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Organisation und Moral

Einleitung zu einem ambivalenten Verhaltnis

André Armbruster und Cristina Besio

1 Organisation und Moral - ein ambivalentes Verhdltnis

Das Verhiltnis von Organisation und Moral ist komplex und alles andere als
eindeutig — dies kann man leicht anhand empirischer Beobachtungen feststel-
len: Einerseits gibt es Unternehmen, die skrupellos Menschenrechte missachten,
um ihre Gewinninteressen durchzusetzen. Wir konnen ferner Verwaltungen dabei
beobachten, wie sie nach eigenen Belangen anstatt nach dem Wohl der Biir-
gerinnen! agieren. Und wir wissen von Mafias und Terrororganisationen, die
Personen und ganze Linder bedrohen. Immer wieder auftretende Skandale, in
denen Organisationen die Welt zum Schlechteren verdndern, liefern reichhalti-
ges Anschauungsmaterial fiir die Unmoralitdt von Organisationen. Andererseits
zeigen jedoch ebenso empirische Beispiele, dass sich viele Organisationen sehr
wohl fiir gute Zwecke einsetzen: Kirchen und Wohlfahrtsorganisationen schiitzen
benachteiligte Individuen und Gruppen. NGOs bekdmpfen Armut in den Lin-
dern des globalen Siidens oder betreiben nachhaltige Projekte. Gewerkschaften
streiten fiir die Rechte von Arbeitnehmerinnen. In der Sozialen Arbeit oder im
Umweltschutz binden Organisationen moralische Gesichtspunkte sogar in ihre

A. Armbruster (B<)
Institut fiir Soziologie, Universitit Duisburg-Essen, Duisburg, Deutschland
E-Mail: andre.armbruster @uni-due.de

C. Besio (X)

Fakultit fiir Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, Helmut-Schmidt-Universitit, Hamburg,
Deutschland

E-Mail: cristina.besio@hsu-hh.de

'Im Sinne einer inklusiven Sprache wechseln wir unsystematisch zwischen der weiblichen
und ménnlichen Form.
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Zwecksetzungen ein, sodass moralische Belange den Vorzug gegeniiber 6kono-
mischen Zielen haben (konnen). Und es gibt empirische Anzeichen dafiir, dass
durch die Verbreitung von Ansitzen der Corporate Social Responsibility (CSR),
der Corporate Citizenship oder der Corporate Sustainability auch Unternehmen
vermehrt nach moralischen Kriterien entscheiden (einen Uberblick fiir Deutsch-
land bietet: Wieland 2004). Schon diese knappe Ubersicht iiber die breite Empirie
zeigt, dass die Frage der Vereinbarkeit von Moral und Organisation sowie der
Rolle von moralischer Kommunikation im Kontext von Organisationen zumindest
als ambivalent zu bewerten ist (Besio 2018).

Aber auch vonseiten der theoretischen Soziologie ist die Verhiltnisbestim-
mung von Organisation und Moral nicht unproblematisch. Zwar sind Moral und
Ethik klassische Themen der Soziologie und sie sind von der soziologischen
Theorie aus verschiedenen Perspektiven behandelt worden — man denke etwa an
die Unterscheidung von Gesinnungs- und Verantwortungsethik bei Max Weber
(1988, 1992) oder an Uberlegungen zu einer soziologischen ,,Moralwissenschaft*
bei Georg Simmel (1989, 1991). Allerdings wird Moral selten in Organisationen
gesucht und das Zusammenwirken von Moral und Organisation ist kaum in der
soziologische Theorie erarbeitet worden. Beitriige von Emile Durkheim (1991,
1992) und Talcott Parsons (vor allem: 1956) bilden hier Ausnahmen; beide beto-
nen dabei die integrative Rolle der Moral und zeigen, dass auch Organisationen
moralische Werte der Gesellschaft iibernehmen. Ist dies nicht der Fall, konnen
Organisationen nicht iiberleben und die Moral der Gesellschaft ist bedroht. Die
These der integrativen Funktion der Moral ist allerdings angesichts der Pluralitit,
aber auch Instabilitdt von Werten in der heutigen, globalisierten Gesellschaft (zu
recht) stark kritisiert worden (Luckmann 1998; Eisenstadt 2006; Massengill und
Reynolds 2010).?

Weitere soziologische Reflexionen zur Moral duBlern eher Skepsis hinsichtlich
der Organisationsfahigkeit von Moral, wofiir sich zwei Argumentationen anfiih-
ren lassen. Grundlage der ersten Argumentationslinie ist die Differenzierung von
Moral in gut und bose (Tyrell 2001). Bestimmte Handlungen werden dabei als gut
und moralisch markiert, sie werden nicht (oder nur positiv) sanktioniert. Andere
Handlungen sind dann schlecht, bose und damit unmoralisch, sie werden gesell-
schaftlich verurteilt, so Zygmunt Bauman (2012, S. 239). Folgt man Bauman
hier weiter, setzen Organisationen der Moral eine ,,instrumentale und prozessuale
Rationalitit* entgegen (Bauman 2012, S. 241), sodass Moral in Organisationen

2 Hinzukommt, dass im Zuge fortschreitender sozialer Differenzierung Formen der sozia-
len Ordnung entstehen, die nicht mit Moral koinzidieren (Luhmann 1997, S. 743 ff., 1995,
S. 76 ft.).
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neutralisiert wird. Es kommt in Organisationen zu einer ,,Adiaphorisierung“ des
sozialen Handelns; und was in Organisationen geschieht, ist dann ,,weder gut
noch bose” (Bauman 2012, S. 241; Hervorhebung im Original). Organisationen
agieren nicht absichtlich bose (oder gut), sondern sie operieren vielmehr jenseits
der Moral. Diese Denkweise gegen die Moralitit von Organisationen wird durch
die Beobachtung gestirkt, dass Moral in Differenz zur Welt gedacht wird: In
der moralischen Unterscheidung von gut und bose sind beide Seiten qualitativ
und affektiv besetzt; ein Drittes ist ausgeschlossen. Der Gegenbegriff zu Moral
ist nicht Unmoral (denn das wire die negative, die bose Seite der Moral), son-
dern Amoralitdt (Nassehi 2001, S. 27). All die amoralischen Handlungen werden
nicht in der negativen Seite gefasst, sie sind insofern nicht schlecht oder gar
bose, sondern sie entziehen sich dem moralischen Zugriff an sich. Nimmt man
die Argumente der organisationalen Neutralisierung der Moral und der Moglich-
keit von Amoralitit zusammen, kénnen Organisationen als moralisch indifferent
konzipiert werden. Sie ziehen eher andere, etwa technische und managerielle,
Kriterien anstelle von moralischen Uberlegungen heran, um ihre Entscheidungen
zu treffen. Organisationen verhalten sich moralisch indifferent beziechungsweise
neutral, da in Organisationen vielmehr nicht-moralisch im Sinne von amoralisch
anstatt unmoralisch gehandelt wird. Zu unterscheiden ist Moral dann von einer
eher technischen Organisationsauffassung, die sich gerade dadurch der Moral ent-
zieht. Dem folgend, wenn auch teilweise mit einem anderen theoretischen Zugriff,
wird in Teilen der Organisationssoziologie in Zweifel gezogen, ob Organisatio-
nen tiberhaupt moralisch sein konnen (Luhmann 2008a; Ortmann 2015; Jager und
Coffin 2011).3

Ein zweites, ebenfalls eher skeptisches Argument zu moralischen Organisa-
tionen liegt in einem gewissen moraltheoretischen bias in der Sozialdimension:
»Gegenstand der Moralphilosophie ist der Mensch in seiner handelnden Ausein-
andersetzung mit der Wirklichkeit der Welt [...]. Das ,richtige‘ Handeln ist das
an dieser Wirklichkeit gerichtete, das aus unverstellter und unverfilschter Ein-
sicht in die Sachverhalte bestimmte Handeln.” (Blumenberg 2015, S. 8; unsere
Hervorhebung) Steht der Mensch und sein Handeln im Mittelpunkt moralphiloso-
phischer Erwégungen (siehe auch Kant 1999), ist Moral ad personam gedacht;

3 Im Sinne einer Trennung von Moral und Organisation argumentiert auch Jorg Balcke (2001,
S. 79) in seiner Studie zur ,,Verantwortungsentlastung* in Konzentrationslagern: ,,Indem der
Akteur der formalen Organisation als Mitglied oder als ,Personal® beitritt, sobald er sein
Handeln in den herrschaftlichen wie funktional konditionierten iibergeordneten Handlungszu-
sammenhang eingliedert, wird sowohl die moralische Urteilsfahigkeit als auch die moralische
Verantwortlichkeit gegeniiber dem eigenen Handeln, die dem Akteur als Privatperson noch
zukommt, bedeutungslos.
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er geht um die ,Person als ganze* (Luhmann 2008a, S. 276; Hervorhebung
getilgt).* Dies liuft allerdings gegen organisationssoziologische Prinzipien, da
ein grundlegendes Merkmal moderner Organisationssysteme ihr unpersonlicher
Charakter ist. Schon Max Weber (1972, S. 129) bestimmt den organisationalen
Prototyp Biirokratie gerade ,,ohne Ansehen der Person®; sachliche, im Gegen-
satz zu personlichen Gesichtspunkten stehen im Vordergrund. Insofern laufen hier
moralische und organisationale Strukturprinzipien gegeneinander. Versteht man
Organisationen als unpersonliche, technische Systeme, stellt sich die Frage, ob
moralische Organisationen nicht das gleiche Schicksal teilen wie religiose Orga-
nisationen, ob es also es nicht ,.eine prinzipielle Inkompatibilitit* von Moral und
Organisationen gibt (Luhmann 2002, S. 248; vgl. Petzke und Tyrell 2012).

2 Organisationssoziologische Bearbeitungen

Uberblickt man die Entwicklung der Organization Studies der letzten Dekaden,
treten jedoch verschiedene Ansitze hervor, die gezielt Moral in Organisationen
und moralische Organisationen empirisch analysieren — wobei auch aus dieser
Perspektive viele Aspekte des Verhiltnisses zwischen Moral und Organisation
weiterer Forschung bediirfen, da das gesamte Phdnomen organisationstheoretisch
unzureichend durchgedrungen ist. Zu Beginn der Organisationssoziologie war die
Frage der Moral noch zentral: Philip Selznicks Studie zur ,,Tennessee Valley Aut-
hority and Grass Roots* (1949) beispielsweise zeigt, wie anfingliche moralische
Ziele als Folge der formalen Institutionalisierung in Organisationen veridndert wer-
den konnen. Zu denken ist etwa auch an William H. Whytes Werk ,,Organization
Man* (1956), worin er die Entwicklung einer Gruppenethik in biirokratischen
Organisationen und die von ihr verursachte Unterdriickung individueller Initiati-
ven untersucht.

In den darauffolgenden Jahrzehnten waren moralische Aspekte eher selten zen-
tral fiir die organisationssoziologische Reflexion (wichtige Ausnahmen sind Geser
1989; Hasse und Japp 1997; Jackall 1988).5 Jedoch entwickelte sich ein eher
empirisch-manageriell orientierter Forschungsschwerpunkt zum Thema Business

4 Luhmann (2008b, S. 256 f.) versteht ,,unter Moral eine besondere Art von Kommunikation,
die Hinweise auf Achtung oder MiBachtung mitfiihrt. Dabei geht es nicht um gute oder
schlechte Leistungen in spezifischen Hinsichten, [...] sondern um die ganze Person, soweit
sie als Teilnehmer an Kommunikation geschitzt wird.” Hier wird deutlich, dass Moral eng
mit einer Person verbunden ist, da sie ge- oder missachtet wird.

5 Hans Geser tritt dabei sogar mit der These hervor, dass Organisationen eine hohere Mora-
litdt beziehungsweise eine hohere moralische Handlungsfihigkeit als Individuen aufweisen
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Ethics. Einschldgige Studien beschiftigen sich nicht primér mit moralischer Kom-
munikation, sondern mit der ethischen Reflexion iiber Moral, die Organisationen
selbst titigen beziehungsweise die die Management-Literatur ihnen empfiehlt.
Neben vielen normativen Beitridgen, die verschiedene Ethikmuster fiir Organi-
sationen erproben, beschiftigen sich einige Studien auch mit Bedingungen und
Wirkungen formaler Strukturen der Ethik — wie Codes of Conduct, Nachhal-
tigkeitsberichte oder ethisches Training fiir Management und Mitarbeiterinnen.®
Diese Beitriige fokussieren hauptsichlich die formale Seite der Moral beziehungs-
weise der Ethik von Organisationen und interessieren sich fiir das Verhiltnis
dieser Logiken zu Okonomischen Zielen (in diesem Sinne also ganz Business
Ethics). Ferner ist die Ausbalancierung zwischen Moral und finanziellen Zwéngen
ein Thema fiir die Analyse von Non-Profit-Organisationen (Brown und Slivinski
2000).

Spitere Arbeiten lenken die Aufmerksamkeit auf moralische Praktiken jen-
seits solcher Formalisierung und auf die Wirkung von gelebten moralischen
Normen (u. a. Gordon et al. 2009; Clegg et al. 2007; Poulton 2005). Theo-
riegeleitete empirische Studien bleiben in diesem Kontext jedoch Mangelware,
dementsprechend fiihren die bestehenden empirischen Studien kaum zu einer
zufriedenstellenden Theoriebildung. Zudem sei hier angemerkt, dass sich viele
Studien auf die Analyse von organisationsinternen Prozessen beschrinken. Selbst
im Rahmen der neo-institutionalistischen Forschung, die zentral die Wirkung
gesellschaftlicher Erwartungen auf Organisationen adressiert, wird die Besonder-
heit der Moral als spezifische Form gesellschaftlicher Erwartungen eben nicht
hervorgehoben. So werden moralische Erwartungen lediglich neben anderen als
Elemente betrachtet, die auf die Organisation Druck ausiiben. Eine spezifische
Rolle spielen sie aber nicht. Folgerichtig ist daher die Diagnose einer ,,moral
myopia“ des neo-institutionalistischen Forschungsstranges (Cloutier und Langley
2013, S. 363).

Das Interesse an der Thematik der Moral in und durch Organisationen ist aller-
dings in den letzten Jahren gestiegen und das Verhiltnis zwischen Moral und
Organisation wird aus verschiedenen theoretischen Perspektiven thematisiert (u. a.
Besio 2018; Christensen et al. 2013; DuGay 2009; Jiger und Coffin 2011; Moore
und Grandy 2017; Ortmann 2015; Shadnam et al. 2020; Weiskopf und Willmott

konnen, da sie u. a. autonomer Handlungsmotivationen beschaffen knnen oder da sie das
eigene Handeln und Normen diskursiv besser begriinden konnen (Geser 1989, S. 214 ff.).

6 Vor allem das ,,Journal of Business Ethics* wird zu dem Organ, in dem solche Studien
verOffentlicht werden.
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2013). Die neuen Ansitze behandeln nicht so sehr das moralische Verhalten ein-
zelner Individuen in Organisationen beziehungsweise ihre Tugenden, sondern sie
fokussieren formale und informelle moralische Normen, die organisationale Prak-
tiken prigen. Insofern leisten diese Studien einen Beitrag zur Uberwindung einer
individualistischen Verkiirzung der Moraltheorie. Das Zusammenspiel verschie-
dener Strukturen sowie positive oder auch problematische Nebenfolgen werden
dann vermehrt thematisiert. Dariiber hinaus werden nicht nur interne Prozesse in
die Betrachtung einbezogen, es steigt vielmehr das Bewusstsein fiir die Verortung
der Moral der Organisationen in der Gesellschaft. Dabei werden der Komplexi-
tit und Pluralitit der modernen Gesellschaft sowie der rekursiven Wirkung von
Organisationen und weiteren gesellschaftlichen Kontexten bei der Gestaltung von
Moralvorstellungen Rechnung getragen.

3 Offene Fragen zur Moral von Organisationen

Trotzt des erneuten Interesses fiir die Thematik sind zentrale Fragen zum Verhélt-
nis von Moral und Organisation weder génzlich noch iiberzeugend beantwortet.
Sowohl empirische Beitrdge als auch theoretische Abhandlungen sind hierbei
notwendig. Zentral sind aus unserer Sicht folgende Fragen und Themenkomplexe:

Inwiefern und mit welchen Folgen lisst sich Moral organisationsstrukturell veran-
kern? Organisationen konnen im Sinne des CSR moralische Gesichtspunkte in
ihre formalen Strukturen einbauen und darin etwa Verhaltenskodizes, Sozialbe-
richte oder sogar formelle Anreize fiir moralisch korrektes Verhalten verankern.
Sie konnen dariiber hinaus ihre Ziele ethisch definieren, moralisches Verhalten
tiberwachen und Fehlverhalten sanktionieren (Besio 2018; Geser 1989). Obwohl
viele kritisieren, dass solche Strukturen reine Fassade bleiben (Helin und Sand-
strtom 2010; Nijhof et al. 2003), gibt es auch Anzeichen dafiir, dass diese
Instrumente unter spezifischen Umstidnden und im Laufe der Zeit auf organi-
sationales Handeln einwirken konnen (Christensen et al. 2013; Hasse und Japp
1997). Genauer zu diskutieren sind aber die Wirkungen informeller moralischer
Vorstellungen sowie das Verhiltnis zwischen formellen und informellen Formen
der Moral und deren unerwartete Nebenfolgen.

Warum kommunizieren Organisationen moralisch? Vor allem im Rahmen des sys-
temtheoretischen Paradigmas wurde héufig aufgezeigt, dass Moral durch ihren
polemogenen Charakter zu kriftezehrenden internen Konflikten fithren und selten
komplexe sachliche Probleme 16sen kann (Jdager und Coffin 2011; Luhmann 1997,
S. 800). Dazu eignen sich viel eher technisch-professionelle Logiken. Angesichts
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der aufgezeigten empirischen Beobachtung, dass Moral in und durch moderne
Organisationen vorkommt, ist zu fragen, ob und welche Funktionen diese Kom-
munikationsform im alltdglichen organisationalen Arbeiten erfiillt. Zudem kann
man beobachten, dass gerade in Krisensituationen viele Organisationen Bezug
auf Moral nehmen (Besio 2014). Moralisch lassen sich aber Risiken der Tech-
nik oder Folgen globaler, 6konomischer Prozesse nicht eindimmen. Die Frage ist
dann, welche Wirkungen und Effekte — beispielsweise legitimatorische und/oder
verschleiernde — diese Kommunikation in der Krise hat.

Inwiefern konfligieren moralische Gebote mit anderen Anforderungen, die an
Organisationen herangetragen werden? Wie gehen Organisationen damit um?
Gesellschaftliche Logiken werden organisational umgesetzt: Okonomische Trans-
aktionen, politische Entscheidungen, wissenschaftliche Forschung usw. finden
iiberwiegend in Organisationen statt. Zudem wird von Organisationen erwartet,
dass sie effizient und effektiv operieren. Moralische Erwartungen verschiede-
ner Gruppen kommen hinzu. Konflikte entstehen dann dadurch, dass etwa das,
was Okologisch sinnvoll ist, nicht gleichzeitig gerecht, rentabel oder effizient
sein muss. Vor allem im Forschungsstrang zu ,,institutional logics* beziehungs-
weise ,.institutional pluralism* ist die Frage des organisationalen Umgangs mit
unterschiedlichen Logiken schon lange Gegenstand der Forschung (Greenwood
et al. 2011; Friedland und Alford 1991; Thornton et al. 2012). Ahnliche Ansitze
werden auch aus anderen theoretischen Perspektiven wie der Systemtheorie
(Andersen 2003; Besio und Meyer 2014) und dem franzosischen Pragmatismus
(u. a. Cloutier und Langley 2013) verfolgt. Diese Forschungen haben das Poten-
zial, die Spezifitit der Moral hervorzuheben. Dazu sollte aber die Komplexitiit
interner organisationaler Reaktionen stirker in den Fokus riicken und nicht nur
offene, sondern auch schon geloste und unsichtbar gemachte Konflikte sollten
beriicksichtigt werden (Besio und Meyer 2014).

In welchem Verhdiltnis stehen Moral und Organisationsmitglieder? Entgegen der
personenzentrierten Ausrichtung der Moral hat sich die Forschung zum Verhilt-
nis zwischen Moral und Organisation mittlerweile von einem individualistischen
Zugang entfernt (Shao et al. 2008). Dies heifit jedoch nicht, dass das Verhiltnis
zwischen Individuen beziehungsweise Organisationsmitgliedern und Organisatio-
nen in Fragen der Moral an Relevanz verloren hitte. Fasst man Mitglieder als eine
organisationsstrukturelle Komponente auf, sind rekursive Verhéltnisse zu beriick-
sichtigen und zu untersuchen, und es ist zu fragen, inwiefern die organisationale
Moral Organisationsmitglieder verdndert und/oder inwiefern das Verhalten der
Mitglieder eine mogliche Organisationsmoral beeinflusst.
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Wie gehen unterschiedliche Organisationstypen mit Moral um? Moral ist in eini-
gen Bereichen wie dem Non-Profit-Sektor, in Kirchen oder Krankenhdusern von
hochster Relevanz. Es gibt auch spezifische Organisationsformen wie etwa Genos-
senschaften oder Sozialunternehmen, die zentral moralische Ziele verfolgen. Bei
anderen Organisationen wird Moral eher als hinderlich behandelt. Formelle und
informelle Formen der Moral und deren Wechselwirkung sollten vergleichend in
unterschiedlichen organisationalen Kontexten untersucht werden, in denen ver-
schiedene Strukturen, Ressourcen, Kulturen und Koordinationsformen vorhanden
sind. Zu untersuchen ist, inwiefern unterschiedliche Organisationstypen’ eigene
Formen des Umgangs mit Moral oder gar eigene Moralen entwickeln. Lassen sich
etwa Moralen anhand organisationstypenspezifischer Unterschiede klassifizieren?
Diese Analysen konnen insbesondere bei der Frage des organisationalen Umgangs
mit heterogenen Logiken relevant werden. Denn Analysen, die Losungen und
Strategien verschiedener Organisationen beziehungsweise Organisationstypen im
Umgang mit widerspriichlichen Erwartungen vergleichen, sind ein Forschungsde-
siderat (Besharov und Smith 2014). In diesem Kontext kann eine Fokussierung
auf moralische Erwartungen, die hiufig Konflikte auslosen konnen, besonders
aufschlussreich sein.

4 Beitrdage dieses Bandes

Mit diesem Band wollen wir weder fiir Moral plddieren noch davor warnen. Viel-
mehr geht es darum, soziologische Erkldrungen des normativ Guten und Bosen
— trotz aller Ambivalenz — in und von Organisationen zu skizzieren. Angesichts
der dargelegten Forschungsdesiderate hinsichtlich des konstitutiven Zusammen-
hangs von Moral und Organisation sowie zur Organisationsfihigkeit von Moral
tragen sowohl die vorliegenden theoretischen Beitrdge als auch die empirischen
Studien dazu bei, moralische Strukturen und Praktiken verschiedener Typen von
Organisationen soziologisch zu begreifen. Die Beitrige dieses Bandes schliefen
nicht alle Forschungsliicken, doch arbeiten sie an einer Organisationssoziologie
der Moral, sodass sie damit dazu beitragen, Moral in und durch Organisationen
weiter auszuleuchten. Die unterschiedlichen Beitrige beschiftigen sich insofern
mit der Ausgestaltung der organisierten Moral. Sie sind sich der Ambivalenz der

7 Siehe zu den unterschiedlichen Typen von Organisationen die Beitriige in Apelt und Tacke
(2012).
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Moral bewusst und tragen davon Rechnung, dass moralisches Handeln in Orga-
nisationen Konflikte auslosen, aber auch Orientierung und Legitimation anbieten
kann.

Die Zuginge zur organisierten Moral sind in diesem Band divers. Viele Bei-
trige untersuchen die Moral der Organisation und deren Verbindung zu einer
Moral unterschiedlicher gesellschaftlicher Felder oder Gruppen. In vielen Texten
geht es darum zu verdeutlichen, wie moralische Beziige zur Legitimation ver-
wendet werden. Einige schauen zudem, wie Moral intern umgesetzt wird und
Praktiken pridgt — mit positiven und/oder negativen Folgen. Teilweise geht es
aber auch um die Frage, ob die moralische Bezugnahme durch Organisationen
die Gesellschaft veridndern kann.

Teil I — Konnen Organisationen moralische Akteure sein?

Die Beitrige des ersten Teils dieses Bandes stellen die grundlegende Frage, inwie-
fern Organisationen Akteure sind, denen moralische Verantwortung zugeschrieben
werden kann. Thomas Klatetzki und Giinther Ortmann diskutieren im Gesprich,
ob Organisationen als kollektive Akteure einen ontologischen Status wie mensch-
liche Individuen haben und inwiefern es moglich ist, sie als moralische Akteure
zur Rechenschaft zu ziehen. Deutlich wird, dass fiir beide Autoren Organisatio-
nen soziale Konstrukte sind, die eine enorme Wirkkraft besitzen. Aus diesem
Grund ist die Frage nach dem Verantwortungshandeln in und durch Organisatio-
nen mehr als gerechtfertigt. Nach Klatetzki soll Verantwortung jedoch immer auf
die Ebene der einzelnen Individuen, die in Organisationen wirken, heruntergebro-
chen werden, Ortmann plddiert hingegen dafiir, dass Organisationen als solche
zur Rechenschaft gezogen werden sollen.

Teil 11 — Theoretische Perspektiven auf die Organisation von Moral

Grundlegend fiir die Beitrige dieses Teils ist, dass Moral in Organisationen eine
wichtige Rolle spielt und mit formellen und informellen Organisationsstruktu-
ren vielfiltig verflochten ist. Davon ausgehend sondieren sie, welche moralischen
Phidnomene aus der Perspektive distinkter soziologischen Theorien behandelt wer-
den konnen. Paul Reinbacher zeigt, wie die Parsons’sche Heuristik es moglich
macht, den Zusammenhang von Moral und Organisation in vielfdltiger Art und
Weise zu erfassen. Es werden nicht nur interne Beziige in den Fokus genom-
men, sondern auch die organisationale Einbettung in moralische beziehungsweise
wertgeladene Erwartungen der Gesellschaft. So lassen sich Organisationen als
Handlungssysteme erfassen, die iiber Werte intern und in der Gesellschaft inte-
griert sind. Denn Organisationen institutionalisieren gesellschaftliche Werte und
organisationales Handeln ist folglich tiber Werte gesteuert. Diese theoretische



10 A.Armbruster und C.Besio

Sicht ermoglicht es dem Verfasser zudem zu schlussfolgern, dass durch die
Verbreitung von Organisationen iiber die Wirtschaft hinaus auch die modernen
Wertmuster des ,,instrumental activism® und des ,,institutionalized individualism*
immer wirksamer werden. Das kann eine Leistungssteigerung bedeuten, aber auch
negativen Folgen wie eine iibertriebene Biirokratisierung implizieren.

Eine oft zu beobachtende organisationale Strategie nach Skandalen ist die
Verordnung von Moralkampagnen durch die Organisationsspitze. Moralitdt und
moralisches Handeln werden an die Mitglieder delegiert, worin die Uberzeu-
gung aufscheint, dass sich die Moralitit von Organisationen allein im Handeln
der Mitglieder zeigt. Stefan Kiihl argumentiert in seinem Beitrag aus einer sys-
temtheoretischen Warte heraus gegen diese Vorstellung, dass sich organisationale
Moral durch individuelles moralisches Handeln top down vorschreiben ldsst. Denn
es kommt dadurch nicht zu mehr Moral, sondern solche Anweisungen fiihren viel
eher zu Heuchelei. Aufgrund organisationaler Hierarchien und damit einherge-
hender Machtasymmetrien passen sich die Mitglieder oberflichlich der Moral der
Spitze an. Es folgen Lippenbekenntnisse zur Moral und eigene, von der Orga-
nisation abweichende Moralvorstellungen werden eher zensiert. Die moralische
Heuchelei in Organisationen ist aber insofern funktional, als sie als Schau-
seite fungiert, so Kiihl, die gleichwohl auch Regelabweichungen im Sinne einer
,brauchbaren Illegalitit* zulésst.

Der neo-institutionalistische Beitrag von Roman Gibel, Nadine Arnold, Rai-
mund Hasse und Hannah Mormann kommt zu einem ambivalenten Ergebnis
zum Verhiltnis von Moral und Organisation. Auf der einen Seite ist die neo-
institutionalistische Organisationssoziologie gut geriistet, um Moral in Organisa-
tionen zu erforschen. Mit theoretischen Konzepten wie der losen Kopplung lésst
sich beispielsweise zeigen, dass Organisationen zwar moralischen Erwartungen
aus der Umwelt ausgesetzt sind, dies aber nicht zwangsldufig zu moralischen
Organisationen fiihrt. Phinomene wie Greenwashing zeigen, dass Moral und
Organisation nur lose iiber einzelne Stellen verbunden sein konnen, dieser mora-
lische talk aber eben nicht zwingend zu moralischer action fiihren muss. Auf der
anderen Seite hingegen fokussiert der Neo-Institutionalismus oftmals die Ratio-
nalisierung von Moral, vor allem durch Professionen und deren Akteure. Dies
birgt jedoch die Gefahr, die Moralitdt von Themen des Umweltschutzes oder
der Forderung gesellschaftlicher Minderheiten zugunsten technischer Abléufe,
etwa durch die Einwerbung von Sustainability-Preisen oder die Erhéhung von
Diversity-Kennzahlen, aus den Augen zu verlieren.

Auf Basis der Praxistheorie von Anthony Giddens fasst Robert Jungmann
Organisationen als Akteure auf, die fihig sind, eine Moralisierung sozialer Praxis
zu bewirken, die somit aktiv moralische Werte (mit)gestalten und in spezifischen
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Feldern verankern. Insbesondere erscheinen Organisationen (Unternehmen, aber
auch Verbinde, NPOs usw.) als Triebkrifte, die verschiedene Werte miteinander
verflechten und bewertend moralisch aufladen. Die Wirkung von Organisatio-
nen zeigt Jungmann am Fall von umkidmpften Transformationsfeldern wie der
Bekiampfung des Klimawandels und der Integration von Gefliichteten. Gerade in
diesen Feldern, die gro3e gesellschaftliche Herausforderungen beinhalten, entfal-
ten Organisationen ihre Macht in der Verschiebung gesellschaftlicher Wertkom-
plexe hin zu einer positiven Bewertung eines multiparadigmatischen Bearbeitens
von Problemen mittels Innovation und alternativer Koordinationsformen.

Eine praxistheoretische Perspektive, allerdings inspiriert von Pierre Bour-
dieu, nimmt auch André Armbruster ein. In seinem Beitrag entwirft er eine
feldtheoretische Organisationssoziologie; Organisationen sind folglich als soziale
Felder zu verstehen. In den Fokus riicken dadurch Machtdifferentiale, die sich
in einer strukturell differenzierten Positionalitdt, bedingt durch Unterschiede
in Kapitalverteilung sowie -umfang, manifestieren, und insbesondere auch die
Umkémpftheit sozialer Praktiken in Organisationsfeldern. Auf Grundlage dieser
feldtheoretischen Reformulierung von Organisationen kommt er zu dem Ergebnis,
dass moralische Praktiken einerseits immer durch Kdmpfe im Feld selbst bedingt
sind. Andererseits ist Moral aber auch bestindig Gegenstand von Kdmpfen. Inso-
fern kann man nicht von einer universalen Moral, sondern konsequenterweise nur
von einer wandelbaren und temporalen Moral sprechen, die immer feld- und daher
auch organisationsspezifisch ist.

Teil Il — Unternehmen und ihre Moral

Die Frage der Moral in Unternehmen ist hdufig mit der Thematik der ,,Com-
pliance* verbunden. Dies steht im Zentrum sowohl des Beitrags von Markus
Pohlmann und Sebastian Starystach als auch des Beitrags von Sven Kette. Beide
Texte gehen iiber die verbreitete These hinaus, dass Compliance-Maflnahmen
blof legitimatorische Funktionen haben und untersuchen ihre konkreten Wir-
kungen in Organisationen. Markus Pohlmann und Sebastian Starystach stellen
anhand von Interviews mit Compliance-Officers multinationaler Unternehmen
fest, dass das behavioristische Rationalmodell von Compliance sich bestitigen
lasst: Moralische Konzepte wie ,.Integritdt™ spielen in der Praxis von Compliance-
Abteilungen eine wichtige Rolle und zum mindset dieser Abteilungen gehort
die klare Absicht, mit MaBnahmen wie Anreize, Erziehung und Strafen auf die
Integritit der Organisationsmitglieder einzuwirken. Zugrunde liegt eine Unter-
nehmensstrategie, die die Verantwortung fiir kriminelle Handlungen individuellen
Mitarbeiterinnen zuschreibt. Dies bedeutet im Umkehrschluss, dass Ursachen fiir
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Fehlverhalten nicht so sehr in der Struktur oder Kultur der Unternehmen gesucht
werden, sondern vielmehr in den Dispositionen der Mitarbeiter.

Sven Kette beobachtet aus einer systemtheoretischen Perspektive, dass
Compliance-MaBnahmen durchaus dysfunktionale Folgen fiir Organisationen
haben konnen. Durch die Einfiihrung von Kontrollmechanismen und die Zentrali-
sierung der Uberwachung wird die Formalstruktur von Organisationen bekriftigt.
Jedoch bewirkt dies nicht, dass informelles regelwidriges Verhalten génzlich ver-
hindert wird, denn dieses Verhalten ist, wie die Organisationssoziologie weil3,
durchaus funktional. Der Effekt von Compliance-Malinahmen liegt vielmehr
darin, dass regelwidriges Verhalten besser verdeckt werden muss. Dementspre-
chend nehmen die Absicherungsstrategien der Mitarbeiter mit der Folge zu, dass
Kommunikationsprozesse ineffizient werden.

Der Beitrag von Vitor Hugo Klein Jr, Christian Huber und Tobias Scheytt
lenkt die Aufmerksamkeit auf die Wirkmacht externer, moralischer Diskurse auf
Organisationen. Die Autoren zeigen, inwiefern die Analyse moralischer Kom-
munikation von Unternehmen vom einem Fokus auf das Zusammenspiel von
offentlichen Diskursen und organisationsinterner Moral profitieren kann. Am Fall
eines brasilianischen Energiekonzerns verdeutlichen sie, wie gesellschaftliche
moralische Diskurse von Organisationen wahrgenommen, iibersetzt und umge-
wandelt werden. Der untersuchte Konzern dockt an externe Diskurse an (etwa an
der Bewertung des Ethanols als Hoffnung auf eine griine Wirtschaft und spiter
als Grundlage fiir das Wachstum des Landes), aber iibernimmt sie nicht unge-
brochen, sondern passt sie an, insofern er sie strukturell bearbeiten und fiir seine
eigene Zwecke nutzen kann.

Teil 1V — Organisation von Moral in Politik und Militdr

Die Unterscheidung von gut und schlecht ist Teil jeder politischen Entschei-
dung, sodass auch Politik tendenziell immer moralisiert werden kann. Fabian
Anicker befasst sich in seinem Beitrag mit einem besonderen Typ politischer Mei-
nungsbildung und Entscheidungsfindung, dem sogenannten Deliberative Poll. Es
handelt sich dabei um Kleingruppendiskussionen, die darauf abzielen, informiert
und durch konstruktiv ablaufende Kommunikationsprozesse eine verniinftige (und
damit: gute) Meinung iiber Themen zu generieren. Diesem zentralen Bestandteil
der von Jiirgen Habermas kommenden Theorie deliberativer Demokratie fehlen
jedoch grundlegende Einsichten iiber die Verfahren der Meinungsbildung, obwohl
sie in gewisser Weise das Herzstiick der Deliberative Polls ausmachen. Anicker
verbindet in seinem Beitrag die Deliberationsforschung mit organisationssozio-
logischen Einsichten, im Besonderen mit Niklas Luhmanns Uberlegungen zu
Legitimation durch Verfahren. Der Verfasser kann durch die Unterscheidung von
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formaler Struktur und einer nach Rollen strukturierten Interaktion zeigen, welche
besondere Bedeutung den Verfahren selbst bei der Produktion normativer Deli-
beration im Sinne vernunft-geleiteter Meinungen und Entscheidungen zukommt.
Er lenkt den Blick damit vor allem auf die Organisation und Legitimation von
Vernunft (und Moral) durch Verfahren.

Mit dem Militir, ein Teil der Politik,® und seinen Organisationen befasst
sich Max Oliver Schmidt. Er behandelt in seinem Beitrag die Entscheidungsdi-
lemmata des Militirs, das stets mit widerspriichlichen moralischen Erwartungen
konfrontiert ist. Entgegen einer weitverbreiteten Meinung zeigt Schmidt, wie
und unter welchen Umsténden das Militér als Organisation doch moralisch han-
deln kann. Am Beispiel der Seenotrettung wird dargelegt, dass militérische
Organisationen beides konnen: Sie konnen sowohl eine Situationsmoral und
organisationale moralische Routinen entwickeln, als auch Vermeidungsstrategien
verfolgen, die jegliche Moralerwartungen von der Organisation fernhalten. Das
heif}it, die Organisation legitimiert, relegimitiert oder delegitimiert — je nach Situa-
tion — moralisches oder amoralisches Handeln. Diese unterschiedlichen Strategien
werden durch die Bezugnahme auf externe Erwartungen, die an die Organisation
herangetragen werden, begriindet.

Teil V — Besonders moralische Organisationen: Non-Profit-Organisationen und
religiose Organisationen

Der abschlieende fiinfte Teil des Buches versammelt Beitrige zu Organisati-
onstypen, an die besondere moralische Erwartungen herangetragen werden und
die sich auch oftmals selbst als moralisch definieren: Es handelt sich um Non-
Profit-Organisationen wie das Internationale Olympische Komitee, Foodbanks
und Wohnungslosenzeitungen oder um die katholische Kirche als religiose Orga-
nisation. Die Beitrige befassen sich vor allem mit der Binnenperspektive der
Organisationen — sie adressieren allesamt die Organisierbarkeit von Moral sowie
die Schwierigkeiten und Besonderheiten, die dadurch und dabei entstehen. Zuerst
zeigt Ingo Bode am Beispiel von Wohnungslosenzeitungen, wie Organisationen
durch ,,praktisches Moralisieren® mehrere institutionelle Logiken kombinieren:
Unter der iibergeordneten Klammer der Menschenwiirde verbinden Wohnungs-
losenzeitungen insbesondere wohlfahrtsstaatliche und wirtschaftliche Logiken
miteinander, die selbst wiederum unterschiedliche Werte enthalten. Bode macht
in seinem Beitrag deutlich, wie eine kreative Kombination von unterschiedlichen
Beziigen zu neuartigen, robusten und hochlegitimierten Organisationsmodellen

8 So zumindest Kohl (2009) und Kuchler (2013, S. 84 ff.).
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fiihrt. Allerdings wird auch betont, dass jede Grenziiberschreitung mit Ambigui-
taten behaftet bleibt, die ihren Erfolg gefihrden.

Wie Organisationen in ihren Entscheidungen selbst moralisch agieren, zeigt
Kristina Willjes am Beispiel von Foodbanks. Es handelt sich um Organisationen,
die gespendete Lebensmittel an bediirftige Menschen verteilen und die dadurch
mehreren moralischen Erwartungen ausgesetzt sind: Sie sollen Lebensmittel-
tiberschiisse vermindern und zugleich Armut und Ausgrenzung reduzieren. Im
Zentrum des Beitrags steht nun, wie Foodbanks diese Erwartungen organisieren
und welche Folgeprobleme daraus entstehen kénnen. Mithilfe eines organisa-
tionstheoretischen Ansatzes arbeitet Willjes detailliert heraus, wie Foodbanks
moralische Anforderungen durch Abholung, Sortierung und Ausgabe von Lebens-
mitteln bearbeiten. Im Ergebnis zeigt sich jedoch, dass moralisches Entscheiden
bestindiger Aushandlung bedarf, da unterschiedliche relevante Umwelten je
andere, zum Teil auch kontrire moralische Erwartungen an die Organisation
herantragen, die dann konkret in der Sortierung und vor allem Ausgabe der
Lebensmittel aktualisiert und bearbeitet werden miissen.

Auch Eike Emrich, Freya Gassmann und Michael Koch analysieren in ihrem
Beitrag mit dem Internationalen Olympischen Komitee (IOC) eine Organisation,
die aus der Umwelt mit unterschiedlichen gesellschaftlichen und moralischen
Werten konfrontiert wird. Dariiber hinaus bindet sich die Organisation moralisch
selbst in einem besonderen Malie, wenn sie starke Werte wie Exzellenz, Respekt
und Freundschaft — all das zum ,,Aufbau einer besseren Welt* — hervorhebt. Mit-
hilfe der Brunsson’schen Unterscheidung von talk, action und decision arbeitet
der Beitrag sehr genau heraus, dass und wie es zu einer Differenz von internem
Betrieb und nach auflen kommunizierten Ideen und Werten kommt: Angesichts
von Korruption, Doping im Sport und negativer Einfliisse auf die Gesellschaft
und die natiirliche Umwelt durch die Olympischen Spiele, aber bei gleichzeitiger
Aufrechterhaltung von Werten wie Fairness und Gleichheit, ist das moralische
Engagement des IOC letztlich als organisierte Heuchelei zu fassen. Das 10C
befindet sich insofern strukturell in der Falle, als es regelméfig an den selbst-
auferlegten Anforderungen scheitert. Emrich, Gassmann und Koch schlagen als
eine mogliche Losung, dem Scheitern zu entkommen und dem negativen Image
entgegenzuwirken, die Griindung einer Stiftung vor, die das Vertrauen in das IOC
wiederherstellen und die generell Zustimmung zu Olympischen Spielen erhhen
soll, indem etwa regionale und lokale, gemeinniitzige (und damit auch: moralisch
gute) Projekte initiiert werden.

Einen bewertungssoziologischen Blick, verbunden mit organisationssoziologi-
schen Argumenten, nehmen Frank Meier und Thorsten Peetz auf Moralitit ein.
Sie untersuchen Heiligsprechungsverfahren in der katholischen Kirche, an deren
Ende zu entscheiden ist, ob die Person ein nachahmungswiirdiges Leben gelebt
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hat und insofern als religidses, aber auch moralisches Vorbild angebetet werden
kann. Im Kern geht es um ein Verfahren der organisierten moralischen Bewertung
von Personen. Solche Verfahren stellen die katholische Kirche jedoch vor zwei
Herausforderungen: Erstens muss die Kirche eine Entscheidung iiber den morali-
schen Wert einer Person als ganze fillen: Das moralische Urteil der Organisation
kann immer nur die Person in ihrer Totalitit betreffen. Denn die Feststellung einer
Heiligkeit, operationalisiert mithilfe des ,heroischen Tugendgrades, kann nicht
nur auf einzelne Handlungen zugerechnet werden. Zweitens zeigen die Autoren
aber, dass sich diese Verfahren einer kompletten Standardisierung entziehen, da
unterschiedliche Kontexte, geografische Raume und Zeitalter beriicksichtigt wer-
den miissen. Damit zeichnet sich der Beitrag erginzend zu den anderen Texten
in diesem Band dadurch aus, dass die Frage gestellt wird, wie Organisationen
selbst moralisch bewerten und Urteile fillen, anstatt als Adressaten moralischer
Kommunikation zu fungieren.

Die Beitrige dieses Bandes basieren auf der Friihjahrstagung der Sektion
Organisationssoziologie der Deutschen Gesellschaft fiir Soziologie, die im April
2019 an der Helmut-Schmidt-Universitit in Hamburg stattfand. Wir danken der
Fakultit fiir Gesellschaftswissenschaften der Universitidt Duisburg-Essen und der
Helmut-Schmidt-Universitédt/Universitidt der Bundeswehr fiir die finanzielle und
logistische Unterstiitzung der Tagung. Ohne die unermiidliche Arbeit von Susanne
Latzel hitte die Tagung nicht in der Form stattfinden konnen, wofiir wir ihr von
Herzen dankbar sind. Fiir ihre Unterstiitzung bei der Erstellung des Manuskripts
bedanken wir uns bei Nicolas Gagniou, Calina Hustadt und Tobias Moritz sowie
ganz besonders bei Chiara Santoro.
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Mein Freund Harvey
Warum Organisationen keine moralischen Akteure

sind, mit Organisationen aber moralisch gehandelt
wird

Thomas Klatetzki

1 Einleitung

Der Titel dieses Textes ist einem Film von Henry Koster aus dem Jahr 1950
mit James Stewart in der Hauptrolle entlichen. Stewart spielt darin Elwood P.
Dowd, einen liebenswert-schrulligen und zu allen unerschiitterlich freundlichen
Mann mittleren Alters. Sein bester Freund ist seit einigen Jahren ein 2,10 m
grofer Hase namens Harvey, mit dem er stundenlang durch die Stadt zieht
und in seiner Lieblingskneipe ,,Charley’s Bar* fremde Leute zu einem Glas mit
sich und Harvey einlddt. Das Problem ist allerdings, dass Harvey fiir alle Men-
schen aufler Elwood unsichtbar ist. Im Laufe des Films akzeptieren im Zuge
dramatisch-komddiantischer Wendungen immer mehr Leute die Existenz Harveys,
einschlieBlich eines Psychiaters, der Dowd eigentlich wegen seiner imaginierten
Vorstellung behandeln sollte, denn das Leben mit Harvey ist fiir alle Beteiligten
angenehmer und freundlicher als ohne ihn.

Der Film bezieht seinen Charme vor allem aus dem Umstand, dass fiir den
Zuschauer immer wieder unklar bleibt, ob Harvey lediglich ,,als Fiktion in den
Kopfen* der Filmfiguren existiert oder ob er nicht doch eine ,reale Existenz da
draulen* hat. Die Filmgeschichte spiegelt damit eine Problematik wider, die auch
im Zusammenhang mit der Diskussion iiber die Moralitit oder Nicht-Moralitét
von Organisationen auftritt. Bei dieser Problematik geht es um die Frage, ob
Organisationen als eigensténdige soziale Akteure verstanden werden konnen, die
moralisch handeln und die daher auch moralisch rechenschaftspflichtig gemacht
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