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sozial nachhaltigen Umgang in
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unternehmerisch zum Erfolg bei-
tragen. 
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Mit gespannten Erwartungen war
ich nach Ravensburg an die
Herbstakademie Wirtschafts- und
Unternehmensethik gereist. Acht
Halbtage lang befand ich mich
mit gut 30 StudentInnen und
sechs Referierenden im Gespräch
und gegenseitigen Lernen. Wir
diskutierten ausschliesslich über
Unternehmensethik und die Fra-
ge, wie sich ethisches Verhalten in
der Wirtschaft behaupten kann.

Umsicht am Spielstart
Prüfstein für unsere Auseinander-
setzung war ein Unternehmens-
Planspiel: An drei Halbtagen simu-
lierten wir über ein Computernetz-
werk acht zueinander in Konkur-
renz stehende Kopierapparat-Fir-
men. Als Mitglieder eines fiktiven
Verwaltungsrates hatten wir auf-
grund realer Daten alle wichtigen
Entscheide für «unser» Unterneh-
men zu fällen.

Unsere erste Geschäftsperiode be-
gann. Die Einarbeitung und erste
Spielphase zeichnete sich durch
sorgfältige und umsichtige Ent-
scheidungen aus. Mit grossem
Elan stellten wir Mitarbeitende
und ihr Wohlergehen ins Zen-
trum. Kalkulationen erfolgten ver-
antwortlich und Unternehmens-
schwerpunkte weitsichtig. Nach
dieser ersten Runde hatten sich
alle fiktiven Verwaltungsräte für
eine ökologische Produktion ent-
schieden und mit Investitionen im
Arbeitnehmerbereich Zufrieden-
heit zu fördern versucht. Alle acht
Kopierapparat-Firmen standen
mehr oder weniger gleichauf. Es
ging uns allen nicht schlecht. Wir
hätten mit dem Geschäftsgang
weiterhin zufrieden sein können.

Wende durch Gewinndenken
Allerdings reichte dies den
«Unternehmern» nicht lange. Der
Ehrgeiz drückte durch; und da-
mit das Bedürfnis, bessere Zahlen
als die anderen vorzuweisen.
Nach und nach betrachteten ein-
zelne Gruppen ethische Haltun-
gen als zweitrangig – zu Gunsten
von wirtschaftlichem Erfolg. Die
Tricks, um hohe Gewinnmargen,
Bilanzen und stark steigende Ak-
tienkurse zu erreichen, waren
schnell herausgefunden: Vorstän-
de entliessen Mitarbeitende, nah-
men hohe Kredite auf und ver-
zichteten auf Investitionen ins
Betriebsklima.
Meine Gruppe versuchte, beim
ökologischen und sozialen Han-
deln zu bleiben: Mit dem «Er-
folg», dass unser Aktienkurs fiel
und unsere Bilanzen schlechter
dastanden.

Steigender Konkurrenzdruck
Unser Verwaltungsrat geriet unter
Druck; und so senkten auch wir
die Zahl der Angestellten. Die
«Anonymität der nackten Zahl»,
welche für die Mitarbeitenden

stand, liess vergessen, dass in der
Realität dahinter Menschen ste-
hen, die mit ihrer Arbeit nicht nur
für ihr eigenes Leben sorgen, son-
dern dem Unternehmen über-
haupt erst Gewinne ermöglichen.
So blendeten die meisten fiktiven
Vorstände das aus, was für das
Wohl und den Zusammenhalt in
der Firma, im unmittelbaren Um-
feld und in der Gesellschaft gut
gewesen wäre. Auch Umweltas-
pekte büssten ihre Bedeutung zu-
gunsten von Gewinnmargen ein.
Nach sechs durchspielten Spielpe-
rioden standen die Ergebnisse fest:
Gruppen, die bemüht waren, das
in diesen Tagen unternehmens-
ethisch Thematisierte und Gelern-
te umzusetzen, standen mit ihren
Bilanzen am schlechtesten da.

Spiel oder Realität?
Es schien, dass sich Menschlich-
keit, soziale Rücksicht und För-
derung, Investitionen in Umwelt-
freundlichkeit und gesellschaftli-
che Engagements rund um das
Unternehmen mindestens kurz-
fristig nicht auszahlen. 
Selbst im Spiel innerhalb einer
wirtschafts- und unternehmens-
ethischen Förderungstagung schien

sich zu bestätigen: Die Verlockung
und der Ansporn zu siegen waren
grösser als das Sozial- und Um-
weltgewissen oder das Verantwor-
tungsbewusstsein «fürs Ganze».
Jene «Verwaltungsräte», die sich
unethisch verhalten hatten, um
die virtuellen Gewinne zu stei-
gern, rechtfertigten sich: Sie hät-

ten einfach nur gewinnen wollen,
gerade weil die Entscheide nur
unter den Bedingungen eines
Spiels – nicht der Wirklichkeit –
gefällt wurden. 
Allerdings erinnerte uns dies an
Rechtfertigungen von Verant-
wortlichen in der realen Wirt-
schaft, die auch «nur das Beste» für
ihr Unternehmen wollten.

Wirklichkeit umgestalten
Die Frage drängt sich auf, ob zum
Teil das Wirtschaften von Verwal-
tungsräten und dem Management
tatsächlich als reines Plan- und Ge-
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«Es ist ja nur ein Spiel!» – oder doch (schiefe) Realität?
Bild: Minkenberg Medien

(Wie) ist eine Firma unter Konkurrenzbedingungen
wirtschaftsethisch zu führen? Erlebnisbericht eines
Planspiels von Benigna Wäffler

> Wird Wirtschaften 
heute tatsächlich als reines
Plan- und Gewinnstrate-
giespiel betrieben? <
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Kurzfristigkeit lässt unverantwortlich
wirtschaften 



12

winnstrategiespiel betrieben wird? Im Zen-
trum stehen dann die anonymen Zahlen als
«Spieleinsatz» und Haupt-Entscheidungskrite-
rium. Und dies, obwohl der langfristige Erfolg
eines Unternehmens in erster Linie davon ab-
hängt, was hinter abstrakten Zahlen steht:
Kennt beispielsweise ein Geschäftsführer seine
Mitarbeitenden persönlich und begegnet er ih-
nen mit Interesse, so ist diese Anonymität ge-
brochen. Nur wird heute teilweise von Ge-
schäftsleitungen bewusst verlangt, alles dem
Planungsziel und dem Druck der Erfolgszah-
len unterzuordnen.
Unternehmensführungen, welche ethische
Werthaltungen und gesamtverantwortliches
Handeln wenig berücksichtigen, werden kurz-
fristig mit grösserer Rendite belohnt. Langfris-
tig zahlt es sich jedoch aus, wenn Grundver-
trauen herrscht, Hierarchien aufgebrochen
werden – und die Arbeit in den Dienst «am
Leben» aller direkt und indirekt Betroffener
gestellt wird. Nur so bringt Wirtschaften auf
Dauer Befriedigung.

Wertefundiertes Vertrauen
Ich denke, ein wichtiger Aspekt ist, dass Unter-
nehmerInnen die eigene Wertehaltung be-
wusst ist und sie sich diese auch immer wieder
aufs Neue bewusst machen. Irritationen und

Probleme von Unternehmen werden oft genug
durch mangelndes Bewusstsein um die eige-
nen Werte hervorgerufen. Je klarer in einer Fir-
ma gute «Einstellungen» in den verschiedenen
Bereichen gelebt werden, desto resistenter ist
sie gegen die Gefahr, in der Masse zu schwim-
men und sich dem Konkurrenzdruck auszulie-
fern. Wertefundiertes Selbst-Vertrauen weckt
auch in der Öffentlichkeit Vertrauen. Schnel-
le Überflieger und finanzielle Durchstarter

werden solche Unternehmen nicht sein. Sie ru-
hen dafür auf einem stabilen Fundament und
kommen nicht so schnell ins Wanken. Sie bau-
en ihren Erfolg kontinuierlich auf und errei-
chen eine nachhaltige Wertschöpfung.

Leben ins «Spiel« bringen
Auch wir StudentInnen – eingebunden in ein
Planspiel – waren nur Menschen und trotz ei-
ner intensiven Auseinandersetzung mit Ethik
nicht gefeit vor der Versuchung durch Profit-
gier. Es wurde mir bewusst, dass von Wert-
haltungen getragene Strategien sehr viel Be-
wusstmachung und einen langen Atem des
daran Festhaltens bedingen. Und dabei kann
hilfreich sein, Verbündete zu suchen.
Spiegelt diese Spielerfahrung nicht Bereiche der
Realität um einiges mehr, als wir angenommen
hatten? Es zeigt sich aber aus dem Projekt
«Unternehmensethik» des Sozialinstituts (sie-
he Kasten Seite 11), dass die Realität durchaus
auch hoffen lässt.
Viele (auch kleinere) Unternehmen erfahren, 
• dass ganzheitliche und als «Lebenshaltung»

verstandene Verantwortung umsetzbar ist;
• dass es in verschiedensten Branchen mög-

lich ist, auch anders zu wirtschaften;
• dass Unternehmen, die unter sozialen und

gesellschaftlichen Aspekten arbeiten, Erfolg
haben können! <
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Optimismus baut mit Sinn Zukunft 
> Aufgeschnappt

TBü. «Wir leben in einem goldenen Zeital-
ter und merken es nicht», schrieb vor einem
Jahr, also Mitten in der Finanzkrise, der Me-
dienwissenschaftler Norbert Balz im Tages-
Anzeiger. «Seit dem Zweiten Weltkrieg hat
sich der Lebensstandard des Westens verdrei-
facht. Wir sind gesünder denn je, leben län-
ger denn je, geniessen eine unerhört lange
Zeit des Friedens, sind weltweit mobil und
haben märchenhafte Bildungschancen». Den-
noch dominiere seit langer Zeit der Klageton:
Die apokalyptische Angst des kalten Krieges
sei von der Angst vor der Atomkraft, vor dem
Kapitalismus, vor Energieknappheit oder Kli-
makatastrophe abgelöst worden. Während
diese Ängste durchaus noch Bodenhaftung
haben, zeigen sich solche vor Fremden, vor
der Jugend, vor dem Islam oder der «Schwei-
negrippe» schon realitätsentrückter. Aber die-
se Hoffnungslosigkeiten verkaufen sich gut,
beobachtet Balz. Nicht nur Medien, Buch-
märkte und die Esoterik verwandeln sie in
klingende Münze, sondern auch die Politik,
die Wissenschaft, ja selbst die Industrie agie-
re in diesem «gigantischen Rettungsgeschäft».
Die Wohlstandskrankheit des Schwarzsehens
bringe offensichtlich Gewinn in vielerlei Hin-

sicht. Aber sie führe nicht in die Zukunft,
sondern blockiere sie, betont Norbert Balz.
Echte, konstruktive Hoffnung allerdings zeige
sich im Widerstand gegen die Angstindustrie,
ist der Wissenschaftler überzeugt. Sie sei lern-
bar, wie das Beispiel des Glases lehrt, das wir
entweder als halb leer oder halb voll begreifen.
Und auch der Mechanismus der (medienzele-
brierten) selbsterfüllenden Prophezeiung
könne vom Negativen ins Positive, in die Ak-
tion der Hoffnung gewendet werden. Wich-
tig sei hierzu die Selbstwirksamkeitsüber-
zeugung: Man muss sich selbst als Placebo
nehmen und neben den nicht veränderbaren
Erfolgsfaktoren Talent, Intelligenz, Gene,
Glück, die gestaltbaren wie Motivation, Be-
gehren und Hoffnungskraft wirklich «pa-
cken». Optimismus ist ein Erklärungsstil, der
sich vor allem im Umgang mit Fehlern und
Fehlentwicklung bewähren muss. Manage-
ment und Soziologie arbeiten dafür mit dem
Begriff «resilience»: Spannkraft, Reaktionsfä-
higkeit, Elastizität. Denn Fortschritt passiere
durch eine Fehlerkultur, die aus Fehlschlägen
Hoffnungen entwickelt, aus Risiken Chan-
cen. Ein wahrer Optimist leugnet nicht die Re-
alität, sondern hat einen Glauben, der Hand-

lungen hervorruft, um die Situation ins Positi-
ve zu wenden. Der Optimist ist gemäss Nor-
bert Balz «opportunistisch und lässt sich vom
Interessanten verführen». Er sei ein etwas Ver-
rückter und ein Narr, dem aus Hilflosigkeit
Mut zu Neuem erwächst. Oder eine Idee, die
Lust weckt, zu spielen und weiterzuspinnen.
Es entsteht ein Modell, man baut einen Pro-
totypen, testet ihn, und beginnt im Falle ei-
nes Misserfolgs von vorne, formuliert das Pro-
blem anders, lernt von ihm, entwickelt neu –
so lange, bis etwas funktioniert oder sonst
eine gute Entwicklung bringt. Hoffnung ist
gemäss Balz nichts für «arme Seelen und
schwache Geister». Ihm ist egal, «ob man
Gott beweisen kann (was Theologen glauben)
oder den freien Willen widerlegen kann (was
Hirnforscher glauben).» 
Hoffen bewirkt in praktischer Absicht, dass
wir mit der Kraft eines Gottes und eines freien
Willens fühlen und handeln können. Im Zen-
trum eines gesunden Geistes, eines zukunfts-
weisenden Glaubens steckt Mut, Hoffnung
und Vertrauen. «Diese Religion bewährt sich
im Kampf gegen die Angstindustrie, gegen
die erlernte Hilflosigkeit und Rhetorik der
‹Sorge›.» Und für Zukunftsengagements. <
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