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Normative Anatomie von Organisationen

Ein diskursethischer Ansatz zur Vermittlung von Organisation und
Moral

Kurzfassung

Organisationen werden im Allgemeinen als strukturierte und zeitlich erstreckte Zu-
sammenhdnge von Interaktionen und Kommunikationen begriffen. Doch inwiefern
konnen Organisationen auch als Moralakteure und Adressaten der normativen Ethik
verstanden werden? Gerade im Hinblick auf das Regieren in komplexen Mehrebe-
nensystemen, in denen das Steuerungshandeln polyzentrisch ist, gewinnen Organi-
sationen an Bedeutung und somit auch die Frage nach ihrer normativen Verant-
wortungsfahigkeit. In der Wirtschaftswissenschaft werden Organisationen, im Rah-
men des Stakeholder-Modells, schon seit langem als interaktionsfiahige Akteure
beschrieben. Der entscheidende normative Grundgedanke der normativen Stake-
holder-Theorie ist, dass diejenigen, die von den Aktivitidten der Organisation (be-
ziehungsweise der Unternehmung) betroffen sind, legitime Anspriiche an die be-
treffende Organisation stellen konnen. Im Rahmen dieses Beitrags wird untersucht,
ab wann und unter welchen Voraussetzungen von einer (diskursiven) Verantwor-
tungsfahigkeit von Organisationen gesprochen werden kann. Um die normative
Anatomie von Organisationen freizulegen, wird zunichst erortert weshalb Organi-
sationen als moralische Akteure begriffen werden miissen. AnschlieBend wird,
durch eine kritische Reflexion von Giinther Ortmanns Monografie ,,Organisationen
und Moral®, auf die normative Ambivalenz von Organisationen eingegangen. Da
Ortmann aus seiner systemtheoretisch informierten Perspektive Moralbindungen
nicht hinreichend erkldren kann, werden die Potenziale von Habermas” Theorie des
Kommunikativen Handelns eruiert, um diese Liicke zu schlieffen und die normati-
ven Bindungskrifte von Organisationen begreiflich zu machen.
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1. Organisationen als lernfihige Handlungsinstanzen

Der Begriff einer Organisation ist fiir viele wissenschaftliche Zwecke hilfreich, lasst
sich aber nicht kanonisch definieren. Gewiss, Organisationen sind strukturierte und
zeitlich erstreckte Zusammenhénge von Interaktionen und Kommunikationen. Aber
welche Strukturmerkmale konstitutiv fiir Organisationen sind, ldsst sich nicht un-
strittig feststellen. Klarer zutage liegt nur das, was Organisationen nicht sind: Or-
ganisationen sind keine moralischen Personen in dem Sinne, in dem Menschen sich
untereinander als moralische Personen anerkennen, denn weder haben Organisa-
tionen ein personales Bewusstsein (Goodpaster/Matthews 1982) noch ein morali-
sches Aquivalent von Menschenwiirde (Kettner 2004 a), anders als alle natiirlichen
Personen.

Endet hier also bereits jeder seridse Versuch, Organisationen in die normative
Ethik einzubeziehen? Ja, wenn wir Moraltheorien und Handlungstheorien vertreten
wollen, die die Weichen so stellen, dass die Fahigkeit, moralische Verantwortung
wahrzunehmen, verknappt wird auf die Menge natiirlicher Personen (mit ,,norma-
ler* Entwicklung eines menschentypischen moralischen Bewusstseins). Nein, wenn
wir moral agency — Selbststeuerungsfahigkeiten und Interventionsfertigkeiten mo-
ralisch zurechnungsféhiger Akteure, die notwendig und hinreichend dafiir sind, dass
unser moralisches Denken ein geeignetes Gegeniiber hat, um anzuspringen — ab-
strakt genug analysieren, so dass die funktionalen Momente der Moralakteurschaft
hervortreten, die unter Umstéinden funktionale Aquivalente haben kénnten, diesseits
oder jenseits der Ontologie natiirlicher Personen und personlicher Beziehungen.

Ein erster Schritt auf dem Weg der Ausdehnung unseres moralischen Diskurs-
universums auf Organisationen ist die Erkenntnis, dass die Aktivititen von Orga-
nisationen unter Umstinden als eine Handlungspraxis begriffen werden konnen.
Organisationen ,,operieren” nicht nur irgendwie und mit irgendwelchen Effekten
(wie vor sich hin mahlende Miihlen), sondern bringen Dinge zustande, und manche
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Dinge bringen sie so zustande, dass sie es handelnd tun. Je deutlicher in Organisa-
tionen interne Entscheidungsstrukturen ausgeprigt sind, die das, was in und mit der
Organisation passiert, mit Normen verkniipfen, wer wem woriiber Rechenschaft
schuldet — Rechenschaft unter Personen, allemal denjenigen (aber nicht notwendig
nur denjenigen), die Rollentrdger innerhalb der Grenzen der betreffenden Organi-
sation sind — desto eher diirfen wir uns Organisationen als absichtsvoll titige In-
stanzen denken. Eine absichtsvoll titige Instanz wiederum ist unter bestimmten
Bedingungen, die wiederum von ihrer Organisationsstruktur abhéngen, auch re-
chenschaftspflichtig und rechenschaftsfahig. Insofern kénnen wir den Gedanken
einer Handlungsinstanz (French 1995, 2006) ernsthaft auch dort noch anbringen,
wo der reicher bestimmte Gedanke eines personalen Individuums mit geistigen, sich
bewusst oder sogar selbstbewusst artikulierenden Zustéinden definitiv nicht mehr
tragt.

Organisationen als Handlungsinstanzen sind unter giinstigen Umstdnden auch
lernfahig (Argyris/Schon 1978; Easterby-Smith/Lyles 2008, bes. Part IV) und — das
ist fiir eine Organisationsethik entscheidend — sogar moralisch lernfahig. Lernen ist
ja keine ontologisch auf biologische Organismen oder technische Artefakte einge-
schrinkte Aktivitdt, sondern kann sich in Gemeinschaften vollziehen, je organi-
sierter, desto leichter (Kofman/Senge 1995; Goodpaster 2007).!

Wenn wir eine Organisation, zum Beispiel ein Gesundheitsunternehmen namens
GUN, als eine rechenschaftspflichtige Handlungsinstanz beschreiben wollen, dann
konnen wir beispielsweise sagen, dass GUN tiberlegte, zur betriebswirtschaftlichen
Optimierung das Preis-Leistungs-Verhéltnis je Patientenfall mit hilfe von Fallstruk-
turen und Gewichtungen darzustellen, dann aber ihre Meinung dnderte und 1998
entschied, das amerikanische System der diagnosebezogenen Gruppen (DRGs) ein-
zufiihren. Ein und dasselbe Ereignis erscheint einmal als eine Handlung von natiir-
lichen Personen (z. B. als eine Handlung von Vorstandsmitgliedern), einmal als eine
korporative Handlung der Organisation, die die Handlungen der natiirlichen Perso-
nen in sich einbegreift. Die Entscheidungsstrukturen einer Organisation erlauben
uns auch, die personlichen Griinde, die ein Reprisentant der Organisation (z. B. der
Vorstandsvorsitzende) hat, von denjenigen Griinden zu unterscheiden, die die von
ihm représentierte Organisation hat. So gesehen kdnnen wir tiber die DRGs-Ein-
filhrung bei GUN Dinge sagen wie ,fiir die Einfithrung hatte GUN bestimmte
Griinde; GUN war von dem Wunsch nach Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit

1 Schon die konventionellen klinischen Ethik-Komitees diirfen wir als Einfithrung von moralischen
Reflexionsanspriichen in die Organisationsroutinen der Krankenbehandlung im Krankenhaus be-
trachten und insofern als einen Fortschritt innerhalb einer lernenden Organisation (Frewer/Fahr/
Rascher 2008).
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motiviert; GUN war der Uberzeugung, dass so die Qualitiit der Patientenbehandlung
optimiert wird*. Wir schreiben der Organisation also Griinde, Wiinsche, Uberzeu-
gungen und alles Weitere zu, was zu absichtsvollem Handeln gehort. Wenn wir einer
Organisation auf dhnliche Weise Intentionalitét (Absichtlichkeit) zuschreiben, wie
wir natiirlichen Personen Intentionalitidt zuschreiben, obwohl Organisationen keine
Personen sind, dann entdecken wir auch organisationelle Entsprechungen fiir die
Bedingungen, die zur moralischen Verantwortungsfiahigkeit natiirlicher Personen
gehoren.

Die moralische Verantwortungsfahigkeit lasst sich abstrakt als die Fahigkeit eines
Akteurs bestimmen, Mitverantwortung fiir die Realisierung irgendeiner bestimmten
Moralvorstellung, fiir die der Akteur bzw. die fiir den Akteur Verbindlichkeit be-
ansprucht, zu tibernehmen (Kettner 2002). Genauer gesehen gehoren hierzu die fol-
genden Teilfdhigkeiten, die durchaus funktionale Aquivalente in Organisationen
erhalten konnen:

1. Absichtlichkeit und rationale Steuerbarkeit eines Verhaltensrepertoirs

2. Anerkannte Zustdndigkeit fiir bestimmte Handlungsbereiche

3. Riicksichtnahme auf einschligige Werte aller einschldgigen Betroffenen

4. Allgemeine Verbindlichkeit einer maf3geblichen moralischen Bewertung inner-
halb einer Gemeinschaft von moralisch hinreichend gleichgesinnten Akteuren

2. Moralische Verantwortung, organisationsethisch differenziert

Die organisationsethische Zusammenschau von Personen, die als Mitglieder von
Organisationen in Organisationen handeln, und Organisationsrollen, die die Zu-
standigkeiten und die Handlungsméchtigkeiten ihrer Mitglieder sowohl konstituie-
ren wie auch regulieren, gewinnt durch zwei Optiken, die aus der Unternehmens-
theorie und -ethik stammen, an Tiefenschérfe. Die Theorie der Anspruchsgruppen
(Stakeholder-Theorie), die zunédchst nur mit Bezug auf Unternehmen bzw. privat-
wirtschaftliche Geschéftsorganisationen entwickelt wurde, beriicksichtigt organi-
satorische Abldufe und Zusammenhénge innerhalb von Organisationen.

Aber der entscheidende normative Grundgedanke der normativen Stakeholder-
Theorie, dass diejenigen, die von den Aktivititen korporativer Akteure (irgendwie)
in (irgendwelchen) legitimen Anspriichen, die sie haben, zum Guten oder Schlech-
ten betroffen sind, dadurch ihrerseits (irgendwelche) legitimen Anspriiche an die
betreffenden korporativen Akteure haben, ist so allgemein, dass er nicht auf Wirt-
schaftsunternehmen fixiert ist. Gewiss miissen Anteilseigner (Shareholder) bertick-
sichtigt werden, also Akteure mit legitimen finanziellen Interessen, bei bérsenno-
tierten Wirtschaftsunternehmen in der Regel die Aktionédre. Stakeholder hingegen
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sind Akteure mit Anspriichen (die mit finanziellen Interessen im engeren Sinne gar
nichts zu tun haben miissen), die auf geeignete Weise beriicksichtigt werden sollten,
weil es sich um Anspriiche handelt, die als aus guten Griinden (unter anderem:
moralischen und rechtlichen Griinden) berechtigte Anspriiche gelten diirfen (Phil-
lips 2003).

Derartige Griinde aber gibt es selbstverstidndlich nicht nur in Bezug auf Unter-
nehmen (,,corporations*), sondern in Bezug auf jede Art von Organisation, die fol-
genreich operiert. Zum Beispiel kdnnen wir Kiinstler (etwa Orchestermusiker,
Schauspieler, Ténzer) als Anspruchstriger behandeln im Bezug auf Kulturbetriebe
und andere kulturelle Einrichtungen, in denen sie tétig sind, ob diese Einrichtungen
nun in staatlicher oder privater Trigerschaft betrieben werden. Kartellabsprachen,
Dumping-Gagen, Ausbeutung, dies sind nur einige der organisationsethischen Pro-
bleme, die sich in diesem Bereich stellen (Lemke-Matwey 2013: 71).

Mit Blick auf einen ganz anderen Bereich, nimlich die organisierte Ausiibung
demokratischer Governance im Politiksystem, miissen wir die Biirger der betref-
fenden politischen Gemeinwesen als primire Anspruchstriager begreifen. Wenn et-
wa mit Bezug auf die Organisationsstruktur der Européischen Union Legitimitéts-
defizite und das Fehlen von Offentlichkeiten, wie sie legitimatorisch erforderlich
wiren, zu Recht beklagt werden kann (Habermas 2011), dann besitzen auch solche
primér politischen Probleme eine spezifische organisationsethische Seite (hier: die
politische Organisationsethik von Organisationen, die mit Formen politisch-recht-
licher Macht folgenreich operieren).

Wer nun darf, wer muss generell als Anspruchstriger gelten? Diese normative
Frage ist nicht einfach generell zu beantworten. In erster Anndherung sicher ,,any
group or individual who can affect or is affected by the corporation (Evan/Freeman
1988: 100). Insofern gelten als primére Anspruchsgruppen fiir eine Organisation X
also alle personalen oder korporativen Akteure, deren fortgesetzte Beteiligung fiir
den Fortbestand der ganzen Organisation X oder relativ zu einer wichtigen Zielset-
zung der Organisation X unverzichtbar ist (fiir Krankenhiuser z. B. die Arzte und
Patienten). Als sekundidre Anspruchsgruppen gelten solche, deren Beteiligung fiir
die Reproduktion von X zwar relativ wichtig, aber nicht unverzichtbar ist (fiir Kran-
kenhduser z. B. die Steuerzahler und die Medien). Weitere Abstufungen sind denk-
bar und fiir theoretische ebenso wie praktische Zwecke (z. B. ,,Stakeholder-Dialo-
ge*, vgl. bes. Ulrich 2007: 473 ff.) auch notig.

Mit Bezug auf Wirtschaftsunternehmen kommen zum Beispiel die folgenden
Adressen als Anspruchsberechtigte in Betracht: Verbraucherschutzorganisationen,
Kunden und relevante Nichtregierungsorganisationen (man denke an Transparency
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International?). Als Partner der Wertschopfung werden neben Aktiondren und Kun-
den auch Mitarbeiter und die soziale Umwelt in die Uberlegungen miteinbezogen.
Wenn man so will, kann man natiirlich auch die Anteilseigner, die gewohnlich als
Gegenseite der Stakeholder/Shareholder-Unterscheidung genommen werden, eben-
falls auf der Seite der Anspruchsgruppen begreifen — eben als eine Gruppe von
Anspruchstragern, deren Anspriiche die Besonderheit haben, dass es sich um nor-
mativ geschiitzte weil legitime Geldgeberinteressen handelt.

Mit Bezug auf Organisationen der Krankenbehandlung, innerhalb unseres Ge-
sundheitssystems vor allem die Kliniken, wiirden Patienten und ihre organisierten
Interessenvertretungen zu den primir betroffenen Anspruchstrdgern gehoren. Die
Organisation Krankenhaus wird in dieser Perspektive als ein offenes System be-
trachtet. Einen gewissen Einfluss im Sinne von mehr oder weniger ausgepriagten
Rechenschaftspflichten und -rechten (,,accountability*) gebiihrt ja einem sehr brei-
ten Spektrum von Anspruchsgruppen, so auch gesundheitssystemrelevanten staat-
lichen Instanzen, Managern von und nichtérztlichem Personal in Kliniken, den In-
vestoren von Konzernen privatwirtschaftlich arbeitender Krankenhiuser, den Kran-
kenkassen und natiirlich den klinischen Leistungstriigern: Arzten und Pflegenden
sowie deren organisierten Berufsverbianden und vielen weiteren.

3. Normative Anatomie fiir X-Organisationen

Im vorigen Abschnitt wurde beschrieben, wie ein erweiterter moralisch-normativer
statt blof} strategischer Stakeholder-Ansatz (Goodpaster 1991, 2007) von einem
Mitspracherecht von Individuen und Gruppen ausgehen kann. Statt vom ausschlie3-
lichen Vorrang der Investorinteressen, die beim strategischen Shareholder-Value-
Ansatz bekanntlich im Vordergrund stehen, ist der normative Stakeholder-Ansatz
offen fiir differenzierte Anspriiche und vermag auch ein breites Spektrum norma-
tiver Anspriiche (unter denen die moralisch-normativen und rechtlich-normativen
zwei wichtige Teilbereiche bilden, ohne das Spektrum zu erschopfen) einen gebiih-
renden Stellenwert im Kontext organisationaler Entscheidungen einzurdumen.
Wie sind die Kontexte organisationalen Entscheidens ndher zu begreifen, wenn
wir organisationsethische Analyse betreiben wollen? In der organisationssoziolo-
gischen Literatur ist die Rede von ,,Logiken* gut eingespielt: Typenverschiedene
Organisationen operieren nach spezifisch unterschiedlichen ,,Logiken®, und auch
innerhalb einer einzigen Organisation, etwa einem modernen Krankenhaus, iiber-
kreuzen sich verschiedene soziale Praktiken, die durch jeweils verschiedene ,,Ra-

2 Siehe http://www.transparency.de.
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tionalitdten und ,,Eigenlogiken® geprigt sind, deren Ausgleich, Koordination und
Reibungsminderung Dauerprobleme fiir die betreffende Organisation erzeugt.? Ein
Konzern wie Nestl¢ ist eine privatwirtschaftliche Groforganisation, in der eine an-
dere ,,Logik* den Ton angibt oder eigentlich angeben sollte als beispielsweise ein
Universititsklinikum wie Marburg-Gielen, das durch die ,,Logik* von Krankenbe-
handlung plus akademischer Lehre und Forschung geprigt ist oder eigentlich ge-
prégt sein sollte. Wie bereits diese zwei Hinweise auf konkrete Organisationen zei-
gen, bestimmen die Eigenwerte der Organisation eines bestimmten Typs sich aus
dem, und bestimmen auch ihrerseits das mit, was im Rahmen einer realistischen
Diskursethik (Kettner 2011) meines Erachtens aufschlussreicher als das ,,Ethos-
Rationalitéts-Dispositiv des jeweiligen Typs von Organisation zu begreifen wére.

Diverse alte und neue Organisationstheorien (Kiihl 2011) versuchen mit unter-
schiedlichen begrifflichen Rasterungen die erdriickende Vielfalt und Unterschied-
lichkeit von Organisationen sinnféllig auf einige wenige wesentliche Grundziige zu
reduzieren — vergleichsweise weit kommt man, wenn man den analytischen Ront-
genstrahl erstens auf Organisationsziele (-zwecke, -strategie), zweitens auf Weisen,
wie jeweils die basale Unterscheidung von Mitgliedern versus Nichtmitgliedern
konstituiert wird, sowie schlielich auf die Strukturierung von Befugnis-und-Kon-
troll-Asymmetrien (Hierarchie) richtet. Fiir die normative Anatomie einer Organi-
sation reichen diese drei Beschreibungsdimensionen aber nicht aus.

Das Ziel einer ,,normativen Anatomie®, wie ich diesen Teil einer tiefen organi-
sationsethischen Analyse nennen mochte, wire als die folgende Aufgabe zu fassen:
Beschreibe eine Organisation oder einen Organisationstypus so, dass erhellt wird,
ob, wie und was fiir Standards innerhalb der Organisation selbst fiir einschligig,
wichtig und richtig gehalten werden, um die eigenen Operationen daran zu messen
—und sich an ihnen messen zu lassen, denn diese ,,internen® Standards liefern auch
,auBerhalb®“ der Organisationskommunikation Griinde, die geeignet sind, um Wert-
urteile iiber die Operationen der Organisation zu begriinden, welche die Organisa-
tion nicht einfach ignorieren und irrelevant setzen kann.

Um das mit ,,normativer Anatomie® Gemeinte zu verdeutlichen: Normative
Stakeholder-Ansétze, wie oben skizziert, fragen, welche Personengruppen und
sonstigen Betroffenen (das konnen auch andere korporative Akteure, z. B. andere

3 Vergleiche zur Rationalititstheorie nach Auskunft der Soziologie besonders Uwe Schimank (2011)
und, mit Blick auf die Organisationsprobleme von Krankenhdusern, Werner Vogd (2011). Vogd
(181) bestimmt Organisationen — in Luhmanns Tradition, aber griffiger als dieser —als ,,formalisierte
Entscheidungskommunikation, die sich qua Hierarchie und selbst generierter Entscheidungsverfah-
ren die Formen und Routinen erzeugt, mit denen sie mehr oder weniger erfolgreich weiterarbeiten
kann“.
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Organisationen sein) von Organisationsentscheidungen betroffen sind und wie die
Konsequenzen solcher Entscheidungen auf vielfdltige Weise zum Guten oder
Schlechten der vielfdltigen Betroffenen ausschlagen, die als Anspruchstriger gelten
dirfen. Handelt es sich bei den Betroffenen zudem um solche, die in besonderen
normativ geregelten Beziehungen zu der Organisation stehen (z. B. in vertraglich
vereinbarten Beziehungen von Investoren oder in der von Kunden oder Stamm-
kunden, GroB3- oder Kleinaktiondren, professionalisierten Leistungserbringern, Kli-
enten, Managern, Zulieferern, Mitarbeitern, Familien von Mitarbeitern etc.), dann
lassen sich vor dem Hintergrund solcher Beziehungsmuster auch Werturteile bilden
iiber die gute oder schlechte Wahrnehmung der Verantwortung, die die Organisation
fiir die Integritdt dieser Beziehungen hat. Eine Organisation X hat diese Art von
Verantwortung einfach schon darum, weil und soweit X Gestaltungsmacht hat iiber
die normativ geregelten Beziehungen, vermittels deren X sich reproduziert. Schon
im Zusammenhang des Wissens eines Akteurs um die Macht, iiber die er selbstge-
steuert verfiigen kann, liegt ein hinreichend guter Grund, der es rechtfertigt, von
dem betreffenden Akteur die Anerkennung von Eigenverantwortung fiir die Ge-
staltung des Gebrauchs seiner Macht zu verlangen.*

4. Organisierte moralische Ambivalenz

Eine der interessantesten neueren deutschsprachigen Veréffentlichungen zur Orga-
nisationsethik ist Gilinther Ortmanns 2010 erschienenes Buch Organisation und
Moral. Hier geht es Ortmann um die moralische Ambivalenz von Organisationen.
Tatsdchlich kann man in puncto Moral auf Organisationen zwei gegensinnige Sicht-
weisen einnehmen, je nachdem, ob man auf die gewaltige Hebelwirkung zugunsten
moralischer Einstellungen, die sie entfalten konnen, abstellt, oder aufihre gewaltige
entmoralisierende Wirkung, die sie unter Umstdnden ebenfalls haben kdnnen. Die
Spannweite zwischen diesen Sichtweisen ist dramatisch und hat in Mary Douglas
klassischer kulturreflexiver Studie iiber die formative Wirkung von Institutionen
ihren Vorldufer.’> Dem Organisationstheoretiker Ortmann geht es um ,,die dunkle
Seite* der Organisationen, Kontrapunkt zu dem Punkt, dass Organisationen, ver-
einfacht gesagt, nicht etwa nur im Bdsen, sondern auch im Guten die méchtigsten

4 Das ist der einleuchtende vernunftethische, von strittigen weitergehenden metaphysischen Annah-
men ganz unabhéngige Kerngedanke in Hans Jonas verantwortungstheoretischem Hauptwerk (Jonas
1984): ,,Macht im Verein mit Vernunft fiihrt an sich Verantwortung mit sich* (248), und der ,,Begriff
der Verantwortung impliziert den des Sollens, zuerst des Seinsollens von etwas, dann des Tunsollens
von jemand in Respons zu jenem Seinsollen* (181).

5 Vergleiche besonders das letzte Kapitel von Douglas (1987), das die dramatische Uberschrift ,,In-
stitutions Make Life and Death Decisions* tragt.
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Moralakteure sein konnen — eine Sichtweise, die der Soziologe Hans Geser (1983,
1990) populdr gemacht hat. Dass diese Sichtweise aktuell geblieben ist, ldsst sich
zum Beispiel an der Argumentation des Philosophen Christian Neuhduser ablesen.
In seiner sorgfiltigen Rekonstruktion der Diskussion iiber kollektive und korpora-
tive Verantwortung untermauert er die Einschétzung, dass Organisationen einer be-
stimmten Art, nimlich markwirtschaftliche Unternehmen, gerade weil sie massiven
Schaden anrichten kénnen, auch eine Orientierung am Stiften gro3en Nutzens — vor
allem und moralisch qualifiziert: am Stiften von Nutzen fiir die Realisierung unserer
erklarten Menschenrechte — zugemutet werden sollte und auch zugemutet werden
konne: Unternehmen seien ,,in einem Ausmal zu schiddigendem, aber auch niitzli-
chem Handeln in der Lage, das die Féhigkeiten individueller Akteure um ein Viel-
faches iibersteigt. Wenn es um Verantwortung fiir zukiinftige Ereignisse und ein-
getretene Konsequenzen von Ereignissen geht, also auch um sorgende Verantwor-
tung, dann sind Unternehmen demnach im Vergleich zu individuellen Akteuren die
ungleich besser geeigneten Kandidaten dafiir, diese Verantwortung zu tibernehmen*
(Neuh&user 2011: 181).6

Ortmann (2010: 85) mdchte Gesers ,,These von einer recht harmonischen funk-
tionalen Komplementaritit von Individualethik und Organisationsmoral“ durch eine
komplexere und spannungsreichere These ablosen, die auf ,,zirkuldre Verursa-
chungs-, Begriindungs- und Konstitutionsverhaltnisse® zwischen Individualmoral
und Organisationsmoral verweist, Verhéltnisse, die ihrerseits freilich auch wieder
moralisch wiinschenswerte (,,Engelskreise®) oder aber verwerfliche (,,Teufelskei-
se*) Ergebnisse hervorbringen konnen (271), also moralisch ambivalent bleiben.
Ortmanns Denkfigur der Zirkularitit besagt: Systeme (hier: Organisationen) ,,ma-
chen* Akteure (d. h. sie unterwerfen sie einer organisationsspezifischen Sozialisa-
tion, die Handlungsweisen teils restringiert, teils ermoglicht), aber ebenso gilt: Ak-
teure ,,machen‘ Systeme (d. h. sie bringen die Organisationen, deren Regeln, Res-
sourcen und je besonderen Systemeigenschaften ,,handelnd hervor, produzieren,
reproduzieren und modifizieren sie*; Ortmann 2011: 3).

Ortmann meint, Individualmoral sei durch Organisationsmoral nicht zu ersetzen,
konne aber von Organisationen auch nicht einfach organisiert werden. Organisati-
onsmoral sei auch nicht auf Compliance zu reduzieren, lasse sich jedoch auch nicht

6 Fir die politisch-praktische Kardinalfrage, wie die moralische Verantwortungsfahigkeit von Unter-
nehmen konkret auszugestalten wére, setzt Neuhéuser stark auf die konditionierende Rolle einer —
freilich globalen — Zivilgesellschaft: Die ,,Mdglichkeit, moralische Vorwiirfe an Unternehmen zu
richten®, ist ,,vielleicht sogar eines der wichtigsten Felder, in denen sich eine globale Zivilgesell-
schaft zunehmend herausbilden und auch eine deutliche, ja sogar brisante Wirkung erzielen kann*
(Neuhiuser 2011: 310).
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einfach durch moralisch integre Individuen als Organisationsmitglieder in morali-
sche Integritdt der Organisation selbst verwandeln. Und ganz auf Moral zu verzich-
ten, sei fiir Organisationen unmoglich: ,,So sehr Organisationen Neigung zeigen,
Moral zu verdringen, so sehr sie auf strategisches, nutzenorientiertes Handeln ihrer
Mitglieder bauen, es erwarten, forcieren und sich selbst zunutze machen, so wenig
kénnen sie doch auf das Andere des Nutzens, auf Pflicht, verzichten (Ortmann
2011: 5). Ohne echtes — d. h. nicht restlos im Eigennutzenmaximierungsinteresse
gegriindetes — Vertrauen, Loyalitdt und Fairness und die hiermit einhergehenden
Reziprozititsverpflichtungen, behauptet Ortmann, ,,geht es nicht* (ebd.).

Eine organisationsspezifische Moralbindung erklért Ortmann so: ,,Organisatio-
nen bediirfen der Moral auch deswegen, weil sie selbst, ihre Verfahren und ihre
Produkte sich an moralischen Mafistaben messen lassen miissen, die in der Gesell-
schaft etabliert sind, und weil Scheinheiligkeit bei der Erfiillung solcher Anforde-
rung zwar weiterhelfen mag und jedenfalls immer moglich ist, aber nicht nichts-als-
Scheinheiligkeit™ (Ortmann 2011: 5).

Die Unmoglichkeitsthese bezieht Ortmann allerdings nicht spezifisch auf Orga-
nisationen, sondern ganz allgemein auf ,Interaktion und Kooperation“ (5). Diese
unspezifische Moralbindung in und von Organisationen kann Ortmann aber nicht
erklaren. Diese Liicke tritt auf, weil Ortmann die in der systemtheoretisch geprigten
Soziologie habituelle Abneigung gegen Handlungstheorie mitmacht. Im Rahmen
der Habermasschen Theorie von Interaktion und Kommunikation kdnnten wir die
unspezifische Moralbindung in und von Organisationen erkldren, ndmlich als eine
besondere, durch die Verstindigungs- und Interaktionsverhéltnisse einer Organisa-
tion ausgepréigte Ausdrucksform jener Moralbindung, die allgemein im ,,.kommu-
nikativen Handeln* liegt. Soweit in und fiir Organisationen kommunikatives Han-
deln notwendig ist, sind auch die in es eingeschriebenen moralischen Anforderun-
gen notwendig.

Dass auch die Mitglieder von Organisationen nicht umhin kommen, kommuni-
kativ zu handeln, wird man nicht ernsthaft bestreiten konnen. Ich meine deshalb,
dass wir fiir die Zwecke einer organisationsethischen Analyse auf das Erklarungs-
potenzial der Theorie kommunikativen Handelns nicht verzichten sollten. Haber-
mas (1981) hatte seinerzeit seinen Begriff des ,,kommunikativen* Handelns im Ab-
sprung von Max Webers Begriff des ,,sozialen” Handelns gewonnen — womit Weber
allgemein jedes Sichverhalten meint, das sinnhaft am Verhalten von Anderen ori-
entiert ist, die ihrerseits sinnhaft am Verhalten von Anderen orientiert sind. Webers
einleuchtender Begriffsbestimmung zufolge handeln Personen sozial (statt nicht-
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sozial), sofern ihre sinnhaft verstindliche performative Einstellung’ am sinnhaft
verstdndlich orientierten Verhalten von anderen Personen orientiert ist, seien diese
anderen Akteure reale oder vorgestellte Personen, einzelne, individuell bestimmte
oder unbestimmt viele, oder auch tiberhaupt keine natiirlichen Personen. Als ,,kom-
munikativ hebt Habermas aus dem uniiberschaubar breiten Formenspektrum des
sozialen Handelns genau solche Interaktionen hervor, in denen alle Interaktions-
teilnehmer ihre je eigenen Handlungsplidne mit Mitteln koordinieren, die es nur gibt
dank einer existenziell wichtigen Gebrauchsweise von Sprache, ndmlich des kon-
sensschaffenden Gebrauchs von Sprache. Von ,,kommunikativem Handeln* will
Habermas ,,dann sprechen, wenn Akteure ihre Handlungsplidne iiber sprachliche
Verstindigung, also in der Weise miteinander koordinieren, dass sie dazu die illo-
kutiondren Bindungskrifte von Sprechakten nutzen* (Habermas 1999: 122). Na-
tiirlich ldsst sich auch mit anderen Mitteln und auf andere Weise Ordnung in Inter-
aktionen hineinbringen. Wenn aber sprachliche Verstindigung das Mittel ist, und
die Weise, wie es gebraucht wird, auf die Nutzung illokutiondrer Bindungskrifte
von Sprechakten eingeschrénkt ist, dann wird eine erzielte Handlungskoordination,
sofern sie tatsdchlich so gewonnen wird, bestimmte Eigenschaften haben, die sie
von auf anderen Wegen erzielter (z. B. durch die Imitation von Rollenvorbildern
oder den Einsatz von Drohmitteln gewonnener) Handlungskoordination unterschei-
det.

Kommunikatives Handeln im vollen Sinne ist Handeln, dessen Koordinations-
bedarfwesentlich durch die Nutzung der illokutionéren Bindungskréfte von Sprech-
akten befriedigt wird (statt wesentlich aus der Nutzung anderer Koordinationsres-
sourcen mit anderen Eigenschaften, etwa von Geld und Macht in der Funktion von
generalisierten Medien, die Verhaltensrestriktionen und Verhaltensanreize setzen).
Kommunikatives Handeln zeichnet sich dadurch aus, dass alle einbezogenen Ak-
teure versuchen, ,,das eigene Tun und Lassen an Griinden zu orientieren, die von
den Interaktionspartnern potentiell geteilt werden konnen* (Honneth 2011: 166).
Hier liegt meines Erachtens die theoretische Anschlussstelle fiir die Analyse von
Ethos-Rationalitits-Dispositiven konkreter uns interessierender Organisationen im
Rahmen des organisationsethischen Forschungsprogramms der normativen Anato-
mie von X-Organisationen. Denn wir rekonstruieren diese Dispositive aus all dem,
was wir dartiber in Erfahrung bringen, welche Standards innerhalb der Organisation

7 Der Ausdruck ,,performativ* bezeichnet hier diejenigen Einstellungen, die Personen als Teilnehmer
an anerkannten sozialen Praktiken zu diesen Praktiken haben, insofern sie an ihnen ernsthaft teil-
nehmen wollen, im Unterschied etwa zu ,,theoretischen®, ,,beobachtenden®, ,,objektivierenden* oder
»spielerischen® Einstellungen, die die Teilnehmer an anerkannten sozialen Praktiken zu diesen
Praktiken einnehmen, insofern sie etwas anderes in und mit diesen Praktiken wollen.
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selbst fiir einschligig, wichtig und richtig gehalten werden, um die eigenen Opera-
tionen daran zu messen.

Ergiebig fiir das im vorigen Abschnitt skizzierte organisationsethische For-
schungsprogramm einer normativen Anatomie sind Ortmanns instruktive Beschrei-
bungen von Abwehrmechanismen, die in den Operationen von Organisationen dazu
fithren kénnen, dass moralische Einstellungen — damit meine ich: moralische Uber-
zeugungen, moralische Regeln, moralische Standards, moralische Anforderungen,
moralische Prinzipien — marginalisiert oder sogar vollig davon abgehalten werden,
als diejenigen bedeutsamen Orientierungen zum Zuge zu kommen, als die sie an-
sonsten allgemein gelten. Ortmann prépariert ein beeindruckendes Repertoire von
Formen der ,,Moralverdringung in und durch Organisation(en)* heraus. Hierzu ge-
horen (1) ,,die existenzielle Notigung der Beschéftigten via Arbeitsplatz- und Kar-
rierechancen®, (2) Gruppendenken, (3) institutionelles Vergessen, (4) ,,Rationali-
sierung a la Freud, auf Organisationsebene verstirkt durch rationalisierende Le-
gendenbildung®, (5) ,,Verdringung durch Exkommunikation aus dem Organisati-
onsvokabular und der organisationsdéffentlichen Kommunikation®, (6) organisatio-
nale Sozialisation und Abrichtung, (7) ,;moralische Arbeitsteilung einschlieBlich
rdumlicher, sachlicher und sozialer Entfernung der Akteure von den Folgen ihres
Handelns®, (8) ,,Diffusion von Verantwortlichkeit; Schottenbildung®, (9) ,,Erzeu-
gung moralischer Indifferenz; Betdubung von Verantwortungsgefiihlen, (10) ,,Eta-
blierung von Organisationszwecken, die die Mittel heiligen®, (11) ,,Stindenbock-
Mechanismen besonders: Verschiebung der Verantwortlichkeit auf individuelle
Akteure (12) Intransparenz, (13) ,,organisierte Exkulpation®, (14) ,,selbstverstér-
kende Zirkel, Teufelskreise nach dem Muster: Die einen tun es, weil die anderen es
tun und vice versa; das Handeln unterminiert professionelle, organisationale Stan-
dards, die verfallenden Standards orientieren und rechtfertigen entsprechendes
Handeln und so fort™, (15) organisierte Unverantwortlichkeit, (16) Geld und Macht
als Kommunikationsmedien, (17) ,,Moralische ,,Sinnfilterung* durch autopoieti-
sche Geschlossenheit®, (18) ,,Gehorsam und Gewalt®, (19) ,,Selbstbedienungsan-
reize (Diebstahl, Aktienoptionen), (20) ,,ungerechte Entlohnungssysteme®, (21)
»Inklusion, Exklusion, free riding“, (22) ,,Strukturelle Korruption, assisted li-
ving*.8

8 Diese Auflistung ist kompiliert aus Ortmann 2011: 4 und Ortmann 2010, Kapitel I1I (87-185), wo
Ortmann alle Formen systematisch erldutert. Ich verzichte an dieser Stelle auf die Betrachtung von
Kapitel 1V, ,,Legitimationsfabrikation* (187-245), da Ortmann diese fiir Organisationen typischen
Strategien der Erzeugung der positiven Rechtfertigungen, die ihnen in den Kram passen, nur fiir eine
von,,zwei Seiten einer Medaille* (86) erklart. Ihre Legitimationsfabrikation ist blo3 das Komplement
ihrer Moralverdriangung.
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5. Organisationsethik ohne normative Theorie?

Aus seinen differenzierten Analysen zieht Ortmann (2010: 276) ein einfaches Fazit:
Wo in einer Organisation Verantwortlichkeit — aufgefasst als ,,Sinn fiir den An-
spruch des Anderen* (276) sowie als ,,Vorsorge der Organisation fiir die eigene
Moralitit® (278) — organisiert werden soll, brauche es ,,organisationale Responsivi-
it (278): ,,Es braucht Regeln und Ressourcen fiir die Wahrnehmung und Inter-
pretation, fiir die Kommunikation und fiir das Enactment der Anspriiche der Ande-
ren durch die Organisationsmitglieder*; es brauche ,,’Gehor’, Stimme und Macht*
(278).

Wie aber begreift Ortmann jene Moral, die die Organisationen auf so vielféltige
Weise verdrangen konnen? Im Gegensatz zu den empirisch reichhaltigen und theo-
retisch geistvollen organisationstheoretischen Ausfiihrungen Ortmanns fallen seine
Gedanken zu Formen und Begriindungsweisen von Moral theoretisch sehr ab. In
der Perspektive praktischer Philosophie, die ich fiir dieses Urteil einnehme, will es
scheinen, als habe Ortmann jene Moral, deren Verdrangung durch Organisationen
er so aufschlussreich nachforscht, selbst theoretisch verdréngt.

Ortmanns Einsichten kranken an einem Ethik-Defizit. Wo Ortmann von Ethik
oder Moral handelt,’ bleibt es bei Verweisen oder vagen Andeutungen. So werden
,Pflichten des Gebens und Erwiderns* angerissen, eine ,,responsive Ethik®, eine
,»,Moral der Responsivitit und Reziprozitit®, ,,eine Moral der Gabe, nicht nur des
Tauschs® (2010: 255), eine ,,Moralitit des Gebens und Nehmens* treten auf. Ort-
mann nennt auch einige Werte, die moralisch relevant erscheinen, wie ,,Fairness,
Vertrauen, Loyalitit, Achtsamkeit und Respekt™ (274 f.) und zitiert (254) das
Schlagwort einer ,,logic of appropriateness®.19 Unklar bleibt auch, ob und wieweit
das solcherart Angedeutete als zu einer moralisch-normativen Position gehorig ver-
standen werden soll, die Ortmann selbst einnehmen und bei Bedarf auch rechtfer-
tigen wiirde. Die vergleichsweise klarste Bemerkung hierzu sei vollstandig zitiert:

»~Hintergrund meiner Haltung ist die Idee einer responsiven Ethik fiir Organi-
sationen, wie sie Bernhard Waldenfels (ohne korporative Akteure in den Blick
zu nehmen) unter kritischem Rekurs auf Lévinas entwickelt hat, die in einer
Achtung und Responsivitit vor dem ,,Anspruch des Anderen* terminiert [...]
und das moralische Sollen nicht im Sinne von Prinzipien versteht, sondern als
Richtungssinn verniinftiger Praxis vor einem Horizont an Moglichkeiten. Die-

9 Vergleiche Ortmann 2010: 24 £, 97, 101, 106 ff., 114 £, 142, 144, 175, 192, 199, 254 1., 258, 274,
276.
10 Ein ethisch gehaltloses Schlagwort aus March/Olsen 1989.
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ser Richtungssinn resultiert daraus, dass wir in situ zu vielen dieser Moglich-
keiten mit Griinden, wenn auch niemals perfekten Griinden, ,,nein“ sagen
konnen und auch tatsdchlich sagen, und diese — bestimmten oder auch ganz
unbestimmten — Negationen sodann reflexiv einholen. Kants Imperativ 14sst
sich als ein Resultat eines solchen, strengstmoglichen Reflexionsversuchs ver-
stehen. Dass er sich in seiner Anwendung stindig wechselnden Kontexten
6ffnen muss und fiir seine angemesse Anwendung einer Urteilskraft bedarf,
die nicht restlos aus dem Imperativ abgeleitet werden kann, hat Kant selbst
gesehen. Darin liegt, je nach Lesart, eine Stirke — eine Offenheit fiir situative
Angemessenheit — oder eine Schwiche — ein Einfallstor fiir situative Relati-
vierungen. Das gilt, mutatis mutandis, auch fiir Apels und Habermas’ diskurs-
ethische Prinzipien. Ich gebe einer Ethik und Moral ohne Prinzipien den Vor-
zug, einer responsiven Ethik, die indes einen Teil ihrer Intuitionen und Inten-
tionen mit Kant und auch Apel und Habermas teilt, vor allem die Auffassung,
dass der Begriff der Moral untrennbar mit dem der Pflicht verbunden ist. Ich
hoffe, dass dies besonders mit Blick auf Organisationen einleuchten wird, die
wir weit mehr als bisher in die Pflicht nehmen miissen* (Ortmann 2011: 24 f.).

Ortmanns Aufforderung, dass wir Organisationen ,,weit mehr als bisher in die
Pflicht nehmen miissen®, stimme ich zu und habe dafiir eine Reihe von Griinden,
zu denen unter anderem auch moralische Griinde gehdren. Warum man aber Ort-
manns Aufforderung verniinftigerweise oder moralischerweise oder aus welchen
anderen Griinden auch immer zustimmen sol/te, wenn man nicht ohnehin schon
eigene Griinde dafiir hitte, bleibt leider im Dunkeln. Und auch wenn man genauer
wiisste, welcher Ethik und Moral Ortmann nun ,,den Vorzug gibt®, bliebe dies fiir
die Begriindungsfrage ganz gleichgiiltig. Eine trockene Versicherung, dass man
diese oder jene Moral und Ethik bevorzuge, wiegt so viel oder so wenig wie eine
andere. Und wie Ortmann jene ,,responsive Ethik ,,ohne Prinzipien®, die er bevor-
zugt, zugleich auf einer Linie sehen kann mit Moral- und Ethikkonzeptionen von
,Kant und auch Apel und Habermas®, die ohne Prinzipien undenkbar sind, bleibt
Ortmanns Geheimnis.!!

11 Ortmann unterlédsst die Auseinandersetzung mit normativer Ethik sogar dort, wo sie sachlich bis
zur Unabweisbarkeit nahegelegen hitte, etwa die Auseinandersetzung mit der diskursethischen
Wirtschaftsethik von Peter Ulrich (2007) und den Versuchen Karl-Otto Apels (2001), die System-
imperative von Organisationen der Wirtschaft, der Politik und des Recht verantwortungsethisch
einzuholen.
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6. Ausblick: Organisationsethik und Diskursethik

Wenn wir davon ausgehen, dass auch die Mitglieder von Organisationen kommu-
nikativ handeln miissen, wenn auch unter den spezifischen einerseits ermoglichen-
den, andererseits einschrinkenden Bedingungen von organisationsrollenspezifi-
schen normativen Texturen, dann konnen wir uns auch den diskursethischen Ansatz
normativer Moraltheorie organisationsethisch zu nutze machen.

Im klassischen Ansatz einer Diskursethik bei Apel und Habermas geht es um die
Aufdeckung und begriindungsméfige Absicherung eines vernunftmoralischen
Kerns in der Institution des Argumentierens iiber gute Griinde. Gibt es unter den
vielen verschiedenartigen Regeln, deren normative Anerkennung innerhalb der Pra-
xis dieser allgemeinmenschlich verbreiteten Institution wesentlich ist, weil wir ohne
sie nicht die Idee von Giiltigkeit mit der Institution des Argumentierens verbinden
konnten, die wir mit ihr verbinden, nicht nur logisch-normative, sondern auch mo-
ralisch-normative Regeln? Wenn das so ist (und ein Teil des diskursethischen For-
schungsprogramms widmet sich der Begriindung, dass es tatséchlich so ist), dann
ist diese, wie wir sie nennen konnen, ,,Moral im Diskurs* (MID) offenbar ein wohl-
begriindeter Ausgangspunkt fiir die einsichtige Kommunikation von schwachen,
aber allgemeingiiltigen moralische Anforderungen.

Die Explikation der MID kann hier nicht durchgefiihrt werden. Fiir gesichert halte
ich Folgendes: Zur MID gehdrt die unbedingte Erlaubnis aller Absichten auf dis-
kursive Kontinuitét, die unbedingte Verpflichtung der nichtprivilegierenden Aner-
kennung rationaler Bewerter, die unbedingte Verpflichtung auf Rechtfertigung je-
der Verteilung diskursiver Macht unter allen Beteiligten und das unbedingte Verbot
der Instrumentalisierung rationaler Bewerter von Griinden (Kettner 2011).

Vom vernunftmoralischen Kern zu unterscheiden ist der Begriff einer diskursiv
integren Moral (DIM). Darunter verstehe ich das, was aus den konkreten Moral-
vorstellungen, die in den normativen Texturen bestimmter Praxisbereiche eingela-
gert sind, dann wird und entsteht, wenn die moralischen Meinungsverschiedenhei-
ten, die vor Ort entstehen, auch vor Ort diskursiviert, also einer argumentativ ori-
entierten Meinungsbildung zugénglich gemacht werden. Die Pointe einer bereichs-
spezifisch konkretisierten Diskursethik liegt in der relativen Verbesserung von Dis-
kursivierungschancen fiir moralische Meinungsverschiedenheiten.

Im Diskursmodell angewandter Ethik, wozu auch die Organisationsethik zihlt,
geht es darum, ein Argumentationsmedium zu erzeugen, das den diskursrationalen
Umgang mit moralischen Meinungsverschiedenheiten erlaubt. Ein solches Medium
lasst sich diskurstheoretisch als eine gemeinschaftliche Moralurteilsbildung be-
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stimmen, die durch einige charakteristische regulative Ideen orientiert ist, von der
sie in praxi nicht prinzipiell abweichen darf: ,,moralische Diskurse®.

Meine Bezeichnung ,,moralischer Diskurs* signalisiert, dass es um diskursive
Praktiken geht, die erstens Moralfragen (,,moralische Irritationen*) zum Leitthema
haben und an die zweitens, als Verfahren diskursiver Machtausiibung, selbst mo-
ralische Anspriiche zu stellen sind. Zudem liegt darin auch die ganz realistische
Einschriankung, dass man nicht voraussetzen kann, dass in allen Verhéltnissen, die
in X-Organisationen Moralfragen aufwerfen, auch die notwendigen oder gar die
hinreichenden Bedingungen zur Diskursivierung eben dieser Fragen schon vorhan-
den sind. Drittens signalisiert die Benennung, dass es wichtig ist, Differenzen zwi-
schen Moralen M1...Mn selbst noch als Moralfragen bearbeiten zu kdnnen (z.B. als
,,;moralische Kompromisse®), wenn es darauf ankommt.

Fiir moralische Diskurse konnen wir moraltheoriegeleitet eine Reihe von an-
spruchsvollen Kommunikationsvoraussetzungen bestimmen, die wir dann auch als
Parameter verwenden kénnen, um reale Kommunikationsverhéltnisse, wie sie etwa
in einer konkreten Organisation vorliegen, auf ihre Diskursivierungschancen hin zu
bewerten — und sie gegebenenfalls auch zu verbessern. Denn wenn wir die Haltung
von Reformern einnehmen (z. B. als Organisationsberater), konnen wir den Para-
metern moralischer Diskursivitdt bestimmte Praktiken zuordnen, die, klug genutzt,
helfen konnen, den normativen Gehalt des betreffenden Parameters gegen bestimm-
te Praxisrestriktionen, die in den durch die Organisation organisierten Kommuni-
kations- und Interaktionsverhiltnissen liegen, besser zur Geltung zu bringen.!2

Das kann hier nicht in extenso ausgefiihrt werden. Aber mit Hilfe der bereits
skizzierten Begriffe kann die organisationsethische Tétigkeit, die normative Ana-
tomie einer Organisation zu analysieren zwecks Verbesserung ihrer moralischen
Integritét, die von innen und auflen als beeintrichtigt und verbesserungsbediirftig
wahrgenommen wird, noch etwas genauer umrissen werden: Soweit es gelingt, or-
ganisationsspezifische Ethos-Rationalitits-Dispositive einer Organisation zu ,,le-
sen”, soweit konnen deren Auswirkungen auf die Parametrisierung moralischer
Diskursivitit quer durch alle Kommunikationsverhiltnisse der betreffenden Orga-
nisation und ihrer AuBBenbeziehungen verfolgt werden. Soweit ein geniigend grof3er

12 Andernorts habe ich fiinf Parametern des moralischen Diskurses jeweils einige Reformpraktiken
zugeordnet (Kettner 2004 b): bediirfniskritische Praktiken, ideologiekritische Praktiken, Praktiken
der Sensibilisierung moralischer Wahrnehmung (,,moral climate®), Praktiken der Gewéhrleistung
von Unparteilichkeit, Mediationspraktiken, Praktiken der Erleichterung von Kooperation, Prakti-
ken der Monitorierung von Ernsthaftigkeit, Praktiken der Entlastung von Aufrichtigkeits-Risiken
(,,face saving*‘), hermeneutische, imaginative, antizipative Praktiken, Praktiken der Entlastung von
Wettbewerb, Praktiken der moralischen Représentation, Praktiken abgestimmter Partizipation so-
wie advokatorische (,,treuhdnderische®) Praktiken.
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Spielraum der Veridnderung der bestehenden Kommunikationsverhéltnisse eroffnet
wird, kann die Organisation zu Lernprozessen angeregt werden, die sich an der
regulativen Idee orientieren, die vorhandenen moralischen Einstellungen in der Or-
ganisation, was immer diese sein mogen, in eine diskursiv integre Form zu trans-
formieren. Dies wird soweit gehen konnen, wie es die erwartbaren Widerstinde der
Organisation gegen Verdnderungen ihrer Kommunikationsverhdltnisse zulassen.
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