelebt” zu werden. Dies ist jedoch zugleich die Grund-
voraussetzung dafur, dass eine Unternehmensphilosophie in philosophischer Perspektive Sinn
und in betriebswirtschaftlicher Hinsicht Nutzen hat.
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