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Geleitwort

Etwa seit Anfang der 60er Jahren befassen sich die betriebswirtschaftliche Literatur und die

Untemehmenspraxis intensiv mit Fragen der Ethik unternehmerischen Handelns. Zur

Ethikforschung ist inzwischen eine sehr reichhaltige Literatur und eine beachtliche

wissenschaftliche Community entstanden. 1m Mittelpunkt stehen dort Fragen der Definition,

Operationalisierung und Abgrenzung unethischen Verhaltens, entsprechende normative Aus

sagen und Umsetzungsprogramme zur Durchsetzung und Sicherung von Untemehmensethik.

Aber man tut sich schwer mit der Umsetzung von Ethik in Geschaft, ein heikler Punkt, dem

sich Frau Bookhagen mutig zuwendet. In den 70er Jahren war das Marketing nicht nur in

diese Bewegung einbezogen, sondern in der Praxis wurden daruber hinaus Marketing

strategien etabliert, mit denen sich Untemehmen und ihre Leistungen als ethisch verant

wortungsvoll positionierten, urn so Wettbewerbsvorteile zu erlangen.

Frau Bookhagen geht in ihrer Dissertation der bis dato wissenschaftlich kaum behandelten

Frage nach , ob und unter welchen Bedingungen eine ethische Positionierung fur Unternehmen

kommerziell attraktiv ist und ob die marktinduzierte ethische Positionierung in die allgemeine

Marketingtheorie integrierbar ist. Dabei erhebt sie nicht den Anspruch eines streng kritisch

rationalistischen, werturteilsfreien Beitrags zur Theoriebildung, weil dieser wegen des stark

wertbehafteten Untersuchungsgegenstandes und des durch menschliches Verhalten hohen

Kornplexitatsgrades nicht durchgehalten werden kann. Die Verbindung der bislang in der

Theorie isoliert behandelten Themenkreise Ethik und Marketingstrategie verleiht der Arbeit

einen hohen wissenschaftlichen Stellenwert. Die Themenidee geht auf ein Forschungsserne

ster zuruck, das ich teilweise bei Bodo Schlegelmilch an der Thunderbird University in

Phenix, Arizona, verbrachte. Wir fanden die Verbindung zwischen seinem unterneh

mensethischen und meinem positionierungsstrategischen Forschungsinteresse in dem Thema

"ethische Positionierung", Ich bin Bodo Schlegelmilch dankbar. Frau Dr. Bookhagen noch

mehr, weil sie diese Anregung aufgegriffen und umfassend umgesetzt hat .

Das Werk besteht, abgesehen von einer Einfuhrung (Problem, Untersuchungsziel,

Arbeitshypothesen, Vorgehen und Aufbau der Arbeit) aus drei Kapiteln, narnlich zur theoreti

schen Begrundung von Unternehmensethik, zur marktorientierten Begrundung ethischen

Unternehmensverhaltens sowie zu entsprechenden Strategieimplikationen. Hier wird

beschrieben, wie man eine "Unique Ethical Proposition UEP " (in Anlehnung an den klassi

schen USP) erzielen kann . Dieses eigentliche Ergebnis der Arbeit zeigt auch den Inforrna

tionsengpass auf, der zur Umsetzung der Strategie iiberwunden werden muss, damit die un

bedingt erforderliche Glaubwiirdigkeit hergestellt und gewahrt werden kann. Abschliel3end

stellt der Text unvoreingenommen die Vor- und Nachteile einer ethischen Positionierung

gegeniiber.



Moge dieses Werk nicht nur dazu beitragen, die theoretische Kluft zwischen der normat iven

betriebswirtschaftlichen Ethikdiskussion und der Marketingtheorie zu iiberwinden, sondern

auch die Praxis dazu anregen, die Chancen und Risiken einer ethischen Positionierung

fundiert zu prufen und daraus eine erfolgreiche und fur aile (1 ) am Unternehmen interessierten

Anspruchsgruppen (Stakeholder) befriedigende und motivierende Strategie zu definieren und

zu praktizieren.

Professor Dr. Volker Trommsdorff



Vorwort

Die Sensibilitat fur ethische Fragestellungen in der Wirtschaft, verursacht durch die Diver

genz zwischen ethisch-moralischen Wertvorstellungen und tatsachlicher Praxis, hat in den

vergangenen Jahren deutlich zugenommen. Die kulturellen, sozialen und okologischen

Nebenwirkungen des Wirtschaftens sind inzwischen in das BewuBtsein vieler in unserer

Gesellschaft geruckt . Von den Untemehmen wird erwartet, daB sie okologische und soziale

Verantwortung iibernehmen und einen aktiven Beitrag zur Vermeidung, Begrenzung und

Milderung dieser erwahnten extemen Effekte leisten. Insgesamt wachst das Interesse an

verbindlichen und glaubwiirdigen Antworten auf wirtschaft- und unternehmensethische

Fragestellungen, und das sowohl auf Seiten der Konsumenten und Unternehmen als auch auf

theoretisch-wissenschaftlicher Seite - hier iiberwiegend mit dem Ziel Handlungsempfehlun

gen oder MaBnahmen zur Ethikvermittlung zu entwickeln. Schnittstellen zwischen Marketing

und Ethik werden auf Ebene des Marketing-Mix erkannt, beispielsweise in Zusammenhang

mit produkt- und programmpolitischen Entscheidungen und sind dann Gegenstand der soge

nannten Produktethik. Die Chancen einer Imageverbesserung, des Aufbaus von Vertrauen

oder die Moglichkeit der Differenzierung gegeniiber den Wettbewerbern werden hingegen oft

allein als positive Begleiterscheinungen ethischen Verhaltens betrachtet. Der Gedanke der

Integration ethischen VerhaItens in die Untemehmensstrategie wird nur vereinzeIt und in

diesen Fallen situationsspezifisch diskutiert - obwohl sich in der Unternehmenspraxis bereits

entsprechende Beispiele finden lassen.

Diese Arbeit, die als Dissertation vorn Fachbereich fur Wirtschaft und Management der

Technischen Universitat Berlin angenommen wurde, setzt auf der strategischen Ebene an. Sie

zeigt, unter welchen Voraussetzungen es fur Untemehmen attraktiv ist, im Sinne des

erfolgreichen Aufbaus von Wettbewerbsvorteilen -langfristig auch mit finanziellen Erfolgen

verbunden - , verantwortliches ethisches Handeln zu beweisen, zu kommunizieren und das

Unternehmen dementsprechend ethisch positiv zu positionieren. Sie zeigt auBerdem wie diese

Form der ethischen Positionierung umgesetzt werden sollte. Ethische Werte miissen Teil der

Untemehmenskultur sein, miissen sich in der Vision sowie der Ziel und Strategieplanung des

Untemehmens widerspiegeln , ehe sie bei der Gestaitung der Marketing-Mix-Instrumente in

konkreten MaBnahmen ihren Niederschlag finden.

Der Weg bis zum AbschluB einer Dissertation, ware schwerer zu bewaltigen, miiBte man ihn

alleine gehen. Ich mochte mich daher bei all denen bedanken, die mich auf meinem Weg auf

unterschiedliche Weise unterstiitzt haben. Einen Dank an Herr Prof Dr. Trommsdorff, der mir

zu Beginn meiner Tatigkeit als wissenschaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl Marketing I der

Technischen Universitat Berlin die Anregung zu dieser Arbeit gab sowie durch den gewahrten

Freiraum im Jahr vor der Fertigstellung und aufgrund seines verhaltenswissenschaftlich



orientierten und auf strategische Fragestellungen des Marketing ausgerichteten Lehrstuhls die

Voraussetzung fur deren Gelingen schuf. Herrn Prof. Dr. Kuhlmann danke ich fur die

Ubernahme des Zweitgutachtens. Dank gebiihrt meinen Kollegen und Mitdoktoranden fur die

konstruktiven Diskussionen mit ihnen und die Zeit, die sie sich dafur genommen haben.

Margit Binsack und Sabine Globisch haben mich daruber hinaus nicht nur mit ihren fach

lichen Anregungen, sondern auch mit manchmal notwendigen, aufmunternden Worten sehr

unterstiitzt . Fur gleiches gilt ein besonderer Dank auch Carsten und meinen Eltern, die zudem

die miihsame Aufgabe des Korrekturlesens iibernahmen.

Andrea Bookhagen
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1. Einfiihrung

1.1 Problemhintergrund und Ziel der Arbeit

Unternehmensethik und Wirtschaftsethik sind in den USA lange schon Thema der betriebs

wirtschaftlichen Forschung. Mitte der siebziger Jahre [MCHUGH 1988, S. 13] begann dort

die Debatte urn Business-Ethics (2.3 .2), nachdem schon in den Jahren davor der Begriff

Social Responsibility (vgl. 2.2.3.2) diskut iert wurde . PAUL [1987, S. 1 f] sieht die Ursachen

des Interesses fur Business-Ethics in den USA in der dortigen Burgerrechtsbewegung der

spaten funfz iger und sechziger Jahre, in der Antikriegsbewegung der sechziger und siebziger

Jahre und den Enthullungen nach Watergate 1972. ,,[...] the trend since the 1960's has been

toward more social involvement by business . [...] The public expects business to be part of the

community and to act responsibly therein. This trend does not change the basic economic

mission of business, because society still expects business to provide economic goods and

services efficiently." [DAVIS, FREDERICK1984, S. 41 f.].

In den sechz iger Jahren wurden in den USA eine groJ3e Anzahl von Gesetzen mit Bedeutung

fur die soziale Verantwortung von Unternehmen verabschiedet. Richtungsweisend sind die

Verbraucher- und Umweltschutzgesetze und die Gesetze zum Umgang mit Arbeitnehmern.

Dazu gehoren beispielsweise folgende [vgl. ANDERSON 1989, S. 102 ff.]:

1960 Fair Packing and Labeling Act : Forderung von Angaben zum Artikel , Hersteller und

zur Inhaltsmenge auf der Verpackung.

1963 Clean Air Act: Unterstutzung von MaJ3nahmen zur Vermeidung und Verringerung von

Luftverschmutzung [vgl. auch PICHLER 1978, S. 33].

1964 Civil Rights Act, Title VII: Verbot von Diskriminierung nach Rasse , Hautfarbe, Religion,

nationaler Herkunft und Geschlecht [vgl. auch PICHLER 1978, S. 31].

Am 1. November 1991 traten die sog. Federal Sentencing Guidelines in Kraft . Durch diese

sollen amerikanische Unternehmen angeregt und ermutigt werden, Ethik-Prograrnme zu

installieren [vgl. dazu ausfuhrlich RAFALKO 1994; IZRAELI, SCHWARTZ 1998].

Die Business-Ethics-Forschung in den USA versucht, uberwiegend praktische Konzepte und

Handlungsempfehlungen zur Ethikvermittlung in den Unternehmen zu entwickeln. Dazu ge

horen MaJ3nahmen wie die Einfuhrung von Ethik-Audits, die Bildung von Ethik-Kommis

sionen oder Schulungen fur Manager, urn diese fur ethische Fragestellungen zu sensibilisieren

[vgl. DE GEORGE 1991, S. 491 ff.; CHONKO , HUNT 1985, S. 356; DRISCOLL,

HOFFMAN, PETRY 1995]. Ausgangspunkt fur die Forschung sind empirische und deskrip

tive Untersuchungen. Viele Konzepte basieren explizit auf bestimmten Wertvorstellungen,
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andere Konzepte sind als Fuhrungsethik konz ipiert und stellen die individual-ethische Per

spektive des Managers in Entscheidungssituatione n in den Mitte lpunkt [vg!. KREIKEBAUM

1996a, S. 142 if.; HOM ANN , BLOME-DREES 1992, S. 173; DE GEORGE 1992, S. 307 f].

Im Harvard Business Review sind seit 1980 eine Vielzahl von Beitragen zum Thema Eth ik

und Moral erschienen: NASH 1981; GOODPASTER, MATTHEWS 1982; WUTHNOW

1982; CADBURY 1983 und 1987; JACKALL 1983; MCCOY 1983; SHERWIN 1983 ;

AUERBACH 1985; GELLERMANN 1986; ANDREWS 1989; BHID E, STEVENSON 1990;

HOWARD 1990. Seit 1981 erscheint das Business and Prof essional Ethics Journal und seit

1982 das Journal of Business Ethics. Hinzu kommen die Zeit schriften Business Ethics

Quarterly und Business and Society.

Auch im europaischen Raum sind Fragen der Eth ik in der Wirtschaft zunehmend Gegenstand

der Forschung [ULRICH 1992, S. 205; STEINMANN, KUSTERMANN 1996; LUIJK 1997,

S. 1580 ff.]. Die Zeit schr ift Business Ethics - A European Review erscheint seit 1992. Im

Marz 200 0 wird die erste Ausgabe der Zeitschrijt fu r Wirtschafts- und Unternehmensethik

(zfwu) erscheinen. Neben dem Forum Wirtschaflse thik ist diese dann das zweite Periodikum

mit Be itragen zur Wirtsc hafts- und Untemehmensethik im deutschsprachigen Raum.

Die Pub likationen von Peter KOSLOWSKI gehoren im deutschsprachigen Raum zu den

ersten zum Thema. Sie beschaftigen sich mit der Frage, ob Ethik in der Marktwirtschaft

erforderlich sei und wie Ethik und Marktwi rtschaft rniteina nder vereinbar seien [vg!. auch

KOS LOWSKI 1986b; 1988b; 1989a]. Sein Vortrag "Ethik des Kapitalismus " [KOSLOWSKI

1986a] auf der Konferenz "Philosophical and Economical Foundat ions of Capitalism" ( I . - 4.

Februar 1981) sowie sein Buch .Prinzipien der ethischen Okonornie" [KOSLOWSKI 1988a]

sind der katholisch-konservativen individual- bzw. tugendeth ischen Denkrichtung zuzuord

nen. Auch Hor st STEINMANN gilt aufgrund seines programmatischen Aufsatzes "Brauchen

wir eine Unternehrnensethik?" [STEINMANN, OPPENRIEDER 1985] als Protagonist der

unternehmensethischen Diskussion. Mit initiator sind auJ3erdem Peter ULRICH mit seiner

Habilitationsschrift "Transformation der okonornischen Vernunft" [ULRICH 1986] und Karl

HOMANN. Er war Inhaber des ersten Lehrs tuhls fur Wirt schafts- und Untemehmensethik in

Deutschland [eine kurze Einfuhrung zu den Ansat zen dieser und weiterer Autoren bei

PREUSS 1999].

Einen Uberblick tiber die reichhaltige Literatur, die in den letzten Jahren zum Thema

erschienen ist, geben die Bibliographien von SIEFKES [1993], MULLER, DIEFENBACHER

[1992] , MOLLER, E. [1994] oder die des Deut schen Netzwerks Wirtschaftseth ik (DNWE)

[DNWE 1995]. Ziel der wirtschaftsethischen Diskussion ist es, einen Beitrag zur Ver

besserung der Wirtschaftspraxis zu leisten [vg!. z.B. das Sonderheft der Zeitschr ift fur

Betr iebswirt schaft ALBACH 1992; BIERVERT, HELD 1987; DICHTL 1991; die Arbeiten
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von HOMANN 1992a; 1992b; HOMANN, BLO!YlE-DREES 1992; 1995; KREIKEBAUM

1996a; NILL 1994; SCHNEIDER 1990; STAFFELBACH 1994; STEGER 1991;

STEINMANN, OPPENRIEDER 1985; STEINMANN, LOHR 1988; 1991b; 1991c; 1992;

1994a; STEINMANN, WAGNER 1998; ULRICH 1986; 1987a; 1987b; 1990b; 1992; 1994a;

1994b; 1997a; ULRICH, WIELAND 1998; WIELAND 1990; 1993b; 1994b).

1987 wurde das European Business Ethics Network (EBEN) mit dem Zie1 gegrundet, Theore

tikern und Praktikern einen interdisziplinaren Gedankenaustausch zu errnoglichen

[STEINMANN, LOHR 1992, S. 2). Das DNWE wurde als nationaler Verband des EBEN An

fang Mai 1993 in Bad Homburg ins Leben gerufen. Der Verein zahlt inzwischen rnehr als 300

Mitglieder - dazu gehoren sowohl Unternehmen als auch Privatpersonen.

Das Interesse an der Beantwortung wirtschafts- und unternehmensethischer Fragestellungen

wachst nicht nur auf theoretisch-wissenschaftlicher Seite, sondern - und das zeigt der Erfolg

der Arbeit des DNWE und des EBEN - auch auf Unternehmens- und Konsumentenseite, u.a.

aufgrund des Bewul3twerdens der zunehmenden kulturellen, sozialen und okologischen

Nebenwirkungen des Wirtschaftens . Die Sensibilitat fur ethische Miflstande in der Wirtschaft,

also fur die Divergenz zwischen ethisch-moralischen Wertvorstellungen und der Wirtschafts

praxis, hat deutlich zugenommen [KREIKEBAUM 1996a, S. V; HOMANN 1994b, S. 10;

ENDERLE 1991a, S. 174). .Eine ethisch begrundete Neuorientierung der Okonornie wird

gefordert, und sie ist in der Tat auch erforderlich." [NUTZINGER 1991b, S. 7). "Urnwelt

katastrophen, Bestechungsaffaren , unlauteres Geschaftsgebaren, fragwurdige Arbeitsbedin

gungen und nicht zuletzt die in standig neuen Varianten auftretenden Gesundheits

gefahrdungen von Konsumenten (z.B. Lebensmittelskandale, Sicherheitsmangel bei Pro

dukten) haben auch viele hartgesottene Skeptiker inzwischen davon iiberzeugt, daf das

Thema ,Ethisches Handeln in der Wirtschaft' kein blol3er Randschauplatz philosophischen

Rasonierens (mehr) bleiben sollte." [STEINMANN, LOHR 1991b, S. 4). Die Globalisierung

des Marktes, soziale Ungerechtigkeit oder die Entwicklung in Richtung einer Zwei-Drittel

Gesellschaft sind weitere Grunde fur den Ruf nach Ethik in der Wirtschaft [vgl. dazu eine

Liste bei DIETZFELBINGER 1999, S. 24 f; vgl. auch MICHALOS 1997, S. 219).

Viele Unternehmen haben solche Skandale, wie die Chemieunfalle in Bophal oder bei

Sandoz, aber auch den Atomunfall in Tschernobyl zum Anlaf genommen, die internen

Prozesse und Strukturen kritisch und unter ethischen Gesichtspunkten zu hinterfragen. Aus

loser durfte spatestens der sog. Nestle-Fall gewesen sein und die damit verbundene offentli

che Diskussion urn die ethische Legitirnitat des Verkaufs von Muttermilch ersetzender Baby

nahrung in die Dritte Welt [vgl. ausfuhrlich STEINMANN, LOHR 1988, S.301 ff ; auch

1989, S. 89 ff).
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Uber ihre Bedarfsdeckungsfunktion mit dem Ziel der guterwirtschaftlichen Versorgung der

Gesellschaft hinaus, wird den Unternehmen heute eine erweiterte Rolle zugesprochen, die

sich vor allem in einer okologischen und sozialen Verantwortung manifestiert [WIEDMANN,

RAFFEE 1987, S. 85; ABELS 1985, S. 97 f; vgl. auch DRUCKER 1999, S. 261]. Unterneh

men mussen ihr Handeln zunehmend rechtfertigen. Betont wird vor allern die Erwartung der

Offentlichkeit, daf Unternehmen nicht nur aktiv zur Vermeidung, Begrenzung und Milderung

externer Effekte beitragen, sondern auch einen Beitrag ZUf Losung aktueller sozialer Problem

lagen leisten [WIEDMANN 1989, S. 231].

"It is felt by many, that business can contribute more to the quality of life in American society

(aber auch in anderen Gesellschaften, Anmerk. d. Verf.) than merely producing goods and

services." [DAVIS, BLOMSTROM 1971, S. 85].

Die in diesem Zusammenhang wachsenden Anforderungen an die Unternehmen stellen so

wohl Risikopotenti ale als auch neue Chancen fur die Wirtschaft dar [MEFFERT 1994b,

S. 22 ff.; SCHAFFARTZIK 1996, S. 76] und mussen daher rechtzeitig im Rahmen einer stra

tegischen Unternehmensplanung in die Ziel- und Strategieformulierung einbezogen werden.

DRUCKER [1999, S. 272] formulierte: "The most significant opportunities for converting

social problems into business opportunities may [... ] not lie in new technologies, new

products, and new services. They may lie in solving social problems, that is in social

innovation which then directly and indirectly benefits and strengthens the company or

industry."

HUMBLE [1973, S. 3] konkretisiert die Verantwortungsbereiche eines Unternehmens: ,,[...]

social responsibility is [...] typically concerned with the external environment problems of

pollution, community and consumer relations, and the internal environment problems of

working conditions, minority groups, education and training."

Wo aber liegen die Grenzen der Verantwortungsiibernahme von Unternehmen?

.V erantwortlicb kann man nur fur das sein, was nach menschlichem Ermessen und bei

grollter Sorgfalt voraussehbar war" [LEISINGER 1997, S. 113]. Allerdings durfen dabei nicht

Mittel eingesetzt oder Folgen bewul3t in Kauf genommen werden, die ihrerseits Verantwort

lichkeiten verletzen. Somit darf also nicht die Existenz eines Unternehmens gefahrdet werden,

wenn dieses gesellschaftliche Verantwortung ubernimmt. Das Streben nach Gewinn mul3

ebenfalls im Rahmen der gesellschaftlichen Akzeptanz und Vertraglichkeit bleiben

[LEISINGER 1997, S. 113].

Damit werden unternehmens- und marketingethische Fragestellungen aufgeworfen, die sich,

einfach formuliert, mit Fragen nach dem ,rechten Handeln' beschaftigen. Schnittstellen zwi

schen Marketing und Ethik ergeben sich beispielsweise in den Fallen, die keine eindeutige
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Mi13achtung geltender Rechtsvorschriften darstellen, wohl aber gegen das Moral- und

Gerechtigkeitsempfinden vieler Menschen versto13en. Hier sind z.B. die Vermarktung und der

legale Export von im Inland nicht zugelassenen Produkten, umwelt- und gesundheits

gefahrdende Produktionsverfahren oder auch umwelt- und gesundheitsgefahrdende Methoden

der Entsorgung zu nennen [zu den ethischen Dimensionen unternehmerischen Handelns und

denen der Beziehung zwischen Unternehmen und ihren Stakeholdem vgl. ETZIONI 1988;

FREEMAN 1984].

Ziel dieser Arbeit ist es, zu prufen und Vorschlage zu erarbeiten, wie die Ubernahme gesell

schaftlicher Verantwortung durch Unternehmen mit anderen Unternehmenszielen, insbe

sondere dem Gewinnstreben, vereinbar sind. So ' hat beispielsweise die AEG Hausgerate

GmbH als erster Hersteller der Branche dieses erkannt und ist bereits seit Beginn der

achtziger Jahre konsequent urn eine okologische Positionierung bemiiht [vgl. DAMM 1996,

S. 61 ff.; vgl. zur Illustration die Unternehmensphilosophie, eine Ubersicht iiber die Projekte

und ausgewahlte Anzeigen des Unternehmens im Anhang I]. Die Otto Versand GmbH & Co.

erhalt im Marz 2000 fur ihre ganzheitliche Strategie und die vorbildlichen Leistungen zur

Durchsetzung sozialer Mindeststandards bei der Produktion von Konsumgiitern in

Importmarkten, den Preis fur Unternehmensethik des DNWE [zur Strategie des

Unternehmens vgl. u.a. OTTO 1996, S. 81 ff.; MERCK 1998, S. 7 ff.]. Auch The Body Shop

verbindet ethisches Verhalten und eine entsprechende, konsequent aufgebaute und gefestigte

Positionierung mit unternehmerischem Erfolg [vgl. zur Strategie und den Werten bei The

Body Shop u.a. HARTMAN, BECK-DUDLEY 1999; SllLANPAA 1998].

Welche Hypothesen dieser Arbeit zugrunde liegen und welches Vorgehen gewahlt wird, urn

diese zu prufen, zeigen die beiden folgenden Abschnitte.

1.2 Arbeitshypothesen und methodisches Vorgehen

Der Arbeit liegen die folgenden Hypothesen zugrunde (vgl. auch Abb. 2):

I. Es sei fur Unternehmen attraktiv, im Sinne des erfolgreichen Aufbaus von Wettbewerbs

vorteilen - langfristig auch mit finanziellen Erfolgen verbunden - verantwortliches ethi

sches Handeln zu beweisen, offentlich zu kommunizieren und das Unternehmen dem

entsprechend ethisch positiv zu positionieren.

2. Ethisches Verhalten sei demnach erstrebenswert und in die Marketingtheorie integrierbar.

Ethisches Verhalten ist dann im genannten Sinne attraktiv, wenn es nicht durch Gesetze

oder aufgrund anderer Normen und Verhaltensrichtlinien initiiert wird, sondern von seiten

der Kunden des Unternehmens gefordert wird, also marktinduziert ist.
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Der Gedanke der Integration wird in der Literatur bisher nur vereinzelt und in diesen Fallen

situationsspezifisch diskut iert [vgl. THOMMEN 1996, S. 187 ff.]. So wird im Zusammenhang

mit produkt- und programmpolitischen Entscheidungen die "geistige Vorwegnahme der

denkbaren Problemfelder" [PFALLER 1990, S. 251] als Aufgabe der sogenannten Produkt

ethik postuliert. Als nur "positive Begle iterscheinungen" [PFALLER 1990, S. 258] werden

die Moglichkeiten der Imageverbesserung, des Autbaus von Vertrauen oder die Moglichkeit

der Differenzierung gegenuber den Wettbewerbern benannt. Produktpolitische oder auch

kommunikationspolitische Entscheidungen, solche wie beispielsweise der Einsatz des Spon

soring gegenuber wohltatigen Einrichtungen, sollen aber nicht ausschIiel3licher Unter

suchungsgegenstand sein. Die mit den Arbeitshypothesen verbundene Fragestellung ist

strategischer Art und auf einem hoheren Abstraktionsniveau angesiedelt. Ethische Werte

rnussen Teil der Unternehmenskultur sein und rnussen sich in der Vision sowie in der Ziel

und Strategieplanung des Unternehmens widerspiegeln, ehe sie bei der Gestaltung der

Marketing-Mix-In strumente in konkreten Mal3nahmen ihren Niederschlag finden . Nur so

kann ein Unternehmen im Handeln der komplexen Realitat und deren komple xen Anfor

derungen gerecht werden.

Der vorl iegenden Arbeit liegt das wissenschaftstheoretische Grundverstandnis einer

anwendungsorientierten Betriebswirtschaftslehre zugrunde . Die zentrale Fragestellung der

Betriebswirtschaftslehre - und auch des Marketing als Teildisziplin derselben - lautet : ,,[... ]

wie [solite, Anmerk. d. Verf.] ein sinnvolles Handeln von Einzelnen im Rahmen eines

weitlaufi gen komplexen Systems geartet sein [. ..], wenn es zur Verbesserung dieses Systems,

zumindest nicht zu dessen Verschl echterung beitragen soli?" [ULRICH 1981, S. II]. Der

genannte Autor unter scheidet vier grundsatzliche Aussagemoglichkeiten der angewandten

Betriebswirtschaftslehre (vgl. Abb. I) :

Diese kann

I. inhaltliche Losungen fur konkrete Probleme ,

2. Losungsverfahren fur konkrete Probleme,

3. Gestaltungsmodelle fur Veranderungen der sozialen Wirklichkeit oder

4. Regeln fur die Entwicklung solcher Gestaltungsmodelle Iiefern.
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anwendungsorlentlerte aWL

. [ ,.. ) wie (seine) ein sinnvol les Handeln von Einzelnen im Rahmen eines we,Uaufigen
kemplexen Systems geartet sein [... l.wenn es zur Verbesserung dreses Systems ,

zummdest nicht zu dessen Verschlechterung beitragen soli?" (ULRICH 1981, S. 11)

7

D D D D
" ..

1. 2 3. 4.
inh altl iche Losunge-n L.O sungSftr'~hr~:n OesfattungslnodeUe Regeln fOrdie
fUr konkre te Probleme tor konkret6 Probleme torV.,-Inderungen de' Entwlcklungvon

sozialen W'klichkeit Ges tattungsmo dellen

Abb. 1: Wiss enschaftstheoretisches Grundverstandnis

Als praxisrelevantes Problem - nicht in einem konkreten Fall, sondern fur (fast) aile

Untemehmen (fast) aller Branchen - wurde die Frage nach der Implementation der Unter

nehmensethik in das strategische Marketing erkannt. Vor diesem Hintergrund soil das

,Verfahren der Positionierung' auf seine Korrespondenz zu verschiedenen Ansatzen der

Unternehmensethik uberpruft werden . Aufbauend darauf wird dann ein .ideales' Vorgehen

bei einer ethischen Positionierung (ein Gestaitungsmodell im Sinne ULRICHs) vorge

schlagen. Bei den Ergebnissen der Arbeit handelt es sich, ULRICHs Systematik folgend, also

urn die Verknupfung der in (2) und (3) genannten Formen von Aussagen (vgl. Abb. 1).

Es soIl keine neue Theorie der Untemehmensethik formuliert werden, d.h. nicht nach einer

neuen Begrundung gelebter Normen gesucht werden (zur Definition des Begriffs vgl. 2.1 und

2.2.3.1), sondern es wird gepruft, ob strategisches Marketinghandeln (in Form der Ver

wendung eines ethischen Themas als Positionierungsdimension) in die bestehenden Theorien

einordenbar ist. Es handelt sich dabei zunachst urn ein praktisch es Problem und nicht urn ein

streng wissenschajt/iches: "Aus der Praxis fur die Praxis ." [LORENZEN 1991, S. 42]. Diese

Form des Konstruktivismus [vgl. LORENZEN 1987, S. 10] ist es, auf den auch LORR sein

methodisches Vorgehen stutzt, wenn er die Gedanken der Unternehmensethik und der

Betriebswirtschaftslehre zu verknupfen versucht: Es mussen .wissenschaftfiche Anstrengun

gen als eine der Lebenspraxis dienende Tatigkeit begriffen werden, die mit einer vom Leben

schon vorgegebenen Zielsetzung allererst in Gang gesetzt sind. [.. .] so geht es doch bei allen

wissenschaftlichen Bemuhungen immer nur darum, bereits in Gang befindliche lebens

praktische Reflexionen methodisch diszipliniert aufzugreifen und fortzufuhren. Praxis und

Wissenschaft unterscheiden sich dann blof3 noch im Grade der jeweiligen methodischen
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Disziplinierung; je strenge r die Regeln sind, desto wissens chaftlicher kann man die Reflektion

bezeichnen." [LOHR 1991, S. 26; vgl. auch S. 8; vgl. auch LORENZEN 1987, S. 17 ff].

Die im Konstruktivismus und im kritischen Rationalismus vorherrschenden Meinungen tiber

das methodische Vorgehen beim Finden wissenschaftlicher Aussagen widersprechen sich

insbesondere in der Forderung nach der Werturteilsfreiheit wissenschaftlicher Aussagen [vgl.

LORENZEN 1987, S. 19 ff.; POPPER 1989, S. 3 ff. ; 1995, S. 40 ff.].

Irn Sinne einer echten dedukt iv-nornologischen, kritisch rationalen Erfahrungswissenschaft

[vgl. dazu TOMCZAK 1992, S. 77 ff.] kann in dieser Arbeit nicht vorgegangen werden.

Diese fordert eine werturteilsfreie Darstellung gesetzesformiger Zusamrnenhange, die durch

einen Vergleich mit der Realitat erkannt werden . Die Beschaftigung mit Ethik als Erkenntnis

objekt erfolgt immer vor dem Hintergrund der Sozialisation und Kultur des erkenntnis

suchenden Wissenschaftlers. Daher kann die Auseinandersetzung nicht werturteilsfrei sein!

Des weiteren ist die verhaltenswissenschaftliche Fragestellung der Arbeit zu komplex , als daf

nomologische (geset zesmaliige) Aussagen generiert werden konnten, Der im Sinne des

kritischen Rationalismu s nach POPP ER [1989, S. 8; S. 14 f.] geforderte empirische Fal sifi

kationsversuch wird in dieser Arbeit nicht untemommen. In keinem Fall liegt ein Wissen

schaftsverstandnis zugrunde , "das auf der Suche nach Aussagensystemen ist, die den

Anspruch absoluter Gultigkeit erheben." [TOMCZAK 1992, S. 78].

Inwiefem ethisches Handeln eines Untemehmens und Gewinnpr inzip vereinbar sind oder

miteinander in Konfl ikt stehen, wird zunachst auf theoretischer Eben e gepruft, Bedeutende

Konzepte der Untemehmensethik werden in Hinbl ick auf ihre Kemaussagen und ihr

Integrationspotential analysiert .

Erfolgspotentiale zu erkennen, zu erschlieBen und zu sichern , ist Hauptaufgabe jeder strate

gischen Unternehmensplanung. Dieser Sichtweise folgend , ist im Sinne des systemischen

Verstandnisses der St. Gallener Managementschule eine Auseinandersetzung mit der Mikro

umwelt sowie der Makroumwelt des Unternehmens, aber auch mit unternehmensinternen

Einfluflgrollen notwendig. Wenn Marketing als markt- bzw. kundenorientiertes Konzept der

Unternehmensfuhrung verstanden wird, so mull zu Beginn eines jeden Marketing-Planungs

prozesses, als dem Kernbestandteil der strategischen Untemehmensplanung, die Identifikation

von Marktsegmenten stehen. Damit geht die Analyse der Bedurfnisse und verhaltens

pragenden Determinanten verschiedener Gruppen potentieller Kunden einher [BECKER

1998, S. 92 ff].

Weitere Marktpartner des Unternehmens oder andere Interes sengruppen, wie z.B. die Share

holder oder Mitarbeiter des Untemehmens, werden nicht untersucht. Das wurde tiber die

Intention der Arbe it hinausgehen .
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Fragen der strategischen Marketingplanung sind selbstverstandlich nicht von anderen strate

gischen Fragestellungen innerhalb des Unternehmens zu isolieren. Ethische Probleme in

Zusammenhang mit Fragen der Finanzierung und Investition, der Beschaffung, der Forschung

und Entwicklung, der Produktion oder der Personalauswahl sowie deren Losungsmoglich

keiten, sind ebenfalls nicht Gegenstand der vorliegenden Untersuchung; gleiches gilt fur

organisationstheoretische Fragestellungen. Ethisch einwandfreies Verhalten in allen Unter

nehmensbereichen ist vielmehr zwingende Voraussetzung der glaubwiirdigen und erfolg

reichen ethischen Positionierung.

STEINMANN und LOHR. behaupten, funktional eingesetzte Unternehmensethik - mit dem

Ziel der Gewinnerzielung oder gar Gewinnmaximierung - sei dann durch den Begriff

,Unternehmensethik' nicht gedeckt, wenn die Ethik ihren .Sitz ' im Markt hat, statt im Unter

nehmen . Dieses sei dann der Fall, wenn Konsumenten durch ihr "aktuelles Nachfragever

halten okologische [oder andere ethische, Anmerk. d. Verf.] Gesichtspunkte im Markt nach

haltig zur Geltung bringen. Dann zahlt sich ja Umweltschutz [auf seiten der Unternehmen,

Anmerk . d. Verf] aus!" [STEINMANN, LOHR. 1991b, S. 9]. Das beschriebene, ausschlieJ3

lich reaktive Verhalten der Unternehmen auf aktuelles Verhalten der Konsumenten, ist aber

aus der Marketingperspektive kein strategisches Verhalten.

Gegenstand der Arbeit ist nicht die Frage, wie Unternehmen auf ethische Probleme im Unter

nehmensumfeld reagieren sollten, sondern es geht urn ein aktives strategisches Agieren der

Unternehmen durch Antizipation zukiinftigen Konsumentenverhaltens . So sollten Unter

nehmen von sich aus und ohne aktuellen Druck vorn Markt, ethische Verhaltensweisen

zeigen . In diesem Fall bedienen sich Unternehmen der Ethik als Instrument. Von .okono

mischer Indienstnahme der Ethik' wurde auf dem 3. Berliner Doktoranden- und Habilitanden

forum zur Wirtschafts- und Unternehmensethik (21. - 22. November 1996) gesprochen. DaB

dieses nur scheinbar - auf den ersten Blick - eine .Indienstnahme' ist, wird spater gezeigt .

Die Untersuchung fokussiert insgesamt den Bereich des Konsumgiitermarketing - spezielle

Fragestellungen des Investitionsguter- oder Dienstleistungsmarketing werden nicht explizit

hervorgehoben. Viele Aussagen sind jedoch allgemeingiiltig und iibertragbar.

Die Leitidee der Arbeit kann wie folgt zusammengefaJ3t werden:

• Ausrichtung des Unternehmensimages

• an der vom Unternehmen ,gelebten Unternehmensethik' und der damit verbundenen

• iibernommenen Verantwortung

• gegeniiber der Umwelt und Gesellschaft,

• die von den Stakeholdern (mehr oder weniger stark) gefordert und wahrgenommen wird .
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• Diese aktive Ausrichtung erfolgt mit dem Ziel des Aufbaus strategischer Wettbewerbs

vorteile durch eine entspre chende Positionierung.

1.3 Autbau der Arbeit

Im AnschluB an diese Einfuhrung werden im zweiten Teil der Arbeit zunachst die theore

tischen Grundlagen erarbeitet (vgl. Abb. 2). Untemehmensethik wird dabei nicht als philoso

phische Disziplin, sondern als angewandte Ethik interpretiert - als Erganzung zum geltenden

Recht und als eine Form der Selbstverpflichtung. Die theoretische Begrundung der Not

wendigkeit einer solchen Unternehmensethik erfolgt durch Diskussion und Gegenuberstellung

der wicht igsten Konz epte . Die Auswahl der Konzepte ist im wesentlichen durch ihre

Relevanz fur diesen Kulturkreis und durch die Haufigkeit ihrer Diskussion in der Literatur

determiniert. Ihnen liegt ein reflektiertes ethisches Grundverstandnis zugrunde, und sie sind

insofern in sich kons istent, als sie neben der theoretischen Begrundung auch praxisrelevante

und anwendungsorientierte problemspezifische Aussagen enthalten [vgl. auch

NEUGEBAUER 1998, S. 20 f.].

Elnlllhrung und Autbau dc r Arbe lt (Teil 1)

Thco rellsche Grundlagen

(TeiI 2)

MarklenlWtcklungen

(TeiI 3)

Slr aleglelmpllk aUonen IIlr Unlernehmen (Tell 4)

Zusammenlassu ng und Ausbl lck (l eiI 5)

Abb. 2: Aufbau der Arbeit

Die marktorientiert e Begrundung der Notwendigkeit ethischen Verhaltens von Unternehmen

erfolgt im dritten Te il der Arbeit. Das Stakeholderkonzept hilft, die verschiedenen Interessen

gruppen des Unternehmens systematisch zu erfassen. Zukiinft ig wichtige Anspruche der

Intere ssengruppen zu antizipieren, urn diese ggf. zum Positionierungsgegenstand zu machen

und so in Zukunft ausgewahlte Zielgrupp en besser anzusprechen , kann fur Untemehmen der
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erste Schritt beim Aufbau von Wettbewerbsvorteilen sein. Der Kunde - als pn mare

Zielgruppe und wichtiger Stakeholder - steht dabei im Mittelpunkt der Betrachtungen. Da

Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit das ethische Verhalten eines Untemehmens und

dessen zukiinftige Positionierung sein soli, ist die Frage zu beantworten, ob Kunden tiber

haupt ethische Anspruche an das Unternehmen haben oder in Zukunft haben werden und

diese in ihre zukunftigen Kaufentscheidungen einbeziehen werden. Urn Hinweise auf

(zukunftige) ethische Anspriiche zu erhalten, mussen der ethische EntscheidungsprozeJ3 eines

Kunden sowie die Einfluflgrofien auf diesen ProzeJ3 erkannt und verstanden werden . Modelle

ethischen Verhalt ens sind Gegenstand von Abschnitt 3.3.2, die wichtigsten Determinanten

werden in Abschnitt 3.3.3 betrachtet.

Die Erkenntnisse konnen soweit verdichtet werden, daJ3 eine Empfehlung fur die empirische

Untersuchung ausgewahlter Determinanten ausgesprochen werden kann. Da sekundar aus

wertbare Studien vorliegen, erfolgt keine eigene empirische Untersuchung.

1m vierten Teil der Arbeit werden dann aus den Ergebnissen der vorangegangenen Kapitel die

strategischen Implikationen fur Untemehmen abgeleitet. Dabei wird festgestellt, daJ3 nur das

Unternehmen, nicht allein ein Produkt oder eine Marke eines Unternehmens, in den Mitte l

punkt einer ethischen Positionierung gestellt werden kann. Anderenfalls ist die Gefahr groJ3,

daJ3 ein unethisches Verhalten in einem nicht tiber ethische Dimensionen positionierten

Produktbe reich offenbar wird und negat ive Auswirkungen in der Form hat, daf das gesamte

Untemehmen in seinem Verhalten unglaubwiirdig wird. Mogliche Probleme bei der Um

setzung einer ethischen Positionierung werden aufgezeig t und Losungsvorschlage erarbeitet.
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2. Theoretische Begriindung ethischen Verhaltens von Unternehmen

ElnfOhrung und Aulbau der Arbell (Teil 1)

..[l.
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Theoretlsche Grundlagen

(Teil 2)

Marklentwlcklungen

(TeiI 3)

Slraleglelmpllkallonen fOr Unlernehmen (TeiI 4)

..[l.

Zusammenfassung und Ausbllck (Tell 5)

Abb. 3: Aufbau der Arbeit - Teil 2

Ziel dieses zweiten Teils der Arbeit ist eine kritische und problemorientierte Diskussion

wichtiger Konzepte der Untemehmensethik (2.3). Das setzt zunachst eine Abgrenzung der fur

diesen Teil relevanten Begriffe voraus. Ausgehend von der Ethik und Moral im allgemeinen

(2.1.1 und 2.1.2) mull eine Klarung des Verhaltnisses von Ethik und Okonornie (2.2.1)

erfolgen, denn nur so ist die in der Theorie und Praxis gefuhrte Auseinandersetzung urn Wirt

schafts- und Untemehmensethik als Handlungsrahmen der untemehmeri schen Tatigkeit nach

vollziehbar (2.2.2 bzw. 2.2.3). Eine weitere Konkretisierung in Hinblick auf die Fragestellung

der Arbeit und das Ziel des Kapitels erfolgt in 2.2.3.3. Hier werden die Entwicklungen im

Marketing vor dem Hintergrund der Einbeziehung ethischer Werte untersucht. Die Diskussion

urn das sog. okologische Marketing (2.2.3.3.2) hat in der Diskussion urn eine Marketing-Ethik

(2.2.3.3.3) ihre Fortsetzung gefunden. Damit werden mit AbschluJ3 dieses Teils die theoreti

schen Grundlagen fur die Prufung der Arbeitshypothesen erarbeitet sein.

2.1 Begriffliche Abgrenzung

2.1.1 Herkunft und Aufgabe von Ethik und Moral

Der Begriff Ethik ist von dem griechischen Wort ethos abgeleitet, das urspriinglich zwei

Bedeutungen hatte [zur Geschichte der Ethik im allgemeinen und den Begriffen vgl.

DlETZFELBINGER 1999, S. 33 ff. bzw. S. 52 tI]:
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Ethisch im Sinne des ,0 't -lto<; (Gewohnheit, Sitte, Brauch) handelt derjenige, der durch

Erziehung daran gewohnt ist, das eigene Handeln an dem auszurichten, was in der Polis allge

mein anerkannte Norm war und somit Geltung hatte. 1m engeren Sinne ist eine Handlung

dann ethisch, wenn der Handelnde den uberlieferten Handlungsanweisungen nicht unreflek

tiert folgt, sondern es sich aufgrund von angeborenen Anlagen, Gewohnung, Erziehung und

Einsicht zur Gewohnheit macht, das Erforderliche und Gute zu tun. Dann wird das ,0 't -lto<;
zum ,0 ~-Ito<; (Charakter, Gesinnungsart, was i.e.S. die bleibende Willensart oder Willens

starke eines Menschen meint) [vgl. PIEPER 1991, S. 25 f; MICHAELIS 1911, S. 163].

1m Lateinischen wurden beide Begriffe, die Sitte und die Sittlichkeit, mit einem Begriff

erfaJ3t: mos (moris, masc.). Mos und die vom zugehorigen Adjektiv moralis abgeleitete Moral

beschreiben also nicht nur die Gewohnheit und den Brauch (Sitte), sondern auch den Bestand

faktisch herrschender Regeln (Normen), nach denen sich das menschliche Verhalten inner

halb einer Gesellschaft richtet bzw. richten soll [vgl. STEINMANN, LOHR 1994a, S. 8;

KAY-ENDERS 1996, S. 13; STAFFELBACH 1994, S. 138; LAY 1989, S. 91]. Moral wird

heute im allgemeinen Sprachgebrauch haufig synonym zum Begriff Sitte verwendet [PIEPER

1991, S. 26]. Moralitat und Sittlichkeit sind eher dem ~-Ito<; gleichzusetzen, moralisch

handeln kann im Sinne beider ethos-Ubersetzungen gebraucht werden. Der Mensch handelt

moralisch, weil er den Regeln folgt oder weiI die Moralitat ein Teil seines Charakters ist (vgl.

Abb.4).

Die genannten Normen sind Verpflichtungen, die aus .wechselseitigen Anerkennungs

prozessen in einer Gemeinschaft von Menschen hervorgegangen [.. .]" sind [PIEPER 1991,

S. 26; vgl. auch JOHNSON 1989, S. 1 f ; BAUER 1993, S. 6] und die ,,[ ...] in der Form von

Geboten (Du sollst .. .) oder Verboten (Du sollst nicht .. .) an die Gemeinschaft der

Handelnden appellieren." [PIEPER 1991, S. 31 f]. Nach LINDENBERG [1990a, S. 273;

I990b, S. 743] sind (soziale) Normen situational vorgeschriebene Handlungsziele, d.h. eine

Norm schreibt fur bestimmte Situationen bestimmte Handlungsziele vor. Anders formuliert ist

eine ,soz iale Norm' eine Erwartung, die von allen Gruppenmitgliedern geteilt wird und die

ein Verhalten festIegt, das in einer bestimmten Situation als angemessen angesehen wird

[SECORD, BACKMAN 1977, S. 381]. Normen konnen durch nichts auJ3er Kraft gesetzt wer

den, es sei denn, es existieren, sofern sich eine Rangordnung finden laJ3t, hoherrangige Nor

men [STEIGLEDER 1992, S. 84 f]. Sie konnen allgemeingultigen oder individuellen Cha

rakter haben [KRElKEBAUM 1997, S. 233; zur Entstehung von Normen vgl. MUELLER,

THOMAS 1976, S. 74 ff].
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moralisch ,
sittl ich
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Moral,
Silt e

Moralitat,
Sittl icbkeit

~ I~o" mo~ I~
TO'tS o~ I I TO~S o<;

Abb. 4: Herkunft der Begriffe Ethik und Moral lin AnIehnung an Pieper 1991, S. 27]

Ethik wird seit SOKRATES (460-399), PLATON (427-347) und ARISTOTELES (384-322)

als Bezeiehnung einer wissensehaftliehen Disziplin gebraueht, der Wissensehaft vom Sittl ieh

Guten und -Bosen [MICHAELIS 1911, S. 277] , und ist Teil der Philosophie, als derjenigen

.Wissenschaft, welche die Grundlagen alles Wissens zu untersuehen, die Ergebnisse des

Wissens in Einklang zu setzen und so das Wissen zu einem Gesarnt-Welt- und -Lebensbilde

zusammenzufassen hat ." [MICHAELIS 1911, S. 695].

Auf diesem Verstandnis basierend , ist Ethik das methodisch disziplinierte Nachdenken tiber

die Rechtfertigung (= Begrundung) von handlungsleitenden Regeln [STEINMANN, LOHR

1994a, S. 8; ENDERLE 1987, S. 436] . Es handelt sieh urn die philosophisehe Reflexion der

Moral [vgl. RlCKEN 1998, S. II ff.; PIEPER 1991, S. 28]. Als Wissensehaft bleibt sie aber

im Bereich des Allgemeinen. "S ie kann Prinzipien aufweisen und inhaltl iehe Gesiehtspunkte

fur die Beurteilung von Handlungen angeben. Was sie nieht leisten kann ist die Anwendung

des Allgemeinen auf den einzelnen Fall. Das ist Aufgabe der praktisehen Urteilskraft"

[RlCKEN 1998, S. 19] des Handelnden, der in der konkreten Situation entseheiden mul3, was

riehtig sei. Der Begriff Moralphilosophie wird synonym zum Ethik-Begriff verwendet [vgl.

MICHAELIS 1911, S. 277]. CICERO sehrieb : " .. . weil dieser Teil der Philo sophie ins Gebiet

der mores gehort - die Grieehen haben dafur das Wort Ethos -, pflegen wir ihn de moribus zu

nennen; doeh ware es vielleieht besser, wenn man ihn, die lateinisehe Sprache bereiehernd,

als philosophia moralis bezeichnete." [CICERO 1963, S. 6 f. bzw. 1,1]. In seinem wahr

scheinl ieh letzten Werk , der Motalphilosophie "Vom reehten Handeln", betrachtet er das sog .

Sittlich-Gute und das Niitzliche als zwei wiehtige Bereiche, die zu ethischem Handeln heraus

fordern . Es sei "was ehrenvoll [sittlieh gut , Anmerk. d. Verf.] ist, entweder das einzi?e oder
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das hochste Gut; was aber gut ist, das ist sicher nutzlich ; demnach ist alles, was ehrenvoll ist,

nutzl ich." [CICERO 1964, S. 246 f. bzw. III, 35, 36]. CICERO geht damit auf

ARISTOTELES und dessen ,Moralphilospohie' ein, in der derselbe die These vertritt: .Jede

Kunst und jede Lehre, ebenso jede Handlung und jeder Entschluf scheint irgendein Gut zu

erstreben. Darum hat man mit Recht das Gute als dasjenige bezeichnet, wonach alles strebt ."

[ARISTOTELES 1998, S. IDS bzw. al].

Nach der hier erfolgten Begriffsklarung soll einer Einordnung der Ethik in das Fach der

Betriebswirtschaftslehre - im Sinne einer Wirtschafts- oder Unternehmensethik - kurz eine

weitere Systematisierung der Ethik als wissenschaftliche Disziplin vorangestellt werden.

2.1.2 Ethik als philosophische Disziplin

In der Philosophie werden die praktische und die theoretische Philosophie unterschieden und

die Ethik der praktischen Philosophie zugeordnet [PIEPER 1991, S. 58 ff.] , Sie untersucht auf

historischer, anthropologischer, psychologischer und metaphys ischer Basis das Wollen und

Handeln des Menschen [MICHAELIS 1911, S. 277]. Das durch die Ethik .vermittelte Wissen

soll keine blof theoretische, praktisch folgenlos bleibende Information [.. .J sein, das sich in

der Praxis bewahrt." [PIEPER 1991, S. 58]. "AIs praktische Wissens chaft mull sie auf die

gegebenen Handlungsbedingungen eingehen , und insofern bleibt sie auf die Lebenswelt

bezogen." [KORFF et aI. 1999, Band 1, S. 179; vgl. dazu auch S.200]. Eine sog.

naturalistische (empiristische) Ethik erklart das Handeln des Menschen durch seine natur

lichen Bedurfnisse, Triebe und Anlagen. Ihre Gesetze sind im wesentl ichen Naturgesetze und

keine Imperative. Zu den Vertretern der naturalistischen Ethik gehoren u.a. SOKRATES und

ARISTOTELES sowie HOBBES oder LElBNIZ in der Neuzeit. Die sog. idealistische

(rationalistische) Eth ik hingegen erkennt die Antriebe des mensch lichen Handelns in der

Vernunft und Gesinnung des Menschen. Diese werden den Trieben und Bedurfnissen gegen

ubergestellt, Die idealistische Ethik verlangt normativ oder per Imperativ die Einschrankung

der Natur durch die Vernunft . PLATON sowie die deutschen Aufklarungsphilosophen, ins

besondere KANT , vertraten diese Auffassung von Ethik. In einer dritten Richtung der Ethik

werden weder Natur noch Vernunft bevorzugt. Es wird nach einem Ausgleich von Natur- und

Sittengesetz gestrebt [MICHAELIS 1911, S. 278 ff.].

Innerhalb der Ethik als Wissenschaftsdisziplin werden wiederum folgende Teilbereiche

unterschieden [RICH 1991, S. 20 tE):

• Metaethik,

• deskriptive Ethik ,

• normative Ethik .



2. Theoretische Begriindung ethischen Verhaltens von Untemehmen 17

Ethik wird zur Metaethik, wenn "sie sich in kritischer Selbstanalyse auf ihre methodisch

systematischen Bedingungen hin befragt und ihrer Prinzipien vergewissert" [PIEPER 1991,

S. 79; RICH 1991, S. 23].

Die deskriptive Ethik beschreibt die Handlungs- und Verhaltensweisen innerhalb der Gesell

schaft und analysiert , welche Wertvorstellungen zugrunde liegen [PIEPER 1991, S. 12 f.;

STAFFELBACH 1987, S. 463]. Sie dient somit "der kritischen Selbstaufklarung des

Menschen uber sein Handeln" [PIEPER 1991, S. 206]. Die deskriptive Ethik setzt sowohl ein

Verstandnis der Ziele der Handelnden als auch der kulturellen Institutionen voraus , in denen

sich die Handelnden bewegen und zielt insgesamt auf "das Ethische als empirischen

Tatbestand" [RICH 1991, S. 21 f.].

Untersuchungsgegenstand der normativen Ethik ist die Begrundung von Normen, d.h. sie

versucht, "ethische Normen kritisch zu rekonstruieren und zu legitimieren" [STAFFELBACH

1994, S. 148]. Sie entwickelt Kriterien , "die eine moralische Beurteilung von Handlungen

ermoglichen, ohne sie bereits vorwegzunehmen." [PIEPER 1991, S. 13 und S. 223 ff.]. Sie ist

also eine reflexive Verfahrensweise und im heutigen Verstandnis sehr durch KANT, als

Vertreter der idealistischen Ethik, gepragt, nach dem sich die Vernunft des Menschen auf

nichts sicheres auBerhalb ihrer selbst stutzen kann (Vernunftethik). Das von KANT

aufgestellte Moralprinzip ist der Kategorische Imperativ : "handle nur nach derjenigen

Maxirne, durch die du zugleich wollen kannst , daf sie allgemeines Gesetz werde ." [KANT

1996, S. 68; vgl. auch S. 131]. Neben dem Kategorischen Imperativ als Priifverfahren, ob

Normen moralisch gut oder schlecht sind, konnen in diesem Zusammenhang auch andere sog .

Ethiklehren genannt werden, die nach KRUPINSKI [1991, S. 13 ff.; vgl. auch KAY

ENDERS 1996, S. 295 ff.] in folgenden Imperativen zusammenzufassen sind und unter

schiedlichen Wissenschaftsrichtungen der Ethik entnommen sind:

• Goldene Regel :

• Utilitarismus:

Behandle Deine Mitmenschen so, wie Du auch von ihnen

behandelt werden willst.

Handle stets so, daf Du dem Gemeinwohl nutzt .

• Diskursethik (s.u.): Handle nur nach solchen Normen, mit denen aile von Deiner

Handlung Betroffenen einverstanden sein konnen .

• Gereehtigkeitsethik: Handle aus einer Position der Starke nur naeh solchen Normen,

die auch den Interessen der Schwacheren gereeht werden .

• Fernethik: Handle so, daf mensehliehes Leben aueh fur die Zukunft nicht

gefahrdet wird.
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Die normative Ethik ist der wic htigs te Tei l in der praktischen Philosophi e [KRElKEBAUM

I996 a, S. II] und unterscheidet for male Ethi k von der materialen Ethik. Sind moralische

Forderungen als standardisierte inhaltli che Aussagen vo rgegebe n, spricht man von materialer

Ethik - sie gibt Handlungswe isen vor. Die christliche Ethik ist in die sem Zusammenhang zu

nennen, die Handlungsno rmen auf den Willen Gottes zuriickfiihrt.

Es handelt sich umformale Eth ik, wenn die moralischen Forderungen Entscheidungsregeln

bezeichnen, nach denen der Mensch das sittli ch Gute selbst bestimmen kann . Die formale

Ethik untersucht keine speziellen Tugenden, Werte oder Normen. Sie ist vor allem in der

wissenschaftlichen Theoriedi sku ssion von Bedeutung [vgl. DIETZFELBINGER 1999, S. 77].

Die Diskursethik, als eine Ausgestaltung der forma len Ethik, bemuht sich beispielsweise urn

Aufstellung form aler (bzw. pro zessualer) No rmen und besinnt sich auf die normativen

Bedingungen vernunftigen Argumentierens . Sie "expliziert und begrundet die kategorische

Verpflichtung, sich urn den argum entati ven Konsens zu bemuhen, einem Konsens, dem

idealerweise aile Argumenti erenden (die unbegre nzte Argumentationsgemeinschaft) zu

stimme n konnen." [BAUSCH 1994, S. 21]. Die wechselseitige Anerkennung der Argu

mentierend en als gleichberechtigte Subjekte ist die Bed ingung, die jed er immer schon aner

kannt haben mull, bevor er zu argu mentieren beginnt [KNOBLOCH 1994, S. 129 ff.; vgl.

4.\ 1.1]. Ne ben der Grundnorm der Geg ense itigkeit gelten folgende Rege ln fiir den prakti

schen Diskurs: Offentlichkeit des Zuganges, g leichberechtigte Tei lnahme, Wa hrhaft igkeit der

Teilnehmer, Zwanglosigkeit der Stellungnahme [KNOBLOCH 1994, S. 15]. Au s diesen

allgeme inen Arg umentationsvo raussetzunge n bezieht die Diskur seth ik ihren universalisti

schen Gehalt. Fur die Einhaltu ng darub er hinau sgehender, inhaltl icher Bestimmung von

Normen, die im real durchgefiihrten Diskur s erfolgt , ist die Diskurseth ik auf den guten Will en

und die Einsicht der Menschen angewiesen [zu den aktue llen Denkrichtungen im Rahm en der

Diskurseth ik, der Frankfurt er Schul e urn Hab erm as und Apel und der Erla nger Schule urn

Lorenzen, Mittelstrass und Kamb artel , vgI. u.a. den Uberblick bei STAFFELBACH 1994,

S. 163 ff ].

Die Diskursethik abstrahiert sehr stark von realen Bedingungen; unberiicksichtigt laBt sie z.B.

kulturelle und ideologische Vorpragungen un d Int eressen der Diskurspartner. Es erscheint un

realistisch, eine Grundhaltung der Kommunikationspartner zu fordern, bei der von Eigen

interessen abgesehen wird. Die Forderung nach "allgemeinem, freien Kon sens " wird zur

Utopie , wenn sie nicht die hier archischen Abhangigkeiten einbezieht [KREIKEBAUM 1996a,

S. 87].

Gegenstand einer normativen Ethik sollte nicht nur das individuelle, moralisch richt ige

Handeln der Men schen sein. Auch eine Analyse der institutionellen Rege lungen , die das

Handeln beeinflusse n, sollte erfo lgen. Eine nor mative Ethik rnuf also auf zwei Ebe nen
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ansetzen: auf der individue llen und auf der institutionellen. In der heutigen Gesellschaft sind

Auswirkungen der Handlungen Einze lner uniiberschaubar gewor den, deshalb miissen Instit u

tionen (beispielsweise der Staat oder auch Unterne hmen) den Einzelnen in seiner Verant

wortungsiibernahme unterstiitzen.

Parallel zu der Unterscheid ung formaler und materialer Ethik werden in der normativen Ethik,

insbesondere in der idealistisch gepragte n, teleologische (t6 t EAOC; = das Ziel, der Zweck)

und deontol ogische (t6 bEOV = das Notw endige , die Pflic ht) Theorien unterschieden [vgl.

u.a. RICKEN 1998, S. 215 ff.; WORZ 1990, S. 30 f.; KAY-END ERS 1996, S. 297]. Erstere

beziehen sich auf die Folgen der Handlung; diese sollen gut und moralisch richtig (im oben

definierten Sinne) sein. InhaIt und Zweck der Handlung werden also berucksichtigt [vgl.

KAUFMANN 1992, S. 1I; MICHAELIS 1911, S. 278]. So waren z.B. Tierversuche gerecht

fertigt, wenn dadurch ein Mittel gegen Krebs gefunden werde n konnte, .Dabei besteht die

Gefahr, daf der Zweck einer Handlung deren [moglicherweise unethischen, Anmerk. d. Verf. ]

Mittel rechtfertigt" [KREIKEBAUM 1996a, S. 12]. Deontologische Theorien andererseits

beziehen sich auf die Handlung selbst.

Die Unterscheidung zwischen teleologischer und deontologischer Ethik wird auch unter

einem anderen Begr iffspaar diskutiert, das von Max WEBE R eingefu hrt wurde: Verant

wortungsethik und Gesinnungsethik [STEINMANN, LOHR 1994a, S. 15 f]. Es ist "ein ab

grundtiefer Gegensatz, ob man unter der gesinnungse thischen Maxime handelt - religios

geredet: ,Der Christ tut recht und stellt den Erfolg Gott anheim' - oder unter der verant

wortungsethischen: daf man fur die (voraussehbaren) Folgen seines Handelns aufzukommen

hat." [WEBER 1958, S. 539 f].

Ein vollstandiger Uberblick tiber die Systematik ethischer Theorien, ihre grundlegenden

Fragen und Aufgaben sowie ihre Einordnung in die Philosophie oder andere Wissenschaften ,

kann hier nicht gegeben werden. Auch auf eine Darstellung der Grund formen moralischen

und ethischen Argumentierens und damit auf die Methoden der Ethik wird, aufgrund der

Irrelevanz fur den eigentlichen Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit, verzichtet [vgl. dazu

MICHAELIS1 911, S. 277 ff.; NIENHUS ER 1989, S. 184; PIEPER 1991, S. 156ff. ; RICH

1991, S. 20 ff.; ENDERLE, HOMANN, HONECKER, KERBER, STEINMANN 1993,

S. 250 ff.; STAFFELBACH 1994, S. 140 ff.; DIEZFELBINGER 1999, S. 78 ff].

Die strenge Trennung von Mora l und Ethik in der Philosophie soli nicht auf diese Arbeit

ubertragen werden. In der deutschsprachigen betr iebswirtschaft lichen Literatur wird diese

Trennu ng nicht von allen Autoren konsequen t beibehalten. Meist erfolgte eine Anpassung an

die in der Umga ngssprache iibliche Gleichsetzung oder zumindest eine Vermischung der

Begriffe [vgl. STAFFELBACH 1994, S. 138; LEISINGER 1997, S. 13]. Ethisches Handeln

wird mit dem oben definierten moralischen Handeln (bewertet anhand der im Umfeld
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gelebten Normen und Regeln) gleichgesetzt . Denkt man an den griechischen Ursprung, so ist

dieser Sprachgebrauch nicht zwangslaufig abzulehnen . Dieser umgangssprachlichen

Auffassung soli hier insofern gefolgt werden, als der Terminus ethisch im Sinne der positiven

Auspragung einer Handlung oder eines Verhaltens interpretiert wird. Somit ist eine Wertung

einbezogen, wie sie auch mit dem Begriff moralisch zum Ausdruck gebracht wird. In einem

anderen Umfeld, mit anderen Normen und Regeln, wurde dieselbe Handlung (z.B. Kinder

arbeit oder Bestechung) anders eingestuft . In jedem Fall handelt es sich urn eine Handlung

mit ethischer Dimension. Damit verbunden ist "die realistische Einsicht , das Moralen iiberall

wirksarn, aber auch grundsatzlich verbesserungsbediirftig sind." [STEINMANN, LOHR

I994a, S. 10].

Ob eine Handlung ethisch richtig oder falsch ist, positiv oder negativ zu bewerten ist, lal3t sich

also nur in Hinblick auf die Haltung innerhalb der jeweiligen Gesellschaft beurteilen . Dieser

Theorie des kulturellen Relativismus folgend, haben verschiedene Gesellschaften unterschied

liche moralische Auffassungen und Prinzipien . Dieser in der Philosophie diskutierte

Relativismusvorwwfmoralischen Handelns [vgl. ausfiihrlich PIEPER 1991, S. 49 ff] soli be

nannt, aber nicht in allen Facetten diskutiert werden. So wird u.a. argumentiert , in der Moral

sei alles relativ, weil kulturelle Normen unterschiedlich gestaltet sind. Danach gabe es keine

allgemeingiilt igen ethischen Maflstabe [RACHELS 1989, S. 51; SNOEYENBUS 1983,

S. 35 f.]. Das Gegenargument lautet, es gabe eine allgemeingiiltige Grundstruktur der

menschlichen Natur oder wenigstens allgemeine menschliche Bediirfnisse, die dazu fuhren,

dal3 ahnliche oder sogar identische ethische Prinzipien angewendet werden [BEAUCHAMP,

BOWIE 1988, S. 12].

Zur Veranschaulichung ziehen viele Autoren [z.B. SNOEYENBUS 1983, S. 36; HOSMER

1987, S. 94 f.; BEAUCHAMP, BOWIE 1988, S.12; SMELTZER, JENNINGS 1998,

S. 60 ff] die unterschiedlichen Haltungen verschiedener Kulturen zu Bestechungsgeldern

heran: In den USA oder in Deutschland gilt Korruption als unethisch. Dies gilt auch fur dort

ansassige Unternehmen, die im Ausland operieren . In asiatischen oder afrikanischen Landern

sind diese Zahlungen jedoch zumeist iiblich und nicht unbedingt a1s unethisch definiert . Trotz

der unterschiedlichen Auffassungen konnte es in beiden Kulturen ein gemeinsames Grund

prinzip geben . Dieses konnte lauten, den hochsten sozialen Vorteil zu erreichen. Dann ware

nur die Umsetzung verschieden: "Not every ethical dilemma has a right solution." [MCCOY

1997, S. 59]. Bis tatsachlich herausgefunden ist, welche Umsetzung mehr soziale Vorteile

bringt, miil3ten aus philosophischer Perspektive beide Sichtweisen als richtig angenommen

werden . Bisher gibt es nur wenige empirische Untersuchungen , in denen ein interkultureller

Vergleich ethischer Einstellungen erfolgt [vgl. u.a. LEE 1981; BECKER, FRITZSCHE 1987;

ORPEN 1987; PREBLE, RACHEL 1988; TSALIKIS , NWACHUKWU 1988; LYSON SKI,
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WILLIAM 1991; ARMSTRONG, SWEENEY 1994; NYAW, NG 1994; DAVIS, JOHNSON,

OHMER 1998; WillTCOMB, ERDENER, LI 1998; GOODWIN, GOODWIN 1999; zum

state-of-the-art der Unternehmensethik in verschiedenen Landern / Kulturen weltweit, vgl.

ENDERLE 1997, S. 1475 If].

Das genannte Beispiel gibt einen Eindruck von der steigenden Kornplexitat unternehme

rischer Entscheidungen, wenn Personen und Organisationen verschiedener kultureller Her

kunft involviert sind, wie es im Zuge der Globalisierung zunehmend der Fall ist. Manche

Autoren postulieren daher die Erarbeitung globaler Codes of Ethics, denen sich aile interna

tional arbeitenden Unternehmen verpflichten [vgl. u.a. PAYNE, RAIBORN, ASKVIK 1997].

In dieser Arbeit erfolgt im weiteren keine philosophische Auseinandersetzung mit der Ethik

im Sinne einer Frage nach der Begriindung derselben und der Rechtfertigung moralischer

Normen. Es geht vielmehr urn die Anwendung der Ethik. Medizinethik oder die Sozialethik

sind ebenso als angewandte Ethik zu verstehen [KORFF et al. 1999, Band 1, S. 325], wie die

Untemehmens- und Wirtschaftsethik (vgl. 2.2 und folgende Abschnitte).

2.2 Ethik in der Betriebswirtschaft

2.2.1 Das Verhaltnis von Ethik und Okonomie

Die Vereinbarkeit der Ethik mit der Betriebswirtschaftslehre wurde und wird oft untersucht.

LOHR [1991] hat die Frage nach der Vereinbarkeit ausfuhrlich diskutiert. Der Entwicklung

einer Theorie der Wirtschafts- und Unternehmensethik muf3 eine solche wissenschafts

theoretische Diskussion vorangehen [vgl. auch STEINMANN, LOHR 1991b, S. 24 f.]. Zu

einem von allen akzeptierten Konzept oder sogar einer allgemein anerkannten Theorie wird

man erst dann gelangen, wenn u.a. die grundsatzliche Diskussion urn die Vereinbarkeit von

Okonornie - als das methodisch disziplinierte Nachdenken tiber die Wirtschaftspraxis [vgl.

WORZ 1990, S. 27] - und Ethik sowie die Diskussion urn Vereinbarung eben jener Wirt

schaftspraxis und der Moral abgeschlossen ist [vgl. auch ENDERLE 1993, S. 21 ff.].

Drei Ebenen der Wirtschaftspraxis unterscheidet ENDERLE [1988, S. 55 If und 1993,

S. 17 If], auf denen ethisches Reflektieren tiber die dort vorherrschende Moral notwendig ist:

Auf der Mikroebene ist das individuelle Handeln der Wirtschaftssubjekte von Interesse, auf

der Mesoebe ne interessiert die wirtschaftliche Organisation und auf der Makroebene geht es

.um das wirtschaftliche System als solches, urn die Gestaltung der gesamtwirtschaftlichen

Rahmenbedingungen: der Wirtschaftsordnung, der Wirtschafts-, Finanz- und Sozialpolitik,

der internationalen Wirtschaftsbeziehungen, usw." [ENDERLE 1988, S. 57]. Dieser Syste

matik folgen auch andere Autoren. GOODPASTER [1985, S. 509] unterscheidet einen

"personal, organizational, and systemic level". STAFFELBACH [1994, S. 168] differenziert
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eme individuelle Ebene, eine Organisationsebene und erne gesellschaftliche Ebene . Auf

verschiedene Handlungsebenen sei an dieser Stelle nur verwiesen (ausfuhrlicher vgl. 2.2.2)

und der Bezug zur Praxis aufgezeigt, In der die wirtschafts- und unternehmen sethische

Diskussion ihren Ursprung hat.

Noch besteht Uneinigkeit dariiber, ob iiberhaupt und wenn, wie Ethik und Okonornie (bzw.

Moral und Wirtschaftspraxis als Anwendungsformen derselben) in Einklang zu bringen sind

und welche der beiden Wissenschaften bzw. Anwendungsformen der anderen uber- oder

unterzuordnen ist [vgl. ULRICH 1994a, S. 78; zur Geschichte des Verhaltnisses von Ethik

und Okonornie vgl. MERAN 1992, S. 47 ff.; zum Einbezug unternehmensethischer Aspekte

in die Betr iebswirtschaftslehre gibt THOMMEN 1996, S. 174 ff. einen historischen Uber

blick]. TREVINO und WEAVER [1994] fragen: "Business ETHICS / BUSINESS Ethics:

One Field or Two?"

Die hier folgenden Ausfuhrungen beziehen sich im wesentlichen auf die theoretische Ebene,

also das Verhaltnis von Okonornie und Ethik. Wenn das Verhaltnis theoretis ch geklart ist,

kann es auf die Anwendungsebene iibertragen werden.

MERAN [1987, S. 28 ff.; 1990, S. 54 ff.; 1991, S. 22 IT] unterscheidet in der Diskussion zwei

Typen der Verhaltnisbestimmung:

• Rechtfertigungsmodell: Die Okonornie dominiert die Ethik, die Wirtschaft die Moral.

• Unterdriickungsmodell: Die Ethik dominiert die Okonomie, die Mora l die Wirtsch aft.

[Vgl. zur Problematik auch ENDERLE 1988, S. 19 ff.; HOMANN 1988; HOMANN, HES SE

et al. 1988, S. 16 f.; ALEXY 1989, S. 10 ff.; SEIFERT 1989; LOHR 1991, S. 258 ff.; RICH

1991; STAFFELBACH 1994, S. 176 ff.; ULRICH 1989a; 1989b; 1994a, S. 76 ff.; KUNG

1997].

Die ,Modelle' unterscheiden sich in der Richtung der gegenseitigen Einflul3nahme beider

Wissenschaften. Eine rein der Okonomie verbundene Auffassung im Rechtfertigungsmodell

"unterstellt, daf der Markt seine Teilnehmer quasi-automatis ch zu einem richtigen Verhalten

zwinge, das die grolite Wohlfahrt fur alle garant iert. Zudem besitze das .Unternehmen an

sich' als Institut ion kein moralisches Gewissen." [KREIKEBAUM 1997, S. 233; vgl. auch

NUTZINGER 1991c, S. 239 f.]. Eine moralische und religiose Bevormundung des wirtschaft

lichen Handelns wird abgelehnt und nach einer ethischen Rechtfertigung dafur gesucht

[MERAN 1990, S. 55; 1991, S. 23]. LOHR spricht von einer "okonomischen Rechtfert igung

der Ethik" [LOHR 1991, S. 262].

Ethik und Okonornie waren, neben der Politik, bei ARISTOTELES Bestandteil der

praktischen Philosophie (vgl. 2.1.2) und somit untrennbar miteinander verbunden. Seit der
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Veroffentlichung der Werke von Adam SMITH wird aber von einer Trennung der Trias von

Philosophie, Theologie und Okonornie gesprochen [HERRMANN 1992, S. 4; SEIFERT

1991, S. 68 ff] oder zumindest von dem unvollendeten Versuch SMITHs, die Trias "im

Kontext einer freiheitlichen Gesellschaft als Ganzes zu erneuern" [MEYER-FAJE, ULRICH

1991, S. 12; zur historischen Betrachtung der Entwicklung des Verhaltnisses der Disziplinen

auflert sich u.a. WIELAND 1990, S. 152 ff.; MEYER-FAJE, ULRICH 1991 sind Herausgeber

eines Werkes mit Beitragen, die sich mit der Lehre von SMITH auseinandersetzten; dazu

auch BISHOP 1995; eine Typologie interdiziplinarer Forschungsansatze bei HOMANN,

HESSE et al. 1988, S. 20 f]. Insbesondere seit Max WEBERs Postulat der Werturteilsfreiheit

"haben sich viele Okonornen programmatisch zum Riickzug der Okonornik aus normativen ,

politischen und ethischen Fragen bekannt - im Namen einer positiven, empirischen Einzel

wissenschaft Okonornik" [HOMANN 1992a, S. 76]. "Geschaft ist Geschaft, und Moral ist

Moral [...]. Die Moral wiirde das Funktionieren des Marktes und somit die Sicherstellung der

materiellen Giiterversorgung nur storen." [MERAN 1991, S. 22 f ].

Dieser Argumentation uneingeschrankt zu folgen, wurde hei13en, eine eigenstandige Unter

nehmenseth ik nicht fur notwendig zu erachten. Da die genannte Annahme aber in der Realitat

nicht uneingeschrankt Giiltigkeit hat - es gibt geniigend Gegenbeispiele -, ist eine Ausein

andersetzung mit der Ethik dennoch notwendig. Sogenannte Systernzwange, "namlich dafi der

Wettbewerb tendenziell dazu verleitet, sich Wettbewerbsvorteile durch Hintenanstellung

moralischer Prinzipien zu verschaffen" sowie Barrieren in der Organisationsstruktur und 

kultur, nennen STEINM ANN und LOHR [1994a, S. 27 ff ] in diesem Zusammenhang.

.Eine Redukt ion der Ethik auf okonomische Nutzeniiberlegungen allein ist undurchfuhrbar, ja

ware unverantwortlich. " [LENK, MARING 1992b, S. 18 und 1996, S. 9]. "Nicht die Moral ist

es, die eine okonornische Rechtfertigung braucht - umgekehrt ist es gerade die Okonomik, die

ethischer Orientierung shilfen bedarf." [LOHR 1991, S. 264]. Yom Primat der Ethik ist

vielfach die Rede. Jedoch darf das nicht heilien, daf sich das wirtschaftliche Handeln

"ganzlich moralischen Imperativen unterzuordnen hat" [MERAN 1991, S. 24; vgl. auch

TALAULICAR 1998, S. 44 ff.]. Die Ethik darf nicht als Sammlung von Normen fur ein

richtiges und gutes Leben, somit auch fur ein richtiges und gutes Wirtschaften, verstanden

werden. Sie unterdriickt in diesem Fall die Okonornie (Unterdriickungsmodell). Kritik an

einer solchen Form der Ethik in der Wirtschaft wird insofern geubt, als ethische Forderungen

den "komplexen okonomischen und politischen Erfordemissen hochrangig arbeitsteiliger und

weltweit miteinander verbundener Gesellschaften in keiner Weise gerecht werden konnen"

[NUTZINGER 1991b, S. 7]. Ein solcher Verweis darf nicht dazu dienen, "daB sich die

Verantwortlichen in Wirtschaft und Politik ethischen Fragestellungen ganzlich" entziehen

[NUTZINGER 1991b, S. 7]. Er macht vielmehr deutlich, daB Ethik und Okonornie zwei
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gleichrangige Disziplinen sind, die sich gegenseitig erganzen [KERBER 1989, S. 1038 ff.].

Dieses Verstandnis liegt den meisten Konzeptionen der Wirtschafts- und Unternehmensethik

zugrunde [vgl. WORZ 1990, S. 32] . Eine Hierarchie im Verhaltnis von Ethik und Okonomie

wird heute kaum noch vertreten [vgl. SEIFERT 1989, S. 22].

Ethik und Okonornie stiinden isoliert nebeneinander [vgl. LOHR 1991, S. 265 ;

TALAULICAR 1998 , S. 36 ff.] und die Ethik hatte rein appellativen Charakter, wurde bei

angenommener Gleichrangigkeit der Disziplinen die Aufgabe der Ethik darin bestehen, aus

schlief31ich abstrakte Moralprinzipien zu formul ieren . Sie stunde den .Problemen situativer

Anwendung ethischer Reflexionen auf die Praxis [...] jedoch gleichgultig gegenuber" [WORZ

1990, S. 38]. MERAN [1990 , S. 60] spricht vom .Gleichgultigkeitsrnodell' . In letzt er Konse 

quenz ware jeder Anspruch auf eine rnogliche Einheit der Disziplinen aufgegeben [vgl.

LOHR 1991, S. 265].

Ahnlich wie MERAN, aber weniger plakativ formuliert, faJ3t ULRICH [1994a, S. 78 ff.] das

Problem der Vereinbarkeit von Ethik und Okonornie zusammen (vgl. Abb . 5). Er erkennt da

bei die Rationalitat oder die "Frage, wie wir verniinftigerweise handeln solien", als das ver

bindende Element [ULRICH 1994a, S. 77; eine ausfuhrliche Diskussion des Problems vgl.

ULRICH 1996a, S. 137 if.].

Ethik
?

~ Okonomie

Okonomische Theone
der .Moral·
(als Offendiches Gut)

Endastung (Subst itution)
von MoralansprOchen
durch Anwendung
. reiner" Okonomischer
Rabonahtat

Ethik als .Gegengift"
gegen zlNiel okonc
mische Rabonahtat

Eingrenzung
(Oomesllzier ung) der
Okonomischen Erfolgs
rationahtat durch
Oberordnung von
MoralansprOchen

Rekonstruktion des
normabven Fundaments
von Okonomischer
Vernunft

Erwelterung der oko
nomischen Rationahtat
urn die Dimension
ethisch prakbscher
Vernunft =:> regulabve
Idee sozial -okonorni
scher Rabonahtat

Abb. 5: Das Probl em der Vermittlung von Ethik und Okonornie [ULRICH 1994a, S. 79)

Auch KREIKEBAUM [1996a, S. 17 ff] nimmt eine ahnliche Unterscheidung vor. Er spricht

von Dominanz-, Unterwerfungs- und Koexistenz-Modell. Er gibt im zweiten Teil seines
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Buches "Grundlagen der Unternehmensethik" [1996a, S. 45 ff] emen umfangreichen

Oberblick tiber die Begrundungen und Ansatze einer Untemehmensethik sowie tiber die

damit verbundenen unterschiedlichen Auffassungen zum Verhaltnis Ethik und Okonornie

[vgl. dazu auch HOMANN 1994b, S. 10 ff] .

Erst ein Konzept der interdisziplinaren Zusammenarbeit, wenn nicht sogar ein Konzept der

Integration, kann ethisches Handeln im okonornischen Kontext von Wettbewerb und Markt

umsetzen. Eine solehe Integrationunterstutzen u.a. auch LENK und MARING [1992b, S. 9]

und RICH [1991], wonach "nicht wirklich menschengerecht sein konne, was nicht sachgemaf

ist, und nicht wirklich sachgemali, was dem Menschengerechten widerspricht." [RICH 1991,

S. 81]. Weiterhin diskutieren die Idee der Interdependenz ausfuhrlich auch KOSLOWSKI

[1988a, S. 217 ff] und ENDERLE [1988; 1993, S. 24 ff]. Verbunden damit ist die "Idee der

dialogischen Vermittlung [... zwischen den Disziplinen, Anmerk. der Verf.], daf sich im

Dialog der Individuen von Angesicht zu Angesicht eine Spannung zweier Sichtweisen (dia

logoi) aufbaut, aus der heraus praktische Entscheidungen und theoretische Urteile fur die

jeweils zur Debatte stehende Situation getroffen werden konnen" [WORZ 1990, S. 37]. Dabei

bleibt offen, wie weit die Gleichrangigkeit zwischen Ethik und Okonomie im Dialog der

beiden gehen soll [vgl. LOHR.1991, S. 267].

ENDERLE pladiert fur eine Integration der Disziplinen, .weil nur so die ethischen

Implikationen der okonomischen Theorie hinreichend klar erfasst und die normativ ethische

Diskussion von der okonomischen Seite her vorbereitet werden kann." [ENDERLE 1993,

S. 23; vgl. auch ENDERLE 1989, S. 242; zur Interdisziplinaritat vgl. auch KORFF et al.

1999, Band 1, S. 339]. Die systematische Verknupfung der okonomischen Rationalitat mit

ethisch-praktischer Vemunft sieht ULRICH [1994a, S. 75] als das grundlegende Problem

eines integrativen Konzeptes an, das auch er postuliert. STAFFELBACH [1994] entwickelt

ein integratives Konzept der Management-Ethik. Integrationsmodelle prufen die Moglichkeit

"sittlichen Handelns unter dem Druck okonornischer Sachzwange" [KERBER 1988]. Der

Druck verstarkt sich, wenn die Gefahr besteht, daB der Staat regulierend eingreift [SPIEGEL

1992, S. 27] und macht eine Integration umso erforderlicher. Nur die okonomische

Rationalitat ist schon lange nicht mehr handlungsleitend. .Ethische Uberlegungen und

begrundete moralische Wertungen konnen und sollen der selbstzerstorerischen Verfolgung

absolut gesetzter eigener [okonornischer, Anmerk. d. Verf] Interessen Einhalt gebieten"

[LENK, MARING 1996, S. 6].

Dem Gedanken der Interdisziplinaritat folgend, wird nun erne Klarung der Begriffe

Wirtschafts- und Unternehmensethik notwendig. Deren Aufgaben zu spezifizieren, ist in

Kurze nicht moglich und an dieser Stelle auch nicht sinnvoll, denn es lassen sich verschiedene

Konzepte erkennen. Diese werden ausfuhrlich in Abschnitt 2.3 vorgestellt.
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2.2.2 Wirtschaftsethik als Handlungsrahmen der Unternehmen

Der "Dialog zwischen Wirtschaft und Ethik ist [der] Versuch eines Bruckenschlages"

[BAUSCH 1994, S. 19). Einen kurzen Uberblick zur Diskussion urn eine Wirtschaftsethik

(allerdings aus vorwiegend theologischer Sicht) gibt SPIEGEL [1992, S. 19 ff). Ausgehend

von der obigen Definition , Ethik sei das methodisch disziplinierte Nachdenken iiber

bestehende Normen, wird unter dem Begriff Wirtschaftsethik die Lehre vorn guten bzw.

richtigen Handeln in der Wirtschaft verstanden [HOMANN, BLOME-DREES 1992, S. 14],

d.h. es ist die auf den Bereich der Wirtschaft angewandte Ethik [vgl. KORFF et al. 1999,

Band I, S. 325). "Die Wirtschaftsethik ist also eine wissenschaftliche Systematisierung

gelebter moralischer Normen, die nicht daraufverzichtet, in positiver oder negativer Weise zu

Normen Stellung zu nehmen. [.. . Sie] hat immer auch die Form von Empfehlungen."

[HOMANN, HESSE et al. 1988, S. 18). Diese Aussage ist jedoch sehr allgemein. Eine

Unterscheidung der drei Ebenen, auf denen wirtschaftliches Handeln stattfindet (vgl. 2.2.1),

ist sinnvoll, urn den Begriff zu konkretisieren.

"Auf der Mikroebene stellen sich Fragen individuellen Handelns, das in eine Mesoebene (mit

Unternehmen, Korporationen, Markten, Arbeitsteilung usw.) und eine Makroebene (Staat,

Gesamtgesellschaft, Moral, Recht usw.) eingebettet ist und von Faktoren dieser Ebenen

beeinflul3t wird." [LENK, MARING 1992b, S. 19; 1996, S. 9; vgl. auch ENDERLE 1988,

S. 55 .; 1993, S. 17 ff ; BAUSCH 1994, S. 30; DIETZFELBINGER 1999, S. 91 ff ).

Eine Wirtschaftsethik untersucht sowohl das wirtschaftliche Denken und Handeln als auch die

institut ionelle Ordnung der Wirtschaft, also die Handlungen auf der Makroebene, auf ihre

moralischen Konsequenzen hin. Sie versucht, begrundete Normen zu finden, denen das Wirt

schaften und die Wirtschaftsordnung unterliegen soli [vgl. KRElKEBAUM 1996a, S. 21;

MERAN 1991, S. 21; WERNER 1991, S. 133; DAECKE 1995b, S. 12). .Wirtschaftsethisch

zu verwerfen ist, was nur dem Einzelnen oder einzelnen Gruppen niitzt, aber gerneinschadlich

ist." [WALTERSPIEL 1991, S. 171). Wirtschaftsethik ist gleichzeitig Rahmenordnung der

Unternehmensethik [vgl. STEINMANN, LOHR 1995, S. 225], die sich mit Fragen auf der

Mesoebene befal3t sowie der Fiihrungsethik, die ihren Bezugspunkt auf der Mikroebene hat

[ULRICH 1995b; vgl. auch Abb. 6). Adressat der Unternehmensethik ist das einzelne Unter

nehmen bzw. sind die Handelnden im Unternehmen [HOMANN, BLOME-DREES 1992,

S. 14). "Unternehmensethik untersucht die aus den Wechselwirkungen zwischen Unter

nehmen, Politik und Gesellschaft abgeleiteten Werturteile der Unternehmensmitglieder und

deren Umset zung in der Unternehrnenspraxis." [KRElKEB AUM 1996a, S. 21). Sie "bean

sprucht [... ], fur den spezifischen Handlungszusammenhang der Unternehmung [.. .] eine

Orient ierungshilfe zur friedlichen Losung von Konflikten bieten zu konnen" [STEINMANN,
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LOHR 1994a, S. 94]. Eine ausfuhrliche Auseinandersetzung mit dem Begriff der Unter

nehmensethik erfolgt in den Abschnitten 2.2.3 bzw. 2.3.3.

Makroebene
Wirtschaftsethik

Abb. 6: Ethische Reflexion wirtschaftlichen Hande lns auf unterschiedlichen Ebenen [vgl. auch KREIKEBAUM
1996a., S. 14)

Vieles, was als moralisch richtig empfunden wird, schlagt sich entweder im Wirtschafts

system oder im Rechtssystem nieder. Dennoch: "Die marktwirtschaftliche Ordnung Hillt den

Menschen einen groflen Freiraum fur ihre Entscheidungen. Das bedeutet aber auch, daf

gerade sie einer Ethik bedarf." [WALTERSPIEL 1991, S. 171]. Gegenstand wirtschaftsethi

scher Disku ssionen muf somit auch die Theorie des Marktes sein. Es ist eine .Markttheorie

notwendig, urn zu erkennen, mit welchen ethischen Herausforderungen die Moral in

Marktzusamrnenhangen konfrantiert wird." [THIELEMANN 1994, S. 18]. SAUTTER [1991,

S. 209 ff.] ist der Auffassung, daf eine ethische Betrachtung der Foigen wirtschaftli chen

Handelns eine Diskussion tiber die Beziehungen zwischen Marktwirtschaft und Staat, tiber die

Grenzen des Marktes als ethisch legitimierte Institution und tiber eine gesellschaftliche

Sanktionierung des Marktes einbeziehen mufi. Ordnungspolitische Defizite mussen beseitigt

werden [SAUTTER 1991, S. 223]. "Die Erfullbarkeit wirtschaftsethischer Ziele ist also [. .. ]

vorwiegend eine ordnungspolitische Gestaltungsaufgabe' [SAUTTER 1991, S. 224].

HOMANN und BLOME-DREES formulieren die Aufgaben einer Wirtschaftsethik folgender

maflen:

.Wirtscheftsethik (bzw. Unternehmensethik) befaflt sich mit der Frage, welche

moralischen Normen und Ideale unter den Bedingungen der modernen Wirtschaft
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und Gesellschaft (von den Unternehmen) zur Geltung gebracht werden konnen.

[.. .] Der Adressat moralischer Erwartungen bzw. Forderungen sind bei der

Unternehmensethik die Unternehmen, teils auch die Unternehmer und Manager,

wohingegen bei der Wirtschaftsethik die Gesamtheit der wirtschaftl ichen Akteure,

meist reprasentiert durch staatliche Instanzen, im Zentrum steht." [HOMANN,

BLOME-DREES 1992, S. 14].

.N ur der Dialog kann [im Faile eines Wertkonfliktes zwischen zwei oder mehreren Akteuren,

Anmerk. d. Verf.] zu einem Konsens fuhren. Fur die Wirtschaftsethik bedeutet dies, daf3 sie

entweder dialogisch ist oder gar keine Existenzberechtigung hat." [ENDERLE 1987, S. 435].

Kommunikation .ist elementarer Bestandte il der Ethik und .Kommunikation vertragt nur

Offenheit der Argumentation, keine Dogmat ik" [PETER 1996, S. 18]. Sie darf dabei aber

nicht unverbindlich bleiben. Dann ware .Wirtschaftsethik [...] weder Provokation noch Hilfe

zur praktischen Gestaltung des Wirtschaftslebens" [PETER 1996, S. 18]. Diese Hilfe zu

geben heiBt, im Sinne einer normativen Wirtschaftsethik, nach den Zielen und Werten sinn

vollen wirtschaftlichen Handelns zu suchen, Normen fur das Handeln aufzustellen und eine

"durch Argumente begrundete [. ..] oder zu rechtfertigende [...] Auswahl der Handlungen, die

man ausfuhren soli, unter der Menge der wirtschaftlich moglichen Handlungen" zu treffen

[LENK, MARING 1992b, S. 15; vgl. auch «». 1997b]. Mit der Suche nach "konkreten

Losungsangeboten, sozusagen mit moralischen Rezepten" [NUTZINGER 1994a, S. 181],

ware eine Wirtschaftsethik jedoch uberfordert.

"So sehr sich die normativ ethische Diskussion mit einer Vielzahl von heiklen Problemen

herumschlagen muf3, sollte man sie doch nicht einfach verdrangen, sie als unlosbar

abschreiben oder vor ihr resignierend kapitulieren . [...] Der Verzicht auf die Anstrengungen

der Vernunft wurde die immensen Handlung sprobleme, unter deren Druck wir heute stehen

und mit denen sich die Ethik befassen sollte, nur noch verscharfen ." [ENDERLE 1989,

S. 239). Sicherlich kann kritisches Argumentieren und ethisches Reflektieren das Tempo

wirtschaftlicher Prozesse verringern, aber .warum sollten wir dieses Risiko nicht eingehen,

wenn die Erfahrung zeigt, daf die grofnen Risiken aus der ungebremsten Dynamik der

Teilsysteme, der Temposteigerung und der Dominanz funktionaler Imperative erwachsen"

[GIEGEL 1994, S. 71]. Gegenuber der dynamischen und komplexen Realitat darf eine

Wirtschaftsethik nicht "unterkomplex" sein [ULRICH 1990b, S. 179].

Foigende Aufgaben einer wirtschaftsethischen Diskussion konnen abgeleitet werden

[ENDERLE 1993, S. 14]:

• " Vorrang der Praxis vor der Theorie": Die wirtschaftsethische Diskussion sollte immer

in Hinblick auf die Umsetzung der Diskussionsergebnisse in der Wirtschaftspraxis erfol

gen;
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• kritisch-konstruktives Argumentieren: Die Diskussion soil tiber das Kritikuben und die

Rechtfertigung des Status-quo hinausgehen. Sie soil .Jnnovariv sein, neue Handlungsper

spektiven eroffnen",

Er pladiert somit fur einen problem- und handlungsorientierten Ansatz [vgl. auch ENDERLE

1990, S. 274 ff und 1992, S. 136], der auch dem Verstandnis dieser Arbeit entspricht. Die

Anerkennung der Gleichwertigkeit der Disziplinen Ethik und Okonornie und ihrer Interdepen

denzen wird vorausgesetzt [vgl. ENDERLE 1993, S. 24 ff].

Problem
orientierung

Handlungs
orientierung

O n: andere Drsziplinen

Praxis

Theor ie

Praxis

Abb. 7: Problem- und handlungsorientierter Ansatz einer Wirtschaftsethik [ENDERLE 1993, S. 26)

Zusammenfassend kann formuliert werden :

Eine Wirtschaftsethik muB "systematisch jene Stellen genau markieren, an denen

moralische Intentionen zum Zuge kommen konnen [... Sie, Anmerk. d. Verf.] hat

sich von Moralisieren, Appellieren, Postulieren - und deren negativen Pendants

wie Schuldzuweisungen, moralischer Entrustung etc. - tunlichst und peinlichst

fernzuhalten" [HOMANN, BLOME-DREES 1992, S. 18 f]. Sie ist sowohl

deskriptiv als auch normativ und zudem angewandte Ethik [vgl. LENK, MARING

1996, S. 8].

Ein kritisch reflektives ethisches Verhalten ist auf allen Ebenen des wirtschaftlichen Systems

notwendig - das Handeln samtlicher Wirtschaftsteilnehmer ist also ethisch zu reflektieren.

HOMANN und BLOME-DREES betonen mehr als andere Autoren (vgl. 2.3) die Bedeutung

der staatlichen Rahmenordnung als Verhaltensregulativ. "Unter den Bedingungen der
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modernen Markt- und Wettbewerbswirtschaft kann eine Beriicksichtigu ng der Praferenzen

von Betroffenen [des untemehmerischen Handelns, Anmerk. d. Verf] systematisch nur in der

Rahmenordnung erfolgen, wenn sie nicht marktwirksam werden konnen" [HOMANN,

BLOME-DREES 1992, S. 184]. Dieses sei an anderer Stelle der Arbeit (vgl. 2.3.4) kritisch

hinterfragt. Unabhangig von dem Ort der Regulierung wird mit der Aussage von HOMANN

und BLOME-DREES deutlich, daf3 bei einer systematischen Beschreibung und ethischen

Reflexion der Interessen aller Wirtschaftsteilnehmer gefragt werden muf3: In welchem

Verhaltnis stehen die Wirtschaftsteilnehmer zum Unternehmen und welche Interessen haben

bzw. welche Anspriiche stellen diese Bezugsgrupp en des Unternehmens? Antwort darauf gibt

das dritte Kapitel.

2.2.3 Unternehmensethik als Handlungsrahmen der Unternehmen

2.2.3.1 Definition des Begriffs der Unternehmensethik

Wie bereits erwahnt (vgl. 2.2.2) beansprucht eine "Unternehmensethik [... ], fur den

spezifisc hen Handlungszusammenhang der Unternehmung [. .. , also auf der Mesoebene,

Anmerk . d. Verf.] eine Orientierungshilfe zur friedlichen Losung von Konflikten bieten zu

konnen" [STEINMANN, LOHR 1994a, S. 94]. Ethische Wertvorstellungen gehen - sowohl

iiber die individuellen Wertvorstellungen von Personen (Entscheidungstragern) als auch iiber

die in der Unternehmenskultur angelegte Normen - in die betriebswirtschaftlichen Entschei 

dungen ein. Konflikte treten zwischen den Entscheidungstragern (interpersonelle Konfl ikte),

zwischen Personen und der Organisation (intra-organi satorische Konflikte) oder zwischen

Organisationen (inter-organisatorische Konflikte) auf[KREIKEBAUM 1996a, S. 23].

Unternehmensethik als Teil der Wirtschaftsethik befaf3t sich damit, welche gesetzlichen und

moralischen Regeln aile Beteiligten einhalten miissen, urn individuell angemessenes ethisches

Handeln im Innen- und Auf3enbereich eines Unternehmens zu sichern . Sie "soli praktisch

wirken, aber sie soli es auf Grund allgemein giiltiger Begriindung tun." [KORFF et al. 1999,

Band 1, S. 152; zum Untersuchungsgegenstand der Unternehmensethik vgl. auch Band 3,

S. 134 ff.]. "Ethik macht die Menschen nicht moralisch [.. .]. Doch so wie es Anlasse und

Anstofie zum Bosen gibt, gibt es auch Anstofie zum Guten, und als ein solcher versucht die

Ethik wirksam zu werden, indem sie den Handelnden iiber die Bedingu ngen moralischen

Handelns aufzuklaren [. ..] sucht." [PIEPER 1991, S. 152]. Sie kann sich dabei nur des

"verniinftigen Appells, nicht aber irgendeines anderen Zwangs bedienen" [PIEPER 1991,

S. 153].

Bei einer zunehmenden Zahl von Vertretern der Betriebswirtschaftslehre sind ethische

Problemstellungen zu einem zentralen Forschungsgegenstand geworden: Horst STEINM ANN
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und Albert LOHR, Bruno STAFFELBACH, Peter ULRICH, Karl HOMANN und Franz

BLOME-DREES, Joseph WIELAND, Hartmut KREIKEBAUM, urn nur einige Vertreter zu

nennen. Einen Uberblick der Arbeiten dieser und weiterer Autoren geben HOMANN und

BLOME-DREES [1995].

Sich mit der Unternehmensethik zu befassen "heif3t, investieren furs 21. Jahrhundert, urn sich

ein griindliches und weitsichtiges Urteil fur die drangenden Wertkonflikte bilden zu konnen

und urn dem Legitimationsdruck argumentativ und glaubwiirdig standhalten zu konnen."

[ENDERLE 1987, S.435]. "Unternehmensethik kommt [. ..] mit dem Gedanken ins Spiel,

daf3 die Rahmenordnung aus praktischen und systematischen Grunden niemals [ ... ]

vollstandig und luckenlos ausgestaltet sein kann [. .. ]. In einer Welt, die von Unsicherheit,

Ungewif3heit, Transaktionskosten, Macht und dynamischen Entwicklungen gekennzeichnet

ist" [HOMANN 1992a, S. 81], rnussen die sich ergebenden Konflikte in der Praxis und auf

wissenschaftlicher Ebene gelost werden. Die Unternehmensethik .wird fur die Unternehmen

immer mehr zu einer existenznotwendigen Bedingung." [ENDERLE 1987, S. 436; vgl. auch

KORFF et aI. 1999, Band I, S. 525]. Das in der sozialen Marktwirtschaft, unserer Rahmen

ordnung, verankerte Prinzip der Gewinnorientierung legitimiert nicht automatisch jedes unter

nehmerische Handeln, sondern es darf zunachst nur von einer .Richtigkeitsvermutung" der

einzelnen unternehmerischen Entscheidungen gesprochen werden, ehe diese nicht auf ihre

ethisch bedenklichen Konsequenzen hin uberpruft wurden [vgl. STEINMANN, LOHR 1991b,

S. 8]. Insgesamt soli die Unternehmensethik helfen, die durch externe Effekte des unter 

nehmerischen Handelns verursachten Konflikte, auf der Ebene des Unternehmens zu

bewaltigen [STEINMANN , LOHR 1987, S. 456].

Die Forderung nach ethischer Disziplinierung im betriebswirtschaftlichen Handeln ware

leicht zu erfullen, wenn Ethik sich immer auszahlen wurde, also eine Zielharmonie mit dem

Gewinnprinzip vorlage. Der Markt registriert in seinen Preisen aber z.B. zeitlich entfernte

Risiken katastrophaler Foigen nicht oder zu spat. Gewinnprinzip und Ethik scheinen auf

Unternehmensebene oft in einem Zielkonflikt zu liegen [vgl. dazu auch die Uberlegungen aus

Entscheidungs- und spieltheoretischer Perspektive von HEGSELMANN 1992, S. 165;

HOMANN 1989; VOSSENKUHL 1992, S. 186 tI]. Jedoch: "Es ist nicht alles unmoralisch ,

was unternehmerischen Erfolg bringt, aber auch nicht alles unokonomisch, was ethisch ver

antwortbar und sinnvoll ist" [ULRICH 1994a, S. 93]. Es gibt durchaus eine Schnittmenge,

wie Abbildung 8 zeigt:
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Ordnung spohlJsche
.# Rahm.nbedingung.n mOglich.r

If" untemehmenscber Synth.sen
von Elhlk und Erfolg

Unternehmerischer Handlungsspielraum

Abb. 8: Unteme hmerischer Hand1ungsspie1raum - das ,Sclmittstel1enmodel1' von Ethik und unternehmerischem
Erfolg [in AnIehnung an Ulrich 1994a, S. 94; Ulrich, Fluri 1995, S. 67; vgl. auch Thommen 1993,
S.105]

Durch eine Ausrichtung des Unternehmens an ethischen Anspruchen und Werten der Gesell

schaft "wird nicht das Gewinnprinzip beschnitten - im Gegenteil, sondern hochstens der

unternehmeri sche Handlungsspielraum." [THOMMEN 1993, S. 104]. Die Berucksichtigung

ethischer Werte zwingt dazu, unethische Geschaftstatigkeiten zu unterlassen. Diesbeziiglich

mul3 eine Einschrankung der Handlungsmoglichkeiten, respektive Gewinneinbul3en, hinge

nommen werden - zumindest kurzfristig. Bei langfristiger Betrachtung jedoch kann die

Erfullung ethischer Anspruche im Einklang mit wirtschaftlichem Erfolg stehen - sie kann

eine rnogliche Grundlage des Unternehmenserfolges sein [ULRICH, FLURI 1995, S. 66].

Nicht zu vernachlassigen ist in der Diskussion urn die Vereinbarkeit von Ethik und dem

Streben nach unternehmerischem Erfolg, daf sich durch eine ethische Orientierung des Unter

nehmens "neue Geschaftstatigkeiten und somit neue Gewinnrnoglichkeiten eroffnen. Gesell

schaftliche Anspruche bedeuten immer auch gesellschaftliche Bediirfnisse, deren

Befriedigung zu einem wirtschaftlichen Erfolg fiihren kann." [THOMMEN 1993, S. 104].

So kann der Handlungsspielraum entsprechend erweitert werden (vgl. Abb. 9), einerseits

durch das Erkennen ethischer Werte und daraus resultierender Bediirfnisse (Pfeil 1) und

andererseits durch den innovativen Umgang mit diesen (Pfeil 2).
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Unternehmerischer Handlungsspielraum

33

Abb. 9: Erweiterung des untemehmerischen Handlungsspielraums [in Anlehnung an THOMMEN 1993, S. 105]

Irn folgenden soli die Einbindung ethischer Werte in das untemehmerische Handeln, als ein

Untersuchungsgegenstand der anwendungsorientierten Unternehmensethik [vgl. JAGER

1992, S. 278; STAFFELBACH 1987, S. 476], am Beispiel des Unternehmens Boeing

illustriert werden [vgl. dazu ausfuhrlich WIELAND 1993a, S. 38 ff. ; bei dem Autor finden

sich noch weiter e Fallbeispiele]. Denn "das Tun, nicht das Reden, ist der Testfall fur die

Wirtschaftsethik" [ENDERLE 1993, S. 16] und die Untemehmensethik:

Bereits 1964 wurde bei Boeing das erste Ethikkomitee eingerichtet, mit dem Ziel, moral

leadership zu praktizieren. Irn Jahr1984 war das Unternehmen dennoch in einen Skandal ver

wickelt, den zweiten nach einer Bestechungsaffare im Jahr 1974. Die Boeing Computer

Services Company hatte Insiderinformationen genutzt, urn einen Auftrag zu erhalten. Urn

nicht von jeglicher Auftragsvergabe ausgeschlossen zu werden, sah sich Boeing nun gezwun

gen, ein firmenweit angelegtes Ethikprogramm einzufuhren .

Integritat, im Sinne von Ehrlichkeit, Fairness, Respekt, Loyalitat, Vertrauen, Verantwortlich 

keit fur Entscheidungen und der Bereitschaft, Fehlentwicklungen zu enthiillen, ist seitdem die

leitende Maxime (der ,code') von Boeing.

Die mit dem Programm verbundenen Mal3nahmenseien kurz aufgelistet [WIELAND 19933,

S. 40 ff.] :

• "Revision der Marketingmethoden
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• Ethiktraining fur die Mitarbeiter

• Internes Auditverfahren im Zusammenhang mit allen zukunftigen Angeboten fur

staatliche Auftraggeber

• Schaffung der Stelle eines ,Ethics Advisors ' , der per Telefon Fragen zur Behandlung

ethischer Standard s des Unternehmens fur Mitarbeiter beantworten kann

• Schaffung der Stelle eines ,Secretary of the Corporate Ethics Committee', der eine koor

dinierende Funktion haben sollte

• Schaffung von ,Ethics Focal Points' , die der funktionellen Gliederung des Unternehmens

folgen sollten und deren Aufgabe es war, fruhzeitig einschlagige Problem e auf

Abteilungsebene aufzudecken."

Wichtigstes Mitt el zur Umsetzung ist das Ethiktraining. Dieses umfal3t drei Stufen:

• Obligatorische Orientierung tiber moralische Anspruche und Standards des Unternehmens

fur jeden neuen Mitar beiter;

• ,Ethics Basic Training', verpflichtend fur jeden Mitarbeiter in den ersten zwei Jahren

seiner Unternehmenszugehorigkeit - eine Wiederholung des Trainings folgt aile zwei

Jahre;

• "High-contact Training" fur Mitarbeiter in ethisch besonders sensiblen Bereichen.

Im Rahmen eines ethischen Controlling werden regelmaliig Wahrnehmungen und

Einstellungen der Mitarbeiter durch Befragungen erhoben und in einem ,Ethics Barometer '

verdichtet. Fallt der Wert das ,Barometers' in einer Abteilung, wird dies als Fruhwarnindi

kator interpretiert.

Die subjektiv wa hrgenommene Differenz zwischen individuellen ethische n Anspruchen und

den Mog lichkeiten, diesen gerec ht zu werden, ist bei Fuhrungskraften groll. Vielen ist

bewullt, aus Karr ieregriinden eine Praxis anzuwenden, die sie privat eher mil3billigen [VOIGT

1991; zu unt ernehmensethischen Denkmustern von Fuhrungskraften vg l. auch ULRICH,

THIELEMANN 1993a und 1993b]. Fur eine Unternehmensethik ist konstitutiv, dal3

zusatzlich zur kollektiv gelebten Moral noch die individuell-personale Sittlichkeit hinzutritt

[vgl. ENDERLE 1989]. Die Ethik soli die Handelnden anleiten und unterstiitzen, moralische

Kompetenz zu erwerben und auszuuben. Sie soli "tiber die reflexive Aufklarung des

Handelnde n bezug lich seines Handelns und die Einubung moralischer Urteilskraft hinaus auf

die fundamentale Bedeutsamkeit von moralischer Kompetenz und sozialer Verantwo rtung

aufmerksam machen." [PIEPER 1991, S. 151].

Es kann zusammengefal3t werden [ENDERLE 1993, S. 203 f.] :

• Die .Handlungsspielraume der Unternehmen sind durch vielfaltige Handlungsbe

dingungen, die auf der Mikro- und der Makroebene gesetzt werden, beschrankt."
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• Gegenstand unternehmensethi scher Uberlegungen ist das Unternehmen als Organisation;

sie betreffen also im wesentlichen die Unternehmensphilosophie , -polit ik und -kultur [vgl.

zum moralischen Status von Unternehmen und der Verantwortungsubernahme durch

Unternehmen als Organisation auch STAFFELBACH 1994, S. 262 ff.; JAGER 1992].

• Die interne ethische Steuerung des Unternehmens als Organisation ist von Hinger

dauernder, die Individuen oft uberdauernder Wirkung .

• .Wenn sich ein Unternehmen auf spezifisch unternehmensethische Probleme und

Erwartungen einlabt, sie diskutiert und zu verwirklichen sucht, wirkt sich dies langfristig

betrachtet positiv sowohl in den Innen- wie auch den AuBenbeziehungen des Unter 

nehmens aus."

An dieser Stelle ist hervorzuheben , was eine Unternehmensethik nicht leisten kann:

• Sie kann keine Aussagen daruber treffen, was ethisch bedenklich bzw. unbedenkl ich ist.

• Sie kann keine allgerneingultige Hilfestellung geben (schon gar nicht in Form von

Checklisten), wie in konkreten Konfliktsituat ionen zu einer Losung zu kommen ist [vgl.

STEINMANN, LOHR 1994a, S. 239 f.]. Statt dessen erarbeitet sie " ,mitt lere Prinzipien' ,

die in der Regel kein direktes Tun und Lassen vorschreiben, sondern die methodische

Bedeutung von Leitgrundsat zen haben." [ENDERLE 1993, S. 198].

• "Die Ethik ist keine Supermoral [... ]. Daher ware es ein grundlegendes Milrverstandnis

[...], wollte man der Ethik die Aufgabe zuweisen, ein fur allemal und endgultig

materialiter festzulegen, wie die Menschen handeln solien, was einer autoritativen

Ubermachtigung der Handelnden gleichkarne." [PIEPER 1991, S. 153].

Dieses ist jedoch kein Grund, die Beschaftigung mit der Untemehmensethik abzulehnen.

Beispielsweise nennt SCHNEIDER [1990, S. 871] die bisherige Auseinandersetzung mit der

Unternehmensethik "Sozialgeschwatz". MAUCHER [1990a, S. 36 f.] "will, daf ,leadership '

und ,fighting spirit' wieder erstarken" anstatt "dieses sozialen und ethischen Gesausels" .

"Wenn der Kampfwille fehlt und wenn aile Manager nur noch tiber Kunstgalerien

nachdenken und tiber Ethik, dann schafft das ein Klima, besonders in grolien Unternehmen, in

dem nichts Neues mehr entsteht" [MAUCHER 1990a, S. 15]. Zutreffend ist diese Kritik an

Unternehmensethik ausschliefilich fur den Teil jener .B eitrage, die [...] Ratschlage und

Empfehlungen ohne theoret ischen Hintergrund geben und sich im Ton zwischen Guru und

Feldprediger bewegen ." [HOMANN 1989, S. 47].

Eine in der unternehmensethi schen Diskussion einheitliche Definition des Begriffs und der

Aufgaben gibt es genauso wenig wie es dieses in der wirtschaftsethischen Diskussion gibt

[einen Uberblick tiber die vielfaltigen Konzeptionen geben u.a. ENDERLE 1991b, S. 146 if;

OSTERLOH 1996, S. 203 ff.].
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Abschliel3end sei eine fur die Arbeit giiltige Definition des Begriffs der Untemehmensethik

nach STEINMANN, LOHR gegeben (ausfuhrlicher vgl. 2.3.3.1). Diese ist insofern urn

fassend , als sich in ihr auch die von anderen Autoren genannten Aspekte einer Unternehrnens

ethik (vgl. 2.3.3.2 und 2.3.3.3) widerspiegeln:

"Unternehmensethik umfal3t aile durch dialogische Verstandigung mit den

Betroffenen begriindeten bzw. begriindbaren materialen und prozessualen

Normen , die von einer Unternehmung zum Zwecke der Selbstbindung verbindlich

in Kraft gesetzt werden, urn die konfliktrelevanten Auswirkungen des Gewinn

prinzips bei der Steuerung der konkreten Unternehmensaktivitaten zu begrenzen."

[STEINMANN, LOHR 1991b, S. 19].

Da die Unternehmensethik als Teilgebiet der Wirtschaftsethik verstanden wird, ist die

Maxime in der unternehmensethischen Diskussion selbstverstandlich auch die Problem- und

Handlungsorientierung (vgl. 2.2.2). Dabei miissen sowohl das Produkt-Markt-Konzept (der

materiale Aspekt der Unternehmenstatigkeit) als auch das Gewinnprinzip (der formale Aspekt

der Unternehmenstatigkeit) gerechtfertigt werden . Letzteres ist Aufgabe der iibergeordneten

Wirtschaftsethik.

Eine Fehlinterpretation ware es, die Verantwortung fur das unternehmerische Handeln auf die

Makroebene des Gesamtsystems zu delegieren [ENDERLE 1993, S. 192 ff.]. Sofem das in

der marktwirtschaftlichen Wettbewerbsordnung legitimiert e Gewinnstreben ethisch bedenk

liche Konsequenzen mit sich bringt, ist die Unternehmensethik als Korrektiv mit eigen

standigem Steuerungsmech anismus zu verstehen [vgl. STEINMANN, LOHR 1991b, S. 13].

Sie erganzt das geltende Recht [LOHR 1991, S. 250] und "ist eine zutiefst praktische

Angelegenheit, die von den Betroffenen selbst in Gang gebracht werden mull"

[STEINMANN, LOHR 1995, S. 238]. Sie ist also anwendungsorientiert [vgl. THOMMEN

1996, S. 187; OSTERLOH 1996, S. 203], darfaber "nicht ex ante als Mittel zum Zweck der

Gewinnerreichung konz ipiert werden" [ENDERLE 1993, S. 192].

Was aber spricht dagegen, sie ex post zu instrumentalisieren? In dem Mafie, in dem sich

ethische Werte von Kunden in konkreten Bediirfnissen au13ern und nachfragewirksam werden,

"erweitern sich die unternehmerischen Handlungsspielraume fur [...] ethisch verant

wortungsbewufrtes Wirtschaften in und von Untemehmungen" [ULRICH 1994a, S. 94].

Die genannte Definition, abgeleitet aus den Problemen der Praxis, zeigt, daf der von Milton

FRIEDMAN formulierte Satz "The social responsibil ity of business is to increase it' s profits"

[FRIEDMAN 1970, S. 32] keine uneingeschrankte Giiltigkeit mehr hat.
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2.2.3.2 Abgrenzung zur sozialen Verantwortung
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Das Thema der sozialen Verantwortung und die Beschaftigung mit demselben sehen einige

Autoren [HOMANN, BLOME-DREES 1992, S. 169; STAFFELBACH 1987, S. 468;

MCCOY 1985, S. 78] nur als Vorlaufer einer Beschaftigung mit der Ethik im Rahmen der

Betriebswirtschaftslehre, andere dagegen als Teilbereich einer Wirtschafts- und Unter

nehmensethik [ROBIN, REIDENBACH 1987, S. 45] bzw. umgekehrt [SPENCER, BUTLER

1987, S. 574].

DAVIS und FREDERICK stellen fur die USA fest:

,,[...] the trend since the 1960s has been towards more social involvement by business [...].

The public expects business to be part of the community and to act responsibly therein. This

trend does not change the basic economic mission of business, because society still expects

business to provide economic goods and services efficiently." [DAVIS, FREDERICK 1984,

S.4lf.].

Der Begriff der sozia1en Verantwortung von Unternehmen oder ,corporate social

responsibility' , demnach sich Unternehmen iiber den okonornischen Erfolg hinaus starker in

den Dienst der Gesellschaft stellen und Verantwortung fur die Gesellschaft iibernehmen

solien [HOMANN, BLOME-DREES 1992, S. 169; vgl. auch EPSTEIN 1989], ist seitdem

weitgehend akzeptiert [vgl. REED 1999; hier findet sich auch eine kritische Diskussion des

Konzepts] und sei hier erlautert:

Das Wort sozial bedeutet wertneutral ,die Gesellschaft betreffend' . Verantwortung bedeutet

,das Vertreten seines eigenen Tuns und Hande1ns (bzw. des Unterlassens)'. Voraussetzung

hierfur ist eine kausale Macht [JONAS 1979, S. 172], d.h. da13 eine hande1nde Person oder

Institution mindestens fur das verantwortlich gehalten und gegebenfalls haftbar gemacht

werden kann, was in der eigenen Macht steht [zum Verantwortungsbegriff vgl. auch den

Uberblick bei NUNNER-WINKLER 1993, Sp.1185 ff.; KORFF et al. 1999, Band 2,

S. 39 ff.]. .Aufgrund seiner Fahigkeit zur Verantwortung wird der Mensch [.. .] erst zum

moralischen und ethischen [.. .] Subjekt" [DIETZFELBINGER 1999, S. 59; ausfuhrlich zum

Begriff der Verantwortung aus philosophischer Perspektive vgl. PICHT 1969, S. 318 ff.].

GOBEL definiert hieraus die soziale Verantwortu ng wie folgt:

"Sozial verantwortliche Unternehmen verpflichten sich gegeniiber allen Individuen und

Gruppen, die ein Recht am Unternehmen haben, aile ihre Handlungen daraufhin zu

iiberpriifen, ob die Handlungen von ihren Foigen her gerechtfertigt werden konnen." [GOBEL

1992, S. 61; ausfuhrlich zum Begriff ,social responsibility' , seiner Bedeutung und

Entwicklung vgl. CARROLL 1981, S. 29 ff.; FREEMAN 1984, S. 38 ff.]. Eine ethische Ver

antwortungs beziehung besteht auch in der anderen Richtung - sie besteht also wechse1seitig -



38 2. Theoretische Begrundung ethischen Verhalt ens von Unternehrnen

und ohne, daf es einer vorangegangenen speziellen Vereinbarung zwischen den Parteien

bedarf[FRENCH 1992, S. 320).

Dabei konnen folgende Handlungsmerkmale unterschieden werden [NUNNER-WINKLER

1993, S. 1186]:

• Negative Pflichten - sie gebieten die Unterlassung negativer Schadigungen anderer;

• strikte positive Pflichten - sie gebieten die Erfullung iibernommener Rollenverpflich

tungen;

• weite positive (supererogatorische) Pflichten - sie gebieten nicht, aber empfehlen zu-

satzlich zu den positiven und negativen Pflichten, Wohltatigkeit zu uben.

.Weil die Wirtschaft im allgemeinen und die Unternehmen im besonderen uber den

wirtschaftlichen Bereich hinaus eine Leitfunktion fur die gesellschaftliche Entwicklung

ausuben, haben sie eine entsprechend groliere Verantwortung ." [ENDERLE 1991b, S. 164].

Diese wird solange notleidend sein, wie sich "viele [Unternehmen, Anmerk. d. Verf] zwar zu

ihr verbal bekennen, aber nicht entsprechend handeln" [BROlCHHAUSEN 1996, S. 140).

Die zentrale Frage lautet: Inwiefern tragi ein Unternehmen ethische und moralische

Verantwortung? [zur individuellen und institutionellen Verantwortung vgl. LENK, MARING

1992c, S. 154 ff. ; FRENCH 1992, S. 317 ff.; WERHANE 1992, S. 329].

Das Committee for Economic Development, ein Zusammenschluf von ca. 300 fuhrenden

Vertretern aus dem Bereich der Wirtschaft und des Bildungswesens [vgl. SIMON 1994,

S. 19] unterscheidet drei verschiedene Ebenen der gesellschaftlichen Verantwortung [CED

1971, S. 15, zit. in SIMON 1994, S. 19; vgl. auch WEITZIG 1979, S. 74 fund Abb. 10;

ebenso unterscheidet auch L'ETANG 1995, S. 126 ff. drei Ebenen der Verantwortung] :

Traditionell ist ein Unternehmen fur die Erfullung der grundlegenden Unternehrnens

funktionen verantwortlich und ergreift nur solche sozialen Mallnahmen, an denen auch ein

okonomisches Interesse besteht (VI in Abb. 10).

Diese Form der Verantwortung kann erweitert werden urn die Verpflichtung, gesell

schaftsschadigende Aktivitaten zu unterlassen und soziale Kosten moglichst zu inter

nalisieren, statt zu externalisieren (V2 in Abb. 10). Eine besondere Art dieser Form der Ver

antwortung ist die Produkt- oder Leistungsverantwortung der Unternehmen; gemeint ist die

Verantwortung fur Schaden, die aus dem Besitz oder der sachgemaflen Verwendung eines

Produktes bzw. der erbrachten Leistung resultieren. Ein Mindestrnaf an sozialer Verant

wortung ist in der Rahmenordnung vorgegeben, d.h. durch den Gesetzgeber geregelt,

beispielsweise im Produkthaftungsgesetz oder in dem 1996 in Kraft getretenen Kreislaufwirt

schaftsgesetz. FOr die Entsorgung von Produkten sind nicht langer die Nutzer, der Staat oder
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die Gesellschaft allgemein zustand ig, sondern Entwickler, Hersteller und Distributoren [vgl.

FRANCK, BAGSCHIK 1998, S. 664].

Sich aktiv an der Losung gesellschaftlicher Probleme zu beteiligen, auch wenn diese nicht

ursachlich mit der Unternehmensaktivitat verbunden sind und sich mit der Beteiligung am

Losungsprozef auch kein okonornisches Interesse verbinden laBt, ist die weitreichendste

Form der Verantwortung (V3 in Abb. 10). L'ETANG spricht von ,corporate philanthrophy' .

"It is not bases on any kind of obligation or responsibility, but simply upon the desire to do

good ." [L'ETANG 1995, S. 130].

Verantwol1l.Xlg fUr
al gernoine Sozialprobaeme

V,

Abb. 10: Ebenen der sozialen Verantwortung von Unternehrnen [Weitzig 1979, S. 74]

Die Idee der gesellschaftlichen Verantwortung, die tiber die Verantwortungsebenen VI und V2

hinausgeht, wird auch im Davoser Manifest dokumentiert, das auf dem Europaischen

Management-Symposium im Februar 1973 verabschiedet wurde (vgl. Abb. 11).
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Davoser Manifest

(A) 1. Berufliche Autqabe der UnternehmensfOhrung ist es, Kunden, Mitarbeitern, Geldgebern
und der Gesellschaft zu dienen und deren widerstreitenden Interessen zum Ausgleich
zu bringen.

(B) 1. Die UntemehrnensfOhrung muB den Kunden dienen. Sie muB die BedOrfnisse der
Kunden bestrnoqlich befriedigen. Fairer Wettbewerb zwischen den Unternehmen, der
graBte PreiswOrdigkeit, ouautat und Vielfalt der Produkte sichert, ist anzustreben.
Die UnternehmensfOhrung mua versuchen, neue Ideen und technologischen Fortschritt
in rnarktfahige Produkte und Dienstleistungen umzusetzen.

2. Die UnternehmensfOhrung rnun den Mitarbeitern dienen, denn FOhrung wird von den
Mitarbeitern in einer freien Gesellschaft nur akzeptiert, wenn gleichzeitig ihre Interessen
wahrgenommen werden.
Die UnternehmensfOhrung muB darauf abzielen, die Arbeitsplatze zu sichern, das Real
einkommen zu steigern und zu einer Humanisierung der Arbeit beizutragen.

3. Die UnternehmensfOhrung rnufs den Geldgebern dienen. Sie muB Ihnen eine Ver
zinsung des eingesetzten Kapitals sichern, die honer ist als der Zinssatz auf Staats
anleihen. Diese hohere Verzinsung ist notwendig, weil eine Pramie fUr das hohere
Risiko eingeschlossen werden muu . Die UnternehmensfOhrung ist Treuhander der
Geldgeber .

4. Die UnternehmensfOhrung mus der Gesellschaft dienen.
Die UnternehmensfOhrung muB fOr zukOnftige Generationen eine lebenswerte Umwelt
sichern.

Die UnternehmensfOhrung muB das Wissen und die Mittel, die ihr anvertraut sind, zum
besten der Gesellschaft ausnutzen.
Sie rnua der wissenschaftlichen UnternehmensfOhrung neue Erkenntnisse erschlletsen
und den technischen Fortschritt tordern. Sie rnuts sicherstellen, daB das Unternehmen
durch seine Steuerkraft dem Gemeinwesen errnoqlicht, seine Aufqabe zu erfOlien. Das
Management soli sein Wissen und seine Erfahrungen in den Dienst der Gesellschaft
stellen.

(C) 1. Die Dienstleistung der UnternehmensfOhrung gegenOberKunden, Mitarbeitern, Geldge
bem und der Gesellschaft ist nur rnoqlich, wenn die Existenz des Unternehmens lang
fristig gesichert ist. Hierzu sind ausreichende Unternehmensgewinne erforderlich . Der
Unternehmensgewinn ist daher notwendiges Mittel, nicht aber Endziel der Unter
nehmensfOhrung.

Abb . 11: Davoser Manifest [European Management Forum 1973, zit. in WEITZIG 1979, S. 76)

Das Manifest ist ein Verhaltenskodex, der den Untemehmen Regeln im Umgang mit allen

gesellschaftlichen Interessengruppen gibt (vgl. dazu 3.2). An die Stelle des Prinzips der Ge

winnorientierung tritt "das Prinzip der gesellschaftlichen Verantwortung im Sinne einer

dienenden und interessenausgleichenden Rolle der Unternehmensfuhrung" [WEITZIG 1979,

S. 77].

1975 stellt auch SETHI fest, daf verschiedene Formen des Umgangs mit der gesellschaft 

lichen Verantwortungsubernahme (im Sinne einer positiven Verantwortung) zu unterscheiden
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sind. Entsprechend ihrer Rangfolge findet eine zunehmende Beriicksichtigung gesellschaft 

licher Belange im Unternehmen statt [SETIll 1975, S. 58 if] ;

J. social obligation

Unternehmerisches Verhalten als Reaktion auf Marktkrafte oder gesetzliche Ein

schrankungen wird als soziale Verpflichtung definiert . Das Verhalten wird ausschlieBlich

durch okonornische und rechtliche Kriterien legitimiert [vgl. dazu auch FIESER 1996].

2. social responsibility

Soziale Verantwortung beinhaltet die Transformation des unternehmerischen Verhaltens

auf eine Ebene, auf der es den vorherrschenden sozialen Normen , Werten und Hand

lungserwartungen entspricht.

3. social responsiveness

Soziale Reaktionsfahigkeit sollte sich nicht damit befassen, wie das Unternehmen auf

sozialen Druck reagiert, sondern welches ihre langfristige Rolle in einem dynamischen

sozialen System sein solite.

Die bisherigen Ausfuhrungen zeigen, daf ein Unternehmen nicht nur Taten zu verantworten

hat. Bei .Abwesenheit positiver Pflicht kann Tatvermeidung zum Rat der Klugheit werden

[...]. Sie ist damit die Vorbedingung der Moral, aber noch nicht seiber Moral" [JONAS 1979,

S. 174]. Der Verantwortungsbegriff muf erweitert werden, wenn der Ruf nach der Verant

wortung auf der Ebene V3 - also auch nach einer Zukunftsverantwortung - Iauter wird.

Verantwortung rnuf auch ubernommen werden fur ,die Sache' . Es geht dabei nicht mehr

primar urn das Verantwortlichsein fur das eigene Verhalten und seine Foigen, sondern alleine

durch die Beeinflullbarkeit der ,Sache' durch die individuelle Macht entsteht die Pflicht zur

Verantwortungsubernahrne [JONAS 1979, S. 174 f.].

Die Reichweite der unternehmerischen Verantwortung beschrankt sich nicht nur auf

bestimmte Zielgruppen, die in direktem Zusammenhang zum Unternehmen stehen, sondern

umfallt vollstandig dessen gesellschaftliches Umfeld [BRUHN 1990a, S. 64 f.; MERAN

1994, S. 287]. Uber soziale Verantwortung kann und darf nicht erst nachgedacht werden,

wenn explizit von den Interessengruppen Kritik geubt wird [HANSEN 1995c, S. 33]. So

unterschiedlich die Interessen der Wirtschaftsteilnehmer allgemein sind (vgl. 3.2), so unter

schiedlich sind auch ihre Vorstellungen daruber, in welchen Feldern ein Unternehmen

Verantwortung ubernehrnen soil (vgl. Abb. 12).

Eine umfassende Definit ion des Verantwortungsbegriffs schliefit mehrere Dimensionen ein,

die in Form von Fragen einfach zu erfassen sind. ULRICH und THIELEMANN [1992,

S. 17 ff.] nehmen Bezug auf die ethische Verantwortung; ihre Ausfuhrungen sind aber durch-
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aus verallgemeinerbar und im folgenden zitiert. Entsprechende Fragen stellen auch MERAN

[1994, S. 275] und DETZER [1992, S 26]:

• Verantwortung wofur - fur welche Handlungen und Unterlassungen und fur welche

Folgewirkungen?

• Verantwortung fur wen - welches Interesse welcher Bezugsgruppe unternehmerischen

Hande lns wird vertreten?

• Verantwortung vor wem - welche Instanz (Gott / religiose Institutionen, das personliche

Gewissen, der Gesetzgeber oder die Gesellschaft allgemein) legitimiert das Handeln?

• Welches sind die Restriktionen, die einer verantwortbaren Handlung entgegenstehen, die

die Freiheit bei der Entscheidungsfindung einschranken?

Verantwortungstrager sind sowohl die Entscheidungstrager emes Unternehmens, also die

Mitarbeiter, und dabei insbesondere das Management [vgl. MERAN 1994, S. 275], als auch

das Unternehmen als Organisation [DETZER 1992, S. 26].

UVerantwortung vor wem?

~
Verantwortung

. Selbsl einsatz aUG Freiheit" ==:> Verantwortung wofOr? I.-

~

~ ~
Verantwo rtung fOrwen?

4
Moral- und Handlungsfreiraume ==:> Wiewert ist die Verant -
Verantwortungs- wortungsObernahme
bewuBtsein zumutbar?

•
Welches sind die Handlungsrestriktionen?

11
Unternehmensve rfassung
Wettbewerber
Wirtsch aftsordnung

Abb. 12: Dimensionen der Verantwortung [ULRICH, TIllELEMANN 1992, S. 18)

Dem Management kommt dabei die Rolle eines Treuhanders zu, "der die Interessen all

derjenigen Gruppen zu einem fairen Ausgleich bringen soil, die von den unternehmerischen

Aktivitaten betroffen sind oder diese maf3geblich beeinflussen konnen (Treuhanderrnodell der

gesellschaftlichen Verantwortung)" [SIMON 1994, S. 21; vgl. ausfuhrlich auch WEITZIG



2. Th eoretische Begriindung ethischen Verhalt ens von Unternehmen 43

1979, S. 71 ff]. Ob dabei das Wissen und Gewissen sowie die eingesetzten Mittel zum Wohl

der Gemeinschaft beitragen, ist eine Frage der Auslegung [vgl. auch DEKKER 1990, S. 16] 

es gibt auch keine Kontrollinstanzen [BOHM 1976, S. 37].

Das Treuhandermodell konkret isiert nicht den Inhalt unternehmer ischer sozialer Verant

wortung. Es fehlt an Vorgaben fur das Unternehmen, die helfen, das Ausrnaf des gesellschaft

lichen Engagements zu bestimmen [vgl. WEITZIG 1979, S. 78 ff.; SIMON 1994, S. 24 ff.].

.Verantwortung fur alles Mogliche, gar fur die Zukunft der Menschheit und ihres Lebens,

iibernehmen zu sollen, ist auBerhalb institutionell geregelter Verantwortlichkeiten eine ganz

leere Forderung", so Prof Dr. Hermann LUBBE in einem Gesprach mit Mitarbeitern der

Siemens AG [SIEMENS AG 1991, S: 43]. "Die allgemeine Forderung nach ,sozialer

Verantwortung' der Unternehmen muf allerdings solange wirkungslos bleiben, wie nicht

Wege ihrer konkreten Umsetzung aufgezeigt werden." [HOMANN, BLOME-DREES 1992,

S. 170]. Diese schwerwiegenden Defizite sahen auch schon ULRICH [1977, S. 217 ff.] und

STEINMANN [1973, S. 469].

BUCHHOLZ [1987, S. 21 ff] faBt zusammen:

1. Ein Problem liegt in der Integration des Konzepts der sozialen Verantwortung in den

Betriebsablauf Das Konzept liefert keinen Hinweis darauf, was verantwortlich und was

unverantwortlich ist. Es bietet keine Hilfestellung zur Entscheidung, welches soziale

Projekt unterstiitzt werden soli oder wo Prioritaten gesetzt werden sollen.

2. Das Konzept berucksichtigt nicht die Wettbewerbssituation, in der sich die Unternehmen

befinden . Soziales Engagement einer einzelnen Unternehmung kann ihre Kosten und die

Verkaufspreise erhohen und so seine Stellung am Markt verschlechtern.

3. Es fehlt eine klare moralische Grundlage, ob und inwieweit ein Unternehmen iiberhaupt

soziale Verantwortung tragt.

Die Begriffe der Wirtschafts - und Untemehmensethik, wie sie sehr allgemein bisher in den

Abschnitten 2.2.2 und 2.2.3 vorgestellt wurden, sind weiter gefallt als der Begriff der sozialen

Verantwortung. Dort treten die genannten Defizite nicht auf Statt dessen geben sie

Unterstiitzung bei der Formulierung und Beurteilung von Normen und Handlungswei sen,

lassen aber gleichzeitig Entscheidungsspielraume offen [vgl. HUBNER 1990, S. 328]. Aller

dings ist festzustellen, daf sich in der wahrgenommenen Verantwortung (welchen Inhalts

auch immer) zumindest eine ethische Grundhaltung der Unternehmen widerspiegelt.

,,[...] business ethics presents more coherent demands than does the concept of social

responsibility ; therefore it provides a solid foundation from which to operate." [ROBIN,

REIDENBACH 1987, S. 45]. Sie schlieflt die Obernahme sozialer Verantwortung mit ein.
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2.2.3.3 Ethisches Handeln im Unternehmen

2.2.3.3.1 Entwicklungen im Marketing

Die Bedurfnisse und Wunsche der Abnehmer in den Mittelpunkt der unternehmerischen Ent

scheidung zu stellen, ist Grundprinzip des Marketing, wird es als bediirfnis- bzw.

marktorientierte Unternehmen spolitik verstanden. Die bestmogliche Befriedigung der Markt

bedurfnisse sei demnach ausschlaggebend fur den unternehmerischen Erfolg.

KOTLER [1997, S. 15] definiert: "Marketing is a social and managerial process by which

individuals and groups obtain what they need and want through creating, offering, and

exchanging products ofvalue with others."

Dieses traditionelle Marketingkonzept ist gleichzeitig Managementkonzept. Somit ist damit

auch ein Fuhrungsanspruch im Kontext der Unternehmensfunktionen verbunden [vgl.

HANSEN, STAUSS 1983, S. 77 ff. bzw. 1995a, S. 10 ff.). Das in den 50er Jahren vorherr

schende Verstandni s der Aufgaben des Marketing, mit dem Schwerpunkt in der Distribut ion,

existiert nicht mehr [HORSCHGEN, STEINBACH 1995, S. 32]. Die funktionalen und

institutionellen Anwendungsfelder sowie die Bezugsgruppen des Marketing haben sich konti

nuierlich erweitert .

Eine mangelnde Orientierung von Unternehmen an gesellschaftlichen und okologischen

Aspekten, wird von unterschicdlichen Interessengruppen ebenso kritisiert wie beispielsweise

die wachsende Marktmacht der Unternehmen und der Umstand, daf Marketing zunehmend

zur Beeinflussung der Konsumenten eingesetzt wird [vgl. HANSEN 1988a, S. 712; 1995c,

S.31). Der von KOTLER [1997, S. 15] eingefuhrte Marketingbegriff schlieBt unter

schiedliche Interessengruppen mit ihren Wunschen und Bedurfnissen ein. Er stellt somit eine

zweckmaliige Basis dar, urn auch ethische Fragestellungen einzubeziehen .

Ihren Anfang nahm die kritische Auseinandersetzung mit dem Market ing mit der

Consumerism-Bewegung zu Beginn der 60er Jahren in den USA [KAY-ENDERS 1996,

S. 24; vgl. zum Konsumerismus u.a. MEFFERT 1975, S. 69 ff.]. Aufgrund der zunehmenden

lnteressenkonflikte zwischen den Geschaftspraktiken der Unternehmungen und den

langfristigen Verbraucherinteressen [KOTLER 1982a, S. 57] war es ihr Anliegen, die

Nachfragerseite starker zu vertreten [PEPELS 1996, S. 469). Die Unternehmen sollten nicht

nur ihr Ziel der Gewinnmaximierung verfolgen, sondern auch Beeintrachtigungen der

Interessen der Verbraucher sowie mogliche gesellschaftlich nachteilige Folgen des Marketing

berucksichtigen [vgl. PICOT 1974, S. 562 f.). Die zunehmende Anzahl von Informationen

zum Thema Verbraucherschutz fuhrte bei der breiten Masse der Konsumenten zu einem

Umdenken im Umgang mit dem eigenen Konsum.
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Gleiches gilt auch fur die Bundesrepublik [HAUFF 1991, S. 75]. Mit zeitlicher Verzogerung

wurde hier von verschiedenen Bewegungen , insbesondere von okologischen Gruppen und

Verbraucherschutzorganisationen, verstiirkt Kritik am traditionellen Marketing geubt

[SCHAFFARTZIK 1996, S. 68 f]. Hierbei bezog man sich sowohl auf einzelne, durch das

Marketing verursachte Mi13stiinde (z.B. Irrefuhrungen, Qualitiitsmiingel, mangelhafte oder

unwahre Informationen, Verschleierungstaktiken oder okologisch schiidliche Produkte) als

auch auf grundsiitzliche Probleme, wie die durch das Marketing verursachte oder zumindest

unterstutzte Materialisierung der Lebensgestaltung oder die Forderung des Konsumdenkens

und die damit verbundenen Gefahrdungen der Natur [BAUER 1993, S. 3 und S. 14 ff.;

HANSEN 1993a, S. 640 f]. Empirische Studien belegen in vielfaltiger Weise das Umdenken

bei den Konsumenten in Umweltfragen seit Beginn der 70er Jahre [BUNZ 1973; 1983;

BRUHN 1978; 1985; KLIPSTEIN 1981; FIETKAU, KESSEL, TISCHLER 1982; INSTITUT

FOR DEMOSKOPIE ALLENSBACH 1984; KESSEL, TISCHLER 1984; GRUNER+JAHR

1986; 1990; 1995]. Insgesamt kann in Anlehnung an HECK [1992] und GUNTHER [1991;

1992] ein Phasenschema des Umweltbewul3tseins der Konsumenten in Deutschland abgeleitet

werden. Dabei werden die Phasen des ausschliel3lichen Umweltinteresses Anfang der

siebziger Jahre uber das Umweltbewul3tsein, Umweltaktionen und den umweltfreundlichen

Verbrauch bis hin zur Umwelt-Hysterie Anfang der neunziger Jahre unterschieden (vgl.

Anhang 2).

Auch auf der Makroebene begann die Suche nach der Losung der weltweiten okologis chen,

okonomischen und sozialen Probleme. "Unser gegenwiirtiger Wohlstand ist mit einer hohen

okologischen Hypothek erkauft." [SRU 1994, S.51]. Diskutiert wurde und wird die

Forderung nach einer ,nachhaltigen Entwicklung ' (Sustainable Development) . Gepriigt wurde

dieser Begriff durch die World Commission on Environment and Development. In dem 1987

vorgestellten Bericht ,Our Common Future ' wurde formuliert, da/3 ,Nord' und .Sud' sich nur

gemeinsam eine gesicherte Zukunft eroffnen konnen, wei! das Okosystem Erde global

vernetzt ist. Wachstum sollte fortan sozial und okologisch vertriiglich sein, der Lebensstil und

die Wirtschaftsstruktur der Industrieliinder wurden kritisiert . Sustainable Development ist

danach eine .Entwicklung, die den gegenwiirtigen Bedarf zu decken vermag, ohne gleich

zeitig spiiteren Generationen die Moglichkeit zur Deckung des ihren zu verbauen ." [HAUFF

1987, S. 10]. "Die Herausforderung besteht im Vorantreiben [...] einer Form des Wirt

schaftens, die diesem Planeten unbefristet nutzen kann" [HART 1997, S. 75]. A1s wichtiges

und wiinschenswertes Prinzip im Umgang mit dem zukiinftigen Wachstum ist das Konzept

inzwischen weitgehend akzeptiert . Viele der fuhrenden Gro13unternehmen unterzeichneten die

,Business Charter for Sustainable Development ' des International Chamber of Commerce

(vgl. Anhang 3). Die Umsetzung des Konzepts wird allerdings immer noch kontrovers

diskutiert [PEATTIE 1995, S. 33; vgl. zum Thema Sustainable Development u.a. BUSCH-
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LUTY 1994; MAGRETTA 1997; LENK, BESSAU 1997; MEFFERT, KlRCHGEORG

1993b; VORNHOLZ, MAJER 1994].

Die Diskussion tiber die Ausweitung des Marketingbegriffs in zwei Richtungen auf der Meso

ebene war Reaktion auf die genannten Entwicklungen:

I. Deepening the Concept of Marketing, d.h. die zusatzliche Berucksichtigung von sozialen

und okologischen Aspekten beim Einsatz der Marketinginstrumente zur Vermarktung von

Produkten durch kommerzielle Untemehmen - die Grundidee kann auf das Human

Concept von DAWSON [1969] zuruckgefuhrt werden (s.u.). Im Vordergrund standen

dabei selektive instrumentelle Anpassungen im praxisorientierten Marketing zur

Sicherung der eigenen Unternehmenslegitimitat [KIRCHGEORG 1995, S. 1945].

2. Broadening the Concept of Marketing, d.h. die Anwendung von Marketingmethoden in

nicht-kommerziellen Organisationen zur Verbesserung der Vermarktung ihrer Leistungen

[BRUHN 1989c, S. 778; vgl. auch DAWSON 1969; KOTLER, LEVY 1969; HANSEN

1993a, S. 641].

The Human Concept von Leslie DAWSON [1969]

DAWSON geht davon aus, daf sowohl die Ziele und Bedurfnisse der Marktpartner der Unter

nehmung als auch die der Unternehrnensangehorigen durch das herkornmliche Marketing

keine zufriedenstellende Berucksichtigung find en. Grund dafur sei ein umfassender Wandel

des gesellschaftlichen Wertesystems. Der Wandel vollzieht sich im gesamten Umfeld

(Umsystem) des Unternehmens. Das direkte Umsystem umfalit Abnehmer, Arbeiter,

Kapitalgeber sowie Lieferanten. Zum erweiterten Umsystem gehoren die lokale Umwelt, die

nationale Umwelt, Kirchen usw.

Unternehmungen konnen ihre Existenz langfristig nur sichern, wenn sie sowohl den Zielen

der unmittelbaren Kontrahenten im direkten als auch den Entwicklungen im erweiterten

Umfeld ausreichend Rechnung tragen [DAWSON 1969; vgl. dazu auch STAUSS 1991,

S. 127 ff].

Die Hauptkritikpunkte am Human Concept faBt RAFFEE [1995, S. 112 ff] zusammen:

I . Die optimistische Annahme, daf den Oberzielen (z.B. dem Gewinnziel) durch die Beruck

sichtigung hurnanitarer Ziele am besten gedient ist, ist nicht ausreichend realitatsnah.

Zumindest mittelfristig konnte ein Unternehmen bessere Ergebnisse erzielen, wenn es sich

weniger gesellschaftsbewuflt verhalt. Ein Grund konnen hohere Herstellungskosten

umweltfreundlicher Produkte sein, die sich im Wettbewerb negativ auswirken.
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2. Der Wandel des gesellschaftlichen Wertesystems ("value change") wird als festes Datum

betrachtet, auf das das Unternehmen als adaptives System reagieren mul3. Der Werte

wandel ist jedoch unter Umstanden noch nicht abgeschlos sen, so daf ein effizientes Ein

gehen auf denselben fur das Unternehmen nicht moglich ist.

Trotz der berechtigten Kritikpunkte und der Disqualifizierung als "Marketing der schonen

Worte" [MEFFERT, BRUHN 1978, S. 381] oder als "einen gut gemeinten Appell an das

soziale Verantwortungsbewul3tsein von Marketingwissenschaftlern und Unternehmen, der mit

allen Effiziensmangeln einer solchen ,moral suasion' behaftet ist" [RAFFEE, SPECHT 1974,

S. 384], beeinflul3te das Human Concept in den folgenden Jahren die Marketingwissenschaft.

Insbesondere die Betonung eines verantwortlichen gesellschaftlichen Handelns und die

Chancen auf eine humanere Umwelt fanden Beachtung [DAWSON 1969, S. 29 if ; BRUl-IN,

TILMES 1989, S. 15; RAFFEE 1995, S. 112 ff.]. Die Begriffe social marketing [vgl.

KOTLER 1975, S. 283; KOTLER, ZALTMAN 1971, S. 3 ff.], okologisches Marketing und

spater gesellschaftsorientiertes Marketing [vgl. RAFFEE, WIEDMANN 1989a, S. 552 ff.]

wurden gepragt .

Die Erkenntnisse tiber das okologische Bewul3tsein der Konsumenten und das daraus

result ierende Verhalten [vgl. BALDERJAHN 1986, S. 21] sind die Grundlage fur die Ent

wicklung und den Erfolg okologisch orientierter Marketing-Konzeptionen [vgl. FRITZ 1997,

S. 127]. Diese konnen als Vorlaufer einer umfassenderen Beschaftigung mit ethischen The

men verstanden werden, wie dieses heute Gegenstand einer Marketing-Eth ik ist.

Daher seien im folgenden die Entwicklungen im okologischen Marketing aufgezeigt und die

Konzepte verglichen, ehe in 2.2.3.3.3 der Begriff .Marketing-Ethik' geklart wird.

2.2.3.3.2 Okologisches Marketing

Den Auftakt der wirtschaftswissenschaftlichen Auseinandersetzung mit der Problematik der

Okologie und des Umwelt schutzes bildet im deutschsprachigen Raum ein von der Hochschule

St. Gallen im Jahr 1971 veranstaltetes Symposium fur wirtschaftliche und rechtliche Fragen

des Umweltschutzes. Die Beitrage von GYSIN [1972, S. 187 ff.]; ISELIN [1972, S. 171 ff]

und BRAUCHLIN [1972, S. 157 ff.] enthalten bereits bemerkenswerte, immer noch aktuelle

Ansatzpunkte fur ein okologisch bewul3tesUnternehmensverhalten.

Einen Uberblick tiber die Ansatze gibt die Tabelle I [vgl. auch MEFFERT, KIRCHGEORG

1993a, S. 31 f und 1995b, S. 26; STAHLER 1991; STEGER 1992]. Eine umfassende Zu

sammenstellung aller Publikationen zum Thema bis 1990 ist der "Bibliographie Oko

Market ing" [ANTES, TIEBLER 1990] zu entnehmen.
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, m il:~~n~:iii'li 11;~m; "'/A1Jtoren I ;,~! Titel , i~ C
.... c, . " i' ...

1974 Fisk Marketing and the Ecological Crisis

1976 Henion Ecolog ical Marketing

1978 Ruppen Marketing und Umweltschutz

1979 Raffee Marketing und Umwelt

1986 Meffert . Bruhn, Schubert, Marketing und Okologie
Walther

1986 Senn Okologieorientierte Untemehmensfiihrung

1988 Burghold Okologisch orientiertes Marketing

1988a Meffert Okologisches Marketing als Antwort der Unternehmen auf
die aktuellen Problemlagen der Umwelt

1988 Raffee. Forster, Krupp Marketing und Okolog ieorientierung

1988 Steger Umweltmanagement

1989 Dyllick Management der Umwellbeziehungen
(2. Au". 1992)

1989 Schmid Wettbewerbsvorteile durch umweltschutzorient iertes
Market ing

1990 Diller Umweltschu tz und Marketing

1990 Hopfenbeck Umweltorientiertes Managemen t und Marketing
(2. Au". 1991)

1990 Kirchgeorg Okologieorien tiertes Unternehmensverhalten

1990 Wimmer. Schuster Okologisches Marketing

1992c Bruhn Integration des Umweltschutzes in den Funktionsbereich
Marketing

1992 Wicke . Haasis, Betriebliche Umwelt okonomie
Schafhausen. Schulz

1993a Meffert. Kirchgeorg Marktorientiertes Umweltmanagemen t

Tab. I : Ansatze zum okologisch orientierten Marketing

Die Ergebnisse der Forschung haben bereits Eingang in die wirtschaftliche Praxis gefunden .

Unterstutzt durch gesetzliche Normen und Vorschriften, wie z.B. die Ptlicht zur Bestellung

eines Umweltschu tzbeauftragten, sind okologisch verantwortungsvoll e Verhaltensweisen im

betrieblichen Alltag verankert worden. Der Beitrag zur sinnvollen und wirkungsvollen

Reduzierung der vielfaltigen Umweltprob leme wird weiterhin durch das okologisch orien

tierte Marketing erbracht. So wurden und werden neue Instrumente entwickelt oder fand das

UmweltbewuBtsein Eingang in die Vision und Philosophie vieler Unternehmen und beeinfluBt

dadurch das inner- und auBerbetriebliche Verhalten der Manager und Mitarbeiter. Die
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Konsumenten und der Wettbewerb erhielten Impulse fur umweltgereehtes Verhalten. Die

Markte fur umweltfreundliehe Produkte sind gewaehsen. Das okologisch orientierte

Marketing ist heute ein ausgereiftes und wiehtiges Instrument fur das umweltbewuflte Unter

nehmen im verscharften Wettbewerb und stellt inzwisehen ein grofles Potential fur wirtsehaft

Iiehe Aktivitaten dar.

Die geringe Zahl von deutsch- und englisehspraehigen Veroffentlichungen zum okologisch

orientierten Marketing oder Umweltmanagement in den letzten lahren zeigt, daf die

Auseinandersetzung mit dem Thema naehgelassen hat. Es ist weitgehend wissenschaftlich

erschlossen.

Das okologisch orientierte Marketing ist in anderen Konzepten aufgegangen. .Die

Beschaftigung mit der Umwelt und dem verantwortlichen Umgang mit derselben ist u.a.

Untersuchungsgegenstand der Unternehmensethik - in dem Zusammenhang erscheint auch

der Begriff Umweltethik [vgl. KREIKEBAUM 1996b, S. 120 f.]. Zudem sind andere Themen,

wie die Sicherung der Arbeitsplatze [GRUNER+1AHR. AG 1995 und Abschnitt 3.3.5] oder

iiberhaupt ein neues Verstandnis von Arbeit [HAUFF 1991], starker in das Bewul3tsein der

Konsumenten geriickt. Diese Themen haben auch in die unternehmensethische Diskussion

Eingang gefunden.

2.2.3.3.3 Marketing-Ethik - Ethik im Marketing

Gegenstand der Diskussion, die in Zusammenhang mit der Mark eting-Ethik stattfindet, sind

die moralischen Aspekte von Marketinghandlungen [vgl. dazu den Literaturiiberbliek bei

GASKI 1999, S. 317 ff]. Es handelt sich urn angewandte Ethik. Die Marketingverantwort

lichen suchen nach Losungen ihrer praktischen Probleme bei ethisehen Marketingentschei

dungen [vgl. MURPHY 1988, S. 907 f.]. Die in der theoretischen Auseinandersetzung urn

Unternehmensethik gewonnenen Erkenntnisse werden auf konkrete ethische Fragestellungen

im Marketing iibertragen [vgl. KAY-ENDERS 1996, S. 16]. Das Problem einer ethischen

Marketingkonzeption besteht darin, Unternehmensgewinn, Verbraucherwiinsche und lang

fristige Gesellschaftsinteressen zu vereinbaren [vgl. KOTLER 1982a, S. 65 f.]. Ais erfolg

versprechender Losungsansatz erseheint dafur die Abkehr vorn quantitativen wirtschaftlichen

Wachstum hin zum qualitativen [NIESRATH 1982, S. 97 ff]. Die wesentlichen Forschungs

richtungen, insbesondere bezogen auf ethische Konfliktfalle im Marketing, fassen HUNT und

VITELL [1986, S. 5] zusammen. Sie sind im folgenden kurz aufgelistet:

1. Bedeutung der philosophischen Ethik-Diskussion fur das Marketing;

2. ethische Entscheidungen im Marketing;
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3. Suche nach Kriter ien zur Beurteilung ethischen bzw. unethischen Verhaltens in unter

schiedlichen Feldern des Marketing (z.B. Marktforschung, Marketing-Management, Ver

trieb und Kommunikation);

4. Verantwortlichke iten von Markt forschungsagen turen gegenuber ihren Kunden;

5. Formen der Entscheidungsunterstutzung der Mitarbeiter in ethischen Konflik tsituationen

durch das Top- Management.

Die Auseinandersetzung mit der Marketing-Et hik ist im deutschsprachigen Raurn, anders als

in den USA [vgl. hierzu die schon 1989 erschienene Bibliographie von TSALIKIS und

FRITZSCHE; o.V. 1992; siimtliche Beitrage im Sonderheft Marketing Ethics des Journ al of

Business Ethics 1991, S. 243 ff] , leider nur als zaghaft zu bezeichnen. Sie wurde und wird

bisher weder als eigenstiindige Disziplin noch als Teildisziplin der Unternehmensethik

weiterentwickelt [HANSEN 1988a, S. 714; 1995c, S. 35]. Der Nomenklatur des Drei-Ebenen

Konze pts folgend (vgl. 2.2.2), findet die marketingeth ische Diskussion bisher mehr auf der

Mikroebene denn auf der Mesoebe ne stall. Ausgangs punkt der Uberlegungen ist oft die sog .

ethische Liicke (ethica l gap) im Verha lten der Fuhrungskrafte, die ihre privaten ethisc hen

Wertvorstellungen aufgrund des Drucks im Unternehmen, zum unterne hmerisc hen Erfolg

beizutragen, oftma ls in den Hintergrund stellen [vgl. auch 2.2.3.1 sowie u.a. HANSEN 1988a,

S. 716; 1995c, S. 37 f]. In Situationen, die mit ethischen Wertkonflikten verbunden sind, "hat

sich der Manager zu fragen, welche ethischen Werte betroffen sind und welche

Handlungsfo lgen er vor wem zu verantworten hat. Es ist seine moralische Gesinnung

anges prochen und seine soziale Verantwortung fur Handlungsergebnisse beruhrt ." [HAN SEN

1995f, S. 391]. Beac htung hat in diesem Zusammenhang der Beitrag "A General Theory of

Marketing Ethics" von HUNT und VITELL [1986] gefunden. Sie entwickeln ein Modell,

anhand dessen der ProzeJ3 einer Entscheidungsfindung in ethischen Konfliktsituationen

beschrieben wird. (vgl. 3.3.2).

Wenn, wie oben erwiihnt, Marketing ein Managementkonzcpt oder ein Konzept der strate

gischen Unternehmensfuhrung ist, dann muJ3 die Marketing-Ethik mit einer Management

ethik, wie sie STAFFELBACH [1994, S. 182] definiert, gleichgesetzt und Bestandteil der

Unternehmensethik sein:

.Als Problembereich der Managernent -Ethik [= Marketing-Ethik, Anmerk. d. Verf. ] wird [...]

das wertorie ntierte Denken und Handeln im Hinblick auf die Fuhrung in und von

Unternehmen betrachtet."

Aber selbst bei KAY-ENDERS [1996], die das gleiche Marketi ng-Verstiindnis hat, das auch

dieser Arbeit zugrunde liegt, werden nicht die Managementaufgaben, auch nicht die strategi

schen Marketingentscheidungen, in den Mittelpunkt der Untersuchung gestellt, sondern das

Marketinghandeln auf operativer Ebene der Marketing-Mi x-Instrurnente. Sie identifiz iert
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ethische Konfliktfelder, die sich bei Anwendung der Instrumente zeigen konnten und

unterb reitet Vorschlage, wie ethisches Verhalten im Unternehmen unterstiitzt werden kann.

Die Bestimmung von Ethikverantwortlichen, Ethikkodizes, Audits oder ein ethisches

Personalwesen sind Bestandteile ihres sog. Marketingethikprogramms.

Unternehmensethik darf weder losgelost von den gesamtwirtschaft lichen Rahmenbe

dingungen noch losgelost von den individuellen Akteuren betrachtet werden (vgI. 2.2.3. I).

Erstere sind, wie bereits erwahnt, Untersuchungsgegenstand der Wirtschaftsethik. Ethisches

Verhalten der individuellen Akteure ist Gegenstand einer Personalethik [vgl. LACHMANN

1990, S. 79] oder auch Fiihrungsethik und auf der Mikroebene anzusiedeln [ENDERLE

1991a, S. 181]. "Sie will die ethische Dimension, die in jeder Fiihrungsentscheidung

vorhanden ist, sichtbar machen [...J und sie will ethische Grundsatze formulieren und recht

fertigen, die zwar die Verantwortung des Entscheidens niemals abnehmen konnen, die aber

doch eine unverzichtbare Orientierungshilfe zum verantwortlichen Fiihren sein wollen ."

[ENDERLE 1993, S. 118]. "AIle Bemiihungen, die ethische Qualitat unternehmerischen

Handelns [...] zu erhohen [...,] miissen in der Praxis scheitern, wenn die Mitarbeiter,

insbesondere die III Fiihrungspositionen, individualethische Defizite aufweisen ."

[LEISINGER 1997, S. 141]. Die Fiihrungsethik mul3 helfen, die genannte ethische Liicke zu

schliel3en und eng verkniipft sein mit der Marketing-Ethik.

2.2.3.3.4 Strategische und operative MaBnahmen zur Umsetzung einer
Marketing-Ethik

Sich erst im KonfliktfaIl mit marketingbezogenen ethischen Fragen auseinanderzusetzen, ist

zu spat. Wie schon erwahnt, ist eine gedankliche Vorwegnahme der denkbaren Problemfelder

und Antizipation moglicher Strategien unumganglic h.

In diesem Abschnitt sind kurz einige der Konfliktfelder genannt, die einzelne FragesteIlung

des Marketing beriihren und Gegenstand der gegenwartigen Diskussion urn Ethik im

Marketing sind.

Vereinfacht zusammengefal3t, sind unternehmerische Entscheidungen im Rahmen der Ziel-,

Strategie- und Mal3nahmenplanung zu treffen, eingebettet in eine Unternehmensphilosophie

(die sich in Vision und Unternehmensieitiinien manifestiert) und vor dem Hintergrund einer

entsprec henden Unternehmenskultur (vgI. ausfuhrIich 4.4.2). Planungs-, Steuerungs- und

Kontrollprozesse finden aufeinander abgestimmt in allen Bereichen statt (vgl. Abb. 13). Eine

alles umfassende Implementierung ethischer Werte, Denk- und Verhaltensweisen in den

unternehmerischen Planungsprozel3 [vgI. z.B. WILD 1974] wird immer wieder betont [vgl.

SCHREYOGG 1991, S. 264 ff.], und verschiedene Unternehmen sind darum sehr bemiiht,

entsprechende Konzepte in der wissenschaftlichen Literatur sind jedoch selten.
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Planung
Steuerung
Kontrolle

Abb . 13: Aufgabenfelder des Marketing im Unternehmen

Gro/3enEinflu/3 auf die Umsetzung des ethischen Gedankens im Untemehmen hat die Unter

nehmensfuhrung [BAU1vIHART 1968, S. 4; GOODPASTER 1991, S. 102 f], deren Wertvor

stellungen und Handlungsweisen Vorbildcharakter fur die Mitarbeiter haben und wesentlich

die Kultur des Unternehmens pragen. "Corporate values influence organizations ' product and

service quality, adverti sement content, pricing policies, treatment of employees, and

relationships with customers , suppliers, communities, and the environment. " [HUNT,

WOOD, CHONKO 1989, S. 79]. Der Umgang der Unternehmensfuhrung mit den Mitarbei

tern wird in der Literatur oft als Bereich mit hohcm ethischen Konfliktpotential genannt. So

wurden bei Levi Strauss, das als eines der sozialsten Unternehmen der USA gilt, folgende

"Aspirations" formuliert [zitiert nach HIRN 1996, S. 125]:

"Levi Strauss braucht eine Fuhrung, die ...

I . beispielhaft fur Offenheit steht.

2. eine vielgestaltige Belcgschaft - was Alter, Geschlecht, ethnische Zugehorigkeit

usw. anbelangt - auf allen Ebenen zu schatzen wei13.

3. einzelnen und Teams mehr Anerkennung zcigt - materiell wie immaterie ll.

4. die festgeschriebenen Regeln ethischen Verhaltens verkorpert.

5. sich uber die Ziele und Leistungen des Unternehmens und des Einzelnen im

klaren ist. Die Mitarbeiter haben ein Recht darauf, rechtzeitig und ehrlich tiber

ihre Leistungen und Aufstiegschancen informiert zu werden.
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6. die Befugnisse und die Verantwortung derer vergrofsert, die direkt mit unseren

Produkten und Kunden zu tun haben."
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Solche Fuhrungsgrundsatze sind spezieller Teil der Unternehmensleitlinien [vgl.

HOFFMANN, F. 1989, S. 168], welche in konkreten Entscheidungssituationen die Wahl

unter alternativen Verhaltensweisen erleichtern und ein unternehmenseinheitliches Handeln

ermoglichen. Urn dieser Unterstiitzungsfunktion [vgl. BRENNER, MOLANDER 1977, S. 59]

gerecht zu werden, miissen kurz und pragnant folgende Fragen, nicht nur bei der Formu

lierung der Leitlinien, sondern schon bei der Formulierung der Unternehmensvision (in der

amerikanischen Literatur auch als Corporate Mission bezeichnet), beantwortet werden :

• "What is our business?

• Who is the customer?

• What is value to the customer?

• What will our business be?

• What should our business be?" [KOTLER 1997, S. 68].

"Probably the most serious error that could be made in this respect [today, Anmerk. d. Verf.]

is to present a mission and strategy statement that makes no clear reference to ethics."

[DRISCOLL, HOFFMAN, PETRY 1995, S. 90; vgl. 4.5.1.3.2]'

Nicht nur die im Zusammenhang mit dem erforderlichen vorbildhaften Verhalten der

Unternehmensfuhrung bereits oben angesprochenen Probleme, sondern auch die Organi

sationsstruktur des Unternehmens kann sich forderlich oder hinderlich auf die Umsetzung der

Leitlinien auswirken [vgl. KREIKEBAUM I996a, S. 273 ff] , denn: .Ethische Postulate

haben an einer Vielzahl von Teilbereichen im organisatorischen PlanungsprozeB ihre

Bedeutung [...J" [SCHREYOGG 1991, S. 263].

Kultur, Vision und Leitlinen sind Grundlage der Planung von Zielen, Strategien und

MaBnahmen. Die ethischen Ziele sind, unter Beachtung der Beziehungen zu den

okonomischen Zielen, in das bestehende Zielsystem einzubinden. Erschwerend fur die

Planung wirkt , daBdie Zielbeziehungen konflikta r, kompatibel oder neutraler Art sein konnen

und zeitlichen Veranderungen unterliegen. So konnen sich konfliktare in kompat ible

Beziehungen wandeln, wenn die aus den Strategien abgeleiteten MarketingmaBnahmen erste

Erfolge erzielen oder auch umgekehrt . Die Strategien selbst sind kaum Untersuchungs

gegenstand [vgl. dazu QUELCH, SMITH 1993]. Erst wieder die Ausgestaltung des

Marketing-Mixes (MaBnahmenebene) wird in der Literatur kritisch in Hinblick auf eine

ethisch bedenkliche Gestaltung untersucht. Ausfuhrlich diskutiert KAY-ENDERS [1996,

S. 29 ff.; auch KAAS 1997] die mit den Marketing-Mix-Instrumenten verbundenen Konflikt

[elder.



54 2. Theoretische Begriindung ethischen Verhaltens von Untemehrnen

In den Bereichen Produktsicherheit, Produktverschleifl , Verpackung oder Service werden

ethische Probleme der Produktpolitik offenbar. Mit Fragen nach der Gerechtigkeit in der

Preisgestaltung, Preisdiskriminierung, irrefuhrenden Preisen, uberhohten Preisen oder Preis

absprachen im Oligopol und dem Verhalten der Hersteller gegenuber den Absatzmittlern im

Konsurnguterbereich oder der Korruption in Investitionsgutermarkten, seien einige Problem

felder der Preispolitik und Distributionspolitik genannt [vgl. dazu SMITH 1995, S. 94;

LACZNIAK, MURPHY 1991; div. Beitrage und Fallbeispiele in SMITH, QUELCH 1993

(u.a. SMITH 1993; l\1ENEZES 1993; ORTl\1EYER 1993; CESPEDES 1993; KOPP 1993;

DRUMWRlGHT 1993); CURLO 1999; vgl. zu moglichen ethischen Problemfeldern im

Konsumguterrnarketing Tab. 2].

Die klassischen Kommunikationsinstrumente sind gekennzeichnet durch die Einseit igkeit der

Kommunikation. Die Palette moglicher ethischer Konfliktpotentiale reicht hier von der

irrefuhrenden, manipulierenden oder sittenwidrigen Werbung [vgl. KAAS 1997, S. 42 ff.;

NELL-BREUNING 1992, S. 42 f.] bis zu Werbung fur unmoralische Produkte oder Werbung

fur Kinder. Zweiseitige, verstandigungsorientierte Kommunikation, also der Dialog mit den

am Unternehmen Interessierten und der Gesellschaft ist entscheidend, urn ethische Probleme

uberhaupt zu erkennen und zu bewaltigen. In diesem Zusammenhang wird zunehmend das

Dialog-Marketing erwahnt (vgl. 4.5). Der Dialog bietet einen .Ansatzpunkt fur die Entwick

lung von Problernlosungsmethoden zur vernunftigen, d.h. machtfreien Bewaltigung von

Konflikt- und Mangelsituation" [HANSEN, RAABE 1995, S. 53]. Den einen Dialog erleich

ternden Institutionen - wie z.B. Verbraucherabteilungen [vgl. HANSEN, STAUSS 1995b,

S. 147 if] oder sog. Ethik-Kommissionen - kommt in der Literatur besondere Beachtung zu

(vgl. 4.5.1.3) .
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Markeling-Mix-Inslrumenl

Produktpolitik

Prelspotit ik

Distribut ionspolitik

Kommunikationspolit ik

Produktsicherheit
Verpackungspolitik (z.B. VerpackungsgrO(\e,
-etiket1ierung oder -design tauschen andere als die
tatsachnche Ouantitat bzw. Oualitat vorl
ve rkurzunq der Produktlebensdauer zur Steigerung
der Abnahmemenge
Servicepolitik (z.B. irrefUhrende Garanti eversprechen)

OberMhte Preise (d.h, Ausnutzen von Marktmacht)
Preisabsprachen
Dumping preise (d.h. Verkauf unter Einstandspreisen
bzw. Selbstkosten)
lrretunrende Preisfestsetzung
Diskriminierende Preisdifferenzierung

Restriktive Verfugbarkeit (z.B. ungenugend e
Lagerbestllnd e)

Werbung
IrrefUhrende oder unwahre Werbung
Werbung fUr Kinder
Verwendung von diskrimin ierenden Stereotypen

Personlicher Verkauf
Angst einflO(\ende oder aufdringliche
Verkaufstechniken (.Drlic kerkolonne")
Bestechung (in lnvesfitionsquterrnarkten)

VerkaufsfOrderung
Lockvogelangebot e

Public Relations
Verschweigen von Informationen oder falsche
Information der Cffentlichkeit

Direkt Marketing
Verletzung der Privatsphllre (Bellls tigung)

Tab. 2: Ethische Problemfelder auf der Ebene des Marketing-Mix [vgl. SMITH 1995, S.94; LACZNIAK,
MURPHY 1991; SMITH, QUELCH 1993; KEY-ENDERS 1996, S. 29 ff.)

Management beinhaltet auch immer Kontrolle. Kontrollprozesse konnen unterstutzt werden

durch Audits . Sie sind einerseits als Planungs-, Anreiz- und Kontrollmittel nach in nen ge

richtet und w irken andererseits als Bewertungsmal3stab der Offentl ichke it nach aul3en.

Da ethisches Verhalten nur schwer quantifizierbar und darum schwer mel3bar i st schlagen

BAUER und FENN [1973 , S. 47] folgendes Prozefiaudit vor:

I . Bewertung der Urnstande , weshalb das soziale Verhalten initiiert wurde.

2 . Festlegung der Ziele, die durch das soziale Verhalten verfolgt w erden.

3. B estimmung der Grunde , warum die Unternehmung gerade dies e Ziel e verfolgt.
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4. Soll-Ist-Vergle ich der Zielgrunde mit den Grunden fur das tatsachliche Handeln.

Ethik-Audits werden in der unternehmensethisehen Diskussion deutlieh gefordert, insbeson

dere werden die Fragen naeh den Bewertungsmabstaben, dem idealen Vorgehen und den am

Audit zu beteiligenden Personen aufgeworfen, hier aber nieht weiter vertieft.

2.3 Konzepte der Unternehmensethik

2.3.1 Einfiihrung

Die Auseinandersetzung mit ethisehen Themen in den USA ist weniger philosophiseh gepragt

als in der deutsehspraehigen Literatur - sie ist deutlieh praxisorientierter.

Da "es zumeist gro13e nordamerikanisehe Unternehmen waren, die vor etwa zwei oder drei

Jahrzehnten ihr Verhaltnis zur Ethik als eine fur sie sinnvolle Fragestellung neu entdeckten"

[WIELAND 1993a, S. 9], wird zunachst ein kurzer Einbliek in die Business-Ethics

Bewegung der USA gegeben. Sie hat durehaus Einfluf auf die hiesige Diskussion urn

Wirtschafts- und Unternehmensethik auftheoretiseher und praktiseher Ebene [zum Vergleieh

der Forsehung in den USA und Europa vgl. ENDERLE 1996; zum weiteren Vorgehen vgl.

Abb. 14].

Vor dem Hintergrund moglicher kulturbedingt untersehiedlieher Auffassungen und Einstel

lungen zu ethisehen Themen (vgl. dazu 2.1.2), ist es jedoeh im Rahmen dieser Arbeit nur

sinnvoll, die im deutsehspraehigen Kulturkreis entwiekelten Konzepte der Unternehmensethik

ausfuhrlieh zu diskutieren und auf ihre Anwendbarkeit zu uberprufen. Andere Kulturen

weiehen moglicherweise in ihrem Ethik- und Moralverstandnis von unserem abo Eine

umfassende Diskussion ,fremder' , nieht deutsehspraehiger Unternehmensethik-Konzepte

liefert in dieser Arbeit daher keinen Erkenntnisgewinn.
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Abb. 14: Vorgehen in Abschnitt 2.4

2.3.2 Business-Ethics in den USA

DE GEORGE [1991, S. 494; 1992, S. 305] sieht den Anfang der amerikanischen Business

Ethics-Bewegung zu Beginn der siebziger Jahre. In den achtziger Jahren hat sich die

Business-Ethics dann deutlich weiter entwickelt und wird seitdem verstarkt diskutiert.

DONALDSON, WERHANE [1979] haben ebenso dazu beigetragen [vgl. BUCHHOLZ 1987,

S. 28] wie BEAUCHAl'vlP, BOWIE [1988]; SHAW, BARRY [1992]; BAUMHART [1961];

BOULDING [1968]; DONALDSON, J. [1989; 1992]; DONALDSON, T. [1979; 1984;

1989]; DE GEORGE [1982]; BRAYBROOKE [1983]; GOODPASTER [1979];

GOODPASTER, MATTHEWS [1982]; HUNT, VITELL [1986; 1993]; ROBIN,

REIDENBACH [1987]; BLANCHARD, PEALE [1988]; CAVANAGH [1984];

CAVANAGH, MCGOVERN [1988]; REIDENBACH, ROBIN [1991]; VELASQUEZ

[1992]; MADSEN, SHAFRITZ [1990]; JENNINGS [1993]; SMITH, QUELCH [1993] oder

HARVEY [1994].

Zahlreiche Konzepte und Ideen zur Verknupfung von Ethik und unternehmerischem Handeln

entstanden. Das zeigt eine Untersuchung von LEWIS [1985], der bei der Analyse von 254

Literaturquellen mehr als 300 unterschiedliche Definitionen des Begriffes Business-Ethics

identifizierte.
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Anfang der neunziger Jahre stand die ethische Verantwortung der Unternehmen gegenuber

der Umwelt [vgl. HOFFMAN, FREDERICK, PETRY 1990] im Mittelpunkt der Business

Ethics-Diskussion . Diese war schon einmal Ende der sechziger Jahre von Bedeutung, geriet

jedoch in Vergessenheit [vgl. BOULDING 1968, S. 275 ff.]. Eine Reihe von Urnwelt

skandalen fiihrte moglicherweise zu emeutem Interesse. 1984 totete ein Gasunfall der Union

Carbide Limited zweitausend Menschen im indischen Bhopal [SHARPLIN 1990, S. 129 f.;

dazu auch LADD 1992, S. 285]. 1989 verungliickte der Tanker Exxon Valdez und schadigte

erheblich die Umwelt der Kuste Alaskas [HOFF 1990, S. 115 ff].

Ein Umdenken in Richtung mehr Umweltvertriiglichkeit fordern SPILLMANN [1995,

S.3 ff], MACHAN [1995, S. 19 ff] und CHOUDHURY [1995, S. 61 ff.].

FREEMAN [1991, S. 4 ff] unterscheidet zwischen voneinander nicht immer abgrenzbaren

Ebenen der Business-Ethics:

I. Gesellschaftliche Ebene - im Mittelpunkt stehen die Beziehungen zwischen den Haupt

institutionen der Gesellschaft .

2. Stakeholder Ebene - im Mittelpunkt steht das Verhaltnis des Unternehmens zu externen

Interessengruppen.

3. Interne Unternehmenspolitik - im Mittelpunkt steht das Verhaltnis des Unternehmens als

Gesamtheit zu den Arbeitnehmern.

4. Menschliche Ebene - im Mittelpunkt steht das moralische Verhalten der Arbeitnehmer

untereinander.

Aufgabe der Business-Ethics sei es, diese verschiedenen Ebenen und die in jeder Ebene

unterschiedlichen Fragen in einen Gesamtzusammenhang zu bringen [FREEMAN 1991,

S. 7]. Ein ahnliches Verstandnis hat auch BOATRIGHT [1995, S. iii f.]

Die Fragen nach dem methodischen Vorgehen in der Business-Ethics-Diskussion fal3t

DONALDSON, 1. [1989, S. 28 ff.] zusammen:

1. Hat Business-Ethics einen Sinn?

2. Konnen Werte, Standards und Argumente der Business-Ethics objektiv analysiert werden?

3. Konnen allgemeine ethische Theorien wie der Utilitarismus (vgl. 2.1.2) bewiesen werden?

4. Konnen verschiedene Wertvorstellungen miteinander vereinbart werden?

5. Konnen unterschiedliche ethische Theorien miteinander vereinbart werden?

6. Wie kann Business-Ethics abgegrenzt werden?

7. Wie konnen die abstrakten Regeln der Business-Ethics in die Praxis umgesetzt werden?

Umfangreichere Informationen zum Stand der amerikanischen Business-Ethics-Forschung

liefern neben den schon genannten Autoren u.a. die Veroffentlichungen von DE GEORGE
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[1992], ENDERLE [1987], GRABNER-KRAUTER [1997], SHAW [1996] oder der Sammel

band von FREEMAN [1991].

An den amerikanischen Business Schools ist das Fach Business-Ethics inzwischen etabliert

und Ethikkurse werde n an fast allen Business Schools angeboten [SOLOMON 1994, S. 45;

CIULLA 1995, S. 120; DUNFEE, WERHANE 1997, S. 1593], oft sind es Ptlichtkurse. Eine

bereits 1980 von dem Center for Business Ethics at Bentley College durchgefuhrte Unter

suchung ergab, daf fast die Halfte der 655 befragten Business Schools einen Kurs in

Business-Ethics anbote n [BUCHHOLZ 1987, S. 28].

Die Diskussion, ob Business-Ethics als wissenschaftl iche Disziplin anerkannt werden kann,

dauertjedoch immer noch an [FREEMAN 1991, S. I I ff ].

2.3.3 Unternehmensethik im deutschsprachigen Raum

Die drei im deutschsprach igen Raum in Zusammenhang mit wirtschaftswissenschaftl ichen

Fragen bedeuten den Konzepte von Horst STEINMANN und Albert LOHR, von Peter

ULRICH sowie von Karl HOMANN und Franz BLOME-DREES werden im folgenden

genauer analysiert. Dabei werden zunachst jeweils die Kernaussagen der Autoren verdic htet

und dann die Intention ihrer Ansatze diskutiert.

2.3.3.1 Horst Steinmann und Albert Ldhr: Unternehmensethik als
Korrektiv

2.3.3.1.1 Definition und Kernaussagen des korrektiven Ansatzes

Horst STEINMANN, Professor fur Unternehmensfuhrung an der Universitat Niirnberg /

Erlangen sowie erster Vorsitzender des Deutschen Netzwerks Wirtschaftsethik (DNWE), und

Albert LOHR vertreten in ihrer wissenschaftstheoretischen Position die kommunikative Ethik

in Anlehnung an die sog. Erlanger Schule.

Sie konzipieren ihre Unternehmensethik als .Friedensethik'' [STEINMANN, LOHR I 994a,

S. 76 ff.], die als .Jconstruktive Erganzung zum Recht" [STEINMANN, LOHR 1994a, S. 102]

und "situatives Korrektiv zum Gewinnprinzip" [STEINMANN, LOHR 1991b, S. 14; vgl.

auch 1989, S. 97] eingreifen soil. Irn Unterschied zu rechtlich regelbaren Strukturkonflikten

hat eine Unternehmensethik die Aufgabe, "die ad hoc im situativen Kontext einer spezi

fischen Unternehmensstrategie anfallenden Kontlikte friedlich beizulegen ." [STEINMANN,

LOHR 1994a, S. 103].

Foigendes Verstandnis von Unternehmense thik liegt der Konzeption zugrunde :
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.Unternehmensethik ist eine Lehre von denjenigen idealen Normen, die dazu

anleiten sollen, durch einen sozialvertraglichen Gebrauch der unternehmerischen

Handlungsfreiheit in der Marktwirtschaft einen eigenstandigen Beitrag zur

gesellschaftlichen Friedensstiftung zu leisten." [STEINMANN 1993, S. 1117]. Sie

.J st eine Verfahrenslehre fur Dialogprozesse, die in solchen Situationen zur

Geltung kommen soli, in denen die Steuerung der konkreten Unternehmens

aktivitaten nach den Regeln des Gewinnprinzips und im Rahmen des geltenden

Rechts zu konflikttrachtigen Auswirkungen mit den internen und externen Be

zugsgruppen der Unternehmung fuhrt. Ergebnis dieser lebenspraktischen Ver

standigungsprozesse sollen begIi.indete materiale und prozessuale Normen sein ,

die das Unternehmen zum Zwecke der friedlichen Konfliktregelung im Sinne

einer freiwill igen Selbstverpflichtung in Kraft setzt" [STEINMANN, LOHR

1995, S. 232 ; vgl. auch 1991b, S. 10; ausfuhrlich 1994a, S. 106 ff.; LOHR 1991,

S. 251], "urn die konfliktrelevanten Auswirkungen des Gewinnprinzips bei der

Steuerung der konkreten Unternehmensaktivitaten zu begrenzen" [STEINMANN,

LOHR 1991b, S. 10 bzw. 1989, S. 99].

Ausgangspunkt der Oberlegungen ist die eingefuhrte Unterscheidung zwischen Ethik und

Moral . Es kann daher differenziert werden zwischen Aufforderungssatzen (Normen), die blof

faktisch in Geltung sind (Moral), und solchen, die mit dem Anspruch auf BegIi.indung

verbunden werden, urn sie als gerechtfertigt gelten zu lassen (Ethik). Ethische Normen stellen

Aufforderungen zur Verbesserung der Moral dar - moralische Satze sind uberall wirksam,

aber zugleich ist grunds atzlich nach ihrer Verbesserungsfahigkeit zu fragen [STEINMANN,

LOHR 1994a, S. 8 ff.].

Durch sechs zentrale Merkmale zeichnet sich eme Unternehmensethik aus [vgl.

STEfNMANN, OPPENRIEDER 1985, S. 172 ff.; STEINMANN, LOHR 1988, S. 307 ff.;

1991b, S. 11 ff.; 1992, S. 241 ff.; 1994a, S. 106 ff.; STEINMANN, ZERFAB 1993a ,

Sp. 1117 ff.]:

a) Normen als Kriterien der gelungenen Lebensfiihrung

Bei Unternehmensethik geht es urn Normen, nach denen situationsabhangig

Handlungen vorzunehmen oder zu unterlassen sind. Solche Normen konnen

materielle Normen in Form von Verhaltenskodizes sein, die ethischer Orientierungs

rahmen sind (z.B. Du sollst nicht bestechen.). Es sind aber auch Normen

prozessualer Art gemeint, d.h. die Entwicklung von Verfahren und die Schaffung

von Institutionen (z.B. Ethik-Kommissionen), die materielle Normen entwickeln.
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b) Vernunftethik

Der Mensch ist im Sinne der philosophischen Vernunftethik aufgerufen, sein

Handeln selbst zu bestimmen. Durch diese praktische Vernunft konnen einerseits

neue Normen begrundet, andererseits bestehende Normen auf Begriindbarkeit hin

gepruft werden und in konkreten Situationen konnen vernunftige von

unvernunftigen Handlungen unterschieden werden. Die Entwicklung von Normen

darf nicht von Willkur oder fortgefuhrter Tradition abhangen.

c) Kommunikative Ethik - Begriindung durch dialogische Verstandigung

"Die materiellen Normen zu begriinden bleibt immer Aufgabe der Betroffenen

selbst" [STEINMANN, LOHR. 1991b, S. 12], aber sie sollen durch Argumentation

im Dialog aufgestellt werden. Aile Betroffenen sollen gleichberechtigt an einem

praktischen Diskurs teilnehmen konnen, wobei die Bedingungen (im Sinne einer

regulativen Idee) eine unvoreingenommene, nicht-persuasive Verstandigung ermog

lichen mussen. Das Ergebnis des Diskurses muf ein friedensstiftender, freier

Konsens sein [vgl. auch STEINMANN, LOHR. 1992, S. 241]. Unternehmensethik

darf also nicht monologisch und dogmatisch sein und keine ewig gultigen Normen

fordern. Sie muf die Moglichkeit bieten, die Normen situations- und zeitabhangig

zu modifizieren.

d) Konfliktethik - situationsgerechte Anwendung des Gewinnprinzips

Unternehmensethik rnuf immer dann als situatives Korrektiv wirken, wenn das

durch die Marktwirtschaft gerechtfertigte Gewinnstreben ethisch bedenkliche

Wirkungen haben kann. Unternehmerische Entscheidungen mussen also im Einzel

fall auf ihre Konsensfahigkeit hin gepruft werden, was nicht heiBt, daf sich "gleich

die okonomische Uberlebensfrage stellt." [STEINMANN, LOHR. 1992, S.245].

Wenn aber die .Konsensfahigkeit aufgrund (ethischer) Praferenzen der Konsu

menten schon durch die Nachfrage am Markt zustande kommt [... ], sollte man [.. .]

nicht mehr von untemehmensethischen Handlungen sprechen" [STEINMANN,

ZERFAB 1993a, Sp. 1119]. Unternehmensethik muf sich gegen Normen abgrenzen,

die als Mittel zur Gewinn- und Effizienzsteigerung eingesetzt werden.

e) Ethik als Selbstverpflichtung

Geltendes Recht soil konsequent befolgt werden. Fehlen rechtliche Regelungen,

mussen ethische Normen in Form unternehmerischer Selbstverpflichtung die gesetz

lichen Minimalforderungen erganzen. Damit verbunden ist auch eine Aufforderung,

im Einzelfall gegen Rechtsnormen zu verstoBen, wenn sich legale Entscheidungen

als unethisch herausstellen.

61
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f) Sachzielorientierte Unterne hmensethik

Eine Unternehmensethik soli in den Situationen zu einer Losung fuhren, in denen

"auf der Unternehmensebene durch die konkrete Wahl der freigestellten Mittel zur

Gewinnerzielung noch ungeregelte Interessenkonflikte auftreten (konnen)."

[STEINMANN, LOHR 1992, S. 248]. Bei einer ethischen Normierung des unter

nehmerischen Handelns mussen Unternehmenszweck und -strategie (in Form des

Produkt-M arkt-Konzeptes) sowie die Mittel zur Durchsetzung diskutiert werden,

d.h. es steht nicht nur die originare Aufgabe von Unternehmen, die Guterproduktion

und -distribut ion, zur Diskussion . Auch die Gestaltung der Management- und

Sachfunktionen innerhalb der Organisation muf ethischen Anforderungen genugen .

Obwohl z.B. das Engagement fur soziale Problemgruppen eine ethische Grund

haltung zum Ausdruck bringt, wird durch das Kriterium der Sachzielorientierung

verdeutlicht, daB das Ziel einer Unternehmenseth ik nicht die ausschlieBliche

Betonung nicht-okologischer Ziele sein kann.

Die allgemeine Forderung nach gesellschaftlicher Verantwortung des Unterneh

mens, ohne die Unternehmensethik an den Unternehmenszweck zu binden, reicht

nicht aus. Eine unspezifische gesellschaftlic he Verantwortung des Unternehmens ist

noch keine Unternehmensethik.

In einer Unterne hmensethik i.e.S. geht es urn die Verhaltensweisen des Gesamtunternehmens

gegenuber den externen Bezugsgruppen in der Gesellschaft (also die AuBenbeziehungen des

Unternehmens) . Daneben sind aber auch die Innenbeziehungen relevant, also das Verhaltnis

zwischen der Unternehmensftihrung und den Mitarbeitern (Unternehmensethik i.w.S)

[STEINMANN , LOHR 1991b, S. 14 f ; vgl. auch LOHR 1996, S. 72 ff].

Bei der Legitimation unternehmerischen Handelns gehen die Autoren von emern

.z weistufigen Rechtfertigungsproblem" aus [STEINMANN, LOHR 1991b, S. 8; vgl. auch

I994a, S. 103 ff]. Auf der Ebene der Wirtschaf tsordnung postulieren sie eine

.Richtigkeitsvermutun g" [STEINMANN, LOHR 1991b, S. 8] fur das Gewinnprinzip.

Aufgabe der Wirtschaftsethik ist es, tiber die wirtschafts- und sozialpolitischen Rahmen

bedingungen wirtschaftlichen Handelns und deren Legitimationsgrundl agen nachzudenken

[STEINMANN, LOHR 1994a, S. 103]. Die Richtigkeitsvermutung wird vor dem Hintergrund

ausgesprochen, daB "tiber Konnexinstitute dieses Prinzips (Unternehmensverfassung,

Wettbewerbsrecht, Arbeitsrecht usw.) wesentliche externe Effekte schon beriicksicht igt sind."

[STEINMANN, LOHR 1987, S. 454]. Auf der Ebene der Unternehmen kann diese Richt ig

keitsvermutung jedoch widerlegt werden, wenn in konkreten Einzelfallen unternehmerisches

Handeln oder die Konsequenzen des Handelns ethisch bedenklich erscheinen, d.h. wenn die

Verfolgung des Gewinnprinzips konfliktrelevante Wirkungen nach sich zieht [STEINMANN,
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OPPENRIEDER 1985, S. 173; zum Verhaltnis von Unternehmensethik und Gewinnsprinzip

vgl. STEINMANN 1997, S. 10 f].

Die Unternehmensethik hat die noch offenen Legitimationsprobleme unternehmerischen

Handelns zu klaren, die sich bei Verfolgung der konkreten Unternehmensstrategie im Einzel

fall ergeben [STEINMANN, LOHR 1994a, S. 104). Daher fordern die Autoren, aIle unter

nehmerischen Entscheidungen unter ethischen Gesichtspunkten zu hinterfragen, urn im

Konfliktfall nach Alternativen und konsensfahigen Strategien zu suchen [STEINMANN,

LOHR 1995, S. 232). GegebenenfaIls ist das Gewinnziel zuriickzusteIlen - sofern es Markt

zwange oder die unternehmerische Finanzlage eriauben [STEINMANN, SCHREYOGG

1993, S. 106). 1m Extremfall, beispielsweise wenn die Herstellung eines Produktes

okologisch nicht vertretbar ist und das Management keine Alternativen entwickein kann , folgt

in letzter Konsequenz die StiIlegung .

In weniger extremen Fallen , in denen eine effiziente und konsensfahige Strategie

[STEINMANN, LOHR 1994b, S. 152] nur realisierbar ist, wenn wettbewerbsneutrale

Rahmenbedingungen geschaffen werden, steIlen die Autoren das einzelne Unternehmen von

seiner Pflicht frei und fordern Gesetzgeber oder Verbande auf, eine iibergeordnete friedens

stiftende Regelung zu finden [STEINMANN, LOHR 1994b, S. 151 ff.]. Sie sprechen von

einer Gleichrangigkeit und wechselseitigen Interdependenz von Wirtschaftsordnungsebene 

als rechtlicher Rahmen - und Unternehmensebene. Das "Gewinnprinzip [ist] eine notwen

dige, aber nicht zugleich auch schon hinre ichende Bedingung fur die Legitimation unterneh

merischen Handelns" [STEINMANN, LOHR 1994b, S. 170). Es verieitet auch zu

unethischem Handeln: .Wenn aile Konkurrenten sich strikt an einen bestimmten Moral

standard halten , erhalt derjenige Vorteile im Wettbewerb, der ein biBchen (marginal) unrno

ralischer als die anderen handelt, ohne daf diese schon Sanktionen ergreifen. Auf diese Weise

entsteht durch die Konkurrenz dann aber ein Zwang, sich aus Wettbewerbsgriinden den

niedr igeren Moralstandards langsam anzupassen." [BRIEFS 1957, zit. in STEINMANN,

LOHR 1994a, S. 28). Diese Tendenz zur Vernachlassigung moralischer Grundsatze gilt

generell fur aIle Unternehmen, unabhangig von Wirtschaftszweig, GroBe oder Unternehmens

strategie, und macht schon daher eine Beschaftigung mit der Unternehmensethik notwendig.

Die Steuerungsfunktion und -fahigkeit von Gesetzen stoflt also auch an Grenzen. Folgende

Probleme sind offensichtlich [vgl. STEINMANN, LOHR 1994a, S. 114 ff. und die dort

angegebenen Quellen; vgl. auch GERUM 1992, S. 256 ff] :

• Time-lag-Probleme:

• Abstraktionsprobleme:

Gesetze sind zeitlich nicht konform mit der konkreten

Konfliktsituation,

"Die Flut unternehmensethisch relevanter EinzelfaIlprobleme

kann oft nur sehr schwer zu einer aIlgemeinen
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• Vollzugsdefizite:

• Adre ssatenunklarheit:

Tatsachenbeschreibung verdichtet werden" [STEINMANN,

LOHR1994a, S. 115].

Uberwachung und Kontrolle von Verstollen gegen das Recht

sind in der Praxis problematisch - es mangelt an Kapazitaten

zur Durchfuhrung.

Es bestehen Schwierigkeiten bei der Bestimmung eines Ver

antwortlichen in komplexen unternehmerischen Entschei

dungsprozessen.

STEINMANN und LOHR halten es aufgrund dieser Schwierigkeiten nicht fur sinnvoll,

ethisch konflikttrachtige unternehmerische Entscheidungssituationen ausschliel3lich durch

Gesetze regulieren zu wollen.

Die Vorschlage der Autoren, die Implementation von Dialogprozessen in der Praxis umzu

setzen, setzten auf zwei Ebenen an. Einerseits schlagen sie institutionelle Losungen vor

(prozessuale Normen - s.o.), andererseits postulieren sie eine ethische Sensibilisierung aller

Unternehmensbereiche und argumentationsfordernde Gestaltung der Managementprozesse

[STEINMANN, LOHR 1995, S. 234; STEINMANN, OPPENRIEDER 1985, S. 178 f.].

Dieses setzt eine "dialogische Offnung der Unternehmung" voraus [STEINMANN,

GERHARD 1992, S. 163], zu verstehen als "die Entwicklung von dialogfahigen Personen

und partizipativen, d.h. offenen, flexiblen (Organisations-) Strukturen" [STEINMANN,

GERHARD 1992, S. 163].

Dabei geht es also nicht nur urn die Schaffung eines ethischen Managements, sondern auch

urn die Entwicklung der ethischen Urteilsfahigkeit aller Personen im Unternehmen. Aile

Betroffenen sollten in die Lage versetzt werden, unternehmensethische Probleme rechtzeitig

ungehindert identifizieren zu konnen, urn anschlie13end begrundete Losungen zu imple

mentieren und zu kontrollieren. Folgende Ideen zur Umsetzung werden formuliert :

.Beschrankung von Organisationsentwurfen auf organisatorische Rahmenordnungen statt

Durchstrukturierung bis hin zu detaillierten Stellenbeschreibungen; Vertrauen und Offenheit

statt Mil3trauensorganisationen; flache statt tiefe Hierarchien; Argumentation statt Befehl;

Belohnung von Widerspruch und Kritik statt Gehorsam; Kooperation und Partnerschaft statt

Konkurrenz und Macht; Dezentralisation statt Zentralisation; Konsens statt autoritarer

Fiihrung und flexible, informelle Informationsbeziehungen statt fester Strukturen"

[STEINMANN, GERHARD 1992, S. 163 f.].

Die Kornplexitat und Ungewil3heit, besonders die Unternehmensumwelt betreffend, wird nach

Meinung der Autoren in Zukunft zunehmen. Daher konne erfolgreiche Unternehmensfuhrung

kunftig nur dann gewahrleistet werden, wenn Flexibilitatspotentiale zur Verfiigung gestellt

werden, die es den Unternehmen errnoglichen, sich an die standig wandelnden Umweltbe-
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dingungen anzupassen. "Die Unternehmensethik [...] richtet sich auf die Erganzung der

traditionellen Zielfunktion der Unternehmung: es geht nicht mehr nur urn okonornisch

effektive und effiziente Strategien, sondern auch urn deren Sozialvertraglichkeit als Beitrag

zum gesellschaftlichen Frieden" [STEINMANN, LOHR. 1994a, S. 120). Effizienz und Ethik

in der Unternehmensfiihrung sind in der Ziel-, Strategie- und MaJ3nahmenplanung vereinbar

[STEINMANN, GERHARD 1992, S. 168 ff). Sie miissen vereint werden. STEINMANN et

al. halten es jedoch nicht fur akzeptabel, aufgrund von Nachfrageanderungen und -forde

rungen (z.B. nach okologisch vertraglichen Produkten) Ethik als "strategische Waffe zu

entdecken und zur Gewinnerzielung zu instrumentalisieren" [STEINMANN, LOHR. 1994b,

S. 163]' Das ist nach Meinung der Autoren keine Unternehmensethik.

2.3.3.1.2 Intention des korrektiven Ansatzes

STEINMANN et al. konzipieren eine Unternehmensethik, die den Frieden der Gesellschaft

zum obersten Ziel hat. Unternehmensethik solie dazu beitragen, unternehmerische Wettbe

werbsstrategien zu entwickeln, die konsensfahig und sozialvertraglich sind. In den Fallen, in

denen unternehmerisches Handeln externe Effekte verursacht , solle die Unternehmensethik

versuchen, die Konflikte friedlich zu losen [STEINMANN, LOHR.1995, S. 232; 1991b, S. 8;

STEINMANN, GERHARD 1992, S. 162]. Ein "blosser Verweis auf Imperative der

monetaren Wettbewerbswirtschaft [ist] fur eine ethische Entlastung [der Unternehmen,

Anmerk. d. Verf.] nicht ausreichend" [STEINMANN, LOHR. 1989, S. lOS).

Die Unternehmensethik sei eine praskriptive wissenschaftliche Lehre von richtigen

Konfliktlosungen, die auf die Rechtfertigung von Normen abzielt. Wenn "ethische Lucken"

[STEINMANN, LOHR. 1991b, S. 9], d.h. wenn der Markt oder Regelungsdefizite des

Rechtssystems unethisches Verhalten von Unternehmen zulassen, dann solie die Unter

nehmensethik als eine konstruktive Erganzung zum Recht eingreifen.

Kernstiick des Ansatzes von STEINMANN und LOHR.ist die Konzeption der Unternehmens

ethik als eine dialogische Unternehmensethik. Sie unterstellt, daf bei Streitigkeiten uber

konkurrierende Moralvorstellungen durch Vernunftgebrauch allseitig einsichtige Losungen

zustande kommen. Normen werden durch Verstiindigung und Argumentation begriindet. Die

Friedensnorm bildet das oberste Kriterium der ethischen und okonomischen Handlungs

orientierung des Unternehmens. Ethisch-politische Konflikte werden an die iibergeordnete

Ebene abgegeben, wenn die eigene Regelungskapazitat iiberschritten ist.

Damit wenden sie sich bewufit gegen eine monologisch proklamierte Verantwortungsiiber

nahme, besonders gegen einseitig formulierte Grundsatze fur das unternehmer ische Handeln

sowie gegen solche Proklamationen wie das Davoser Manifest [vgl. STEINMANN 1973].
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Das Ziel der Untemehmensethik sei die Erarbeitung von Verfahrensvorschriften zum fried

lichen Umgang mit Zweckkonflikten. Sie stelle somit eine prozessuale Anleitung zur Ent

wicklung von Normen dar - auch wenn die Moglichkeiten, einen idealen Dialog zu ftlhren, in

der Praxis beschrankt sind [vgl. dazu ausfiihrlich STEINMANN, LOHR 1994a, S. 86 ff.]. In

der Praxis mussen die Betroffenen die materialen Normen selbst festlegen, da nur sie das

konkrete normative Problem kennen und wissen, welche Normen in einer bestimmten

Situation zur friedlichen Koordination des wirtschaftlichen Handelns beitragen konnten [vgl.

LOHR 1991, S. 222 f.]. Eine Aufgabe der Untemehmensethik "ist das standige Bemuhen urn

eine Verbesserung der Dialogbedingungen" [STEINMANN, LOHR 1991b, S. 12].

STEINMANN et al. wollen keine praxisfeme Utopie, sondem eine Untemehmensethik mit

praktischer Fundierung entwerfen. Die Grundgedanken des Konzepts zeigt die folgende Ab

bildung 15. Sie schlagen eine .Brucke [...] von der Lebenspraxis als Quelle zentraler-theo

retischer Erfahrungen erfolgreicher Lebensgestaltung (Ebene 1) hin zur Anleitung des kon

kreten Handelns im Wirtschaftssystem (Ebene 6)" [STEINMANN, LOHR 1994b, S. 152]:

J.

Friedensnormals KJilerium

Nein

Anwendung in kontr eten
Handlu ssituationen

Unternehmensstrategie
+ Untemehmensethik

Strategie
unci Strategierealisierung:

effektiv undeffizient, soziat
vertraglich

Kodizes
Konkretisierung der bedingten

Autforderung fOrgenerelle
Situationender Branchenebene

Situationsgerechte Befolgung
der bedingtenAufforderung:

1st Gewinnmaximierung friedens
efahrdend?

Empirische Tatbestandsnachfrage

Prinzipien
Praktische Unabdin barkeit

Zweckkonflikte: Frieden
Mittelkonflikte: Effizienz

UmstellungvonMotivenauf
Reslriktionen fur Handlungsfolgen

Wirtschaftsordnung:
Kapitalistiscne Marktwirtschaft

mitKonnexinstituten
Leqitimierte bedingte Aufforderung:

Gewinnmaximierung (Regel);
soweit imEinzelfall nicht friedens

gefahrdend (Ausnahme)

1

1. LebenS{raxis
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Strukturkonnikte) f--....-:===~e~~~=;;;:----1
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1
Abb. 15: Grundgedanke n der Unteme hmensethik nach STEINMANN und LOHR [1994a, S. 153]
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2.3.3.2 Peter Ulrich: Unternehmensethik als integrative Ethik
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2.3.3.2.1 Definition und Kernaussagen des integrativen Ansatzes

Peter ULRICH ist seit 1987 Professor fur Wirtschaftsethik an der Hochschule St. Gallen und

Leiter des 1989 dort gegriindeten gleichnamigen Instituts. Die kommunikative Ethik der

Frankfurter Schu1e urn Karl-Otto APEL und Jurgen HABERMAS ist Ausgangspunkt seiner

Uberlegungen zur Unternehmensethik. Er postu1iert Ethik "als komrnunikativ-ethisch

transformierte Verantwortungsethik" [ULRICH 1991, S. 205]. Ein wichtiger EinfluJ3faktor ist

die "Constitutional Economics"-Theorie von J.M. BUCHANAN [1977]. Dieser unterscheidet

systematisch zwischen der ubergeordneten Verfassung, die einen gesellschaftlichen Minimal

konsens uber die Grundrechte aller Burger darstellt, und der Ebene des privaten Tauschver

trages, die erst durch die Verfassung ermoglicht wird . ULRICH nimmt daraufBezug und ent

wickelt diese Ideen weiter [ULRICH 1988, S. 104 f ; 1994a , S. 86; KREIKEBAUM 1996a,

S. 132] . Das Verhaltnis zwischen wachsenden externen ethischen Forderungen an die

Unternehmen und der okonornischen Sachlogik ist fur ihn das Grundproblem. Er fordert eine

umjassende Unternehmensethik. So werden neben der Meso-Ebene auch Aspekte der Mikro

und Makro-Ebene einbezogen [vgl. u.a. ULRICH 1994b, S. 16 ff], "um die gesellschaftliche

Rolle und Funktion der Institution ,Unternehmung' auch rnoglichst ganzheitlich bedenken

und ethisch neu fundieren zu konnen" [ULRICH 1991, S. 204].

Unternehmensethik wird defin iert als ein :

,,[...] vernunftethisches Bemuhen urn die kritische Rekonstruktion und Reflexion

der gesamten normativen Bedingungen der Moglichkeit vernunftigen

Wirtschaftens von und in Unternehrnen" [ULRICH 1991, S. 204; vgl. auch 1996a,

S. 166]. Unternehmensethik ist "die systematische (philosophisch-ethische) Aus

einandersetzung mit dem [...] konstitutiven Grundproblem auf der Ebene der

institutionellen Rahmenbedingungen der Unternehmung sowie der personalen

Verantwortungsprobleme in diesem Rahmen" [ULRICH 1987a, S. 411]. .Das

konstitutive unternehmensethische Postulat besteht [...] [auf Ebene des Unter

nehmens als strategisch handelnde Institution, Anmerk. d. Verf] somit darin,

schon die unternehmensstrategischen Entscheidungen nicht allein auf Erfolgs

kalkule, sondern stets zugleich auf eine selbstkritische Reflexion uber den

ethischen Gehalt alternativer Geschaftsstrategien abzustellert' [ULRICH 1994a ,

S. 94 f].

ULRICH ist der Auffassung, daf die Beschrankung STEINMANNs auf eine Unternehrnens

ethik als situatives Korrektiv an der "Zwei-W elten-Konzeption" festhalt und bestreitet eine

Teilung in werturteilsfreie Betriebswirtschaftslehre und aullerokonomische Unternehmens-
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ethik. Er fordert nicht blof ein moralisches Korrektiv von aullen, sondern eine ethische

Erweiterung der betriebswirtschaftlichen Rationalitat von innen her [ULRICH 1995a, S. 32;

auch schon 1987b, S. 134 f]. Rein korrektive Unternehmensethik kann sich den

okonomischen Sachzwangen schwerlich widersetzen, und deshalb komme es darauf an,

ethische Rationalitat in die okonomische hineinzubringen. Sein Ansatz ist Kritik an der

herkornmlichen Betriebswirtschaftslehre, bei der sich auf der einen Seite die ,reine

Okonomik', auf der anderen die ,re ine Moral' unversohnlich gegenuberstehen. Bei der

Rollenverteilung bliebe dem Management immer nur die Dilemma-Situation zwischen "reiner

betriebswirtschaftlicher Sachlogik" und "auBerokonomischem moralischen Verantwortungs

bewuBtsein" [KREIKEBAUM 1996a, S. 134]. Es gehe dabei urn die moralische Vermittlung

zwischen der wertfreien betriebswirtschaftlichen Sachlogik und den ethischen Anforde

rungen, die unternehmensexterne Gruppen zunehmend an das Management stellen [vgl.

ULRICH 1988, S. 96 f.; 1991, S. 194]. Der Grundgedanke ist der, "daB sozialokonomisch

rationales unternehmerisches Handeln sowohl den Anspruchen der ethischen Verantwort

barkeit als auch der erfolgsrationalen Zumutbarkeit zu entsprechen hat" [ULRICH 1994a,

S. 92; vgl. auch 1994b, S. 6]. Damit gehen ,,[. . .] die vorbehaltlose argumentative Prufung der

Zumutbarkeit der ,externen Effekte' jedes Handelns gegenuber den Betroffenen im Lichte

ihrer moralischen Rechte und damit die ethische Legitimitat (Berechtigung) " einher [ULRICH

1996b, S. 43]. Dieses ist der Ansatzpunkt der von ULRICH [vgl. 1994a, S. 92 ff.; vgl. auch

2.2.1] formulierten integrativen Unternehmensethik.

Wirtschaftliches Handeln gilt dann als legitim, wenn mit sozialokonornischen Konflikten

ethisch rational umgegangen wird. Fur derartige Rationalitatsprobleme gibt es keine rein wirt

schaftstheoretischen Losungen, sondern nur praktische Verstandigungslosungen [vgl.

ULRICH 1994a, S. 82 ff.; 1990b, S. 208 ff.]. Jede Handlung oder Institution gilt als

"sozialokonomisch rational", wenn aile Betroffenen sie in einer .vemunftgeleiteten politisch

okonomischen Verstandigung" als wertschaffend bestimmt haben oder zumindest die Mog

lichkeit dazu gehabt haben [ULRICH 1994a, S. 84]. Die kommunikative Ethik stellt in einer

freiheitlich-demokratischen Gesellschaft einen idealen Orientierungsrahmen fur solche

Verstandigungsprozesse dar - sie ist nicht unmittelbares Handlungsprinzip. Dieses betont

ULRICH, urn dem Vorwurf der ,Weltfremdheit' zu entgehen [ULRICH 1994a, S. 84]. In

seiner Konzeption setzt er die Bere itschaft der Unternehmen voraus , ihr okonomisches

Interesse selbstverantwortlich zu begrenzen. Das Gewinnstreben soli kategorisch davon

abhangig gemacht werden, ob es gegenuber allen Betroffenen legitimiert werden kann [vgl.

ULRICH 1996b, S. 36].

ULRICH erweitert so die traditionellen Rationalis ierungsmuster, die kalkulatorische und

strategische Rationalisierung, urn die kornrnunikativ-ethische Rationalisierung und zeigt mit
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Hilfe derselb en Gestaltungspotentiale rm operativen, strategischen und normativen

Management auf (vgl. Tab. 3).

Mana gement- Grundleg end e Erfahrungs- Sozlalliko- Soz ial liko- '4 Method lscher
ebene Manag emen t- hlntergrund nomlsc hes noml sc hes > A nsatz und

aulgabe Gr undproblem Erfolgskrlte0Y' . :;rRat lonali sie"
riu m '" " ~~ngstyp..

Unternehme ns- Aufbau unter- Legitimations- Kooperation I Responsivitat in Dialog
politl$c~e Ebene nehmenspolrti- druck Konfl ikt Hinbliek auf . BespreehungO

Nonmatives
scher Verstand i- zwischen gesellschafl -

Management
gungso, Glaub- Anspruchs - liehe Wert-

Kommunikativ-WOrdigke,ts- und gruppen der orientierung
WertberOcksichti- Unternehmung ethische

gungspotentiale Rationalrt3t

Gesc haft so Aufba u Innovations- Komplexit3t und Effektivit3t in Systemplanung
st rategische strat egischer druck UngewiBheit der Hinblick auf . Beherrschung"

Ebene Markterfolgs- Marktsteuerung Marktsigna le

strategisc hes
potentiaIe (auf

Strategische
der Grundlage

Mana gemen t einer ethisch Rationalrt3t

tragf3higen
Unterneh-

menspolrtik)

operati ve Eben e Aufba u I Kostendruck Knappheit von Effizienz im KalkOI
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AusschOpfung Ressou rcen Umgang mrt .Berechnung"

operativer knappen
Managem ent Produktivrt3ts- Ressourcen

und Kosten-
Kalkulatorisehe

senkungs-
Rationa lrt3t
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gung von
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Tab . 3: Untem ehmensethische Handlungsebenen und Rationalisierungsprob1eme [in Anlehnung an ULRI CH
1994a, S. 99; 1992, S. 189)

Die Leitidee unternehmenspolitischer Verantwortung ist die einer konsensorientierten Unter

nehmenspolitik [vgl. ULRI CH 1991, S. 200). Monologische Verantwortung skonzepte solIen

hierbei durch dialogische Konzepte ersetzt werden [vgl. ULRI CH 1994a, S. 95 ff ; 1988,

S. 112 f.; Abb. 16).
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Sozial verantwortliche
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Strukturkonservahv;
Beibehaltungasymmetns.cher
Kommunikabonssrtuation (Symptombeseillgung)

Abhangigkert und ,Verantworlungs
Iosigkeit' der Betrotfenen

Technokr3t1scher Honzont
(Manager- und E,perlemerrochaft )

Konsensorientlerte
Untemehmenspolitik

OialogischeVerantwortungskcnzepbon

Kcmmumkebve Ethlk: Gegenselbge
Anerkennung als mondige Personen

InputN e rantwortung

Entscheiden mtf den Betroffenen

[)jalogischer Interessenausgleich
tPartllipallOn)

Strukturkntisch :
Schatfung synvnelris.cher Kommunikations
tJtuation (Ursachenbesclbgung)

M(n(figkertund.Verantwortungs
t.lihigkelt' der Beteiligten

Oemokratischer Honzo~
(ges.eIlK haftlichrationale Untemehmens
verfa5Sung)

Abb. 16: Monologischer versus dialogischer Verantwortungsbegriff und die alternativen management
philosophischen Konsequenzen [ULRICH 1994a, S. 96]

Den systematischen Aufbau sowie die dauernde Pflege von glaubwiirdigen und tragfahigen

unternehmenspolitischen Verstandigungspotentialen zwischen dem Management und allen

unterneh mensinternen und -externen Anspruchsgruppen ist realistische und praktische

Manageme ntaufgabe [vgl. ULRICH 1991, S. 200]. Neben der Ebene des Management

schlie/3t die Konzeption von ULRICH auch die Ebene der Unternehmensverfassung mit ein.

Seine kommunikative Eth ik ist damit zweistufig konzipiert .

Erst eine "offene Unternehmens verfassung" [vgl. ULRICH 1991, S. 207 f.; 1988, S. 107 f)

schafft die Voraussetzungen dafur, da/3 eine "unternehmenspolitische Kornmunikationsge

meinschaft" durch faire argumentative Verstandigung eine kollektivc Praferenzordnung fur

das Unternehmen erstellen kann. Eine seiche Kommunikationsgemeinschaft besteht aus dem

Unternehrnen und allen beteiligten unterne hmensinternen und -extcrnen Gruppen [ULRICH

1991, S. 207]. In der Unternehmensverfassung sind Verfahrenswei sen fur einen dialogischen

Interessenausgleich festzulegen, und sie mu/3 allen Betroffenen rechtsverbindliche Partizipa

tionschancen und hinreichend wirksame Grundrechte einraumen, z.B. Informations-,

Mitsprache- oder Entschadigungsrechte [vgl. ULRICH 1988, S. 107 f].



2. Theoretische Begrundung ethischen Verha1tens von Unternehmen 71

Auch aufwirtschaftspolitischer Ebene tragen Unternehmen Mitverantwortung fur die Weiter

entwicklung ihrer Rahmenbedingungen.

Die Ideen der integrativen Unternehmensethik faBt ULRICH [1994a, S. 93 ff.] in folgenden

drei Postulaten zusammen:

• .Postulat innovativer geschaftsstrategischer Synthesen (grundlagenkritische Unter

nehmensethik)";

• .Postulat dialogischer Unternehmenspolitik (kommunikative Unternehmensethik)";

• .Postulat ordnungspolitischer Mitverantwortung (republikanische Unternehrnensethik)" .

2.3.3.2.2 Intention des integrativen Ansatzes

ULRICH will eine moderne Wirtschaftsethik entwerfen, die gleichzeitig den Bedingungen der

Wirklichkeit - den Sachzwangen eines modernen Wirtschaftssystems - und den

argumentativen Anspruchen einer modernen Vernunftethik systematisch gerecht wird [vgl.

ULRICH I994a, S. 85]. Er strebt daher eine methodische Versohnung von okonornischer

Rationalitat und ethischer Vernunft an und beabsichtigt, im Rahmen einer Grundlagenre

flexion das .fragwurdig gewordene normative Fundament des betriebswirtschaftlichen Ratio

nalitatsverstandnisses in zeitgernaber Weise zu rekonstruieren" [ULRICH 1988, S. 100]. Er

strebt eine "bessere Okonornie" an [ULRICH 1991, S. 193], d.h. eine gesellschaftsbezogene

Betriebswirtschaftslehre, die ethisch-norrnativ fundiert ist [vgl. ULRICH 1991, S. 199]. Seine

Konzeption setzt somit im Basisbereich der betriebswirtschaftlichen Rationalitatskonzeption

an und hat das Ziel, ethisch-praktische und tragfahige Leitideen fur vernunftiges unter

nehmerisches Handeln zu entwerfen [vgl. ULRICH 1991, S. 193; THIELEMANN 1994,

S. II; zum Ansatz von ULRICH vgl. auch KORFF et al. 1999, Band I, S. 863 ff].

ULRICH will mit seiner Unternehmensethik einerseits Managern praktisch relevante und

realistische Denkanstobe geben, wie sie aufgeklart mit ethischen oder moralischen Problemen

umgehen sollen [vgl. ULRICH 1991, S. 190]. Andererseits solI die Unternehmensethik

klaren, welche institutionellen Voraussetzungen gegeben sein rnussen, um Konflikte auf eine

vernunftethisch legitime und faire Weise losen zu konnen. Eine Unternehmensethik, die rein

moralische Anspruche erhebt, wiirde hierbei ihren Zweck verfehlen, da Unternehmen

strukturellen Sachzwangen unterliegen [vgl. ULRICH 1991, S. 190 f]. In einem permanenten

Prozef sollen Ethik und Erfolg integriert werden. Unternehmensethik soil nicht nur in

ethischen Konfliktfallen zum Tragen kommen.

Den systematisch obersten .Ort ' der Moral sieht ULRICH [1993, S. 242 ff.; 1996b, S. 37] in

der kritischen Offentlichkeit aller rnundigen Wirtschaftsburger als verantwortungsfahige
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Individuen. Hinzu kommen die Unternehmen und die Ra hmenordnung des Marktes als

institutionelle Ebenen (mehrstufige Konzeptio n des integrativen Ansatzes) .

2.3.3.3 Karl Homann: Unternehmensethik als okonomische Theorie der
Moral

2.3.3.3.1 Definition und Kernaussagen der okonomischen Theorie der
Moral

Karl HO M ANN ist Professor fur Wirtschafts- und Un ternehmensethik und Inhaber des im

Jahr 1990 gegriind eten ersten gleichnamig en Lehrstuhls in Deutsch land, eingericht et an der

wi rtsc haftswi sse nschaftlichen Fakult at Ingolstadt der Katholischen Universitat E ichstatt.

Ge meinsam mit Franz BL OME-DREES und Ingo PIES entw icke lte er eine n unt ernehmens

ethischer Ansatz, hinter dem die grundlege nde Frage steht, wo die Moral in der modernen,

d.h. autono m gewordenen Wirtschaft , geblie ben sei und wie die einzelnen Unternehme n den

an sie gerichteten moralischen Forderunge n gerecht werden konnten [HOMANN, BLOME 

DREES 1992, S. 12 f.; vgI. dazu auch KORFF et al. 1999, Band I , S. 84 1 ff.].

Nach HO MANN und BLOME-DREES liegt die Entstehung der Diskussion urn Wi rtschafts

und Unternehmensethik im Gcgensatz von Moral und Wirtschaft bzw. Ethik und Okonornik

begriindet. Dabei stellen sie fest , daB es in der Ethik urn das Wohl aller geht, wo hingegen in

der Okonomik die Anal yse der indivi duellen Anreize - und der aus ihnen folgenden

Handlungen - im Mittelpunkt steht. Die Okonornik leistet einen Beit rag zur Ethik unter den

Bedingungen einer kom plexen Gesellschaft, in der die Wettbewerbshand lunge n tend enziell an

der Effizienz ausgerichtet werden. Die Moral wird dagegen in den fur aile Teilnehmer

ve rbindliche n Rahmenbedingungen abgegolt en [HOMANN , BLOME-DREES 1992, S. 13;

S. 91 ff.).

Der Ansatz erhebt den Anspruch, das klassische Konzept nach Ada m SMITH unter

ve randerte n Bedingu ngen wieder aufzunehrnen [vgI. HOMANN 1994c, S. 120]. Gewinn

maximierung fuhrt im freien Wettbew erb zur Erhohung des Gemeinwohls und ist demnach

moralisc h legitimes Unternehmenszie l [vgI. KREIKEB AUM 1996a, S. 157; HERRMANN

1992, S. 4] . Wie auc h ULRICH berufen sich HOMANN et ai. auf die Vert rags theorie vo n

BUCHANAN. Die individuelle Frei heit und die freie Marktwirtschaft we rden durch einen

gesellschaftsvertraglich begrundeten or dnungs polit ischen Rahmen nicht beg renzt , sondern

durch ihn erst kon stituiert und vor Wi llkurfreiheit gesc hiitzt [vgI. HOMANN I994b, S. 23;

OSTERLOH 1996, S. 210].

Die Autoren schlagen folgend e Definition vor:
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"Unternehmensethik thematisiert das Verhaltnis von Moral und Gewinn in der

Unternehmensfuhrung und befallt sich mit der Frage, wie moralische Normen und

Ideale unter den Wettbewerbsbedingungen der modernen Marktwirtschaft von den

Unternehmen zur Geltung gebracht werden konnen" [HOMANN, BLOME

DREES 1992, S. 117; vgl. PIES, BLOME-DREES 1993, S. 751).

73

Sie argumentieren, daf "Moral sich nicht gegen die moderne Wirtschaft , sondern nur in ihr

und durch sie geltend machen laBt" [HOMANN 1994c, S. 110; vgl. auch 1993, S.39;

HOMANN, BLOME-DREES 1992, S. III). Ethik und Okonomik fungieren wechselseitig als

Heuristik und Restriktionsanalyse [vgl. HOMANN 1994b, S. 15 if). Beide sind unverzichtbar

fur menschliches Handeln und als gleichwertig zu verstehen, d.h. als "zwei Seiten derselben

Medaille" [HOMANN 1994b, S. 19] oder als .zwei Diskurse ein und derselben Problematik

menschlicher Interaktion" [HOMANN 1994b, S. 16]. Daher schlagen HOMANN et al.

methodisch einen Paralleldiskurs vor, d.h. ethische und okonomische Modelle sollen zunachst

strikt disziplinar ausformuliert werden. Anschliellend soli eine wechselseitige Ubersetzung

erfolgen, urn Interdisziplinaritat zu erreichen. In der okonomischen Modellbildung lehnt

HOMANN es folglich ab, zusatzlich moralische Praferenzen in die okonomische Nutzen

funktion einzufugen [vgl. HOMANN 1994b, S. 15 if).

Es wird die These vertreten, daB es fur Unternehmen, die sich im Wettbewerb befinden, im

allgemeinen nicht sinnvoll sei, moralisch motivierte Vor- oder Mehrleistungen zu erbringen.

Sie wiirden dadurch Wettbewerbsnachteile erleiden und schlimmstenfalls die Wettbewerbs

fahigkeit einbulien [HOMANN 1992a, S. 81 fl. Hierbei handle es sich urn eine Gefangenen

dilemma-S ituation, in der die Moral ein offentliches Gut und knappe Ressource ist. Der homo

oeconomicus sei eine adaquate Heuristik, da dieser strategisch rational handelt und

.Jebensweltlich die Re-Aktion der Menschen auf die Defektion einzelner in Gefangenen

dilernrna-Strukturen darstellt" [vgl. HOMANN 1994c, S. 126). Institutionelle Regelungen

oder Rahmenordnungen rnussen so konzipiert sein, daf es fur einzelne Unternehmen

unattraktiv ist, eine Defektionsstrategie zu wahlen, d.h. durch egoistische unmorali sche

Verhaltensweisen die moralische Rahmenordnung zu gefahrden und somit allen Beteiligten

zu schaden [vgl. HOMANN 1994c, S. 126). Daraus abgeleitet wird das Ziel, moralisch allge

mein erwiinschte Verhaltensweisen wettbewerbsneutral in der Rahmenordnung zu verankern.

Folglich sei die Rahmenordnung, die durch Verfassung, Wirtschafts- und Wettbewerbs

ordnung sowie Gesetze vorgegeben wird, der "sytematische Ort der Moral" in der

Marktwirtschaft [vgl. HOMANN I992a, S. 77 ff.; 1994c, S. 112; HOMANN, BLOME

DREES 1992, S. 37f.] .

Dieser Ansatz berucksichtigt den marktwirtschaftlichen Wettbewerb als Rahmen unter

nehmerischen Handelns. Die Autoren bezeichnen ihren Ansatz als systemkonform [vgl.
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HOMANN 1994c, S. 115; 1992a, S. 75]. Aile unternehrnerischen Entscheidungen mufiten an

diesen sanktionierenden Spielregeln der Rahmenordnung ausgerichtet sein. Der Unternehmer

wird "gleichsam moralisch frernddiszipliniert " [ULRICH 1995a, S. 17]. Moral wird hierbei

als Restriktion und nicht als Quelle individuellen Handelns gesehen, bringt aber dem

einzelnen Unternehmen im Wettbewerb , dem Konzept entsprechend, keine Nachteile mehr

[HOMANN 1994c, S. III]. HOMANN konzediert jedo ch, daf3 in der Realitat jede Rahmen

ordnung aus praktischen und systematischen Grunden Ordnungsdefi zite aufweist [vgl.

HOMANN 1994c, S. lIS; 1992a, S. 81]. "Wo die Rahmenordnung ihre Funktion nicht erfullt,

fallt die moralische Verantwortung fur das Handeln an die einzelnen UnternehmerlManager

bzw. Unternehmen zuruck" [HOMANN 1994c, S. 115].

Der Ansatz hat auch eine situative Komponente. Die Autoren fordern von den Unternehmen,

"moglichst weit in den Bereich hoher moralischer Akzeptanz vorzustof3en, ohne dabei die

legitimen okonomischen Zielset zungen zu mif3achten" [HOMANN, BLOME-DREES 1992,

S. 141; vgl. auch PIES, BLOME-DREES 1993, S. 757; HOMANN 1994c, S. 115 ff.]. Sie for

mulieren fur vier idealtypische Situationen unterschiedliche Handlungsstrategien [ausfuhrlich

bei HOM ANN, BLOME-DREES 1992, S. 132 ff.], mit denen Unternehmen Moral zur

Geltung bringen konnen (vgl. Abb. 17).

hohe
moralische
Akzeptanz

geringe
moralische
Akzeptanz

III. I.

okonornlscher positiver
Konfliktfall Kompatibllitatsfail

negativer moralischer
Kompatibllltatsfall Konfliktfall

IV. II.

geringe
Rentabilil 'l

hohe
Rentabilitat

Abb. 17: Unternehmerisches Handeln im Spannungsfeld von Moral und Rentabilitat [HOMANN, BLOME
DREES 1992, S. 121; vgl. auch HOMANN 1994c, S. 116; eine solche Klassifikation findet sich in
Form einer sog. Ethics-Profits Trade-off Matrix auch bei SMITH 1993, S. 8]

Irn Fall I sind moralische Forderungen und Gewinnziele miteinander vereinbar oder fuhren

sogar zu Wettbew erbsvorteilen , wenn es am Markt eine entsprechende Nachfragepraferenz

gibt. Wenn jedo ch (Fall IV) weder Gewinn erzielt noch moralische Akzeptanz aufgebaut
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werden konnen, wird eine Marktaustrittsstrategie vorgeschlagen. 1m moralischen Konfliktfall

(Fall II) fordert HOMANN grofle und profitable Unternehmen auf, sich im Rahmen einer

Wettbewerbsstrategie in Teilbereichen durch moralische Vorieistungen als Pioniere hervor

zutun. Die genannten Vorieistungen konnten verstarkte Investitionen fur die Entwicklung

neuer Produkte oder Produktionsverfahren sein, die hoheren moralischen Anspruchen ge

niigen. Gleichzeitig konnen Unternehmen durch verstarkte Diskussion des moralischen

Konfliktfalles dazu beitragen, eine ordnungspolitische Konfliktlosung anzuregen [HOMANN

1992a, S. 82; 1994c, S. 119]. Durch offentliche Kommunikation des unternehmerischen

Handelns, und somit Aufbau von Vertrauen und ggf. zunehmender Reputat ion und einem

positiven Image, konnten - trotz anfanglicher Gewinneinbufien - langfristig Wettbewerbs

vorteile aufgebaut werden [HOMANN 1994c, S. 117; PIES, BLOME-DREES 1993, S. 756].

Es entsteht "Glaubwiirdigkeitskapital [. .. j, mit dessen Hilfe Druck auf die Wettbewerber [ ...]

ausgeubt werden kann" [HOMANN 1992a, S. 82]. Wenn es allerdings nicht gelingt, die mit

den moralischen Vorieistungen anfangs verbundenen Wettbewerbsnachteile in Wettbewerbs

vorteile zu wandeln, droht der ruinose okonornische Konfliktfall (Fall III). Gerade hier

mussen Unternehmen ordnungspolitische Defizite anmahnen (ordnungspolitische Strategie)

und politische Aktivitaten zur Verbesserung der Rahmenordnung unterstiitzen.

HOMANN beurteilt moralisches Handeln von Unternehmen nicht in erster Linie danach, ob

ihr wirtschaftliches Handeln im Einklang mit moralischen Forderungen steht, sondern auf

grund ihrer politischen Aktivitaten zur Einfuhrung einer Kollektivlosung [HOMANN 1992a,

S. 82; 1994c, S. 119]. Diese kann neben der ordnungspolitis chen Losung Le.S. (durch den

Gesetzgeber) auch ein Losung in Form kollektiver Selbstbindung sein (z.B. in Form eines

Branchenkodex). Die hier formulierten situationsabhangigen Strategien sind in Abbildung 18

nochmals zusammengefalit :
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hohe
moralische
Akzeplanz

geringe
moralische
Akzeplanz
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III. I.

Ordnungspolitische Wettbewerbs-
Strategie strategie

Marktaustritts- Wettbewerbs- und/oder
strategie Ordnungspolitische

Strategie
IV. II.

geringe
Rentabilitat

hohe
Rentabilitat

Abb. 18: Untemehmensethische Strategien in der Marktwirtschaft [HOMAN, BLOME-DREES 1992, S. 141)

HOMANN et al. konstatieren, daB unternehmerische Verantwortung dialogisch zu konzi

pieren sei, greifen aber nicht, wie STEINMANN und ULRICH, ausdrucklich auf die kommu

nikative Ethik zuruck. Unternehmen sollen nach innen und auf3en eine .Kultur der Begrund

barkeit sowie Glaubwurdigkeit" [HOMANN I994c, S. 117] entwickeln. Durch den Dialog

mit mundigen Gesprachspartner konnen Unternehmen Vertrauen erwerben und die gesell

schaftliche Akzeptanz fur ihr Handeln erhohen [HOMANN, BLOME-DREES 1992, S. 171].

2.3.3.3.2 Intention der okonomischen Theorie der Moral

Im Gegensatz zu den diskursethisch fundierten Ansatzen von STEINMANN und ULRICH,

versucht HOMANN nicht, Normen aus der Vernunft kategorisch zu begrunden. Normen wer

den als gegeben angenommen. Der Ansatz konzentriert sich auf "hypothetische Aussagen

uber die Realisierbarkeit moralischer Norrnen" sowie auf "die Bedingungen der modernen

Wirtschaft, unter denen sie zur Geltung gebracht werden sollen'' [PIES, BLOM-DREES 1993,

S. 751 f.]. Die Autoren vertreten die Ansicht, daf3 eine Norm, auch wenn sie diskursethisch

noch so gut begrundet ist, sinnlos sei, sofern sie nicht langfristig der Allgemeinheit Kosten

und Nutzenvorteile bringt. Daher sehen sie es als ihre Forschungsaufgabe an, systematisch

danach zu suchen, ob und wie sich ethische Normen und Ideen als vorteilhaft beweisen oder

sich okonornisch vorteilhaft machen lassen. Letztlich ist es ihr Ziel, Institutionen so zu

gestalten, daB individuelles moralisches Verhalten nicht mehr okonomisch bestraft wird und

Defektionsstrateg ien in Gefangenendilemma-Strukturen durch Gestaltung der Situation un

attraktiv werden [vgl. HOMANN 1994c, S. 123 ff.]. Dem Verstandnis einer Ordnungsethik

folgend, werden nach Aussage der Autoren die Handlungsergebnisse von Unternehmen durch

die Rahmenordnung bestimmt. Wenn die Wettbewerbsergebnisse aus moralischen Grunden
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nieht akzeptiert werden konnen, reieht folglieh ein moralbewuflter Dialog nieht aus. Die Rah

menordnung rnuf reformiert werden. Dieser Ansatz gehort zu den restriktionstheoretisehen

Ansatzen, d.h. eine Gestaltung der modernen Wirtsehaft im Sinne moraliseher Normen und

Ideen erfolgt uber den Einsatz von Restriktionen .

Institutionen sind so zu gestalten, daf Moral moglich wird. Erst dann, wenn es ein allgemein

verbindliehes und hinreiehend sieher durehsetzbares Verbot gibt, kann es das einzelne Unter

nehmen oder den einzelnen Manager aueh moraliseh verpfliehten [HOMANN, BL01'v1E

DREES 1992, S. 23 und S. 35 ff].

HOMANN und BL01'v1E-DREES bezeiehnen diesen Ansatz als non-kognitivistisch. Damit

liegt der Sehwerpunkt aueh hier letztlieh in den Bedingungen der modernen Wirtsehaft und

weniger auf den moralisehen Werten: Sie betraehten vor allem die Implementierung von

Moral dureh Unternehmen unter Wettbewerbsbedingungen. Unter diesen Bedingungen la13t

sieh ihrer Meinung naeh eine Unternehmensethik sinnvoll nur aus ordnungstheoretiseher

Perspektive entwiekeln . Sie verfolgen damit die Idee der sogenannten Institutionenethik, die

auf die indirekte Beeinflussung der unternehmerisehen Handlungen dureh den als moraliseh

ausgezeiehneten Ordnungsrahmen als Beurteilungskriterium aufbaut [HOMANN, BL01'v1E

DREES 1992, S. 53 und S. 114 ff.].

Allerdings vertreten die Autoren ein zweistufiges Legitimati onskonzept . Es besagt, dal3 die

Unternehmen im Normalfall darauf vertrauen konnen, daB ihr eigeninteressiertes und wirt

sehaftlieh orient iertes Handeln aueh den moralisehen Anforderungen gereeht wird. Irn

Konfliktfall, wenn okonornische und moralisehe Ziele aufgrund von Defiziten in der Rahmen

ordnung nieht vereinbar sind, mussen die Unternehmen bereit sein, eigene Handlungs

rnoglichkeiten zu suehen, urn die moralisehen Anforderungen zu erfullen [HOMANN,

BL01'v1E-DREES 1992, S. 123 ff]. Dann wird die Ambivalenz der Wettbewerbsordnung

besonders deutlieh : Fur den Unternehmer , der im Wettbewerb sein Verhalten naeh mora

lisehen Werten, nieht aber naeh okonornischen Gesiehtspunkten allein ausriehtet, besteht die

Gefahr der Ausbeutung dureh die Wettbewerber. Der Unternehmer kann fur sein ethisehes

Verhalten okonomisch hart bestraft werden. Es ist aueh fur die Gesellsehaft abtraglich, wenn

Unternehmen mit Offenheit fur moralisehe Forderungen vorn Markt verdrangt werden.

Andererseits werden Unternehmen bei permanenter okonornischer Benaehteiligung die Moral

fruher oder sparer vernachlassigen. .Es kann daher keine ethisehe Begrundung fur Normen

geben, die standige wirtsehaftliehe Benaehteiligungen naeh sieh ziehen." [HOMANN ,

BL01'v1E-DREES 1992, S. 146]. Die These lautet: "Die in der klassisehen Konzeption an die

Rahmenordnung delegierte Legitimationsverantwortung wirtsehaftliehen Handelns fallt bei

Defiziten in der Rahmenordnung an die Unternehmen zuruck." [HOMANN, BL01'v1E

DREES 1992, S. 126].



78 2. Theoretische Begriindung ethischen Verhaltens von Unternehmen

Gefragt ist ein neuer Typ der Unternehmensfuhrung, der die ethisch begrundbare soziale und

okologische Verpflichtung annimmt. Andernfalls konnte das Unternehmen seine gesellschaft

liche Leg itimation dann verlieren, wenn es nicht zur Losung der globalen Probleme der

Menschheit beitragen kann.

Indem die Argumentat ionskompetenz 10 moralischen Dilemmasituationen entwickelt und

gestarkt wird, gibt die Unternehmensethik auch Strukturierungs- und Entscheidungshilfe fur

die Praxis [PIES , BLOME-DREES 1993, S. 766]. Zu diesem Zweck haben die Autor en ein

idealtypisches Ablaufschema eines unternehmensethischen Entscheidungsprozesses ent

wickelt [vgl. HOMANN, BLOME-DREES 1992, S. 157 ff.; vgl. Anhang 4 ].

2.3.4 Gegeniiberste llung und problemorientierte Diskussion der Ansa tze

Obwohl STEINMANN et al., ULRICH und HOMANN et al. sich darum bemiihen, ihre unter

nehmensethischen Ansatze strikt voneinander abzugrenzen, fallen bei einem Vergleich

derselben doch Ahnlichkeiten auf. Urn dies zu verdeutlichen, stellt Tabelle 4 die wichtigsten

Aussagen der drei Ansatze stichpunktartig gegenuber.

Keiner der Autoren baut ausschlieJ31ich auf dem individuellen Ethik- und Verant

wortungsgefuh l einzelner Manager auf, sondern aIle vertreten die Meinung, Unternehmen an

sich haben eine gesellschaft liche Verantwortung. Das erkennen auch HOMANN et aI., wenn

sie einerseits den systematischen art der Moral in der Rahmenordnung sehen, andererseits

dort Defizite erkennen. In diesen Fallen liegt die Legitimationsverantwortung des wirtschaft 

lichen Handeln s eben doch bei den Unternehmen und (noch) nicht in der Rahmenordnung

(vgl. 2.4.3).

Alle Autoren betonen die Wichtigkeit von Dialogen. Auch wenn HOMANN et al. sich im

Gegensatz zu STEINMANN et al. und ULRICH bei ihrer Konzeption nicht direkt auf die

Diskursethik berufen, postulieren sie, daf die Legitimation unternehmerischen Handelns nur

durch permanente Dialoge moglich ist. Und obwohl HOMANN et al. die konkrete Ausge

staltung von Dialog-Prozessen nicht ausfuhrlich diskutieren, ist die Konsequen z fur die

Beziehung zwischen Unternehmen und UmweIt der diskursethischen Konzeption sehr ahn

lich. Unternehmen sollen demnach durch dialogische Prozesse versuchen, die Belange von in

ternen und externen Betroffenen bei ihrer Unternehmenspolitik zu berucksichtigen, urn so zur

Legitimat ion ihres wirtschaftlichen Handelns beizutragen.
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Unh..miehmensethik als situatives
Korre ktiv des Gewinnprinzi ps
und uls kritisch-loya lc Sclbst-
vc tl ichtun

Grund..ollzheh die Unter 
nehmcnsebcnc:
NUT in Ausnahmef llen sollen
Staat oder Vc'T"h:iI1Jc rcgulicrcnd
cingre ifen

Legitimationdes untcrnchmcri
schen Ilandeins in der sozialen

!;!i';!lmi!l:;!:!fI:~H I Marktwirtschatl;
{i Frieden:..sicherung undeth ischc

Sensi bilisieru ng von Unter-
nchmcn

Vorlaufigc Richtigkc itsvcrmu
tungdes Gewinnprinzips, aber
situative Bcgrcnzung rnoglich

Untemehmcnscthik mit lcbens
pruktischer Fundicrung;
Beitrag ZUI Entwicklung ken
senstah igcr undsozialvcrtrag
licher Untemelunensstrate ien

Nestle als Lehr stuck und eiuige
Dialog-Bcispicle. z.U. Value
Based-Program von Levi' s [vgl,

Wffim·;/U i l STEINMANN, LOHR 1995,
S.23- t

Nonnaliv

Untem ehmenscthik als kritisch
ethische Grundlagenretlexion

Zweist ufig:
auf der institutioncllen
Ebene der Untemchmcn s
vcrfussung und
auf der Handlungsebene der
Untemehmens htik

Gewinnprinzip wi rd auf ord
nungspolitischer '"U' unterneh
mcnspolitischer Ebene zur
Dis sition aestellt

Konsensorientierte Unterneh
menspolitik und dialogische
Verantwortun :;- konze lion

pra ktisch relcvante und real isti
sche D<.,tkanslOllc Illr das
Management

Empiriscbc Studie uber Mana
gertypen [vgl. ULRICH,
'l1lIELEMANN 1992; 1993a;
1993bl: Brent Spur IULRICH
1996h

Implementationsfra gen;
Entscheidungshilfen fOr die
Praxis

A SMITH und J.M.
n UCl lANAN (Vcrtrags-und
S icltheo rie

Okonomik und Ethik sind
gle ichwertig

Wirtschatlsethik als okono
mische Theone der Moral

Norrnativ
Tendenz: Analvtisch

Wirtsc haft s- bzw, Unter
nehmensethik als Ordnungs
oder lnstitutionenethik

Systcmatischer art der
Moml in der Marktwirt
sch aff is! die Rahmen
ordnung

lnstitutionen so gestalten,
daIlmoralisches Verhultcn
nicht okonomisch bestraft
wird

Gewinnerziclung als mora
lische Pflicht dcr Unter
nehmen

Kulturdcr Begrundbarkeit
durch permanesue Dialoge
aulba uen

Strukturierungshilfe in
momhsch komplexen Ent
scheidungssituationen des
Mana gemen ts

Keine Fallbeispiele

Tab , 4: Gegeniiberstellung der untersu chten deutschsprachigcn unt ernehmensethischcn An satze

Aile Autoren stimmen auch dahingehend uberein, daf die ordnungspoliti schen Rahmenbe 

dingungen der Wettbewerbswirtschaft ein Ort sind, an dem die zentralen wirtschaftsethischen

Weichenstellungen erfolgen und die den Bereich der unternehmerischen Handlungsrnog-



80 2. Theoretische Begtiindung ethischen Verhaltens von Untemehmen

lichkeiten kanalisieren . STEINMANN und LOHR haben die Formel von der ethischen

Richtigkeitsvermutung des Gewinnprinzips gepragt, die auch von HOMANN und BLOME

DREES aufgegriffen wird [vgl. STEINMANN, LOHR I994a, S. 161], von ULRICH aber

abgelehnt wird: ,,[.. .] das unternehmerische .Gewinnprinzip ' [ist] in jedem Fall nicht einfach

als naturwuchsiger Sachzwang zu begreifen, dem die normative Kraft des Faktischen

zugesprochen werden konnte oder miisste, sondern als politisch konstituierte normative

Vorgabe an das unternehmerische Handeln." [ULRICH 1995a, S. 14].

Der grundlegende Unterschied zwischen den Ansatzen liegt in der Beantwortung der Frage,

auf welcher Ebene Unternehmensethik ansetzen soli. Aile drei Ansatze gehen von einer

Zweistufigkeit der Unternehmensethik aus. Da sie jedoch daraus unterschiedliche Konse

quenzen ziehen, ergeben sich fundamental unterschiedliche Aufgaben und Verant

wortlichkeiten fur die Unternehmen. STEINMANN et al. wollen eine Unternehmensethik, die

nur in Konfliktfallen eingreift und vorrangig auf der Unternehmensebene ansetzt . ULRICH

zielt mit seinem Ansatz auf einen dauerhaften Konsens zwischen allen von der Unter

nehmenstatigkeit Betroffenen aboEr lehnt eine als Korrektiv zum Gewinnprinzip konzipierte

Unternehmensethik ab und konstatiert zudem, daBUnternehmer neben der Managementebene

auch eine ordnungspolitische Verantwortung haben. HOMANN et al. hingegen postulieren,

daf der systematische Ort der Unternehmensethik die Rahmenordnung sei. Ihre Konzeption

ist eigentlich mehr eine der Wirtschaftsethik zuzuordnende, weniger eine als Unternehmens

ethik zu bezeichnende Konzeption. Nur ausnahmsweise ist eine eigenstandige Unternehmens

ethik gefordert : Bei Defiziten der Rahmenordnung.

Die Implementierung einer Unternehmenseth ik ins Management ist nicht zu vernachlass igen.

Unternehmensethik darf nicht nur theoretische Wissenschaft sein, sondern hat auch die

Funktion einer angewandten Wissenschaft . .Letzterer geht es urn das Entwickeln von

anwendbaren Konzepten und Instrumenten, die unter Berucksichtigung der Rahmen

bedingungen [die auf der Ebene der Wirtschaftsethik auch immer wieder zu hinterfragen sind,

Anmerk. d. Verf] , d.h. unter Berucksichtigung der effektiven Probleme unternehmerischen

Handelns, erarbeitet werden" [THOMMEN 1996, S. 188]. Mit dieser Auffassung stimmen

aile Autoren iiberein, keines der drei Unternehmensethik-Konzepte ist jedoch explizit als

Managementtheorie, schon gar nicht als Marketingtheorie, konzipiert. Bier ist kritisch zu

diskutieren, ob die Uberlegungen der Autoren auch auf das Marketing, insbesondere auf das

strategische Marketing, iibertragen werden konnen.

STEINMANN et al. lehnen es grundsatzlich ab, Ethik zur Gewinnerzielung zu instrumentali

sieren und Ethik als neuen Erfolgsfaktor fur die Gewinnerzielung einzusetzen. Unternehmens

ethik als reines Korrekt iv zum Gewinnprinzip zu verstehen, kann dazu fuhren, daf die Ethik

erst dann von Relevanz ist, wenn es eigentlich schon zu spat ist [vgl. NUSSBAUM 1995,



2. Theoretische Begriindung ethischen Verhaltens von Unt ernehrnen 81

S. 44]. In ihrem korrektiven Ansatz stellen die Autoren keine Uberlegu ngen an, welche

Strategien notwendig sind und wie diese entwickeit werden konnten , urn langfristig Konflikte

zu vermeiden oder ethische Forderungen und Gewinnerzielung gleichzeitig zu vereinen. Sie

halten dieses fur eine .V erballhomung von Unternehmensethik", weil eine solche

.Erfolgshilfe [ .. .] ex definitione keine eigenstandige Konfl iktlosungskraft entfalten [kann]"

[STEINMANN, LOHR 1992, S. 245]. Sie erkenn en an, daB ethische Verhaltensweisen auch

gewinnbringend sein ko nnen, wenn von Nachfragerseite entsprechende Forderungen gestellt

werd en (beispielsweise nach einem umweItfreundlichen Waschpulver). Diese Faile seien

nicht Gegenstand einer Unternehmensethik und werden daher von den Autoren bewul3t aus

ihren Uberlegungen ausgeschlossen. Also bleibt fraglich , ob eine Anwendung des korrektiven

Ansatzes auf das Marketing im Sinne der Autoren sein kann [vgl. STEINMANN; LOHR

1994b, S. 163]. Anstatt nur im Konflikt fall einzugreifen, sollte eine Unternehmensethik auch

pravent iver Art sein und zulassen, ethische und gleichzeitig profitable Strategien zu

entwickeln. Ihrem hohen Anspruch, eine Friedensethik zu konzipieren, wurden STEINMANN

et al. eher gere cht werden, wenn sie auch nach Konfliktursachen und Vermeidungsstrategien

suchen wurden.

Eine friedliche Koordination des wirtschaftlichen Handelns bzw. der gesellschaftl iche Frieden

- im Sinne des Konsenses aller an einem Konflikt Beteil igten - ist wichtiges Ziel des

korrektiven Ans atzes . Die diskursethischen Anspruche und Vorgaben der Unvoreinge

nommenheit, Zwan glosigkeit, der Sachver standigkeit und der Nicht-Persuasivitat

[STEINMANN , LOHR I994a, S.78] sind in der Realitat nicht vollstandig erfullbar. Den

Autoren wird vorgehalten, sie entwickeln eine unrealistische und weltfremde Utopie [z.B .

HAX 1993, S. 769 ff]. Versteht man die Dialogregeln aber nur als Anle itungen, wie Dialoge

idealerwe ise gefuhrt werden solien, dann wird ihre konkrete Realisierung "logischerweise

immer wieder von diesen idealen Konstrukt ionsvorschr iften abweichen" [STEINMANN,

LOHR 1994a, S. 81]. Zeitliche oder personelle Restrikt ionen oder auch sachlich e Be

schrankungen konnten sogar dazu fuhren , dal3 der beabsi chtigte Dialog real gar nicht gefuhrt

werden kann. STEINMANN und LOHR stellen fest , wohl aus pragmatischen Grund en, dal3 in

dies en Situationen auch diejenigen eth isch handeln , die versuchen, in einen fiktiven Dialo g zu

treten, "Wo praktische Dialoge [. ..] nicht durchgefuhrt werden konnen, mul3 in Verant

wortung fur die Betroffenen mitgedacht und entschieden werden; dieses impliziert jedo ch

zwingend, die jederzeitige Bereitschaft, auf Verlangen Rechenschaft tiber die getroffene

Ents cheidung zu geben." [STEINMANN, LOHR 1994a, S. 92; vgl. auch 1991c, S. 274].

Ungeklart bleibt, wie verhindert werden soli, dal3 diese fiktiven Dialoge monologischer Art

sind und wie die Verantwortlichen das notwendige Wissen und ethische Urteil sverm ogen

erlangen solien. Die Aut oren bleiben hier hinter ihrem Ziel zuruck, praktis che Hilfe stellung

zu geben.
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Die Diskussion urn Dialogprozesse ist fur das Marketing von groller Bedeutung . Der Dialog

bietet dem Unternehmen, gegenuber den traditionelien Kommunikationsformen, neue Mog

lichkeiten der Informationsgewinnung und Konfliktregulierung (vgl. 4.5.1.3) . Sensibilisiert

fur Problerne der Konsumenten und irn Dialog mit denselben, konnen Bedurfnisse erkundet

und Anregungen fur innovative Produkte oder Geschaftsstrategien gewonnen werden. Auch

fur die Konsurnenten ergibt sich die Moglichkeit, ihre Bedurfnisse und Vorschlage direkt an

die Unternehrnen heranzutragen, vorausgesetzt, entsprechende Institutionen (vgl. 4.5.1.3.1)

wie Verbraucherabteilungen o.a. existieren [HANSEN, RAABE 1995, S. 67 ff; RAABE

1993, S. 146]. Auch STEINMANN und LORR haben Verbraucherabteilungen vorgeschlagen,

ohne sich jedoch naher zu deren Gestaitung und Funktion zu auliern [STEINMANN, LORR

1991c, S. 274]. Kann ein ethischer Konflikt nicht auf Unternehrnensebene gelost werden,

beispielsweise aufgrund der Beschrankung finanzieller Ressourcen, schlagen die Autoren eine

wettbewerbsneutrale Losung auf ubergeordneter Ebene (z.B. Verbandsebene) vor (vgl.

STEINMANN, LORR 1994b, S. 151 ff.; vgl. auch Abb. 15 in 2.3.3.1.2].

Fur die Anwendung auf reale Dialoge im Marketing rnufsten die diskursethischen Forde

rungen entsprechend angepallt werden. Urn zu verhindern, daf Unternehmen aufgrund ihrer

Macht- und Ressourcenposition im realen Dialog eine dem Konsurnenten uberlegene Position

einnehrnen, muf man im Sinne der diskursethischen Forderung nach Nicht-Persuasivitat

darauf dringen, daf Institutionen geschaffen werden, urn die asymrnetrischen Kommuni

kationsstrukturen so weit wie moglich abzubauen oder gar nicht erst entstehen zu lassen. Die

Unternehrnen rnussen den Konsurnenten unvoreingenommen gegenuber stehen. Weitere Vor

aussetzung ist, in Anlehnung an die geforderte Zwanglosigkeit, ein 'unternehmensseitiger

Verzicht auf manipulative Forschungs- und Kommunikationstechniken.

Die dialogische Kornmunikation soli nach STEINMANN und LORR dazu beitragen, das

wirtschaftliche Handeln - und damit auch das Marketinghandeln - zu legitimieren. Deren

Institutionalisierung kann zu erheblichen Kosten fuhren. Daher ist, trotz moglicher Quantifi

zierungsproblerne, zu prufen, ob der Nutzen die Aufwendungen tatsachlich rechtfertigt

[RAABE 1993, S. 43]. Diese Uberlegungen werden konsequenterweise nicht angestellt. Das

wurde wieder der oben erwahnten Instrumentalisierung entsprechen - eine Auffassung, die in

der Praxis, bei Irnplementierung eines dialogischen (Marketing-)Managernent, sowie der

Entwicklung und Urnsetzung von Malinahmen zur ethischen Sensibilisierung eher hinderlich

sein wird.

Nach ULRICH ist Ethik die "methodische Reflexionsforrn zu Klarung norrnativer Geltungs

anspruche", und es "stelit sich in ethischer Perspektive tiber die Begrundungsproblematik

hinaus kein zusatzliches Anwendungsproblem", So sind "verallgemeinerungsfllhige Grunde

dafur zu bestirnmen, was aile Subjekte, die guten Willens sind, in einer norrnativ
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problematischen Situation vernunftigerweise als richtig und verbindlich betrachten konnen",

und niemals ist eine "theoretische Konzeption von Ethik bloJ3 noch wie ein analytisches

Entscheidungsverfahren auf konkrete situationsspezifische Probleme anzuwenden" [ULRICH

1996b, S. 32]. Bei sehr strenger Auslegung, urn der Gefahr der MiJ3interpretation zu entgehen,

ist daher eine Anwendung des Ansatzes von ULRICH auf das Marketing gar nicht moglich.

Andererseits vertritt derselbe die These, ethische Fragen seien nicht in der Theorie, sondern

besser in der Praxis zu beantworten [ULRICH 1996b, S. 43]. Dab~i durfen nicht die unmittel

baren oder auch nur mittelbaren Folgen untemehmerischen Handelns ethisch bewertet

werden, sondern ist stets zu fragen, "ob das [... ] handelnde Subjekt denguten Willen hat, die

rnoralischen Rechte aller Menschen [. ..] prinzipiell zu wahren" [ULRICH 1996b, S. 31].

Kosten-Nutzen-Uberlegungen oder der Verweis bzw. die Begrundung unternehmerischer

Entscheidungsfindung uber Sachzwange, zahlen zu den "auJ3eren Folgen" und sind nicht als

"moglicher Einwand" gegen ethisches Handeln zu akzeptieren [ULRICH 1996b, S. 31].

Unternehmen sollten in ihren Strategien Erfolg und Ethik integrieren und ein dauerhaftes

konsensorientiertes Management mit dialogischer Verantwortungskonzeption einfuhren.

1nsofern scheint eine Vereinbarkeit von Marketing und Ethik doch moglich.

Die Konsensbildung, mit dem Ziel des Aufbaus dauerhafter und glaubwurdiger Ver

standigungspotentiale zwischen Unternehmensleitung und den Betroffenen [ULRICH 1991,

S. 200], ist kontinuierliche (Marketing-)Managementaufgabe. Hier kommt das umfassendere

Verstandnis von ULRICH zum Ausdruck, daJ3 Unternehmensethik eben nicht nur korrektiv,

sondern auch praventiv wirken soil.

Die Unternehmen solien sich in ihrem Handeln ausschlieJ3lich an einem idealen ethischen

Konsens orientieren. Die Fuhrungskrafte mussen ein ethisches BewuJ3tsein entwickeln - ohne

daJ3 der Autor hierzu einen Vorschlag zur Umsetzung macht - und sich von betriebswirt

schaftlichen Sachzwangen distanzieren [vgl. ULRICH 1992, S. 213]. Dieses fordert jedoch

,Trittbrettfahrer' heraus und birgt die Gefahr, daJ3 die Marktteilnehmer, die sich moralischer

verhalten als andere, Wettbewerbsnachteile erleiden [OSTERLOH 1996, S. 213 if]. Auch

ubersieht der Autor, daJ3 die symmetrischen Kommunikationssituationen und die diskurs

ethischen Gestaltungsvorgaben fur den idealen konsensorientierten Diskurs in der Praxis

ebenso selten realisierbar sind wie der Wunsch nach Konsens selbst. Die Werte und Inter

essen der Gesellschaftsmitglieder sind zu verschieden. Realistischer waren KompromiJ3

losungen. Aufdiese geht ULRICHjedoch nicht ein [vgl. BREWING 1995, S. 231 f.].

Die Forderung ULRICHs, das Gewinnziel kategorisch zuruckzustellen, wenn Betroffene sich

in ihren moralischen Rechten verletzt sehen, erscheint allerdings unzumutbar . Das
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"Zumutbarkeitsproblem" [ULRICH 1994a, S. 92 tf.; 1996a, S. 166] wird erkannt und

diskutiert .

Sein Konzept weist - trotz der Absicht, praktische Denkanstolle geben zu wollen 

diesbezuglich noch Defizite auf ULRICH ist sehr urn reflektierte , kollektivbezogene, okono

mische Vernunftentscheidungen der Wirtschaftsakteure bernuht und vertraut in die Vernunft 

bereitschaft und Argumentationsfahigkeit aller Beteiligten [vgl. NEUGEBAUER 1998,

S. 133 f]. ENDERLE ist der Autfassung, dal3 es sich urn einen eher deskriptiv-analytischen

Ansatz handelt , der zur Losung der Implementationsproblematik der Untemehmensethik

kaum beitragt [vgl. ENDERLE 1991b, S. 147]. ULRICH selbst gesteht ein, daf der

integrative Ansatz "noch nicht in vollstandig ausgearbeiteter Form zuganglich [.. .]" ist

[ULRICH 1996b, S. 28].

Ethik und Okonornie zu integrieren und Ethik in das Management zu implementieren, sollte

dennoch Ausgangspunkt zukunftiger strategischer Uberlegungen sein. Auch die Ideen der

konsensorientierten Unternehmenspol itik und des dialogischen Interessenausgleichs, liefem

Anregungen fur die Marketingpraxis und fur die Losung unternehmeri scher Konflikte (s.o. in

diesem Abschn itt).

HOMANN et al. zielen in ihren Ausfuhrungen darauf ab, Institutionen so zu gestalten, dal3

moralisches Handel n errnoglicht wird. Ordnungspolitische Fragen in Hinblick auf die Ge

staltung der Rahmenordnung sind aber weder marketingtheoretisch noch in der Marketing

praxis beantwortb ar. Eine Ausnahme konnte die Erarbeitung von Branchenkod izes sein [vgl.

HOMANN 1994c, S. 119].

Oem Konzept liegen jedoch emige unrealistische Forderungen, Annahmen und Ideali

sierungen zugrunde: Die ideale Rahmenordnung oder die ideale Marktwirts chaft gibt es nicht

[zur Kritik an HOMANN vgl. ULRICH 1994b, S. 29 ff]. Auch der homo oeconomicus

existiert nicht. Die Umsetzung der Forderung, Unternehmen miil3ten den Staat auf ethische

Defizite in der Rahmenordnung hinweisen und ggf. Gewinneinbul3en akzeptieren, ist nur

schwer vorstellbar [vgl. auch KREIKEBAUM 1996a, S. 158]. Der vorgeschlagene Parallel

diskurs ist problematisch. Die Autoren geben keinen Hinweis darauf, wie er praktisch zu

fuhren ist. Ebenso ist die angenommene Solidaritat innerhalb einer Branche, z.B. in Hinblick

auf die Entwicklung von Branchenkod izes, nicht zu erwarten. Wie sollen "homines

oeconomici, die die moralische Verantwortung an die Rahmenordnung delegiert haben,

uberhaupt die Kompetenz entwickeln , ethische Defizite zu erkennen"? [OSTERLOH 1996,

S. 213; vgl. auch ULRICH 1996a, S. 153]. KETTNER [1994, S. 264] spricht von einem

idealisierenden, "kontrafaktisch abgebremsten Realisrnus" der Autoren.
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Reale Probleme konnen somit nicht ausreichend erfaJ3t werden [vgl. NUTZINGER 1994a,

S. 200). HOMANN et al. werden ihrem Anspruch auf'Praxisnahe [vgl. HOMANN, BLOME

DREES 1992, S. 156 ff.] nicht vollstandig gerecht.

In einer durch globale Verflechtungen gekennzeichneten Wirtschaft, wie sie heute existiert,

stellt bei konsequenter Anwendung des Ansatzes von HOMANN et al. der Weltmarkt den

Horizont fur die Normenanderungen dar. Eine Weltrahmenordnung steht noch aus

[HOMANN, BLOME-DREES 1992, S. 43]. Somit leidet der Ansatz auch an der "Ohnmacht

des Sollens", die HOMANN selbst bei anderen Ansatzen unterstellt [KETTNER 1994,

S. 257 f).

Verglichen mit den anderen Autoren, entwickeln HOMANN et al. Strategievorschlage fur den

Umgang mit Situationen, die eine ethische und okonornische Dimension haben (vgl. Abb. 18

in 2.3.3.3.1 bzw. Abb. 49 in 4.1). So konnten sich Unternehmen in moralischen Konfliktfallen

durch die Entwicklung neuer Produkte oder Produktionsverfahren, die den entsprechenden

Konflikt beseitigen, als Pioniere hervortun und ein positives Firmenimage aufbauen.

Unternehmen, die eine solche Strategie glaubwiirdig umsetzen, konnen - vorausgesetzt

ausreichend viele Konsumenten sind bereit, mehr fur ethisch vertretbare Produkte zu bezahlen

- Reputationszuschlage fordern und realisieren [vgl. HOMM TN 1994c, S. 117 f.]. Allerdings

ist dieser Vorschlag von HOMANN nur als erster Schritt auf dem Weg zu einer

institut ionellen Losung gedacht - nicht als Marketingstrategie mit dem Ziel, langfristig Wett

bewerbsvorteile aufzubauen. Die Autoren erwarten, daf sich durch die Pionierleistung des

einen Unternehmens die anderen Wettbewerber im Markt gezwungen fuhlen, zu folgen.

Fraglich ist, ob die Autoren mit einer Uminterpretation ihres Gedankens einverstanden waren:

Die entsprechende Marketingstrategie konnte auf die Gewinnung zusatzlicher Marktsegmente

ausgerichtet sein, und so ware das Ziel nicht nur die Anpassung der Rahmenordnung, sondern

eine positive Positionierung und der systematische Aufbau von Reputation.

Eine Erfolgsvorauss etzung fur eine solche innovative Marketingstrateg ie .ist, daf Unter

nehmen nicht nur reaktiv, sondern proaktiv handeln. Eine Ubererfullung gesetzlicher Normen

kann sich verkaufsf6rdernd auswirken, z.B. im umwelttechnischen Bereich [vgl.

SCHRIFTENRElliE MARKETING, 1995, S. 7). Unternehmen konnten sich umwelt

freundlich und zugleich technisch innovativ positionieren. Dann erst ist vorstellbar, daf ein

Unternehmen den Gesetzgeber auf Defizite hinweist, beispielsweise tiber eine entsprechende

Kommunikationskampagne.

HOMANN et al. fordern erne "Kultur der Begrundbarkeit SOWle Glaubwurdigkeit"

[HOMANN 1994c, S. 117]. Auch hier sind also die Dialoge wieder von besonderer Bedeu

tung.
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2.3.5 Zwischenresumee

2. Theoret ische Begrundun g ethischen Verhaltens von Untemehmen

Nach der kritischen Diskussion und Gegeniiberstellung der Ansatze von STEINMANN und

LOHR, ULRICH sowie HOMANN und BLOME-DREES seien nun noch einrnal das aus

allen drei Ansatzen abgeleitete Verstandnis von Untemehrnensethik fur diese Arbeit

zusarnrnengefal3t:

"Es muf anerkannt werden , daf zwischen der uber die wirtschaftlichen Aktivitaten bewirkten

Wertschopfung [. . . j und den an einem viel umfassenderen Katalog von Werten orientierten

ethischen Postulaten weitreichende Differenzen bestehen konnen" [WERNER 1991, S. 130].

Die Rahmenordnung kann nicht ausschliel3lich systematischer art der Moral sein, urn erst bei

Versagen derselben die ethische Verantwortung an die Untemehrnen .zuruckzudeligieren' ,

wie es HOMANN et al. fordern . Die indirekte Beeinflussung der Untemehrnen in ihrem

Handeln durch den als moralisch geItenden Ordnungsrahmen ist sinnvoll, aber nicht

ausreichend. Die mit einer solchen reinen Institutionenethik einhergehenden Probleme,

beispielsweise das time-lag-Problem (2.3.3.1.1), sind zu schwerwiegend.

Die Unternehrnen als Institution, nicht nur die Untemehrnensleitung in Form von Personen,

tragen ethische Verantwortung - auch uber ihr eigcntliches unternehrnerische Handeln hinaus .

Das verantwortungsvolle Handeln und eine Anleitung dazu sollte Untersuchungsgegenstand

der Unternehrnensethik sein.

Unternehrnensethik muj3 den okonomischen Kontext berucksichtigen und untemehrnerische

Verantwortung darf weiterhin auf Gewinnerzielung gerichtet sein . Andererseits mul3 das

Gewinnprinzip kritisch reflektiert werden, auch wenn die Richtigkeit desselben ,vermutet'

wird .

Untemehrnensethik darf nicht nur Korrektiv zum Gewinnprinzip sein, sondem muf eme

Antizipation der moglichen ethischen Konfliktfalle fordem und fruhzeitiges Agieren der

Untemehrnen zur Vermeidung der Konflikte unterstutzen. Entsprechende Verfahrens

vorschriften (Normen) sind zu erarbeiten, ohne das dieselben nur theoretische Vorschlage zur

Losung praktischer Konflikte bleiben . Sie sollen in der Praxis umsetzbar sein . Dabei geht es

nicht urn Vorschlage operat iver oder taktischer Art - die entsprechenden Probleme sind

untemehrnensindividuell zu losen - , sondern urn die Erarbeitung strategischer Losungen, Die

Unternehrnensethik muf daruber hinaus auch einen substantiellen Beitrag zur Sicherung des

Friedens im gesellschaftlichen Umfeld leisten . Erst diese Verpflichtungen zusammen sind der

Garant fur Legitimation und Akzeptanz untemehrnerischer Handlungen.

,,[.. .] fur den Bereich der Wirtschaft [sind] uberzeugende ethische Aussagen nur dann

moglich, wenn sie sich auf profunde okonomische Kenntnisse stutzen" [WERNER 1991,

S. 131 j . Ein Paralleldiskurs in beiden Wissenschaften dauert in Anbetracht des zunehmenden
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gesellschaftlichen Drucks, dem sich Unternehmen in Hinblick auf ethisches Verhalten

ausgesetzt sehen, zu lange. Eine Integration beider Wissenschaften, wie sie ULRICH fordert

(vgl. 2.2.1 und 2.3.3.2) scheint daher sinnvoll. So wird vermieden, daf eine Wissenschaft die

Uberlegungen innerhalb der anderen per Definition und somit dauerhaft determiniert. Ein

nicht sehr einfaches Vorgehen, gerade wenn die unternehmensethischen Aussagen nicht von

Beginn an mit dem okonornischen Kalktil vereint sein sollen [vgl. WERNER 1991, S. 130].

Wenn die Verknupfung von Praxis und Wissenschaft gefordert wird [vgl. LOHR 1991,

S. 23 f. und S. 123 ff.] und es nicht darum geht, "Theoriegebaude in sich stimmig zu machen,

sondern die Praxis in der Bewaltigung ihrer Probleme zu unterstutzen" [LOHR 1991, S. 123],

dann ist unverstandlich, warum Kritik an der Integration ethischen Verhaltens in die

Marketingtheorie - auch in Hinblick auf die Instrumentalisierung der Ethik - geubt wird.

Wird, ausgehend von einer ethischen Grundhaltung im Unternehmen, eine Situation oder

Entwicklung als im Konflikt mit ethischen Werten stehend erkannt, muf es Ziel sein, diesen

Konflikt zu losen und zu einer friedenstiftenden Losung zu kommen. Die Erkenntnisse aus

Marketingtheorie und -praxis helfen, das genannte Ziel zu erreichen. Statt dessen wird unter

stellt, daf in diesen Fallen (zu denen auch die Positionierung eines Unternehmens uber

ethisches Verhalten zahlen wurde) nicht der moralische Wille, sondern das Ziel der Gewinn

maximierung verhaltensdeterminierend sei. Gestutzt wird diese Annahme durch die

Auffassung, Unternehmen determinierten im wesentlichen das Verhalten der Markt

teilnehmer. Sie uben Macht auf aile Beteiligten aus, die gegebenenfalls mit Gegenmacht

reagieren: Konsumenten reagieren mit Nicht-Kauf [vgl. THIELEMANN 1994, S. 13 ff]. In

vielen Markten haben sich die Verhaltnisse aber inzwischen umgekehrt . Konsumenten uben

Macht aus: Sie agieren und Unternehmen rnussen reagieren bzw. das Verhalten der Konsu

menten rechtzeitig antizipieren. Kundenorientierung ist unerlablich. Ein weiterer Grund, den

Vorwurf der Instrumentalisierung zuruckzuweisen.

Eine kommunikative Unternehmensethik ist sehr erstrebenswert, kann jedoch nur schwer in

die Praxis umgesetzt werden. Das Modell hat eher Wert als Leitidee. Die praktische Urn

setzung einer kommunikationsgebundenen Ethik ist besonders in Grobuntemehmen

schwierig. Fuhrungskrafte in Unternehmen rnussen von der dialogischcn Ethik uberzeugt sein.

Die praktische Umsetzung der Dialogethik scheint nur durch Anderung des Bewulitseins und

Aufbau ethischer Kompetenz der Fuhrungskrafte Erfolg zu versprechen. Fuhrungsaufgaben

beinhalten immer mehr die Bereitschaft, in einem kritisch-loyalen Sinne vorgegebene

Planungen zu revidieren. Die kommunikations- und dialogorientierten Fuhrungspersonlich

keiten mussen offen sein fur ethische Problemstellungen, so daf sie sowohl die Verant

wortung fur den wirtschaftlichen Erfolg als auch die ethische Vertretbarkeit der dazu

erforderlichen einzusetzenden Mittel ubernehmen. In ethisch sensiblen Bereichen muf die
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Unternehmensleitung den Dialog mit einer zunehmend kritischen Offentlichkeit suchen und

in der Lage sein, Entscheidungen zu begrunden, Sofern der reale und ideale Dialog aber

unmoglich ist, beispielsweise weil Entscheidungen schnell zu treffen sind und fur den Dialog

keine Zeit bleibt oder weil nicht aile Betroffenen prasent sein konnen [vgl. dazu ausfuhrlich

STEINMANN, LOHR. 1994a, S. 86 ff.] , ist der Dialog fiktiv zu fuhren und unternehmerisches

Handeln an den zu antizipierenden Interessen der Betroffenen auszurichten. Uber die Image

pflege hinaus geht es also darum, daf sich die Unternehmen ernsthaft mit der kritischen

Offentlichkeit auseinandersetzen. So wurden z.B. in der chemischen Industrie dialogfordernde

Instanzen eingerichtet, die in Konfliktsituationen den Dialog zwischen gesellschaftlichen

Gruppen und Untemehmensfuhrung unterstutzen . Das sind erste Schritte, doch kein Grund

dafur, solche Initiativen in Frage zu stellen und ihnen die praktische Relevanz abzusprechen,

wie es Kritiker tun.

Der Dialog-Marketing-Ansatz von HANSEN et aI. (vgl. 4.5) kann als eine an der Marketing

praxis orientierte Anwendung aller Ansatze interpretiert werden. Das folgende Verstandnis

von den Aufgaben einer Unternehmensethik leitet sich ab:

Ein der Untemehmensethik verpflichtetes Management rnuf tragfahige

Beziehungen zu allen Gruppen schaffen, von denen Existenz und Erfolg des

Unternehmens auf lange Sicht abhangen. Wert- und Interessenkonflikte sind im

unternehmenspolitischen Dialog zu losen, wobei im Idealfall aile Betroffenen zu

beteiligen sind. 1st dieses nicht moglich, ist der Dialog fiktiv zu fuhren.
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In der Diskussion urn eine umweltgerechte Untemehmenspolitik zeigt sich, daB in vielen

Untemehmen gewinnorientiertes Handeln mit okologischen Defiziten verbunden ist.

Schwierigkeiten entstehen dort, wo diese Defizite durch individuelle Selbstverpflichtungen

abgebaut werden sollen, die damit einhergehenden Kosten jedoch nicht durch den Markt

kompensiert werden.

Inwieweit ist also auf individuelles ethisches Handeln der okonornischen Akteure Verlal3?

[vgl. NUTZINGER 1991c, S. 241].

Ein Untemehmen wird dann eine ethische Grundhaltung umsetzen, wenn mit dem vom Ken

sumenten und anderen Stakeholdern wahmehmbaren ethischen Verhalten des Unternehmens

Vorteile verbunden sind; wenn Unternehmen "eine Chance sehen, daf sich dieses Verhalten

auch auszahlt. Voraussetzung ist hierfur eine entsprechende Akzeptanz des Angebotes beim

Konsumenten." [HEYDER 1990, S. 351; zur Bedeutung der Kunden als sehr wichtige Stake

holdergruppe vgl. auch 4.2]. Obwohl, wie im vorangegangenen Kapitel abschliefiend erwiihnt,

Konsumenten agieren, statt reagieren und Einfluf auf die Unternehmen ausuben, ist jedo ch

nicht unbedingt Verlass darauf, daf im umgekehrten Fall die von unethischem Verhalten

ausgehenden Anreize von den Unternehmen zuruckgewiesen werden. Dieses setzt voraus, daf

die Konsumenten von moglichem unethischen Verhalten der Unternehmen erfahren, was in

der heutigen Inforrnationsgesellschaft, u.a. durch Medien oder Verbrauchervertretungen,

zunehmend gewahrleistet ist. Aber dennoch wird hier ein zu beseitigendes Defizit des

Umstandes erkennbar, der als sog. Instrumentalisierung von Unternehmensethik bezeichnet

wird (vgl. 1.2 bzw. 2.2.3.1).

Unabhangig von den positiven und negativen Anreizen ethischen bzw. unethischen

Verhaltens "mussen Institutionen geschaffen werden, die den Menschen ethisches Verhalten

ermoglichen" [NUTZINGER 1991c, S. 241]. Die gesetzliche Rahmenordnung, Selbstver

pflichtungserklarungen der Wirtschaft oder Verbraucherschutzverbande sind Beispiele fur

solche Institutionen [vgl. zu den aus Marketingperspektive relevanten Institutionen u.a.

HUSER 1996, S. 138 ff.]. Wenn auch aufgrund des Wettbewerbs im Markt positive Anreize 

im Sinne der Realisierung von Wettbewerbsvorteilen und somit finanziellen Vorteilen 

ausgehen oder Unternehmen durch Mobilisierung bisher nur latent vorhandener Bediirfnisse

bei den Konsumenten sich selbst solche Anreize schaffen, dann kann auch der Markt bzw. der

Wettbewerb als eine reglementierende Institution im oben genannten Sinn interpretiert

werden. Er liefert daher eine Begrundung fur das in der Praxis notwendige ethische Verhalten

von Unternehmen.
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Die Argumentationskette kann weiter fortgesetzt werden: Langfristig sind mit dem Aufbau

von Wettbewerbsvorteilen (vgl. 4.2) auch das Streben nach einer Erhohung des Marktanteils

und die Sicherung der langfristigen Existenz des Unternehmens verbunden, d.h. das eigene

Unternehmen tragt besser zur Bediirfnisbefriedigung der Kunden bei als die Wettbewerber.

Somit sind in letzter Konsequenz die Bediirfnisse der Kunden und die Akzeptanz des unter

nehmerischen Verhaltens durch den Kunden die eigentlich reglementierenden Institutionen.

Die ethischen Bediirfnisse rechtzeitig zu erkennen und diese zu befriedigen, solite, der Argu

mentat ion gemall, Anreiz genug sein. Dann ist nicht Unternehmensethik Mittel zum Zweck,

sondern marketing-orientiertes Handeln das Mittel zum Zweck der Unternehmensethik.

Die ethischen Bediirfnisse der Kunden sind Untersuchungsgegenstand diesen dritten Kapitels

(vgl. Abb. 19). Ehe diese Bediirfnisse jedo ch naher untersucht werden und nach Deter

minanten derselben und nach Determinanten des daraus abgeleiteten ethischen Konsumenten

verhaltens gefragt wird, wird kurz allgemein auf die Zielgruppen unternehmerischen Ver

haltens eingegangen. Den theoretischen Ausfiihrungen folgt die Untersuchung empirischer

Hinweise auf ethische Bediirfnisse in der Gesellschaft. Hier werden die der Arbeit zugrunde

Iiegenden Arbeitshypothesen bestatigen.

Elnfil h rung und Aufbau der Arbell (Teil 1)

..0.

Theorellsche Grundlagen

(Teil2)

Marklentwlcklungen

(TeiI3)

---- ----?1-
Arbellshypothesen:

Elhisctll!S Verha lten sei fur Unternehmen . ttr.,ktiv
und in dlo Theo rie do, $tratogi$chen M ar1< oting

integrierbar

..0.
SlraleglelmpllkaUonen tor Unlernehmen (TeiI 4)

..0.
Zusammentassung und Ausbllck (Teil 5)

Abb. 19: Aufbau der Arbeit - Teil 3
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,,[...] jede Untemehmung [ist, Anmerk. d. Verf.] in ein Netz von Verantwortlichkeiten

verstrickt, die Verantwortlichkeit nach innen gegeniiber den Gesellschaftern (und ihren

Familien) und gegeniiber den Mitarbeitern (und ihren Familien), und die Verantwortlichkeit

nach aul3en gegeniiber den Kunden (bis hin zu den Endverbrauchern), gegeniiber den

Lieferanten (einschliel3lich aller Vorlieferanten), gegeniiber den Kapitalgebem (Investoren,

Anteilseignern, Banken etc.), auch gegeniiber den Konkurrenten, gegeniiber dem Staat,

gegeniiber allen sonstigen positiv und negativ Betroffenen und gegeniiber der natiirlichen

Umwelt ." [MULLER-MERBACH 1988, S. 313].

Ziel dieses Abschnitts ist es, ein Konzept vorzustellen, das systematisch aile Bezugsgruppen

eines Unternehmens erfal3t und Hilfe bei der Beschreibung derselben ·gibt [vgl. NUSSBAUM

1995, S. 68; MAHONEY 1994, S. 212]. Das sog. Stakeholder-Konzept wird in der Literatur

dariiber hinausgehend auch als Instrument der Untemehmensfuhrung zur Steigerung des

unternehme rischen Erfolges untersucht und im Vergleich zum Shareholder-Value-Ansatz

diskutiert [vgl. u.a. SPECKBACHER 1997, S. 630 ff ; ausftihrlich MEIER-SCHERLING

VON DEUTSCHLAND 1996; aile Beitrage in Heft 2 der Zeitschrift Technologie &

Management, Vol. 46 (1997) setzen sich mit dem Thema auseinander].

Der Begriff Stakeholder steht in Zusammenhang mit dem Begriff Shareholder (synonym

verwendet werden auch die Begriffe Stockholder oder Anteilseigner) und soil zum Ausdruck

bringen, da/3 die Untemehmensfti hrung nicht nur die Interessen der Shareholder, sondern

daruber hinaus auch die anderer Gruppen beriicksichtigen mul3.

Das Stakeho lder-Konzept beschreibt die Beziehungen zwischen Unternehmen und den Ele

menten des sie umgebenden Systems. Die Idee wurde schon 1963 vorn Stanford Research

Institute (SRI) entwickelt [vgl. METCALFE 1998, S. 30; LIEBL 1997, S. 16; FREEMAN

1984, S. 31 - hie·r auch ein Uberblick zur Geschichte des Stakeholder-Konzepts] . Die

Abgrenzung des Begriffs ist in der Literatur uneinheitlich [vgl. GOBEL 1995, S. 59]. Das

Stanford Research Institute definierte Stakeholder als "those groups without whose support

the organiza tion would cease to exist" [SRI 1963, zit. in FREEMAN 1984, S. 31].

RHENMAN definiert Stakeholder als "individuals or groups which depend on the company

for the realisation of their personal goals and on whom the company is dependent"

[RHENMAN 1968, S. 25, zit. in GOBEL 1992, S. 141]. FREEMAN erweitert die Definition

urn "groups or individuals, who can affect, or are affected by, the achievement of an

organization's mission" [FREEMAN 1984, S. 52]. In Anlehnung an die genannten Autoren
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wird GOBEL noch deutlicher - aber nicht deutlich genug. Die Definition wird im folgenden

erweitert:

Stakeholder sind die ,,[...] Individuen und Gruppen, die von der Untemehmens

tatigkeit betroffen sind und die daher ein berechtigtes Interesse am Verhalten der

Untemehmung haben" [GOBEL 1992, S. 142] oder haben konnten [vgI.

MILLER, LEWIS 1991, S. 55] und ihrerseits Einflul3 auf die Unternehmen aus

uben [vgl. WAGNER 1997, S. 98 f; RUSCHE 1996, S. 407 ff].

Betroffenheit besteht dann, wenn sich eine Gruppe oder ein Individuum in der

Verwirklichung der personlichen Ziele von der Unternehrnenstatigkeit beeinflul3t fuhlt [vgl.

MILLER, LEWIS 1991, S. 56]. MAHONEY bezeichnet samtliche Stakeholder auch als

,moral owners' des Unternehmensp994, S. 214]. Es stehen aus ethischer Sieht die negativen

Auswirkungen untemehmerischen Handelns im Vordergrund [vgl. auch THOMMEN 1996,

S. 193 fl . Das setzt voraus, da13 die Gruppe oder das Individuum dem Unternehmen

Betroffenheit und die daraus abgeleiteten Anliegen kommuniz iert, dal3 aber auch die

Unternehmen versuchen, die potentiell und tatsachlich Betroffenen zu identifizieren und ihre

Anliegen zu antizipieren. Allerdings ist diese beschriebene Form der (kausalen) Betroffenheit

kein hinreichendes Kriterium fur die Abgrenzung der Stakeholder. Die sich aus der

Betroffenheit ableitenden Anspruche mussen, dem unternehmensethischen Grundgedanken

des Dialogs bzw. Diskurses entsprechend, einem sog. Legitimitatstest standhalten . Das heil3t,

dal3 jedem, der in der Situation des aktuellen Anspruchtragers ist, die gleichen Anspruche

zugestanden werden wurden [ULRICH 1997b, S. 4 fl .

Als Interessengruppen oder auch Anspruchsgruppen werden die Stakeholder in der deutschen

Ubersetzung des Begriffes benannt, die gemeinsam mit den Unternehmen Elemente des

geseUschaftlichen Systems sind. Folgende Anspruchsgruppen lassen sich unterscheiden

[SAUTER-SACHS 1992, S. 193, vgl. Abb. 20], wobei Individuen oder Institutionen durchaus

mehrere RoUen innehaben konnen :

• interne Anspruchsgruppen mit Eigentumern , Management und Mitarbeitern;

• externe Anspruchsgruppen:

wirtschaftliche Anspruchsgruppen (Kunden, Lieferanten, Konkurrenten , Kapitalge

bern und potentiellen Arbeitnehmern);

geseUschaftliche Anspruchsgruppen (Staat , Medien, Interessengruppen);

sonstige Anwaltsgruppen. WHEELER und SILLANPM [1997, S. 4 f.] sprechen von

non-social Stakeholders . lnteressenverbande wie "Environmental Pressure Groups"

oder "Animal Welfare Groups" werden genannt, aber auch das Okosystem insgesamt ,

aile Arten von Lebewesen und zukunftige Generationen haben ebenfaUs berechtigte

Anspruche, die durch Interessenverbande vertreten werden sollten.
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Abb. 20: Primate und sekundare Stakeholder von Untemehmen [in Anlehnung an HILL 1996, S. 416 und
WHEELER, SlLLANPAA 1997, S. 5)

Die dem durch den originaren Untemehmenszweck bestimmten Marktsystem zuzuordnenden

Anspruchsgruppen werden auch als primate Stakeholder bezeichnet. "They have a real

interest in the company that is direct and tangible , [...] secondary [...] stakeholders [...] have

more remote or indirect interests." [1v.IETCALFE 1998, S. 32 f]. Letztere sind dem Umsystem

i.w.S. zuzuordnen [vgl. SAUTER-SACHS 1992, S. 192 ff.; WHEELER, SILLANPAA 1997,

S. 5].

Ein einfaches Hilfsmittel , Stakeholder zu identifizieren, stellen die in der Literatur wiederholt

aufgeftihrten Beisp iel-Listen dar [z.B. FROST 1995, S. 659 f ; MILLER, LEWIS 1991,

S. 63], die in Form von Checklisten genutzt und auf die unternehmensindividuelle Frage

stellung ubertragen werden konnen.

Die Interessen verschiedener Stakeholder sind nicht immer komplementarer Art. "Not only

will different groups be concerned with different issues, they may have different stakes in

each issue ." [POLONSKY 1995, S. 35]. "Stakeholder theory accepts that there will be times

when interests clash, but contends that management should attempt in all good faith to

balance stakeholder interests fairly" [1v.IETCALFE 1998, S. 32]. Das Konzept erklart
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hingegen nicht, wie konfliktare Interessen auszugleichen sind. Aber es betrachtet das Unter

nehmen als eine Organisation, mit der verschiedene Gruppen interagieren [GOBEL 1992,

S. 143]. Untemehmen und Interessengruppen sind gewissermal3en in einer Leistungs- und

Anspruchskoalition zusammengeschlossen. El\1BLEY [1993, S. 5] erkennt beispielsweise im

aufgeklarten Konsumenten (enlightened consumer) einen neuen Konsumententyp. Dieser auf

soziale Verantwortung wertlegende Kunde konnte nach seiner Einschatzung in den nachsten

zehn Jahren den Grol3teil der Konsumenten ausmachen. Das soziale Verhalten von Unter

nehmen wird jedoch nicht nur von dem Konsumenten, sondem verstarkt auch von den Anle

gem berucksichtigt, So erfolgten bereits im Jahr 1995 mehr als 10 % der Geldanlagen auf

dem,DS-Kapitalmarkt aufgrund von Kriterien wie Ethik und Umweltschutz. El\1BLEY [1993,

S. 112] bezeichnet dies als socially responsible investing und sieht einen wachsenden Trend

auf diesem Gebiet.

l\1EIER-SCHERLING VON DEUTSCHLAND spricht von einer Stakeholder-Philosophie, im

Sinne einer Untemehmensphilosophie, die .Richtschnur fur die Ausgestaltung der Unter 

nehmenspolitik" ist [1996 , S. 107 ff; ebenso DONALDSON, PRESTON 1995, S. 85]. Somit

ist das Stakeholder-Konzept nicht nur deskriptiver Art, sondem hat auch eine instrumentelle

und normative Funktion. Sie ist mit der Idee des Marketing (vgl. 2.2.3.3.1) sehr eng ver

knupft .

Zusammenfassend kann nochmals FREEMAN [1984, S. 107] zitiert werden: "Corporate

survival depends in part on there being some ,fit ' between the values of the corporation and

it 's managers, the expectations of stakeholders in the firm and the societal issues".

Dieses ,fit ' herzusteIlen, gelingt nur bei fruhzeitiger Ant izipation der genannten Aspekte.

MILLER und LEWIS verbinden daher das klassische Stakeholder-Konzept mit der Value

Exchange-Analyse, einer Synthese der Erkenntnisse aus Systemtheorie, Austauschtheorie und

Werteforschung [MILLER 1986, zit. in MILLER, LEWIS 1991, S. 56]. ,,[...] the stakes are

the values (instrumental or terminal) which are basic to those issues ." [MILLER, LEWIS

1991, S. 56]. Vor dem Hintergrund der Identifikation potentieller ethischer Interessen der

Stakeholder fuhrte diese Erkenntnis dazu, die Frage nach den ethischen Werten der Stake

holder zu stellen und zu beantworten. ,,[...] effective management today requires information

about values and the ability to deal with values" [MCCOY 1985, S. 78].

Ehe aber Werte und Wertesysteme naher betrachtet werden , die als das Verhalten von Per

sonen und auch Organisationen beeinflussende Variablen anerkannt sind [vgl. MILLER,

LEWIS 1991, S. 56; auch SILBERER 1991a, S. 89 ff. oder 1992, S. 142; ausfuhrlich vgl.

3.3.4 .1], sei kurz die Idee der Value-Exchange-Analyse vorgestellt.
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"Conceptualisations of values and value systems [...] are regarded as something rather basic

and desirable, if only by implication. Values are such an intrinsic part of a person's life and

thought that he/she tends to take them for granted." [MILLER, LEWIS 1991, S. 57]. Die

Autoren betrachten systemtheoretisch aile zwischen einem Unternehmen und ihren Stake

holdern stattfindenden Austauschbeziehungen als einen Austausch von Werten. Diese sind

nicht nur okonornischer Art, sondern es werden auch die sozialen, psychologischen u.a. Werte

beachtet (vgl. Abb. 21) [vgl. FREEMAN 1984, S. 92 ff]. Im Idealfall profitieren beide Seiten

- das Unternehmen und die Stakeholder.

Customers
or

Clients
Values

The
Finn

Abb. 21: Customer Values Exchange Subsystem [MILLER, LEWIS 1991, S. 58]

Diese einfache Form der Darstellung ist fur jede Beziehung zwischen Unternehmen und

Stakeholder gultig [vgl. auch GREENLEY, FOXALL 1996, S. 106].

Je besser die zwischen Unternehmen und den einzelnen Stakeholdergruppen ausgetauschten

Werte und Bedurfnisse identifiziert, beschrieben und Anderungen erkannt werden, urn so eher

gelingt es, Interessen auszugleichen und Stakeholder zufrieden zu stellen. Denn ein .Werte

wandel kommt [...] im Grunde einer ,Breitseite' gleich, die jene Unternehmung ins Schwan

ken bringt, die unvorbereitet bzw. auf dem ,falschen Fuf3' getroffen wird." [SILBERER 1992 ,

S. 143].

Ein Unternehmen rnuf abwagen, welchen Interessen welcher Anspruchsgruppen es gerecht

werden will und kann, urn zu gewahrleisten, "daB

• der Unternehmung keine kritischen Ressourcen entzogen werden,

• Leistung und Gegenleistung in einem vernunftigen Verhaltnis zueinander stehen ,

• das Interesse der Stakeholder an der Unternehmung bestehen bleibt

und damit die Aktionsfahigkeit der Unternehmung gesichert wird ." [HILL 1996, S. 4 I6].

FREEMAN [1984] schlagt nach der Analyse der Stakeholder und der Analyse der ausge

tauschten Werte zwischen diesen und dem Unternehmen eine dritte konkretisierende Analyse

vor, die social-issue-analysis. Dieses ist eine Analyse der aktuellen ,Anliegen' der Gesell-
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schaft, in der das unternehmerische Umfeld sachgebietsbezogen auf aktuelle Konfliktfelder

hin untersucht wird [FREEMAN 1984, S. 99 ff.].

Insgesamt sollten folgende Fragen beantwortet werden [SCHMID 1997, S. 634 ; ahnlich auch

nru, 1996 , S. 416; FREEMAN 1984, S. 92; NIJHOF, RIETDIJK 1999, S. 41]:

• WeIche Anliegen haben die Stakeholder? Welche Erwartungen und Forderungen stellen

sie an das Unternehmen?

• Welche kurz- und welche langfristigen Ziel e verfolgen die Stakeholder?

• Durch weIche Werte und Mot ive sind diese Ziele bestimmt?

• Wie verhalte6 sich die Stakeholder-Gruppen zueinander?

• WeIchen EinfluB und weIche Macht haben die Stakeholder auf das Unternehmen?

• Welches sind die wichtigsten gesellschaftlichen Entwicklungen?

• Wie wird das Unternehmen mit welchen dieser Entwicklungen konfrontiert?

• Mit weIchen Entwicklungen werden die Stakeholder konfrontiert?

Die Bedeutung der Stakeholder fur die Unternehmen (vgl. auch 4.4 .3) ist insbesondere von

der genannten Machtbasis abhangig und best immt durch [SCHMID 1997, S. 634]:

• Vertrautheits- oder Unsicherheit sgrad des Unternehmens (Wie gut oder schlecht kann das

Unternehmen die von den Stakeholdern wahrgenommenen Anspruche einschatzen");

• Abhang igke itsgrad des Unternehmens von den Stakeholdern (Wie groB ist der Spielraum,

den das Unternehmen hat , urn sich den von den Stakeholdern erwarteten Leistungen zu

entz iehen?);

• EinfluBgrad der Stakeholde r (Welche Handlungsmo glichkeiten haben die Stakeholder zur

Durchsetzung ihrer Forderungen?).

Fur die Fragestellung dieser Arbeit ist zunachst nur die Suche nach den Anliegen der Stake

holder, ihren Ford erungen und Erw artungen von Bedeutung. Andere hier genannte Fragen

werden im vierten Teil der Arbeit aufgegriffen .

1m folgenden werden die Konsumenten als wichtige Stakeholder-Gruppe naher betrachtet,

denn langfrist ig erfolgreiches Verhalten eines Unternehmens seinen Kunden gegenuber

impliziert erfolgreiches Verh alten im Wettbewerb und gegenuber dem gesellschaftlichen Um

feld .
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Mit einem Verweis auf die Definition ethischen Verhaltens in Abschnitt 2.1.1 der Arbeit, soil

hier ethisches Konsumentenverhalten definiert werden als "an expression of the individual 's

moral judgement in his or her purchase behavior" [SMITH 1990, S. 178]. SMITH [1990]

zeigte, daf Unternehmen in ihrem Verhalten durch die Konsumenten beeinfluf3bar sind,

indem diese beispielsweise die Leistungen des Unternehmens boykottieren. Der Erfolg

desselben ist u.a. davon abhangig, ob "the consumer is able to connect a purchase decision to

a concern about business practices and a more fundamental ethical concern" [BURKE,

MILBERG, SMITH 1993, S. 119]. Die innerhalb dieses komplexen kognitiven Prozesses

beim Kunden relevanten Einflufigrcben, die das individuelle Verrnogen bestimmen, den uber

lieferten Handlungsanwe isungen nicht unreflektiert zu folgen, sondern aus eigener Uber

legung das Erforderliche und Gute zu tun (vgl. 2.1.1), sollen in diesem Abschnitt identifiziert

und untersucht werden [vgl. zum Stand der Forschung hinsichtlich des Einflusses einzelner

Variablen auf das ethische Entscheidungsverhalten den umfangreichen Uberblick bei FORD,

RICHARDSON 1994, S. 207 ff].

Diese Einfluf3faktoren werden in verschiedenen Modellen betrachtet, die ethisches Handeln

oder zumindest die Entstehung einer ethischen Handlungsintention abbilden. Diese Modelle

werden zunachst kurz beschrieben, ehe systematisch die Einfluf3faktoren untersucht werden.

Ziel ist es, ethisches Verhalten von Individuen zu verstehen und Ansatzpunkte fur ein

kundenorientierteres Verhalten von Unternehmen zu finden. Dabei flielien auch die Erkennt

nisse der Forschung zum umweltbewuf3ten und sozial-orientierten Konsumentenverhalten

(vgl. 2.2.3.3.2) ein, das als Auspragung ethischen Verhaltens zu interpretieren ist.

3.3.2 Modelle ethischen Verhaltens

Der ethische Entscheidungsprozef3, "like other kinds of decision processes, is viewed as being

influenced by individual characteristics and environmental factors. The individual, though

viewed as an intentional, voluntaristic, free agent, both reacts to and interacts with situational

and environmental factors in solving ethical problems and determining appropriate behavior."

[GOOLSBY, HUNT 1992, S. 55]. So kann auch das von ENGEL, BLACKWELL und

KOLLAT entwickelte sog. Total-Modell oder Strukturmodell des Konsumenten verhaltens

[ENGEL, BLACKWELL, MINIARD 1995, S. 153] geeignet sein, ethisches Verhalten zu

erklaren, denn es bezieht sich nicht auf eine spezifische Konsumsituation oder ein spezifi

sches Konsumverhalten. Ein das Konsumentenverhalten vollstandig erklarendes Modell -
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eine allgemeingultige Theorie des Konsumentenverhaltens - gibt es bisher nicht. Auch das

genannte Totalmodell erhebt diesen Anspruch nicht [vgl. TROl\tlMSDORFF 1998, S. 26 f.].

In der Literatur werden Modelle diskutiert, die explizit ethisches Verhalten beschreiben und

zu erklaren versuchen [vgl. FERRELL, GRESHAM 1985; TREVINO 1986; HUNT, VIlELL

1986 und 1993; BOMMER, GRATTO, GRAVENDER, TUTTLE 1987; DUBINSKY,

LOKEN 1989; FERRELL, GRESHAM, FRAEDRICH 1989; WOTRUBA 1990; STEAD,

WORRELL, SlEAD 1990; JENSEN, WYGANT 1990; FRITZSCHE 1991; ein ausfuhrlicher

Uberblick dazu bei KAY-ENDERS 1996, S. 73 ff.; weitere Verweise auf entsprechende

Modelle bei DUBINSKY, LOKEN 1989, S. 84; ROBIN, REIDENBACH 1987, S. 44; zum

ethischen Verhalten im Rahmen der Marktforschung vgl. MALHOTRA, MILLER 1998].

Gemeinsames Ziel dieser Modelle ist die Erklarung ethischen Handelns von Unternehrnen,

meist konkretisiert an marketingbezogenen Handlungen. Sie beziehen in unterschiedlichem

Ausrnaf individuelle und organisationsspezifische Prozesse, aber auch organisationsexterne

Determinanten des ethischen Entscheidungsprozesses in seiner Gesamtheit, mit ein. Nicht

prozefsorientiert und nicht auf der Suche nach Determinanten ethischen Verhaltens im ver

haltenswissenschaftlichen Sinne sind die spieltheoretischen Erklarungsansatze [vgl. den Uber

blick bei HOMANN 1989, S. 49 ff.]. Auf diese sei hier nur aus Grunden der Vollstandigkeit

hingewiesen.

So liefern die Modelle Ansatzpunkte fur die Steuerung ethischen Handelns innerhalb des

Unternehmens. "If one wants to foster more ethical behavior [...] it would be better to reward

ethical behavior than to punish unethical behavior." [VITELL, HUNT 1990, S. 262]. Es kann

davon ausgegangen werden , daf diese Aussage und die durch verschiedene Modelle beschrie

benen ethischen Entscheidungspozesse nicht nur fur das Handeln von Marketing-Managern in

ihrer Rolle als Mitarbeiter eines Unternehmens gelten, sondern daf sie verallgemeinerbar sind

[HUNT, VIlELL 1993, S. 779]. Sie konnen somit auch den ethischen EntscheidungsprozeB

von Individuen in ihrer Rolle als Konsument beschreiben. Sie sind vor diesem Hintergrund an

dieser Stelle der Arbeit interessant, und daher werden die Modelle vorgestellt, die

individuelles Verhalten in Form individueller Prozesse betrachten, deren individuelle Deter

minanten deutlich betonen und dem weiter unten formulierten Anspruch einer "general

theory" gerecht werden.

Die Besonderheiten des individuellen ethischen Verhaltens sind jedoch nicht in allen

Modellen offensichtlich. Das Modell von REIDENBACH und ROBIN [1991], das aus

schlieJ31ich die ethische Entwicklung von Unternehmen als Institution beschreibt, ist hier noch

nicht relevant - wird aber spater untersucht (vgl. 4.4 .2). Aile anderen, die weder explizit

individuelles noch organisationsspezifisches Verhalten betonen, sind dem Anhang 5 zu ent

nehmen [vgl. Abb . 22; mit ethischen Entscheidungen von und in Organisationen haben sich
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auch VICTOR, CULLEN 1988; GUY 1990; DEAN 1992; WYLD, JONES 1997; NlJHOF,

RIETDIJK 1999; SIMS, KEON 1999 beschaftigt]. Eine Beurteilung, ob ein Verhalten ethisch

korrekt ist oder gegen die Ethik verstofit, erfolgt in keinem der Model1e [vgl. z.B. BO!vIl\1ER

et al. 1987, S. 267].

Ein Grund dafur, daJ3 ethisches Marketinghandeln oftmals Diskussionsgegenstand ist, und

nicht die ethischen Prozesse in anderen Funktionsbereichen des Unternehmens, liegt mag

licherweise darin, daf die Auffassung besteht, die charakteristischen Merkmale des Marketing

seien per se unethisch oder zumindest bestunden erhebliche Anreize, unethisch zu handeln

[vgl. GOOLSBY, HUNT 1992, S. 57; zur "ethischen LOcke (gap)" zwischen Marketing

Managern und anderen gesellschaftlichen Gruppen vgl. SINGHAPAKDI, VITELL, RAO,

KURTZ 1999]. MURPHY und LACZNIAK stellten bei einer umfangreichen Analyse der

Literatur, die sich mit ethischen Fragestellungen im Marketing auseinandersetzt, fest: ,,[...] the

field of marketing is without a global theory of ethics" [MURPHY, LACZNIAK 1981,

S.262].

Modelle ethischen Verhaltens von Organisationen Iindividuen

Beto nung
individuelle r Prozesse
und Determinant en

Hunt, Vite ll 1986, 1993
Ferrell , Gresham ,

Fraedrich 1989
Dubinski, Loken 1989

ohne eindeu tigen
Focus

Ferrell, Gresha m 1985
Trevino 1986

Bommer, Gra tto,
Grave nde r, Tu ttle 1987

Wotruba 1990
Stead, Worrell, Stea d 1990

Jense n, WY9an t 1990
Fntzsche 199 1

Betonung organi
sati onss pez ifischer

Prozesse und
Determinanten

Reidenbach, Robi n 1991

K.lp tte l ".<l.2

Abb. 22: Einordnung verschied ener Modelle ethischen Verhaltens in die Struktur der Arbeit

HUNT und VITELL [1986 und 1993] sowie FERRELL und GRESHAM [1985; mit

FRAEDRICH 1989] postulieren exp1izit moralisches Denken als Rahmenbedingung indivi-
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duellen moralischen Handelns. Daher werden diese beiden Modelle, die von vielen Autoren

aufgegriffen werden [vgl. u.a. HANSEN 1995c, S. 38 ff.; LACZNlAK, MURPHY 1991;

CLEEK, LEONARD 1998; MCKENNA 1996], im folgenden vorgestellt :

HUNT und VITELL erheben mit ihrem deskriptiven Modell (sie sprechen von einer "general

theory"), den Anspruch "to explain the decision-making process for situations involving an

ethical problem" [HUNT, VITELL 1986, S.757; vgl. Abb.23]. Sie wollen jedoch nicht

normative Handlungsempfehlungen geben, wie der Marketing-Manager (aber auch jedes

andere Individuum in jeder anderen Rolle) ethische Entscheidungen treffen soli.

Ausgelost durch die subjektive Wahrnehmung einer ethischen Problemsituation sucht das

Individuum nach moglichen Handlungsalternativen im Umgang mit der Situation. Dabei ist es

unwahrscheinlich, daB aile rnoglichen Handlungsalternativen erkannt werden - jedes

Individuum hat ein personliches evoked-set an Alternativen [HUNT, VITELL 1986; 1993].

Demzufolge ist unterschiedliches Verhalten von Personen in derselben ethischen Konflikt

situation zum Teil durch deren unterschiedliche Alternativen-Sets erklarbar. Das ethische Ur

teil wird nach teleologischer und deontologischer Bewertung der Handlungsalternativen ge

troffen und beeinfluf3t das Verhalten tiber die intervenierende Variable ,Handlungsintention' .

,,[...] an individual's ethical judgement (for example, the belief that a particular alternative is

the most ethical alternative) is a function of the individual's deontological evaluation (i.e.

applying norms of behavior to each of the alternative) and the individual's teleological

evaluation (i.e. evaluation the sum total of goodness versus badness likely to be produces by

each alternative) ." [HUNT, VITELL 1986, S. 763].
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Visualisierung]

Bei der deontolog ischen Bewertung wird die Handlung selbst auf ihre Richtigkeit uberpruft,

bei der teleologischen Bewertung hingegen die Handlungskonsequenzen. Dabei werden

• die erwarteten Konsequenzen jeder Alternative fur verschiedene Stakeholdergruppen,

• die Wahrscheinlichkeit des Eintritts einer Handlungskonsequenz,

• die Erwiinschtheit der rnoglichenKonsequenzen und

• die Wichtigkeit der verschiedenen Stakeholdergruppen

beriicksichtigt.
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Wenige Menschen beziehen im Rahmen ihrer ethischen Urteilsfindung nur teleologische oder

nur deontologische Normen ein. Bei der Mehrheit finden sowohl die teleologischen als auch

die deontologi schen Normen Berucksichtigung.

Dal3 Individuen oder Gruppen von Individuen in der gleichen Situation zu unterschied lichen

ethischen Urteilen gelangen, kann folgende Grunde haben [HUNT, VITELL 1986, S. 769]:

• Unterschiede in der Wahrnehmung der Realitat, d.h. verschiedene Alternativen-Sets (s.o.),

verschiedene antizipierte Handlungskonsequenzen und verschiedene Beurteilung der Ein

trittswahrscheinlichkeit der Konsequenzen;

• Unterschiede in der deontologischen Bewertung;

• Unterschiede in der teleologischen Bewertung;

• Unterschiede in der Verknupfung und Gewichtung deontologi scher und teleologischer

Normen bei der Urteilsfindung.

Die durch das ethische Urteil determinierte Handlungsintention mul3 nicht zwangslaufig mit

dem tatsachlichen Verhalten ubereinstimmen . Dieses ist darauf zuruckzufuhren, dal3 nicht nur

das ethische Urte il Ergebnis einer teleologischen Bewertun g ist, sondern auch die Handlungs

intention selbst, unabhangig vom Urteil, einer teleologischen Bewertung unterzogen wird.

"That is, ar; individual may perceive a particular alternat ive as the most ethical

alternative and, nevertheless, intend to choose another alternative because of

certain preferred consequences (i.e., there might be significant positive

consequences to oneself as a result of choosing the ,less ethical' alternative) ."

[HUNT , VITELL 1986, S. 764]. Des weiteren konnen situative Faktoren ein

Verhalten bedingen, das dem ethischen Urteil und der Handlungsintention wider

spricht.

Lernprozesse nach Abschlul3 der Handlung beeinflussen zukunftige ethische Entscheidungs

prozesse, indem die Beurteilung der tatsachlichen Konsequen zen der ausgewahlten Alter

native in Form personlicher Erfahrung Wirkung auf die zukunftig antizip ierten Handlungs

alternativen und deren Konsequenzen in vergleichbaren Situationen hat. Diese personlichen

Erfahrungen, die ihren Niederschlag in der Personlichkeit des Handelnden finden, beein

flussen auch die Wahrnehmung ethischer Probleme. Sie beeinflussen ebenso deontologische

Normen, die Wahrs cheinlichkeit und Erwiinschtheit der Handlungskonsequenzen sowie die

den von der Handlung Betroffenen zugeordnete Wichtigkeit.

Gleiches gilt fur das kulturelle Umfeld, insbesondere die sich daraus ableitenden sozialen

Normen. Wird ethisches Verhalten im wirtschaftlichen Kontext untersucht, rnussen weitere

Einfluflgroben des relevanten Umfeldes beachtet werden. Dazu zahlen solche des person-
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lichen beruflichen Umfeldes des Entscheiders sowie solche, die aus der Organisation der

Wirtschaftseinheit und aus dem industriellen Umfeld derselben resultieren (vgl. Abb . 23) .

So kann zusammenfassend formuliert werden: ,,[...] different ethical judgments do not imply

different eth ical frameworks and similar ethical judgments do not imply similar ethical

frameworks." [HUNT, VITELL 1986, S. 770].

Das Modell von HUNT und VITELL, das sich in erster Version [1986] nur auf ethisches

Handeln von Marketing-Managern bezo g und erst spater [1993] verallgemeinert wurde, fo

kussiert den kognitiven Prozel3, der der Entscheidungsfindung eines Individuums zugrunde

liegt. Verschiedene Autoren haben mit der emp irischen Uberprufung des Modells begonnen

[vgl. MAYO; MARKS 1990; dazu auch HUNT 1990; VITELL, HUNT 1990;

SINGHAPAKDI, VlTELL 1990; 1991 und 1993; HUNT, VASQUEZ-PARRAGA 1992 , zit .

in HUNT, VITELL 1993; SINGHAPAKDI, VITELL, KRAFT 1996].

SINGHAPAKDI und VITELL [1990; 1991 und 1993] konkretisierten die Determinanten

deontologischer Normen. Sie identifizieren u .a. machiavellisti sche Personl ichkeitsmerkmale,

personliche (und berufliche) Werte und "the internal locus of control" [ebenso auch

TREVINO 1986; STEAD, WORRELL, STEAD 1990; vgl. Anhang 5] als relevante Einflul3

groflen. Erstere beeinflussen auch die Wahrnehmung einer Situation als ethisch fragwurdige

Situation und die antizipierten Handlungsalternativen. Machiavellismus ist definiert als "a

process by wh ich the manipul ator gets more of some kind of reward than he would have

gotten without manipulating, while someone else gets less, at least with in the immediate

context" [CHRISTIE, GElS 1970, S. 106, zit. in RICKS, FRAEDRICH 1999, S. 197; zu Wer

ten bzw . zum locus of control vgl. 3.3.4]. Die Aussagen dieses Modells waren, die deontolo

gischen Normen betreffend, bis dahin zu allgemein [eine ausfiihrliche Auflistung und

Synopse verschiedener Ansatze zur Messung einzelner Modellvari ablen be i VITELL, HO

1997, S. 702 ff ; Vorschlage schon bei HUNT, VITELL 1986, S. 766 ff].

Ohne direkten Bezu g auf das Modell zu nehmen, fiihrten MUNCY und VITELL [1992 ,

S. 309 ff.; vgl. auch VITELL, MUNCY 1992] eine empirische Untersuchung durch mit dem

Ziel, Hinweise auf die Faktoren zu erlangen, die zur Ausbildung ethi scher Einstellungen von

Konsumenten beit ragen . Ethische Einstellungen wirken nicht nur innerhalb des Entschei

dungsprozesses, sondern schon bei der Wahrnehmung der Situation als eine, die (a) einen

ethische n Bezug hat und (b) ein Problem mit sich bringt. Dabei setzt sich die Untersuchung

folgendermal3en zusammen:

"First, it [die empir ische Untersuchung, Anmerk. d. Verf] investigates the extent to which

consumers beli eve that certain types of behavior are either ethical or unethical. Second, it

investigates the structure or interrelationship between these beliefs in order to understand



104 3. Marktorientierte Begrundung ethischen Verhaltens von Unteme hmen

what may be causing them. Third, it studies the relationship of ethical beliefs to certain

demographics." [MUNCY, VITELL 1992, S. 299].

Fragwiirdig ist die Aussagekraft des ersten Teils der Analyse. Die Befragten wurden gebeten,

verschiedene Verhaltensweisen mit Hilfe einer Ratingskala zu beurteilen. Beispielhaft seien

fiinf der insgesamt 27 vorge legten Aussagen genannt (Abb. 24):

Strongly Strongly
believe believe that
that it is it is not
wrong wrong

2 4 5

Changing price-tags on merchandise in retail store. 0 0 0 0 0

Drinking a can of soda in a supermarket without paying for it. 0 0 0 0 0

Getting to much chane and not saying anything . 0 0 0 0 0
Taking an ashtray or other "souvenir" from a hotel or restaurant. 0 0 0 0 0

Taping a movie of the television . 0 0 0 0 0

Abb. 24: Ausz ug aus einem Fragebo gen zur ethischen Beurteilung von Verhaltensweisen [MUNCY, VITELL
1992, S. 303 ]

Betrachtet man den Mittelwert aller Antworten, wurden nur fiinf der genan nten Verhaltens

weisen "neutral" bewertet, aile anderen als unethisch. Nicht aile Verhaltensweisen wurd en

auch von allen Befragten beurteilt. Die Zahl der Befragten schwankt daher zwischen n = 543

und n = 563.

Irn zweiten Teil der Untersuchung wurden mittels Faktorenanalyse drei Determinanten der

ethischen Entscheidung identifiziert:

• Verhalt sich der Konsument aktiv oder passiv?

• Hat das Verhalten eine betriigerische Komponente?

• In welchem Ausmaf3 geht vom Verhalten eine direkte Schadigung aus?

Zwischen den ethischen Anliegen einer Person und demographischen Variablen wie Alter,

Einkommen und Ausbildung wurde empirisch ein Zusammenhang festgestellt, jedoch nicht

erklart. Am starksten ausgepragt scheinen die ethischen Anliegen bei alteren Personen mit ge

ringer Bildung und geringe m Einkommen zu sein. Irn Gegensatz dazu scheinen junge, besser

ausgebildete und wohlhabendere Personen geringere ethische Anspriiche zu haben. Die daraus

abgeleite te Hypothese, die soziale Klasse, als eine umfassendere, gruppierte, demographische
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Variable, korreliere mit der Hohe ethischer Anspruche, ist, ebenso wie der Einflul3 von

Geschlecht und kulturellem Ursprung, bis heute nicht ausreichend bestatigt .

Die Autoren betonen aber die Unvollstandigkeit ihres Ergebnisses und erkennen diese als "a

starting place for developing a theory of consumer ethics" [MUNCY, V1TELL 1992, S. 309].

Die Hoffnung der beiden Autoren, "that a general theory of consumer ethics, much like the

general theory of marketing ethics developed by Hunt and Vitell [1986], will emerge", besteht

weiterhin [MUNCY, V1TELL 1992, S. 309].

Die Aussagen von HUNT und V1TELL [1986] sowie Where Erkenntnisse auch eigener For

schung [vgl. FERRELL, GRESHAM 1985; s. auch Anhang 5] fiihren FERRELL,

GRESHAM und FRAEDRlCH [1989; vgl. Abb. 25] zusammen. Auch KOHLBERGs Er

kenntnisse zur Entwicklung des moralischen Urteilsverrnogens von Individuen (vgl. 3.3.4.2)

sind Bestandteil der Synopse. "Each model makes unique contributions, which, when

integrated with those from the other models, provide a more accurate description of ethical

decision making in marketing [...]." [FERRELL, GRESHAM, FRAEDRlCH 1989, S. 57].

Die Autoren beschreiben mit ihrem Modell den Entscheidungsprozel3 eines Marketing

Managers . Ausgangspunkt der Uberlegungen ist die allgemeine Erkenntnis des stufenart igen

Ablaufs von Entscheidungsprozessen: Problemwahrnehmung, A1ternativensuche und -bewer

tung, Alternativenauswahl und Handlung [sehr ahnlich auch MCKENNA 1996, S.686].

Dabei betonen sie besonders den personlichen Entscheidungsprozel3 und heben nicht den

Entscheidungsfindungsprozef innerhalb der Organisation hervor, wie es andere Autoren tun

[vgl. die im Anhang 5 abgebildeten Modelle]. Dennoch wird deutlich, daf das organi

sationelle Umfeld, mindestens in Form der Unternehmenskultur, den personlichen Entschei

dungsprozel3beeinflul3t.
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Abb. 25: A synthesis integrated model of ethica l decision making in business [FERRELL, GRESHAM,
FRAEDRICH 1989, S. 60]

Die empirische Uberprufung dieses Modells steht noch aus.

Ein deutlich weniger komplexes, aber empirisch getestetes Modell (n = 305) zur Beschrei

bung und Analyse ethischen Verhaltens haben DUBINSKY und LOKEN [1989; vgl. Abb. 26]

aus der Theone des begrundeten Verhaltens (theory of reasoned action) [AJZEN, FISHBEIN

1980; vgl. ausfiihrl icher 3.3.4.2] abgeleitet.

Sie setzen im Gegensatz zu den bisher genannten Autoren nicht voraus, dal3 der Entsche i

dungstrager den ethischen Bezug einer Entscheidungssituation erkennt. Des weiteren unter

scheidet sich der im folgenden beschriebene Ansatz insofern von den andern, als die Beur

teilung der Konsequenzen eines ethischen / unethischen Verhaltens durchatis direkt die Ein

stellungen gegenuber demselben beeinflul3t, der Einflul3 auf das tatsachliche Verhalten aber

nur indirekter Art ist. Bisher wurde stets ein direkter Einflul3 der wahrgenommenen Hand

lungskonsequenzen auf das Verhalten angenommen.
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Abb. 26: Modell zur Analyse ethischer Entscheidungen im Marketing [DUBINSKI , LOKEN 1989, S. 86]
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Die ,theory of reasoned action' erlaubt die Annahme, daf die Determinanten eines ethischen

Verhaltens je nach Verhaltensart variieren [DUBINSKY, LOKEN 1989, S. 89 ff]. "For

example, while a person 's attitude toward behaving ethically may be related to his or her

overall behavior, it may not be related to any single ethical behavior." [DUBINSKY , LOKEN

1989, S. 90]. So wird einerseits Realitatsnahe suggeriert, andererseits wird deutlich, daf im

Zweifel jede s spezifische Verhalten nur durch ein spezifisches Modell mit verhaltensspezi

fischen Variablen beschreibbar ist.

Uberpruft man die beschriebenen Modelle auf Plausibilitat und zieht dazu die generellen Er

kenntnisse zum Konsumentenverhalten heran, so sind HUNT und V1TELL (1986; 1993]

sowie FERRELL, GRESHAM, FRAEDRlCH [1989], trotz der bisher nicht ausreichenden

empirischen Uberprufung ihrer Modelle, aber aufgrund der hoheren Kornplexitat, der Realitat

naher als DUBINSKY und LOKEN (und aile im Anhang 5 genannten Autoren) .
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3.3.3 Determinanten ethischen Verhaltens

Die Erklarung individuellen ethischen Handelns ist notwendig, urn ein den ethischen Grund

satzen besser entsprechendes Verhalten aller Gesellschaftsmitglieder - dazu gehoren auch die

Unternehmen als Institution und Individuen in ihrer Rolle als Konsumenten - zu erreichen

[vgl. GOOLSBY, HUNT 1992, S. 55) und, wie bereits in 3.3.1 erwahnt, auf Unternehmens

seite Ansatzpunkte fur ein kundenorientierteres Verhalten zu identifizieren [vgl. auch

VITELL, GROVE 1987, S. 438).

Fakto ren, die eine Abweichung des Verhaltens von der Handlungsintention erklaren und dazu

beitragen, die Wahrscheinlichkeit einer Abweichung zu ermitteln, wurden bis heute auch in

der allgemeinen Theorie des Konsumentenverhaltens nicht vollstandig identifiziert. Hier sind

noch empirische Untersuchungen notwendig. Eine vorhandene Handlungsintention fuhrt nicht

automatisch zu entsprechendem Verhalten, denn deren Realisierung ist mit weiteren Un

sicherheiten verbunden (vgl. dazu 4.4.9). Handlungsintent ionen sind eher mit Zielen ver

gleichbar. AJZEN [1985, S. 24] formuliert : "strictly speaking, every intention is a goal whose

attainment is subject to some degree of'uncertaincy." Daher wird nicht das Verhalten, sondern

die Entstehung von Handlungsintentionen, die im folgenden auch als Anspriiche bezeichnet

werden, untersucht.

In Anlehnung an die oben beschriebenen und die im Anhang 5 aufgefuhrten Modelle leiten

sich die Determinanten der ethischen Handlungsintention aboSolange kein in zahlreichen em

pirischen Tests verifiziertes und aile Zusamrnenhange erfassendes Modell zur Beschreibung

ethischer Handlungsintentionen und ethischen Konsumentenverhaltens existiert, miissen die

bisherigen Erkenntnisse diesbeziiglich und die allgemeinen Erkenntnisse der Forschung zum

Konsumentenverhalten ausreichen, urn weitere Uberlegungen zumindest auf Plausibilitat

uberprufen zu konnen. Die plausibel erscheinenden Einfluflgroben auf die personlichen

ethischen Anspriiche (und dem daraus mit einer Wahrscheinlichkeit in unbekannter Hohe

resultierenden Verhalten) sind in der folgenden Abbildung 27 zusammengefaBt.
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Externe EinfluBgroBen

Ethischer Entsche idungsprozeB

Intervenierende Variablen

Moralisches
Urteilsver
magen

Wahrge
nommener
sozialer
Druck

Wahrgenommene
Eigenverant
wortung,
wahrgenommene
Konsequenzen

Wah rge
nommene
Effektivital

Abb . 27 : Determ inanten ethis chen Konsumentenverhalt ens

Die internen Einfluligroflen werden in den sich anschliel3enden Abschnitten ausfuhrlich unter

sucht. Die folgende Struktur liegt diesen zugrunde.

Werte werden im folgenden ausfuhrlich beschriebcn und analysiert . Es sind die Variablcn mit

einem Einflul3 auf die Entstehung ethischer Anspruche oder Handlungsintentionen , die in

allen Modellen (direkt oder indirekt) genannt werden [vgl. auch KAY-ENDERS 1996,

S. 73 ff.] . Sie sind vcrgleichsweise einfach zu messen und ihre Verhaltensrelevanz wurdc 

zumindest mittelbar - empirisch oft bestatigt. FRITZSCHE befragtc Marketing-Manage r (n =

100) nach ihren personlichen Werten und ihrern Verhalten in unterschiedlichen Szenarien mit

ethischern Aspckt und stellte fest: "Personal values: Potential keys to Ethical Decision

Making." [FRITZS CHE 1995, S. 909]. Ehe diese Aussagc jedoch generalisiert werden darf,

sind diesbcziiglich weitcre Untersuchungen notwendig [vgl. auch FRITZSCHE 1995, S. 921;

eine weiterc Untersuchung zurn Einflul3 von Wcrten auf ethische Entscheidungen bei

GLOVER et al. 1997, S. l3 19 ff.]. Werte sind des weiteren eine gut gecignete Segrnentie

rungsvariab le, mit der fur die strategische Planung langfristig notwendigen Stabilitat (vgl.

4.4.4 .1). Sic sind des weiteren Gegenstand vieler veroffentlichter Untersuchungen unabhan

giger Institute oder Verlage, die kostengunstig sekundar, auf die unternehrnensspezifische

Fragestellung bezogen, ausgewertc t werden konnen.
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Die Stufe der moralischen Entwicklung des Individuums bestimmt dessen moral isches Ur

teilsverrnogen und eth isches Handeln. Wenn ein Verhalten in Abhangigkeit von den vorherr

schenden Normen als moralisch bzw. unmoralis ch beurteilt wird, sind diese Normen und der

sich daraus ableitende soziale Druck als weitere Einflufl faktoren zu betrachten. Hinzu

kommen die wahrgenommene Eigenverantwortung der Handlung und die Wahrnehmung der

Handlungskonsequenzen sowie das Erk ennen der Effektivitat der Handlung. Diese internen

Determinanten wirken tiber sog. intervenierende Variablen auf den ethischen Entscheidungs

prozefi. Diese konnen in Form komplexer Konstrukte (z.B. Personlichkeit / Lebensstil) oder

Prozesse (z.B. Lemen aus bisherigen Situationen / Verhaltensweisen) auftreten. Auch externe

Determinanten, wie situat ionsspezifi sche Einfliisse, Umwelte influsse und personliche Restrik 

tionen (z.B. finanzieller Art), sind von Bedeutung.

Weitere Determ inanten , wie demographis che Variablen, werden nicht explizit aufgefuhrt. Ihr

Einfluf besteht aber zweifelsohne. Sie sind als Bestandteil des Lebensstils [REEB 1998, S. 7;

zum Begriff vgl. auch 3.3 .4.1.2] als intervenierende Variable durchaus erfa13t.



3. Mar ktorientie rte Begriindung ethischen Verhaltens von Unternelunen 111

3.3.4 Theoretische Betrachtung ausgewiihlter Determinanten ethischen
Konsumentenverhaltens

3.3.4.1 Werte

Wahrge
nommene
Enektrvrtit

Wahrgenommene
Eigenveranl
WOt1ung.
wahrgenommene
Konsequenzen

Intervenierende Varia bien

Wahrge-
nommener
scztaler
Druck

Moralisches
uneusver
mogen

Abb. 28 : De terminant en eth ischen Konsumentenve rhaltens - Werte als Untersuchungsgegenstand des aktue llen
Absc hnitts

3.3.4.1.1 Werte als Konstrukt in der verhaltenswissenschaftlich orientierten
Theorie des Konsumentenverhaltens

Der Begriff Wert wird in verschiedenen wissenschaftlichen Diszipl inen verwendet, u .a, sind

Werte Untersuchungsgegenstand in der Wirtschaftswissenschaft. Im Rahmen der Soziologie

~nd Psych ologie erfo lgt eine Beschaft igung mit Werten ebenso wie in der Politologie ,

Anthropologie , Th eologie, Rechtswissenschaft und Ph ilosophie [HERZ 1979, S. 282 ;

INGLEHART 1980, S. 144; KMIECIAK 1976, S. 24 ff; SILBERER 1985, S. 119;

WE INHOLD-STUNZI 1985, S. 556].

Aufgrund der unt erschiedlichen Aus ric htung der genannten Wissenschaftsdis zipl inen wurden

im Laufe der Ze it zahlreic he Definitionen des Wertebegriffes entw icke lt, ohne daf eine allge

mein verbindliche Definition gefunden wurde . Die Ursprunge reic hen bis in die Antike
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zuruck, Bereits von Aristoteles, Platon, Sokrates und Demokrit wurden Konstrukte wie "das

Gute" und die damit zusarnmenhangende Frage eines entsprechenden Verhaltens - des

"Sollens" - diskutiert. Sie bilden die Grundlage der damaligen und auch der aktuellen Werte

diskussion [KMIECIAK 1976, S. 24].

Wie grof die Vielfalt an Wertedefinitonen ist , zeigt LAUTMANN [1969] , der in einer Ana

lyse von 400 Arbeiten, die sich explizit mit Werten auseinandersetzen, 180 verschiedene

Definitionen fand .

Weite Verbreitung innerhalb der Forschung urn das Konsumentenverhalten besitzt die

Definition von KLUCKHOHN et al. [1962, S. 395]:

"A value is a conception, explicit or implicit, distinctive of an individual or characteristic of a

group of the desirable, which influences the selection from available modes, means , and ends

of action." Werte enthalten somit eine affektive (,desirable ') , kogniti ve (,conception') und

konative (,selection') Komponente.

An diese Definition lehnen sich auch RAFFEE und WIEDMANN an. Sie charakterisieren

Werte als "grundlegende Konzeptionen des Wunschenswerten, welche sich in Zielvor

stellungen, Einstellungen und Bedurfnissen des Menschen konkretisieren und dessen Er

wartungen, Forderungen und Verhalten pragen." [RAFFEE, WIEDMANN 1986b , S. 2].

ROKEACH beschreibt Werte "als andauernde Uberzeugung, daf eine spezifische Lebens

weise oder ein Ziel personlich oder sozial einer entgegengesetzten Lebensweise oder einem

entsprechenden Ziel vorzuziehen ist" [ROKEACH 1973, S. 5, zit. in WINDHORST 1985,

S. 20]. In dieser Formulierung findet sich zusatzlich das Element der zeitlichen Stabilitat, d.h.

Werte unterliegen einem vergleichsweise nur langfristigen Wandel [WINDHORST 1985,

S. 20].

KMIECIAK betont die Leitlinienfunktion von Werten in semer Definition derselben als

"kulturell- und sozialdeterminiertes, dynamisches, ichzentrales , selbstkonstitutives Ordnungs

konzept, als Orientierungskonzept, das den Systeminput (Wahrnehmung) einer Person

selektiv organisiert und akzentuiert, sowie ihren Output (Verhalten) reguliert, mith in eine ich

dirigierende aktive Planung und Ausrichtung des Verhaltens tiber verschiedene Situationen

hinweg errnoglicht" [KMIECIAK 1976 , S. 150].

An dieser Formulierung wurde vor allem die Integration des Merkmals

"verhaltensregulierend" kritisiert, da nach allgemeiner Auffassung Werte das konkrete Ver

halt en zwar beeinflussen konnen, aber nicht mussen [MURCK 1982, S. 157; zur Verhaltens

relevanz vgl. auch SILBERER 1991a , S. 89 ff.; sowie 3.3.4.1.4].
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Werte stellen im Konsumentenverhalten langfristig stabile Kriterien zur Beurteilung von

Zielen, Objekten und Handlungen dar [vgl. auch SILBERER 1991a, S. 4] und ermoglichen

eine Orientierung in der komplexen Umwelt. Nach der Sozia/isationsthese von INGLEHART

findet im Erwachsenenalter kaum noch eine Wertesozialisation statt . Werte sind dann stabil.

D iese These besagt, daI3 die grundlegenden Werte eines Menschen ein Spiegel bild der Bedin

gungen sind , unter denen die Person im lugendalter lebte . Entsprechend der Mange/hypothese

aber schatzen Personen die Dinge sehr , die knapp sind . So konnten die Ursachen fur Werte

anderungen oder Werteneubildungen erklart werden. Es ergeben sich also Zweifel an einer

absoluten Stabilitat von Werten [INGLEHART 1989, S. 90 ff].

Plausibler sind Uberlegungen, dal3 Werte insofern stabilen Charakter haben , als sie sehr lange

Bestandteil des individuellen Wertesystems sein konnen. Sie pragen das Denken und Handeln

und geben Entscheidungshilfe bei vers chiedenen Handlungsalternativen, auch dann noch ,

wenn sie innerhalb des individuellen Wertesystems an Bedeutung verloren haben oder sich

aufverbal-ideeller Ebene bereits geandert haben . D.h. innerha lb des Wertesystems verhalten

sich Werte durchaus dynamisch, als Bestandteil des Wertesystems an sich sind sie aber stabil

[RAFFEE, WIEDMANN 1986a, S. 20 f.].

Werte stehen im Spannungsfeld zwischen Individuum und Gesellschaft. Gesellschaftliche

Werte sind zu verstehen als allgemein akzeptierter Orientierungsrahmen, der historisch ge

wachsen und sozial kontrolliert ist. Sie werden von der gesamten Gesellschaft vertreten.

Individuelle Werte wirken als internalisierte Orientierungsrnafistabe fur die individuelle

Daseinsbewaltigung und -gestaltung [RAFFEE, WIEDMANN 1986a, S. 13 ff].

ENDERLE nennt die individuellen Werte .personliche Uberzeugungen ' , die gesellschaft

lichen Werte nennt er ,kollektive Werte ' und differenziert zusatzlich die ,allgemeinen Ver

bindlichkeiten' . "Sie [die allgemeinen Verbindlichkeiten, Anmerk. d. Verf.] sind nicht einfach

eine Verallgemeinerung der personlichen Uberzeugungen (die ja sehr grundsatzlich sein

konnen) , sondem ergeben sich aus gesellschaftl ichen Erfahrungen und dem gesellschaftl ichen

Bemiihen urn eine Neugestaltung der Grundregeln des gesellschaftl ichen Lebens gernaf eines

bestimmten Menschen- und Weltbildes." Hie r weist der Autor auf den ethischen Bezug dieser

dritten Art von Werten hin . .Wahrend es bei den ,kollektiven Werten' urn eine beschreibende

Feststellung von handlungsleitenden \Verten geht (de-facto-Betrachtung), handelt es sich bei

den ,allgemeinen Verbindlichkeiten ' urn eine normativ-ethische Fragestellung (de-iure

Betrachtung) ." [ENDERLE 1993, S. 19 f.] .

In Verbindung mit den genannten Ebenen menschlichen Handelns (vgl. Drei -Ebenen-Konzept

in 2.2.2) hilft die sich dann ergebene Matrix (Abb. 29) bei der "Analyse der Problembereiche

der Wirtschaftsethik" [ENDERLE 1993, S. 18].
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Abb. 29 : Matrix des wertorientierten menschlichen Handelns [ENDERLE 1993, S. 18)

VINSON, SCOTT, LAMONT [1977, S. 46] differenzieren globale Werte ("Global Values",

bei anderen Autoren als .Basiswerte" charakterisiert, vgl. RAFFEE, WIEDMANN 1986a)

und bereichsspezijische Werte ("Domain-Specific Values", auch .Bereichswerte") . Wahrend

globale Werte eher zentral verankerte und relativ abstrakte Werte sind, konnen Bereichswerte

als die konkrete Ausgestaltung der globalen Werte in verschiedenen Lebensbereichen

(Familie, Wirtschaft, Politik u.a.) verstanden werden. Ausgehend vom Wert Freiheit konnen

entsprechende Bereichswerte z.B. die freie Partnerwahl, unternehmerische Freiheit oder freie

Meinungsauflerung sein [RAFFEE, WIEDMANN 1986a, S. 14].

Insbesondere im Rahmen der Means-end-Chain-Theorie wird, in Anlehnung an ROKEACH,

zwischen instrumentalen (Werte als "Mittel zum Zweck") und terminalen Werten

("Zielwerten") unterschieden [HERRMANN 1996, S. 155; SILBERER 1991a, S. 34].

Ebensowenig, wie es eine einheitliche Definition des Begriffes Wert gibt, werden die Begriffe

Werthaltung oder Wertorientierung deutlich und einheitlich voneinander getrennt. Unter

Wertorientierungen werden "die von einer Person angestrebten Auspragungen von situations

tibergreifend stabilen Merkmalen des eigenen Verhaltens" verstanden [GIERL 1992, S. 161].

KLUCKHOHN grenzt die Wertorientierungen von den Werten wie folgt ab: " [...] a value

orientation may be defined as a generalized and organized conception, influencing behavior,

of nature, of man's place in it, of man's relation to man, and of the desirable and nondesirable

as they may relate to man-environment and interhuman relations" [KLUCKHOHN et al.

1962, S. 411]. Die Werthaltung wird verschiedentlich als "internalisierter Wert" [BAU 1995,

S. 25] angesehen. Die Internalisierung fuhrt zu individuellen Werthaltungen, die die

Bedeutsarnkeit der Werte fur cinzelne individuelle Lebensbereiche oder Verhaltensmerkmale
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ausdrucken, so daB nur selten die Werthaltungen einer Person von den Werten derselben

abweichen [DROGE 1997, S. 50].

1m folgenden wird auf diese Differenzierung verzichtet und die oben genannte, umfassende

Definition des Wertes nach RAFFEE und WIEDMANN zugrunde gelegt .

3.3.4.1.2 Abgrenzung zu anderen Konstrukten in der verhaltenswissen
schaftlich orientierten Theorie des Konsumentenverhaltens

Werle sind statische Erklarungsgroflen des Konsumentenverhaltens. Eine Einordnung in das

System dieser sog. Zustandskonstrukte bietet TROMMSDORFF [1998, S. 32 f.; vgl. Abb. 30]

an. Diese Systematik hilft, andere Konstrukte zu identifizieren , die vor einer weitergehenden

Betrachtung der Werte, insbesondere der Untersuchung der kognitiven Strukturen (Wert

systemen) und der Verhaltensrelevanz von Werten , vorgestellt und von denselben abgegrenzt

werden sollen .

Orientierung Konstrukt Anreicherung

1= 1
Involvement I

Oualitat .0.- ¢=

1= 1
Emotion 1

Ziel .0.- ¢=

. 1 I Motiv I
Objekt = .0.- ¢= Kognition

H . I I Einstellung
I¢=armonle = .0.-

I Wert I
Person 1= .0.- -ccsa

I Pers6nlichkeit I

Abb. 30 : Wert a ls Zustandskonstrukt [TROMMSDORFF 1998, S. 33)

Invo lvement

Das Involvement beschreibt den Grad der Aktivierung einer Person, d.h. ihrer spezifischen

und unspezifischen Erregung oder sog. inneren Spannung.

Emotion

Emotionen (Gefuhle) sind Zustande innerer Erregung, die ein Individuum als positiv oder

negativ empfindet. Diese sog. Qualitat einer Emotion ist bestimmt durch die subjektive Wahr

nehmung der eigenen emotionalen Erregung .
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Motiv
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Das Motiv (auch Motivation) ist em Konstrukt , mit dem, wie auch mit allen anderen

Zustandskonstrukten, die Antriebe eines Verhaltens erklart werden sollen [KROEBER-RIEL,

WEINBERG 1996, S. 141]. In diesem Zusammenhang ist das Motiv als konkrete und

bewuBte Bereitschaft zu verstehen, eine bestimmte Handlung auszufuhren [WINDHORST

1985, S. 36]. Eine emotionale Komponente liefert die Grundlage fur die Auslosung der Hand

lung, eine kognitive Komponente liefert hingegen die Grundlage fur die Zielgerichtetheit der

ausgelosten Handlung. Grundlage der kognitiven Komponente sind Werte

[TROMMSDORFF 1998, S. 108; WINDHORST 1985, S. 36].

Einstellung

TROMMSDORFF definiert eine Einstellung als .Zustand einer gelernten und relativ dauer

haften Bereitschaft, in einer entsprechenden Situation gegenuber dem betreffenden Objekt

regelrnaliig mehr oder weniger stark positiv bzw. negativ zu reagieren." [TROMMSDORFF

1998, S. 137]. Einstellungen sind daher objektbezogen. Werte sind, verglichen mit den

Einstellungen, "generellere Konzepte" [WINDHORST 1985, S. 32], die sich auf grund

legende Verhaltensweisen beziehen und die die zeitlich weniger stabilen, von situativen

Einflussen abhangigen Einstellungen determinieren [WINDHOR ST 1985, S. 33; vgl.

RAFFEE, WIEDMANN 1989b, S. 558; vgl. SCHWARTZ 1992, S. 4].

Bediirfnis

Bedurfnisse beschreiben die Wunsche des Individuums, empfundene Defizite oder Mangeler

scheinungen zu beseitigen [BAU 1995, S. 29]. Die Bedurfnisse eines Individuums lassen sich

in Form einer Hierarchie darstellen, wobei die .hoheren Bedurfnisse' dann auftreten, wenn die

.Grundbedurfnisse', wie z.B. Hunger und Durst, befriedigt sind [vgl. hierzu die Bedurfnis

pyramide von MASLOW, zit. in GEBERT, ROSENSTIEL 1989].

1m Unterschied zu Werten beziehen sich Bedurfnisse nur auf den individuellen Bereich

[WINDHORST 1985, S. 35].

Persii nlichkeit

Die Personlichkeit eines Menschen ist als "seine einzigartige Struktur von Wesensziigen

(traits)" zu verstehen [GUILFORD 1965, S. 6]. Diese sind stabil und individuum spezifisch

ausgepragt. Die Personlichkeit laBt sich definieren als die individuelle Auspragung einer

Kombination aus Gefuhlen, Wissen, Motiven, Einstellungen und Werten. Sie wird gepragt

durch biologische, physiologische und psychologische Gegebenheiten sowie durch die

kulturelle und gesellschaftliche Umwelt [TROMMSDORFF 1998, S. 195 ff ; BANNING

1987, S. 92]. Die Definition betont eine Kombination verschiedener anderer Konstrukte und
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ist in der Literatur der Definition des Konstruktes Lebensstil ahnlich [vgI. REEB 1998, S. 63].

Bei genauer Betrachtung zeigt sich, daf die Personlichkeit eine den Lebensstil deter

minierende Variable ist [vgI. BANNING 1987; KRAMER 1991; REEB 1998].

Lebensstil

Der Lebensstil beschreibt die Art und Weise ,,[...] in which people live and spend time and

money." [WIND, GREEN 1974, S. 106]. Dieses Konstrukt ist komplexer als die bisher

genannten und gut geeignet, Verhaltensmuster von Individuen und Gruppen zu beschreiben

und zu erklaren [vgI. BANNING 1987, S. 19; KRAMER 1991, S. 35]. Der Lebensstil ist

determiniert durch Emotionen, Kognitionen, Motive, Werte, Einstellungen, Personlichkeits

merkmale, aber auch durch dernographische, soziookonomische und kulturelle Einflusse.

.Diese Groflen sind nicht unabhangig von einander und rnussen daher vernetzt bzw.

ganzheitlich betrachtet werden" [REEB 1998, S. 7]. Empirisch ausreichend bestatigte Aus

sagen tiber die gegenseitigen Abhangigkeiten der Lebensstildeterminanten fehlen noch.

3.3.4.1.3 Wertstrukturen

Einzelne Werte durfen nicht isolierl betrachtet werden. Sie sind stets vor dem Hintergrund der

Einbindung in ein Wertesystem zu verstehen [RAFFEE, WIEDMANN 1986a, S. 13]. Es muf

Klarheit bestehen tiber den grundsatzlichen Zusammenhang zwischen gegensatzlichen Wert

bereichen (Dimensionalitat) und tiber die kognitive Organisation von Werlen.

Dabei beziehen sich die folgenden Betrachtungen im wesentlichen auf individuelle und

weniger auf gesellschaftliche Werle.

(A) Dimensionalitat von Werten

Es existieren zwei verschiedene theoretische Ansatze, urn die Frage nach der Dirnensionalitat

von Werten zu beantworlen. Demnach seien gegensatzliche Werle oder Wertbereiche ent

weder Endpole eines eindimensionalen Kontinuums oder auf voneinander unabhangigen

Kontinuen abbildbar [MAAG 1991, S. 25].

Werden gegensatzliche Werle oder gegensatzliche Wertbereiche, die sich durch Zusammen

fassung ahnlicher Werle ergeben, als Endpole eines Kontinuums verstanden, geht damit die

Annahme einher, daf eine sich vermindernde Auspragung eines Werles oder Wertbereichs zu

einer intensiveren Auspragung des anderen Wertes oder Wertbereichs fuhren mull. Werle sind

voneinander abhangig und unterschiedlich wichtig [MAAG 1991, S. 25].

Diese Auffassung tiber die Dirnensionalitat von Werlen wird in der wissenschaftlichen

Literatur besonders in Zusammenhang mit den Untersuchungen von INGLEHART [vgI.

1984; 1989] diskutiert. Er stellt materialistische Werte den postmaterialistischen gegenuber.
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A1s materialis tisch gelten dabei solche Werte, die sich im wesentlichen auf die Wohlsta nds

erhaltung oder Wohlstandsverbesserung im Sinne wirtschaftlicher und physischer Sicherheit

beziehen. Als postmaterialistisch dagegen sind solche Werte zusammengefaJ3t, die

immaterielle Aspekte wie Selbstverwirklichung, Lebensqualitat usw. in den Mittelpunkt

stellen. Nach INGLEHART vollzieht sich in den westIichen Industriegesellschaften ein

Wandel von materialistischen Werten hin zu postmaterialistischen Werten. Besonders

deutlich zeigt sich dieses Phanornen des Wandels zwischen der Vorkriegs- und der Nach

kriegsgeneration. Letztere vertritt die postmaterialistischen Werte, erstere die eher

materialistischen Werte [INGLEHART 1984, S. 279 tf.].

Entgegen den bisher genannten Uberlegungen zur Dimensionalitat von Werten, konnen Werte

- auch gegensatzliche Werte - als voneinander unabhangig betrachtet werden und sind dem

entsprechend als voneinander unabhangige Kontinuen zu verstehen, mit jewe ils von einem

zum anderen Endpol steigender Intensitat [MAAG 1991, S. 25].

Eine zufriedenstellende, empirisch gestutzte Aussage zur Dimensionalitat von Werten steht

noch aus.

(B) Kognitive Organisation von Werten

Erste Konzeptionen zur kognitiven Organisation von Werten stammen von ROKEACH und

INGLEHART. Beide postulieren in Anlehnung an die Theorie grundlegender Bediirfnisse

nach MASLOW eine hierarchische Organisation von Werten, also eine Anordnung einzelner

Werte nach ihrer Wichtigkeit. MASLOW geht davon aus, daf die Bedeutung eines Bedurf

nisses mit seiner Befriedigung abnimmt. Das nachst hohere Bediirfnis nimmt gleichzeitig an

Bedeutung zu [KLAGES 1992, S. 13].

Nach ROKEACH (vgl. auch 3.3.4.1.1) sind die terminal values den instrumental values

iibergeordnet. Diese sind Einstellungssystemen iibergeordnet und jene wiederum einzelnen

Einstellungen und Uberzeugungen [ROKEACH, zit. in KMIECZIAK 1976, S. 109 ff.; vgl.

Abb. 31]. Auch INGLEHART postuliert die Anordnung der von ihm identifizierten

materialistischen und postmaterialistischen Werte auf unterschiedlichen Hierarchieeb enen.

Erstere sind den letztgenannten untergeordnet.

RAFFEE und WIEDM ANN [1986a] gehen ebenfalls davon aus, daf zwischen einzelnen

Werten Uber- und Unterordnungsbeziehungen bestehen - Werte also hierarchisch organisiert

sind. Das kommt zum Ausdruck, wenn Basiswerte von Bereichswerten unterschieden werden

(vgl. 3.3.4.1.1). Gleichzeitig werden Uber- und Unterordnungsbeziehungen innerhalb der

Basis- und innerhalb der Bereichswerte unterstellt.
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instru mental values

Einstellungssysteme

Einstellungen

Oberzeugung

Abb. 31: Wert-Einstellungssys tem nach ROKEA CH [vgl. ROKEAC H, zit. in KMIECZIAK 1976, S. 109 tI]
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Mit der Annahme einer hierarchischen Organisation von Werten geht die Annahme der Ab

hangigkeit von Werten einher. So bestimmt sich die Wichtigkeit eines Wertes danach, inwie

fern dieser bereits verwirklicht ist. Realitatsnaher scheinen aber Uberlegungen von MAAG:

.Eine Realisierung von Werten bedeutet [...] nicht zwangslaufig ihren Bedeutungsverlust oder

das Anstreben anderer Werte." [MAAG 1991, S. 26]. In verschiedenen Lebensbereichen

konnen gleiche Werte unterschiedliche Wichtigkeit besitzen. So konnen sie eine Ausgleichs

oder Balancefunktion haben und damit in einer Gesamtbewertung einen gleich hohen Rang

einnehmen [MAAG 1991, S. 26].

Unabhangig von der Zuordnung zu bestimmten Lebensbereichen haben SCHWARTZ und

BILSKY [1987; 1990] in einer empirischen Untersuchung in 20 Landern (mit nicht nur

sprachlich, sondern auch kulturellen Unterschieden) acht, spater zehn Wertbereiche iden

tifiziert [SCHWARTZ 1992], die entweder personliche Interessen (power, achievement,

hedonism, stimulation, self-direction) oder solche Interessen einer Person, die eher die Allge

meinheit betreffen (benevolence, tradition, conformity) oder auch beides (univers alism,

security) widerspi egeln (vgl. Abb. 32) und insgesamt die personlichen Ziele von Personen

beeinflussen [zur Definition der Wertbereiche vgl. SCHWARTZ 1992, S. 5 ff.]. Diese Wert

bereiche konnten intra- und auch interkulturell bestatigt werden. Ebenso bestatigen sich

kulturunabh angig die vorher theoretisch abgeleiteten Hypothesen iiber die Beziehungen

zwischen den Wertbereichen. Benachbarte Wertbereiche sind zueinander kornplementar, die

zunehmende Entfernung deutet auf einen Wertkonflikt hin - der groflte Konflikt besteht

zwischen sich gegeniiberliegenden Wertbereichen [SCHWARTZ 1992, S. 14 und S. 30 ff.].
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Abb. 32: Individuelle Wertestruktur nach SCHWARTZ [1992, S. 24)

Somit waren individuelle Wertemuster erklarbar - es gabe mehr unterschiedliche Werte

muster als bei der Annahme der rein hierarchischen Organisation von Werten - und es ware

erklarbar, warum Personen mit ahnlichen Wertesystemen letztlich doch individuelles Ver

halten zeigen. Die Verhaltensrelevanz von Werten ist Untersuchungsgegenstand des folgen

den Abschnitts.

3.3.4.1.4 Verhaltensrelevanz von Werten

Der Aussage, daf Werte das Verhalten beeinflussen, wird in der Literatur - mit nur wenigen

Ausnahmen - zugestimmt [vgl. CROSBY, BITNER, GILL 1990, S. 124]. Ein Totalrnodell,

das die Beeinflussungsvermutung ausreichend bestatigt, ist aber bisher nicht existent [vgl.

SILBERER 1991a, S. 89]. Hier besteht noch ein erhebliches Forschungsdefizit auf wissen

schaftlicher und aufempirischer Ebene [vgl. SILBERER 1983, S. 599; WINDHORST 1985,

S. 15]. Jedoch liegen empirische Untersuchungen des Zusammenhangs zwischen Werten und

spezifischen Verhaltensweisen vor. So werden beispielsweise das Freizeitverhalten, das

Markenwahlverhalten, die Wichtigkeit von Produktmerkmalen oder das Mediaverhalten

betrachtet [vgl. JACKSON 1973; HENRY 1976; BEATTY et al. 1985; VINSON, SCOTT,
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LAMONT 1977; HOMER, KAHLE 1988]. Gleiches gilt auch fur Konsumstruktu ren

[WIND HORST 1985]. Eine ausfuh rIiche Gegenuberstellung we itere r Untersuchungen find et

sich bei SCHORMANN [1988] und SILBERER [199I a]. Auch die Bedeutung ethischer An

liegen der Konsumenten im Kaufe ntsc heidungsprozeJ3 wurde bereits empirisch untersucht

[u .a. BURKE, MIL BERG, SMITH 1993]. Ebenso sind ausg ewahlte ethische Aspekte, wie das

soz iale BewuJ3tsein [BRUHN 1978] oder das umweltb ewu J3te Konsum entenverhalten

[GRUNERT, JUHL 1995; HERKER 1993 und 1995; BALDERJAHN 1986] Gegenstand der

Diskus sion . ,,[. .. ] environmental concern and the buying of environmentally friendly produc ts

[ . . . ] are obviously influenced by certain va lues" [GRUNERT, JUHL 1995, S. 59; bei

HERKER 1993 findet sich auch ein Uberbl ick der empirischen Ergebnisse zur Wert -Ver

haltenskonsistenz beim umweltb ewu J3ten Ko nsu mentenverhalten].

Die Verhaltensreleva nz von Werten betreffend, wird die sog . unein geschrankte, allgemeine

Ko nsistenzhypothese kaum noch vertreten. Die der einge schrankten, redu zierten Konsistenz

hypo these zugrunde liegenden Annahmen sind rea litatsnaher , Diese Hypothesen, die ur

spru ng lich die Einstellun gs-Verhaltens- Relation beschreiben, lassen "sich letztlich auc h fur

die Beziehung zw ischen Werthaltungen und Verhalten formul ieren " [SILBERER 1983,

S. 584 f ].

Die allgemeine Konsistenzhypothese unterste llt eine hohe positi ve Korrelat ion zwischen Wert

und Ve rha lten . Das erscheint vor dem Hint ergrund der Uberzeugung plausibel, daJ3 Werte,

wie auch andere Ziele , per se angestrebt werden [SILBERER 1991a, S. 90]. Die reduzierte

Konsist enzhypothese besagt jedoch, da/3 eine hohe Korrelation zwischen beiden Var iab len

nicht unbedingt zu erwarten ist, da das Verhalten neben den Werten "von anderen , nicht

minder wichtigen Faktoren, wie z.B. Gewohnheiten, von sozialen Normen und (anderen)

situative n Bedingu ngen [...]", beeinfluJ3twird [SILBERER 1983, S. 585].

Hinzu ko mmt, da/3 das proklamiert e und das tat sachlich verhaltensbestimmende Wertesystem

einer Person nicht gleic hgese tzt werden durfen. RAFFEE und WIEDMANN [1986a, S. 16]

unt ersche iden die verba l-idee lle Ebene und die Verhaltensebene. Es kann dur chaus vor

kommen, da /3 eine Person ihr Verhalten anders gestaltet , als es dem verba l geaufserten Werre

system entsprechen wurde. In Umfragen werden soziale We rte oftmals vor mate rielle Werte

gestellt, ohne da/3 dieses mit dem wirklichen Handeln ubereinstimmt [zu oko logischen Werten

vgl. z.B. DROGE 1997].

Fur die stra tegi sche M arket ingplanung ist schon die Praferenz fur Produkte oder die

potentielle Verhaltensrelevan z von groJ3er Bedeutung. Artikuliert eine Person bes timmte

Werte, beispielswe ise ein hohe s Umweltbewu/3tsein oder andere eth ische Werte, so zeigt sich

hierdurch die Sensib ilitat fur die mit den geaulserten Wert en ve rbunde nen Problembereiche.
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Auch wenn das zugehorige Verhalten noch gezeigt wird, ist diese Person zu "einem entspre

chenden Verhalten zumindest leichter zu motivieren als andere" [RAFFEE, WIEDMANN

1989b, S. 560; vgl. auch 1986a, S. 17; 1986b, S. 1190 f ]. Werte konnen somit als Indikatoren

zur Fruherkennung rnoglicher Verhaltensanderungen bei samtlichen Anspruchsgruppen des

Untemehmens gelten und im Rahmen der strategischen Marketingplanung bedeutsam sein

[vgl. WINDHORST 1985, S. 222 ff.).

Dennoch rnussen verbal geauflerte Werte vorsichtig interpretiert werden. Es besteht bei der

Messung von Werten durch Befragung die Gefahr sozial erwiinschter Antworten.

Verschiedene Autoren bilden den Einflul3 von Werten auf das Konsumentenverhalten in

Modellen abo Externe Einflubgrofsen, wie soziale Normen, situative Angebote, personliche

Fahigkeiten und Ressourcen werden dabei beachtet - allerdings oft ohne Konkretisierung

[vgl. z.B. VINSON, SCOTT, LAMONT 1977, S. 46; in Anlehnung daran auch DAHLHOFF

1980, S. 27, zit. in RAFFEE, WIEDMANN 1989b, S. 558; WINDHORST 1985, S. 91;

SILBERER 1991a, S. 113; GIERL 1992, S. 163 ff.]. Ebenfalls wird die Feldtheorie von

LEWIN [1963] aufgegriffen, urn so ethisches Verhalten, in konkreter Auspragung das

umweltbewul3te Verhalten, in seiner Abhangigkeit von Werten zu beschreiben und zu

erklaren [vgl. DROGE 1997, S. 110].

Empirisch bestatigt sind folgende Hypothesen [WINDHORST 1985]:

• Zeitbezogene Wertdimensionen tragen zur Erklarung von allgemeinen und bereich

spezifischen Konsumstrukturen bei.

• Die erwartete Entwicklung von Werten bzw. der Wertewandel errnoglicht eine bessere

Prognose von zukiinftigem Konsumverhalten.

• Ideale Werte sind aufgrund ihres Zielcharakters besonders fur die Erklarung von Konsum

strukturen geeignet.

• Auf der Basis von Werten lassen sich Kundensegmente bilden, die unterschiedliche Ver

haltensmuster aufweisen.

• Auf der Basis der Wichtigkeitsbeurteilung von Werten konnen die Konsumenten in

homogene Gruppen eingeteilt werden, zwischen denen deutliche Unterschiede hinsicht

lich ihrer Konsumstrukturen bestehen.

So lal3t sich zusammenfassen: "Values, then, are responsible for the selection and

maintenance of the ends or goals toward which human beings strive and, at the same time,

regulate the methods and manner in which this striving takes place." [VINSON, SCOTT,

LAMONT 1977, S. 45].
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Die Ausfuhrungen dieses Abschnitts bestatigen die zuvor formulierten Erkenntnisse des Ein

flusses von Werten auf die ethische Handlungsintention und die in Abbildung 27 zusammen

gefaBten Uberlegungen.

Urn ethisches Verhalten, oder zumindest die auf das Verhalten mehr oder weniger stark wir

kende Handlungsintention zu erklaren, mussen nicht nur Werte, sondern auch die anderen De

terminanten untersucht werden. Dieses geschieht nun.

3.3.4.2 Moralisches Urteilsvermdgen
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Abb. 33: Detenninanten ethischen Konsumentenverhaltens - Moralisches Urteilsverrntigen als Untersuchungs
gegenstand des aktuellen Abschnitts

Aufbauend auf den Erkenntnissen von PIAGET [1932] identifiziert KOHLBERG [1968;

1973; 1976], bis zu seinem Tod 1987 Professor fur Erziehungswissenschaft an der Harvard

University graduate School of Education, sechs altersabhangige Stufen der moralischen

Entwicklung und Urteilsfahigkeit von Individuen [vgl. dazu OSER 1981, S. 326 ff.; BRANTL

1985, S. 346 ff.; TREVINO 1986, S. 604 ff.; FERRELL, GRESHAM, FRAEDRICH 1989,

S. 57 ff.; REBSTOCK 1992, S. 64 ff.; GOOLSBY, HUNT 1992, S. 56 f.; KRUPINSKI 1993,

S. 50 ff.; KAY-ENDERS 1996, S. 292 ff.; DROGE 1997, S. 66 ff]. Sie entwickeln sich von

Individuen mit einer egoistischen Grundhaltung zu solchen mit einer Haltung, in der die
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Gemeinschaft im Vordergrund steht. Diese Erk enntnisse sind Ergebnis einer tiber einen

Zeitraum von mehr als zehn Jahren dauernden empirischen Untersuchung des moralischen

Entwicklungsprozesses von Personen. Als moralische Entwicklung bezeichnen Psychologen

die Bildung innerer Standards (Werte, Anmerk. d. Verf.) mit situationsubergreifender

Allgemeingultigkeit, die das Verhalten kontrolli eren [KOHLBERG 1968, S. II].

"Moralisches Verhalten, das die Befolgung sozialer Regeln beinhaltet, mu13 im grofien und

ganzen als das Resultat der gleichen situativen Krafte, Ich-Variablen und Sozialisations

faktoren erklart werden, die auch Verhaltensw eisen bestimmen, welche nicht unmittel bar

moralisch bedeuts am sind" [KOHLBERG 1968, S. 17].

Von Stufe zu Stufe findet eine Ablosung oder zumindest eine Differenzierung morali scher

Werte und Urteile von anderen Wert- und Urteilstypen statt [KOHLBERG 1968, S. 28] . "In a

decision having a moral dimension, persons with poorly developed logical reasoning abil ities

would be unable to recognize and analyze the comple x relationships among all the elements

involved." [GOOL SBY, HUNT 1992, S. 56].

Es lassen sich die sechs Stufen zu insgesamt drei unterschiedlichen Niveaus der moral ischen

Entwicklung zusammenfassen [das folgende zit. in KOHLBERG 1968, S. 26]:

Niveau 1 - Priimorulisclt

(spater von KOHLBERG [1976] als prakonventionell bezeichnet)

Stufe I : Orientie rung an Strafe und Gehorsam

Stufe 2: Naiver instrumenteller Hedonismus

Niveau 2 - Moral der konventionellen Rollenkonformitiit

Stufe 3: Moral des guten Kindes, das gute Beziehungen aufrechterhalt und die Aner

kennung der anderen sucht

Stufe 4: Mo ral der Aufrechterhaltung von Autoritat

Niveau 3 - Moral der selbst-akzeptierten moralischen Printipien

(spater von KOHLBERG [1976] als postkonventionell bezeichnet)

Stufe 5: Moral des Vertrages, der individuellen Rechte und des demokratisch

anerkannten Gesetzes / Rechtssystems

Stufe 6: Moral der individuellen Gewissensprinzipien

Hinsichtli ch der Beziehungen "zwischen dem Selbst und den gesellschaftlichen Regeln und

Erwartungen" [KOHL BERG 1976, S. 127] unters cheiden sich die Niveaus . Beim prakonven

tionellen Individuum (Niveau I) bleiben die sozialen Normen und Erwartungen auflerfich.

Das Individuum kann die No rmen und Erwartungen (noch) gar nicht verstehen, also auch

nicht internali sieren . Das konventionelle Individuum (Niveau 2) identifiziert sich mit den

Regeln und Erwartungen Dritter, speziell der von Autoritaten, und billigt und internalisiert
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diese Regeln und Erwartungen . Dem dritten Niveau sind die postkonventionellen Individuen

zuordenbar, die sich dadurch auszeichnen, daf sie ihr Selbst von den Regeln und Erwartungen

anderer unabhangig gemacht haben und deren Werte auf Basis selbst gewahlter Prinzipien

definiert sind. 1m Konfliktfall orientiert sich diese Person an den eigenen Prinzipien und halt

sich weniger an die Konvention. Diese dritte Ebene wird nur von einer Minoritat erreicht. Die

innerhalb eines Niveaus identifizierten zwei Stufen unterscheiden sich hinsichtlich ihrer

Allgemeinheit, .wobei die zweite Stufe jeweils eine fortgeschrittenere und besser organisierte

Variante der allgemeinen Perspektive des jeweiligen Hauptniveaus darstellt" [KOHLBERG

1976, S. 126 f].

Jede Stufe der moralischen Entwicklung - und somit auch das moralische Urteilsverrnogen 

ist anhand einfacher Kriterien zu beschreiben. Diese und die entsprechende Beschreibung sind

der folgenden Tabelle 5 zu entnehmen:
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Inhalt der StuteNiveau

und Stute

Niveau I
Prakonventionelt

Stufe 1
Heteronome
Mcr alitat

Stufe 2
Individualismus,
Zielbewur..tsein
und
Austausch

Niveau II
Konventionell

Stufe 3
Wechselseitige
Erwartungen,
Beziehungen
und
interpersonelle
Konformitat

Stufe 4
Soziales System
und Gewissen

Was rechtens ist

Regeln einzuhallen, deren
Obertretung mil Strafe be
droht isl. Gehorsam als
Selbstwert. Personen oder
Sachen keinen physischen
Schaden zutogen.

Regeln der Stufe zu be
folgen, aber nur dann, wenn
es irgend jemandes un
miltelbaren Interessen dient;
die eigenen Interessen und
BedOrfnisse zu befriediqen
und andere dasselbe tun zu
lassen. Gerecht ist auch,
was fair ist, was ein gleich
wertiger Austausch, ein
Handel oder ein Oberein
kommen isl.

Den Erwartungen zu ent
sprechen, die nahestehende
Menschen oder Menschen
Oberhaupt an mich als
Trager einer bestimmten
Rolle (Sohn, Bruder,
Freund, usw.) richten. ,Gut
zu sein' ist wichtig und
bedeutet, ehrenwerte Ab
sichten zu haben und sich
um andere zu sorgen. Es
bedeutet, dar.. man Be
ziehungen pflegt und Ver
trauen, Lcyalitat, Wert
schatzunq und Dankbarkeit
emofindel.

Die Pftichten erfOllen, die
man Obernommen hal.
Geselze sind zu befolgen,
ausgenommen in jenen
extremen Fallen, in denen
sie anderen festgelegten
sozialen Verpftichtungen wi
dersprechen. Das Recht
steht auch im Dienste der
Gesellschaft, der Gruppe
oder der Instilution.

Griinde, das Rechte zu tun

Vermeiden von Bestrafung
und die Oberlegene Macht
der Autoritaten.

Um die eigenen BedOrfnisse
und Interessen zu betrie
digen, wobei anerkannt wird,
dats auch andere Menschen
bestimmte Interessen ha
ben.

Das Verlangen, in den
eigenen Augen und in
denen anderer Menschen
als ,guter Kerl' zu erschei
nen;
die Zuneigung zu anderen;
der Glaube an die ,Goldene
Regel';
der Wunsch, die Regeln und
die Automat zu erhalten, die
ein stereotypes ,gules'
Verhalten rechlfertigen.

Um das Funktionieren der
Institution zu gewahrleisten,
um einen Zusammenbruch
des Systems zu vermeiden,
,wenn jeder es tate', oder
um dem Gewissen genoge
zu tun, das an die selbst
Obernommenen Verpftich
tungen mahnl. Leicht zu ver
wechseln mit dem tor die
Stufe 3 charakteristlscnen
Glauben an Regeln und
Auto ntaten,

Soziale Perspektive

der Stute

Egozentrischer Gesichtspunkt.
Der Handelnde berOcksichtigt
die Interessen anderer nicht
oder erkennt nicht, dar.. sie von
seinen verschieden sind, oder
er setzt zwei verschiedene Ge
sichtspunkte nicht miteinander
in Beziehung. Handlungen wer
den rein nach dem aur..eren Er
scheinungsbild beurteilt und
nicht nach den dahinterstehen
den Intentionen. Die eigene und
die Perspektive der Autoritat
werden mileinander ver.

Konkret individualistische Per
spektive.
Einsicht, dar.. die verschiedenen
individuellen Interessen mitein
ander im Konftikt Iiegen, so dar..
Gerechtigkeit (im konkret-indi
vidualistischen Sinne) relativ isl.

Perspektive des Individuums,
das in Beziehung zu anderen
Individuen steht.
Der Handelnde ist sich gemein
samer GefOhle, ObereinkOnfte
und Erwartungen bewur..t, die
den Vorrang vor individuellen
Interessen erhallen. Mittels der
,konkreten goldenen Regel'
bringt er unterschiedliche
Standpunkte mileinander in
Beziehung, indem er sich in die
Lage des jeweils anderen ver
setzt. Die verallgemeinerte
,System'-Perspektive bleibt
noch autserBetrachl.

Macht einen Unterschied
zwischen dem gesellschaft
lichen Standpunkt und der
interpersonalen Obereinkunft
bzw. den auf einzelne
Individuen gerichteten Motiven.
Obernimmt den Standpunkt des
Systems, das Rollen und Re
geln festlegl. Betrachtet indivi
duelle Beziehungen als Rela
tion zwischen Systemteilen.
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Inhalt der StufeNiveau

und Stufe

Niveau III
Postkonven
tlonell oder
Prinzipienge
leitet

Stufe 5
Die Stufe des
sozialen
Kontrakls bzw.
der gesell
schaftlichen
NOtzlichkeit,
zuqleich die
Stufe
individueller
Rechte

Stufe 6
Die Stufe der
universalen
ethischen
Prinzipien

Was rechtens ist

Sich der Tatsache bewuBt
sein, daB unter den
Menschen eine Vielzahl von
Werlen und Meinungen vet
treten wird, und das die
meisten Werle und Normen
gruppenspezifisch sind. Die
se ,relativen' Regeln sollten
im allgemeinen jedoch
befolgt werden, im Interesse
der Gerechtigkeit und weiI
sie den sozialen Kontrakt
ausmachen. Doch gewisse
absolute Werle und Rechte
wie Leben und Freiheit
mussen in jeder Gesell
schaft unabhangig von der
Meinung der Mehrheit re
speklierl werden.

Selbstgewahllen ethischen
Perspekliven zu folgen.
Spezielle Gesetze oder ge
sellschaftliche ObereinkOnfle
sind im allgemeinen deshalb
gOltig, weil sie auf diesen
Prinzipien beruhen. Wenn
Gesetze gegen die Prinzi
pien verstossen, dann han
delt man in Obereinstim
mung mit dem Prinzip. Bei
den erwahnten Prinzipien
handelt es sieh um
universale Prinzipien der
Gereehtigkeit: Aile Men
sehen haben gleiehe
Reehte, und die WOrde des
Einzelwesens ist zu aehten.

Griinde, das Rechte zu tun

Das GefOhl der Ver
pfliehtung gegenOber dem
Gesetz aufgrund der im
Gesellschaftsverlrag
niedergelegten Verein
barung, zum Wahle und
zum Schutz aller Menschen
Gesetze zu schaffen und
sich an sie zu hallen; ein
GefOhl der freiwilligen ver
traglichen Bindung an
Familie, Freundschaft, Ver
trauen und Arbeitsverpflich
tungen.
Interesse daran, daB Reehte
und Pflichten gemaB der
rationalen Kalkulation eines
Gesamtnutzens verleill wer
den nach der Devise ,Der
groBtmogliche Nutzen fOr
die qroBtmoqliche Zahl'.

Der Glaube einer rationalen
Person an die GOltigkeit
universaler moraliseher Prin
zipien und ein GefOhl per
sonlicher Verpfljehtungen
Ihnen gegenOber.

Sozial e Perspeklive

der Stufe

Der Gesellschaft vorgeordnete
Perspektive.
Perspeklive eines rationalen
Individuums, das sich der
Existenz von Werlen und Rech
ten bewutst ist, die sozialen
Bindungen und Vertraqen
vorgeordnet sind.
Integrierl unterschiedliche Per
spekliven durch die formalen
Mechanismen der Obereinkunft,
des Verlrages, der Unvoreinge
nommenheit und der angemes
senen Veranderung. Zieht so
wahl moralische wie legale
Gesichtspunkle in Betracht, an
erkennt, daB sie gelegentlich in
Widerspruch geraten, und sieht
Schwierigkeiten, sie zu inte
grieren.

Perspektive eines ,moralischen
Standpunktes', von dem sich
gesellschaflliche Ordnungen
herleiten. Es ist die Perspektive
eines jeden rationalen Indi
viduums, das das Wesen der
Moralitat anerkannt bzw. aner
kennt, daB jeder Mensch sei
nen (End-) Zweck in sich selbst
trag! und entsprechend be
handelt werden mua,

Tab. 5: Sechs Stufen des morali schen Urteilens [KOHLBERG 1976, S. 128 ff.]

Dieses Modell erfullt die Anforderungen, die an Stufenmodelle zu stellen sind [KOHLBERG

1973, S. 93 f ]:

• Je Stufe liegen dem Verhalten qualitativ unterschie dliche Denkweisen zugrunde.

• Empirisch bestatigt ist, daB die Entwicklung immer vorwarts gerichtet und immer stufen

weise erfolgt.

• "Die Stufen bilden ein strukturiertes Ganzes. Es gibt emen allgemeinen Fakto r der

moralischen Stufe, der quer durch alle verbalen oder Verhaltensdilemmata verlauft , mit

denen das Individuum konfrontiert wird." [KOHLBERG 1973, S. 94].
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• Die Stufen sind hierarchisch integriert. Jedes Individuum bevorzugt die hochste Stufe, die

es versteht.

Dieses Stufenmodell des moralischen Urteilens ist auch im Erwachsenenalter gultig [vgl.

KOHLBERG 1973, S. 89 ff.]. Moralische Veranderungen konnen einerseits eine horizontale

Verschiebung (Erweiterung) des Denkens auf bisher unbeachtete Bereiche oder Aktivitaten

darstellen, d.h. eine Stabilisierung des Denkens auf derselben Ebene. Sie konnen andererseits

auch mit einem Wechsel der Stufen des moralischen Urteilens verbunden sein.

Allerdings bleibt unklar, warum Individuen hohere Stufen moralischer Urteilsfahigkeit

praferieren [JENSEN, WYGANT 1990, S. 217]. Es zeigt sich, daB sich Individuen mit zuneh

mendem moralischen Urteilsvermogen von Autoritaten losen, urn die selbst formulierten

Prinzipien zum VerhaltensmaBstab zu machen. Diese ,selbst formulierten Prinzipien ' konnen

auch als ethische Werte bezeichnet werden. Die Belange des Umfeldes werden zunehmend

einbezogen - nicht in Form der Orientierung an dem Umfeld als Autoritat, sondern im Sinne

einer herzustellenden Gerechtigkeit. Das Individuum sieht sich als Teil einer Gesamtheit,

deren Interessen nicht vernachlassigt und deren langfristige Existenz gesichert sein soli. So

entsteht das Bewul3tsein fur die Verantwortlichkeit der Konsequenzen des eigenen Denkens

und Handelns. Umweltbewul3tes oder sozial-orientiertes Verhalten .findet daher in erster

Linie aus Rucksicht auf die Konsequenzen des eigenen Handelns gegenuber der sozialen wie

okologischen Umwelt statt" [DROGE 1997, S. 70]. Ob im Konfliktfall aber die eigenen Inter

essen hinter den Interessen des Umfeldes tatsachlich zuruckstehen, bleibt fraglich.

Die Stufe der moralischen Urteilsfahigkeit bestimmt also die Inhalte, die Art der Ableitung

und die Begrundung moralischer Maflstabe [REBSTOCK 1992, S. 59].

Die Forschungsergebnisse deuten des weiteren darauf hin, dal3 mit der Entstehung ethischer

Werte und der Transformation in konkretes Verhalten, kognitiver Aufwand verbunden ist.

Den konnen beispielsweise Kinder (sie befinden sich auf den unteren Stufen des Modells)

noch nicht erbringen [vgl. DROGE 1997, S. 71]. KOHLBERG selbst erklart aber aus

schliel3lich das ethische Urteilsvermogen, nicht die ethische Handlungsintention oder sogar

das ethische Handeln. Das Verhaltnis zwischen beiden bleibt bei ihm ungeklart [vgl. KAY

ENDERS 1996, S. 294].

PENN griff KOHLBERGs Modell aufund untersuchte die Veranderungen der Fahigkeit des

moralischen Denkens an Teilnehmern eines universitiiren Business-Ethics-Kurses. Es stellte

sich heraus, dal3 die Studenten nach dem Kurs eine uberdurchschnittliche ethische Entwick

lungsstufe erreichen [PENN 1985, S. 63 ff.]. Einen Hauptgrund des ethischen Studiums und

speziell des Studiums der Business-Ethics sieht VELASQUEZ [1992, S. 31] in einer
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Verbesserung der Fahigkeiten des Einzelnen, mit.ethischen Fragen urnzugehen und negatives

ethisches Verhalten zu vermeiden.

So laBt sich folgern, daf durch Information mindestens die oben erwahnte ,horizontale

Erweiterung ' innerhalb einer moralischen Entwicklungsstufe gelingt, rnoglicherweise sogar

die nachste Stufe erreicht wird. Auch Anreize konnten dazu beitragen (beispielsweise des

Bestehen des Examens), sich mit ethischen Fragestellungen auseinanderzusetzen und in der

Konsequenz dieser Auseinandersetzung eine hohere Stufe zu erreichen.

3.3.4.3 Wahrgenommener sozialer Druck

Elhi scher Enl scheidungsprozeB

Intervenlerende Vartablen

[3 Mor.lisches
Urteilsver·
rnOgen

Wahrge-
n<><mU!f1et'

sozJaler
Druck

Wahrgenommene
Eigerwer.nt 
wortung,
wahrgenorrvnene
Konsequenzen

W.h'g....
nommene
Effel<ti vrt~l

Abb. 34: Determinanten ethischen Konsumentenverhalt ens - Sozialer Druck und soziale Normen a1s Unter
suchungsgegenstand des aktuellen Abschnitts

Der empfundene soziale Druck , sich den sozialen Norrnen (vgl. dazu auch 3.3.4.4) einer ande

ren Person, Personengruppe oder auch einer Institution wie dem Staat zu unterwerfen, ist ein

weiterer Parameter fur ethisches Verhalten und die Entstehung der dem Verhalten voran

stehenden ethischen Anspruche. Voraussetzung dafur ist einerseits die soziale Visibilitat oder

Offentlichkeit der Handlung. Die Befolgung einer Norm ist vor allem dann zu erwarten, wenn

das betreffende Verhalten fur andere sichtbar ist und von diesen beobachtet wird oder werden

kann [ADELT, MULLER, ZITZMANN 1990, S. 167 f.]. Andererseits setzt die



130 3. Marktorientierte Begrundun g ethischen Verhaltens von Untemehmen

Wahrnehmung sozialen Druck s die Existenz und die Wahrnehmung sozialer Macht Dritter

voraus. "Soziale Macht ist eine Eigenart der Beziehung zwischen zwei oder mehr Per sonen

und kann am besten mit Hilfe der Austauschtheorie verstanden werden. [...] Soziale Macht

entsteht nicht auf Grund der personlichen Merkmale eines Individuums, das Macht ausiibt,

sondern ist abhangig von der jeweiligen Beziehung im Kontext der groberen sozialen

Struktur." [SECORD, BACKMAN 1977, S. 305]. Das Konstrukt sozialer Druck ist demnach

ebenfalls ableitbar aus den Erkenntnissen der (sozial)psychologischen Austauschtheorie .

Gegenstand der Austauschtheorien [vgl. u.a. THIBAUT, KELLEY 1959; ROMANS 1961;

BLAU 1964] sind Beziehungen zwischen Indiv iduen . HOMANS formuliert:

Menschliches Verhalten "hangt in Art und Umfang von Art und Umfang der Belohnungen

oder Strafen ab, die es nach sich zieht. [... So] steht also soziales Verhalten fur einen Aus

tausch von greifb arer oder nicht greifbarer, lohnender oder kostspieliger Aktivitat zwischen

mindestens zwei Personen ." [HOM ANS 1961, S. 11].

Ein Ind ividuum wahlt die Verhaltensweise, die ihm einen moglichst hohen Austauschgewinn,

d.h. eine moglichst hohe Nettobelohnung einbr ingt . Dieser Austauschgewi nn kann einerseits

in Form mater ieller Guter rnelibar sein, andererseits auch immaterieller Art sein und in Form

von Zuneigung, Informationen, Prestige, Reputation usw. realisiert werden [KROE BER

RIEL , WEINBE RG 1996, S. 468 ; vgl. auch DEUTS CH, KRAUSS 1976, S. 104].

Ein Verhalten wird mit groller Wahrscheinlichkeit nicht initiiert oder wiederholt, wenn der

mit dem Verhalten verbundene Nutzen in Form der Belohnung unter den damit verbundenen

Kosten liegt [DEUTSCH, KRAUSS 1976, S. 109]. Eine schlechte Kosten-Nutzen-Relation

wirkt als Verhaltensbarriere. Die Kosten des Verhaltens setzen sich zusa mmen aus den damit

verbundenen ,Strafen' und "dem Ertragswert, der durch das Unterbleiben altemativer

Tatigkeiten verloren geht" [SECORD, BACKMAN 1977, S. 273]. HOMANS [1961] nimmt

an, dali eine Per son urn so eher ein Verhalt en ausiiben wird, je grofler die damit verbundene

Belohnung ist. Fiihlt sich ein Individuum aufgrund des mit einem ethischen Verhalten verbun

denen Ergebnisses, beispielswei se dem Kauf umweltvertraglicher Waschmittel, belohnt, so

wird es auch in Zukunft dieses Verha lten anstr eben. In Hinblick auf die Erreic hung dieses

Ziels wird das Individuum ethische Anspruche formulieren. So kann eine Internalisierung der

ursprunglich in Form des sozia len Drucks von aul3en auf das Individuum wirkenden ethis chen

Normen erklart werden. Es wird nicht nur das aktuelle Verhalten (statische Betrachtungs

weise), sondern auch das zukiinft ige Verhalten, mindestens die zukiinftige Handlungs

intention, durch soziale Normen beeinflullt (dynamische Betrachtungsweise) [HERKER 1993,

S. 29].
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LUDEMANN konnte empirisch die Hypothese bestatigen, "daB die Ursache vieler Umwelt

probleme darin gesehen werden kann , daf Akteure bei ihren Entscheidungen kurzfr istig indi

viduelle Kosten und Nutzen gegenuber langfristigen kollektiven Kosten und Nutzen uberbe

werten, d.h. Meta-Praferenzen fur das Auftreten kurzfristiger und individueller Folgen be

sitzen." [LUDEMANN 1997, S. 94]. Sie diskontieren den zukiinftigen Nutzen sehr stark.

Personen unterscheiden sich daher nicht nur aufgrund individueller Nutzenfunktionen,

sondern auch darin, daf sie zukiinfti gen Nutzen anders bewerten.

Die Austauschtheorie enthalt Elemente des homo oeconomicus in Form von Kosten und

Nutzen (Belohnung oder Bestrafung) der erwarteten Handlungsfolgen.

Die Idee des homo sociologicus spiegelt sich nicht explizit wieder. Der Einfluf der sozialen

Umwelt des Handelnden in Form der wahrgenomrnenen Verhaltenserwartungen der Bezugs

personen oder -gruppen und der Konformitat smotivation desselben, diesen Erwartungen zu

entsprechen, wird nur indirekt abgebildet. Ein homo sociologicus richtet das eigene Verhalten

an den sozialen Regeln und Normen, d.h. an den Bewertungen und Verhaltenserwartungen

seiner sozialen Umwelt aus. Verhalt er sich nicht rollenkonform, hat er innere und aufiere

Sanktionen zu erwarten [DAHRENDORF 1958; WISWEDE 1977; vgl. KROEBER-RIEL,

WEINBERG 1996, S. 469 f.].

Die Ideen des homo oeconomicus lin d des homo sociol ogicus werden in den Theorien des

.begrundeten Verhaltens' und des ,ge planten Verhaltens' von AJZEN und FISHBEIN [1980]

bzw. AJZEN [1985; 1987; 1988; 1991] berucksi chtigt [LUDEMANN 1997, S. 155].

Das Modell von AJZEN und FISHBEIN ist trotz theoretischer und methodischer Kritik weit

verbreitet [TROMMSDORFF 1998, S. 189; vgl. auch EAGLY, CHAIKEN 1993, S. 173 und

S. 177 ff.; LUDEMANN 1997, S. 44 ff ] . Es wird , wie in 3.3.2 (vgl. Abb. 26) erwahnt, in

Zusamme nhang mit der Analyse der Determinanten eth ischen Verhal tens aufge griffen [vgl.

auch CHANG 1998, S. 1826 ff.]. Daher werden an dieser Stelle die Erkenntnisse der Auto ren

noch einmal zusammengefaBt. AJZEN und FISHBEIN liefern kein Modell, daf den Anspruch

erheben darf, ein Totalmodell zu sein . So werden beispielsweise nur extern auf das Indivi

duum wirkende Normen berucksichtigt, internalisierte Normen hingegen nicht. Ebensowenig

wird der Erfolg bzw. MiBerfolg einer vorangegangenen ahnlichen Handlung einbezogen, wie

es BENTLER und SPECKART [1979, S. 455] tun. Aullerdern existieren Prob leme bei der

Messung der relevanten Variablen.

Einstellungen (gegenuber dem Verhalten, nicht gegenuber Zielen oder Zielvorstellungen) und

soz iale Normen determinieren nach AJZEN und FISHBEIN das Verhalten uber ihren Einfluf

auf die Handlungsintention, definiert als die Entscheidung, in einer bestimmten Art und

Weise zu handeln [EAGLY, CHAIKEN 1993, S. 168 f.]. ,,[...] people form their intentions by
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thinking about their attitudes and subject ive norms, form their attitudes by thinking about the

consequences of their behavior, and form their subjective norms by thinking about significant

others' approval or disapproval of their behavior." [EAGLY, CHAIKEN 1993, S. 173; vgl.

auch LUDEMANN 1997, S. 43]. Abbildung 35 faBt zunachst die Aussagen der Theorie des

begrundeten Verhaltens (theory of reasoned action) zusammen :
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r
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beh avior leads to
certain outcomes

Beliefs that specific
referents think I
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\
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\
\
\
\
i\ ,--- - - - - --,
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Socioecon omic sta tus
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Introve rsion -
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Authorita rianism
Dominan ce

Legende:

-- ._~ Possible explanations for observed relations between external variables an d behavior

-.. Stable theoretical relations linki ng beli efs to behavior

Abb. 35: Modell des begriindeten Verhaltens nach AJZEN und FISHBEIN [1980, S. 84]

Vor dem Hintergrund der Kritik am genannten Modell, erweiterte AJZEN dasselbe zur

Theorie des gep lanten Verhaltens (theory of planned behavior) und bezieht die wahrge

nommene Verhaltenskontrolle (perceived behavioral control) mit ein [AJZEN 1985; 1987 ;

1988; 1991]. Dieses Konstrukt, verstanden als die wahrgenommene Handlungskompetenz

oder der wahrgenommene Schwierigkeitsgrad, ein Verhalten auszufuhren , bezieht mit ein,

inwieweit der Handelnde die benot igten Ressourcen und Fahigkeiten sowie Moglichke iten der

Verhaltensau sftihrung selbst steuern und kontrollieren kann. Es beeinfluJ3t das Verhalten in

zweierlei Form : a) es hat EinfluJ3 auf die Handlungsintention, und b) es hat direkten EinfluJ3

auf das Verhalten (vgl. Abb. 36). AJZEN unterscheidet internale und externale Faktoren.
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Ole internalen Faktoren umfassen die subjektiven Handlungsmoglichkeiten einer Person, wie

beispielsweise personliche Fahigkeiten korperlicher, geistiger oder sozialer Art, und schlieflen

die handlungsrelevanten Informationen sowie das Erinnern der Handlungsintention mit ein.

Zu den external en Faktoren zahlen die vom Individuum nicht beeinfluflbaren Ereignisse oder

Situationen.

Abb. 36: Theorie des geplanten Verhaltens [AJZEN 1991, S. 1821

Modellexterne Variablen wirken, wie auch schon bei der ,theory of reasoned action', nur

indirekt auf die Handlungsintention und das Verhalten. Eine Person handelt also nicht , weiI

sie bestimmte demographische Merkmale, Personlichkeitszuge u.a. in sich vereint, sondern

"wei! sie mit diesem Verhalten bestimmte positiv bewertete Konsequenzen verbindet, wei! sie

meint , daf ihre Bezugsgruppe dies Verhalten von ihr erwartet und wei! sie entsprechende

Handlungsmoglichkeiten wahrnimmt." [LUDEMANN 1997, S. 46].

Mit der Einfiihrung des Konstruktes ,perceived behavioral control ' ist auf die zusatzlich

wirkenden externen Einflufifaktoren hingewiesen worden , die nicht zwangslaufig durch den

Handelnden kontrollierbar sind, aber dessen Verhalten ebenfalls beeinflussen. So sind bei

spielsweise die reale Produktverfiigbarkeit oder auch die finanziellen Ressourcen des

Handelnden Einfluflgroflen des ethischen Kaufverhaltens. Das heiBt, entsprechende Produkte

konnen nur erworben werden, wenn ein eben solches Angebot besteht und auch die not

wendigen finanziellen Mittel zum Erwerb der (meist vergleichsweise teuren Produkte) zu

Verfiigung stehen. Noch haufig ist es notwendig, zum Kauf ethischer Giiter Spezialgeschafte

(Reformhaus, .Bioladen", "Dritte Welt Laden") aufzusuchen. Dieses kann dazu fiihren , daf

einfacher verfiigbare Produkte, z.B. aus dem "Supermarkt", gewahlt werden [HERKER 1993,

S. 29; PREUSS 1993, S. 100; STENDER-MONHEMIUS 1995, S. 38].
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An dieser Stelle soli kein weiterer Uberblick tiber die Theorien der Einstellungs-Verhaltens

Forschung folgen und auch keine vertiefende Analyse der Aussagen von AJZEN und

FISHBEIN [vgl. dazu LUDEMANN 1997, S. 43 ff.]. Deutlich geworden ist, daJ3 der aus

sozialen Normen resultierende wahrgenommene soziale Druck zu den Determinanten der

Handlungsintention und somit des Verhaltens gehort, wenn auch die Art des Zusammenhangs

( direkt ! indirekt, linear ! nicht-linear) weiterhin ungeklart bleibt. Hier besteht nach wie vor

Forschungsbedarf, auch wenn SCHWARTZ diesbezuglich schon empirische Untersuchungen

durchgefuhrt hat. Die Ergebnisse sind im folgenden Abschnitt 3.3.4.4 zusammengefaBt. Uber

tragen auf ethisches Verhalten laBt sich aus den bisherigen Erkenntnissen ableiten, daB die

Wahrnehmung von Normen in der sozialen Umgebung und der gleichzeitige Anpassungs

wunsch an diese Normen [LUDEMAi'\IN 1997, S. 43] zu ethischem Verhalten fuhrt

[HERKER 1993, S. 28].

3.3.4.4 Wahrgenommene Eigenverantwor tung und wahrgenommene
Konsequenzen des Handelns

Externe ElnnuBg' tillen

D D D
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Unellsve' ·
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mOgen Druck wah,gonommene EtfekllVrtat

Konsequenzen

Abb . 37 : Determinanten ethischen Konsumentenverhaltens - Wahrgenonunene Eigenverantwortung und wahr
genommene Kons equenzen des Handelns als Untersuchungsgegenstand des aktue llen Abschnitts

SCHWARTZ [1968a; 1968b; 1970a; 1970b; 1974] entwickelte eine Theorie, die den Einfluf

moralischer Normen auf das Verhalten zu erklaren versucht. Auch BAU beschaftigte sich mit
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sozialen Normen und definierte sie als "eine konkretisierte, deduktiv aus best immt en Werten

abge leitete, allgemeine und sanktionierte Konzepti on eines Ideals, welches die Auswahl unter

verfugbaren Handl ungsart en, -mitt eln und -zielen beeinflufit ." [BAU 1995, S. 28; zum Begriff

der Norm vgl. auch 2.1.1). Sozia le Nor men sind also gem einsame und geteilte Erwartun gen

der Mit glieder einer Gruppe, die an Mein ungen , Einstellungen, Werte und Verhalte n inner

halb der Gru ppe gestellt werden . Von geteilter Erwartung wird gesprochen, urn zu

verdeutlichen, daf es sich nicht nur urn eine allgemein verbrei tete Erwartung han delt, sondern

urn eine, von de r jedes einze lne Gru ppenmitgl ied weifi, daf die anderen Grup penmitg lieder

die No rm ebenfa lls kennen. No rmen entstehen durch Sozialisatio nsprozesse, d.h. soz iales

Verhalten wird kontrolliert und ggf. sanktioniert [vgl. MUELLER, TH OM AS 1976, S. 69 ;

TROMMSDORFF 1998, S. 187). Dieses Verstandnis der sozialen Norm hat auch

SCHWARTZ und legt seinen Untersuchungen folgende Definition zugrunde : "Social

specifications of desirable behavior in particular situations provide the actor with potential

directions for his act ion to take. These moral norms may be internalized wholly or partially,

or they may be perceived as expec tations held by significant others." [SCHW ARTZ 1970b,

S. 130). Die Verhaltensw irku ng hangt dabei von zwei Faktoren ab:

• Wahrgenommene Konsequenzen des eigenen Handels (awa reness of consequences -

AC)

Der Handelnde ist sich der Konsequenzen des eigenen Handelns bewuBt. Je offensicht

licher die Konseque nzen, die nicht nur den Handeln den selbst, sondern auch das Wohl

Dri tter betreffen kon nen, desto hoher ist die Wa hrscheinlichkeit, daf diese tatsac hlich

erka nnt werden . Dann werden auch soziale No rmen aktiviert .

• Wahrgeno mmene Eigenverantw ortung (ascription of responsibility - AR)

Nach Erkennen der moralischen Entscheidungss ituation fuhlt sich der Handelnde fur das

Handeln und die dam it verbundenen Konsequenzen verantwortlich. Dieses Ko nst rukt

beschreibt das Aus maf der Selbstattributio n der Verantwortung . Bestehen Verhal tnisse, in

dene n moralisch e Normen allgemei n und zweifelsfrei akze ptiert werden, vermutet

SCHW ARTZ, daf zuneh mendes AR das sozial erwiinschte Verhalten fordert , AR ist

allerdings situationsabhangig und auch abhangig von der Pe rsonlichkeit des Handelnden.

[SCHWARTZ 1968b, S. 233 ff.; 1970b , S. 129; 1974, S. 57; vgl. auch HERKER 1993,

S. 17 fI ).

Die Ursachen eme s Verhaltens kann der Handelnde sich selbst oder anderen Personen

(Pe rsonenattrib utio n), der Umwelt und den von diese r ausgehenden Reizen (Stimuliattribu

tion) oder der spezifischen Situation (Situationsattribution) zuschreiben [HEIDER 1958 ;
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KELLEY 1967; 1971]. Allerdings wird meist nur einer der drei genannten Erklarungsansatze

herangezogen [TROMMSDORFF 1998, S. 272].

SCHWARTZ [l968a; 1968b] untersuchte bei ll8 mannlichen Studenten die Umsetzung der

Normen Rucksichtnahme, Zuverlassigkeit und Hilfsbereitschaft in Handlungen in Abhangig

keit von AR und AC. Es konnte nachgewiesen werden, daf die Starke des Zusammenhangs

zwischen Normen und Verhalten stark positiv mit AR und AC korrelierte, vorausgesetzt, AC

wird als personliche Eigenschaft des Handelnden gemessen und nicht als variable Grol3e in

einem Experiment betrachtet. In diesem Fall besteht die Gefahr des Auftretens von Reaktanz.

Auch in anderen Untersuchungen [SCHWARTZ 1970a; 1970b; 1973; 1974; SCHWARTZ,

CLAUSEN 1970] konnte der Einflul3 von AC und AR auf die Umsetzung moralischer

Normen nachgewiesen werden . Die Einflul3wirkung der beiden Konstrukte kann jedoch je

nach Situation ' oder Lebensbereich unterschiedlich sein [HERKER 1993, S. 20 IT]. Eine

Ubersicht der empirischen Untersuchungen, in denen wahrgenommene Handlungskonse

quenzen und wahrgenommene Eigenverantwortung untersucht wurden, liefert HERKER

[1993, S. S4 ff].

Nach weiteren als den bisher genannten Determinanten von AC und AR fragt SCHWARTZ

nicht. Dieses ist aber eine marketingrelevante Fragestellung, denn im Faile einer ethischen

Positionierung konnten durch Aktivierung von AC und AR rnogliche ethische Normen oder

auch personliche ethische Werte der Konsumenten aktiviert und ein entsprechendes Verhalten

- die Wahl des Produkts, das denselben am ehesten gerecht wird - ausgelost werden.

Mindestens konnte eine entsprechende ethische Handlungsintention an Bedeutung gewinnen,

die dann in einem zweiten Schritt durch Marketing-Mal3nahmen verstarkt werden kann, bis

das intendierte Verhalten ausgelost wird.

Die Ergebnisse der Untersuchungen von KOHLBERG deuten darauf hin, daf die Stufe der

moralischen Entwicklung, die ein Individuum erreicht hat, Einflul3 auf die Fahigkeit hat, sich

der Konsequenzen des eigenen Verhaltens bewuBt zu werden und Verantwortung fur diese

Konsequenzen zu ubernehmen.

Geht mit dem Kauf, dem Besitz, der Verwendung oder der Entsorgung eines Produkts eine

direkte Gefahrdung der sozialen oder okologischen Umwelt einher, sind ethische Malistabe

verletzt, ist die Wahrscheinlichkeit der Wahrnehmung der Handlungskonsequenzen (Ae)

vermutlich hoher. Die Benutzung eines Automobils verunreinigt die Luft, und bei einem

rnoglichen Unfall konnten Menschen verletzt werden. Die Verantwortung fur eine derartige

Gefahr kann vom Unternehmen, welches das Produkt (das Automobil) anbietet oder vom

Benutzer selbst getragen werden [HECKHAUSEN 1989, S. 419 f]. Die Zurechnung der

Gefahrdung bestimmt die Verantwortungsubernahme (AR) und ist von folgenden Faktoren

abhangig:
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• Einfluflsphare
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Sind Vermeidungshandlungen, in Form des Nichtkaufs oder dureh besondere Vorsieht

beim Ge- oder Verbraueh des Produkts unmoglich, d.h. sie liegen auJ3erhalb der Einflufl

sphare des Kaufers und / oder Verwenders, so wird dieser das vom Produkt ausgehende

Gefahrdungspotential dem Hersteller zusehreiben. Liegt die Reduzierung des Gefahr

dungspotentials innerhalb der Einflullsphare des Konsumenten, wird er zur Redu zierung

desselben beitragen und sieh selbst - zumindest teilweise - die Gefahrdung zusehreiben

[HEDTKE 1996, S. 216f. ; vgl. auehHERKER 1995, S. 151].

• Alternativenwahl

Stehen dem Konsumenten nieht mindestens zwei Alternativen - eine ethiseh fragwiird ige

und eine ethiseh vertretbare - zur Auswahl , wird sieh der Konsument die entspreehende

Gefahrdung mangels moglicher Vermeidbarkeit nieht selbst zusehreiben und auch von

Dritten nieht zureehnen lassen . Die in diesem Zusammenhang auf dem Unternehmen

lastende Verantwortung, Alternativen zur Auswahl zu stellen , ist schon im Davoser Mani

fest verankert: Die Verpfliehtung zur Nutzung des teehnisehen Fortschritts und dessen

Forderung zugunsten der Gesellsehaft.

HERKER [1993, S. 22 ff.] hat die allgeme inen Ergebnis se der Analysen von SCHWARTZ

auf das umweltbewul3te Konsumentenverhalten iibertragen. Eine Ubertragbarkei t auf die Ein

haltung anderer ethischer Normen ist daher plausibel.

Die wahrgenommene Eigenverantwortung beim Konsum und somit schon bei der dem Kon

sum vorgelagerten Kaufentseheidung beeinflul3t die Einhaltung ethiseher Normen und die

Bedeutung ethischer Werte im Konsumbereieh.

.Eine Pers on, die sieh als Kon sument nieht verantwortlieh fur die Reduktion der

Umweltversehmutzung halt, wird umweltbezogenen Werten beim Konsum we

niger Bedeutung zumessen als eine Person, die sich fur verantwortlieh halt. Uber

die Bedeutung umweltbezogener Werte beeinfluJ3t die wahrgenommene Eigenver

antwortung aueh die Bedeutung umweltbezogener Produkteigensehaften und den

umweltb ewuJ3tenKonsum." [HERKER 1993, S. 23].

Die produktspezifisch wahrgenommenen ethisehen Konsequenzen des Handelns wirken sich

auf die Bedeutung ethiseher Produkteigensehaften aus. "Nur wenn eine Person glaubt , daf ein

Produkt umwe ltbelastend ist und es gleichzeit ig untersehiedlieh belastende Alternativen gibt ,

hat ein Produkt Konsequenzen fur die Umwelt, und umweltbezogene Produkteigensehaften

gewinnen an Bedeutung." [HERKER 1993, S. 24].
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HERKER nennt das Konstrukt ascription oj responsibility auch wahrgenommene

Eigenverantwortung und macht somit nochmals deutlich, daf es das Ausrnaf der Selbst

attribution durch den Handelnden beschreibt. Dieses wird als ein Personlichkeitsmerkmal ver

standen und kann sich auf eine konkrete Handlung, auf einen Lebensbereich oder aile Lebens

bereiche beziehen. Bezogen auf den Lebensbereich Konsum beeinfluBt die wahrgenommene

Eigenverantwortung hinsichtlich des Beitrags zur Losung bestimmter (ethischer) Probleme

zunachst die Bedeutung entsprechender Produkteigenschaft en, die zur Losung des spezifi

schen Problems beitragen konnten, und dann auch den entsprechend gestalteten Konsum im

allgemeinen [HERKER 1993, S. 22 f£. ; 1995, S. 151].

3.3.4.5 Wahrgenommene Effektivitat des Handelns

Eine weiteres Konstrukt, das zur Erklarung der Entstehung ethischer Anspruche beitragen

kann, ist das Konstrukt der wahrgenommenen Effe ktivitat des eigenen Handelns (Internal

versus External Control ojReinjorcement - lEeR) [ROTTER 1966, 1975].

o I:r o
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Wahrge .
nommene
ElfektiviU t

Wahrgenommene
Eigenveranl.
wortung,
wahrgenommene
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Intervenierende Variabien

wahrge.
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sozialer
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Moralisches
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I--...---=-------=-------=::----~

[3L---I'---------'L---~ ,-:::-::-:-::,_
1.- -.llotern l:.finlluJlg[jj

Abb. 38: Detenninanten ethischcn Konsumentenverhaltens - Wahrgenonunene Effektivitat des Handelns als
Untersuchungs gegeostand des aktuellen Abschnitt s

Dieses Konstrukt, auch Locus oj Control ojReinjorcement [ROTTER 1975, S. 56] genannt,

wird als eine die Personlichkeit determinierende Variable verstanden lROTTER 1975, S. 56].
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Theoretischer Bezugsrahmen des Konstrukt s ist die soziale Lerntheorie [ROTTER 1954). Es

bezieht sich, wie auch das Konstrukt AR, auf die Wahrnehmung der Selbstkontroll ierbarkeit

des eigenen Handlungsergebnisses. Dabei wird jedoch dem Aspekt der Verantwortung fur die

Handlung und deren Konsequenzen keine Bedeutung beigemessen. SCHWARTZ [1968a,

S. 233] grenzt daher beide Konstrukt e ausdrucklich voneinander abo

ROTTER [1966, S. I] definiert das Konstrukt folgendermal3en:

"When a reinforcement is perceived by the subject as following some action of his

own but not being entirely contingent upon his action, then, in our culture, it is

typically perceived as the result of luck, chance, fate, as under the control of

powerful others, or as unpredictable because of the great complexity of the forces

surrounding him. When the event is interpreted in this way by an individual, we

have labeled this a belief in externa l control. If the person perceives that the event

is contingent upon his own behavior or his own relatively permanent charac

teristics, we have termed this a belief in internal control." [ROTTER 1966, S. I).

Die Kenntn is des Zusammenhangs zwischen dem eigenen Handeln und dem Ergebnis nimmt

Einflul3 auf zukiinftiges Handeln. Der mit einer situationsspezifischen Verhaltensweise ver

bundene Erfolg (reinforcement) erhoht die Erwartung, dal3 auch in Zukunft derartiges Ver

halten in gleicher oder ahnlicher Situation entsprec hend belohnt wird [ROTTER 1975, S. 57;

HERKER 1993, S. 25).

Der Einful3 von IECR auf soziales Engagement konnte in verschiedenen Studien bestatigt

werden [u.a. KINNEAR, TAYLOR, AHMED 1974; vgl. HERKER 1993, S. 26 f.] und es

erscheint plausibel, daf sich diese Untersuchungen in den Bereich des ethisch vertretbaren

Konsums im allgemeinen iibertragen lassen. Auch WHALEN, PITTS und WONG [1991]

haben eine empirische Untersuchung durchgefuhrt (n = 163). Wenn sie auch keinen direkten

Zusam menhang zwisc hen dem ,locus of control' und dem Kaufverhalten feststellen konnten,

so doch einen Einflul3 auf die Bewertung des Verhaltens des Verkaufers als ethisch bzw. un

ethisch. In keinem Fall erfal3t das Modell die Realitat in ihrer Kornplexitat. Weitere Unter

suchungen sind also notwendig urn die aus Plausibilitatsuberlegungen getroffene Annahme

empirisch zu stiitzen.

Individuen, die ihren Einflul3 auf den Abbau sozialer Miflstande oder auf die Losung des

Umweltproblems als ger ing einstufen, weil sie in ihrer Rolle als Konsument ihre Handlungen

als nicht effektiv bewerten, werden sozialen oder umweltbezogenen Werten kaum Bedeutung

beimessen. Bewerten sie ihre Handlungen hingegen als effektiv und bedeutsam in Hinblick

auf die Losung der genannten Probleme, so werden sie den entsprechenden Werten beim

Konsum mehr Bedeutung beimessen [vgl. KINNEAR, TAYLOR, AHMED 1974, S. 22).
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,,Bine Person, die sich als Konsument fur nicht effektiv bei der Reduktion der Umweltver

schmutzung halt, wird umweltbezogenen Werten beim Konsum weniger Bedeutung zumessen

als eine Person, die sich fur sehr effektiv erachtet." [HERKER 1995, S. 152]. Analog ist diese

Argumentationskette auf andere ethische Werte ubertragbar. Wie auch beim Konstrukt AR,

kann eine konkrete Handlung , ein Lebensbereich oder konnen aile Lebensbereiche Bezugs

punkt der wahrgenommenen Effekti vitat des eigenen Handelns sein.

Bei solchen komplexen Problemen, wie beispielsweise der Umweltverschmutzung, wird es

dem Konsumenten ohne zusatzliche Information von seiten der Unternehmen oder der Politik,

nur schwer moglich sein, die positiven Auswirku ngen des eigenen Handelns zu erkennen. Das

kann dazu fuhren, daf das erwiinschte Verha lten unterbleibt [PREUSS 1993, S. 96 f].

3.3.4.6 Zwisc henresumee

Eine empirisch bestatigte Aussage tiber die Starke des Einflu sses der in den vorangegangenen

Abschn itten erlauterten Variablen auf die Handlungsintention fehlt bisher. In letzter Konse

quenz fehlen auch Aussagen tiber den EinfluB der Variablen auf das Verhalten. Ebenso fehlen

solche tiber die Wechselwirkungen zwischen den genannten und anderen interven ierenden

Var iablen . Hier besteht noch erheblicher Forschungsbedarf Die Kenntnis der Auspragung

einer einzelnen Variablen gibt immerhin einen Hinweis auf eine in der Zukunft formulierte

Handlungsintention. Nur die Hohe der Wahrs cheinlichkeit des Auftretens derselben ist nicht

bestimmbar.

Die Foigen dieses Einflusses konnen als in Zukunft empirisch zu prufende Hypothesen

formuliert werden, die sich aus den Ergebnissen der vorangegangenen Abschnitte ableiten.

• In Hinbl ick auf die Umsetzung ihrer Handlungsintentionen formulieren Konsumenten

(mehr oder weniger deutlich) Anspriiche , die sie an Unternehmen stellen. Die personliche

Handlungsintention kann interpretiert werden als ein gesell schaftliches Ziel, fur dessen

Erreichen sich die Konsumenten auch selbst die Verantwortung zuschreiben.

• In Abhangigkeit von der Erfiillung der Anspriiche und unter dem EinfluB weiterer

intervenierender Variablen und externer Einfluflgrofien verhalten sich Konsumenten

entsprechend in Form von Kaufbzw. Nicht -Kauf der Leistungen des Unternehmens.

Auf empirische Untersuchungen, die in Zusammenhang mit einzelnen Determinanten ethi

schen Verhaltens stehen, wurde oben verwiesen, sofern solche uberhaupt existieren. Nur den

zahlreichen Untersuchungen tiber die Auspragung gesellschaftlicher und personlicher Werte

liegen meist groBe reprasentative Stichproben zugrunde, so da/3 die Ergebnisse auf die Grund

gesamtheit ubertragbar sind. Dieses gilt nicht fur empirische Analysen zu den Auspragungen

der anderen Determinanten. 1m folgenden Abschnitt wird daher anhand einer Sekundaraus-
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wertung der Studie DIALOGE IV gepriift werden, ob ethische Wert e in der deut schen

Bevolkerung vorherrschen, ethische Konfliktfelder erkannt werden und Bediirfni sse der

Problembeseitigung best ehen . Wenn Untemehmen zur Losung der von der Bevolk erung

wahr genommenen Konfliktfelder und somit zur Befried igung derselben Bediirfnisse bei ihrer

Zielgruppe beitragen, konnte dieses Verhalten fur dieselben Unt emehmen gleichzeitig

Ansatzpunkt einer lohn enden, Wettbewerbsvorteile versprechenden ethisc hen Positionie

rungsstrateg ie sein.

DIALOGE IV ist die zur Zeit aktuellste Studie, die die fur diese Arbeit notwendigen Infor

mationen enthalt . Eine eigene (pr imate) empirische Untersuchung hatte neben den Werten

auch die anderen Determinanten beriicksichtigen konnen, hatte aber nie den Umfang und die

notwendige Reprasentativitat wie die genannte Studie haben konnen , Die abzu leitenden

Aussagen hatte n eher spekulativen Charakter gehabt. Daher wur de auf eine eigene Unter

suchung verzichtet, obwohl dies zu Lasten von anderen, nicht untersuchten Determinanten

ethischen Verhaltens ge ht.

Hinzu kommt, daf3 die Konzepte zur Messung dieser anderen Determinanten noch nicht so

gultige und zuverlassige Erge bnisse liefem, wie dieses bei der Mes sung von Werten der Fall

ist. So beste ht zunachst Forschungsbedarf hinsichtlich der Entwickl ung entsprechender Mess

instrumente.

3.3.5 Empirische Hinweise auf ethische Handlungsintentionen in der
Gesellschaft - Sekundaranalyse der Studie Dialoge IV

DIAL OGE IV wurde im Auftrag der GRUNER + JAHR AG durchgefuhrt und ist eine

"Momentaufnahme der aktuellen Werte muste r" [GRUNER+JAHR 1995, S.9]. In vielen

Berei chen ist aber ein Vergleich mit den vorangega ngenen Studien aus den Jahren 1983, 1986

und 1990 rnoglich , so daf3 bei einer vergleichenden Analyse aller Studien, Tendenzen eines

mogl ichen Wand els von Werten und Verhal ten erkannt werden konnen.

7545 reprasentativ ausgewahlte deutschsprachige Personen in der Bundesrepubl ik Deutsch

land wurden innerhalb von zwei Monaten (Deze mber 1994 und Januar 1995) in miindlichen

Interv iews anhand eines vollst rukturierten Frage bogens und mittels eines schriftl iche n Frage

boge ns zu den Bereichen ,der Burger und die Gesellschaft', ,der Burger und die Unter

nehmen', ,der Burger als Privatperson und Konsument ' und ,der Burger als Kommuni

kationspartner ' befragt . Letztgenannte Teiluntersuchung gibt Auskunft iiber das Media

nutzungsverhalten der Bevolkerung, liefert aber keine Informationen , die im Rahmen dieser

Arbeit relevant sind.

Bei den meisten Fragen wurde eine Vielzahl von - je nach Frage - Werten, Verhaltensweisen,

Zie len usw. vorgelegt, und die Befragten sollten diese jeweils in eine von vier Kategorien
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einordnen. Exernplarisch sei die Frage nach der Wichtigkeit gesellschaftlicher Ziele

aufgefiihrt [GRUNER+JAHR 1995, S. 46, M 18J:

"Jetzt mochte ich gerne Ihre Meinung zu einigen Themen erfahren, tiber die man

heute haufig spricht. Auf diesen Kartchen stehen verschiedene Ziele und Auf

gaben. Sortieren Sie diese Kartchen bitte auf dieses Blatt danach, fur wie wichtig

Sie personlich die Erreichung dieses Zieles bzw. die Losung dieser Aufgabe

halten.

Dieses Ziel / diese Aufgabe ist fur mich ...

• sehr wichtig

• ziemlich wicht ig

• weniger wichtig

• unwicht ig".

1m folgenden werden gesamtgesellschaftliche Aussagen getroffen. Je nach unternehrnens

spezifischer Zielgruppe konnten diese Aussagen mit Hilfe des vorliegenden Datenmaterials

verfeinert und konkretisiert werden, indem beispielsweise nach A1tersgruppen, Lebensstil

typen oder Wohnort (Alt- / Neu-Bundeslander) zielgruppenspezifischere Informati onen iso

liert werden. Dieses ist fur Unternehmen dann zu empfehlen, wenn sie tatsachlich eine Posi

tionierungsentscheidung zu treffen haben. Fur diese Arbeit liefert das jedoch keinen zusatz

lichen Erkennt nisgewinn. Eine grundsatzliche Aussage als Basis weiterer unternehrnens

individueller Entscheidungen ist hier notwendig.

Auf die Gefahr einer Verzerrung der Ergebnisse durch sozial erwiinschte Antworten der

Befragten auf die genannte und andere Fragen innerhalb der Untersuchung soli hingewiesen

werden. Dieser mogliche Fehler ist jedoch bei der sekundaren Auswertung der Daten nicht zu

erkennen und demnach nicht zu beheben.

3.3.5.1 Der Biirger und die Gesellschaft

Zu den zentralen Problemfeldern der Zukunft gehoren die Umwelt, die Sicherung sozialer

Leistungen und soziale Gerechtigkeit. Sicherung der sozialen Leistungen, die Reinhaltung von

Luft, Boden und Gewassern, Wiedereingliederung der Arbeitslosen in das Berufsleben,

Sparsamer mit Energie und Rohstojfen umgehen und Sich starker um sozial Benachteiligte

kummern sind die funf in der Untersuchung als die wichtigsten genannten gesellschaftlichen

Ziele. Damit setzt sich der in den vorangegangenen Untersuchungen (DIALOGE I - III) zu

verzeichnende Trend fort [GRUNER+JAHR 1995, S. 14 f ].

Die gesellschaftlichen Ziele sind in der folgenden Tabelle 6 hinsichtlich ihrer Wichtigkeit in

eine Rangreihe gebracht. Dabei werden die Antworten "sehr wichtig" und .ziemlich wichtig"
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in einer zusatzlichen Spalte der Tabelle zusammengefaJ3t und dementsprechend eine Rang

nummer der Wichtigkeit einzelner gesellschaftlicher Ziele vergeben. So ist beispielsweise die

"Sic herung sozialer Leistungen" fur 92 % der Befragten das wichtigste gesellschaftliche Ziel.

In vielen Fallen wird vorn Staat eine hohe Zustandigkeit fur die Losung der aufgefiihrten

Probleme verlangt. Diesen Anforderungen kommt derselbe nach oder beugt dem Protest der

Betroffenen sogar vor, wie der Fall urn die Sanierung des Baukonzerns Philipp Holzmann AG

Ende des Jahres 1999 gezeigt hat.

Dennoch schreiben die Befragten den Unternehmen und sich selbst als Individuen der

Gesellschaft (vgl. Tab. 7) doch auch in hohem Mal3e entsprechende Zustandigkeiten zu [vgl.

GRUNER+JAHR 1995, S. 96 ff.; zu den problemspezifischen Zustandigkeiten vgl. Tab. 8 

Mehrfachnennungen waren rnoglich].
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1 92 Slcherung sozia ler Lerstungen 58 34 6 2

2 91 FOr die Re inhanung von Lun, BOden und Gew3ssem sorgen 57 34 8 2

3 90 Wtedereingllederung Arbeitsfoser Indas BerufsJeben 57 33 8 2

4 89 Sparsamer mit Energie und Rohstotfen umgehen 51 38 9 2

5 88 Sich starleer um sozial Bena cht eiligle kOmmern 43 46 10 1

6 87 Ausbauyon MaBnahmen zum Schutze des Kindes 51 36 11 2

7 85 FOr die Aul rechterhanung von Recht und Ordnung sor gen 49 36 12 3

8 85 Forderung umweltl reundllcher PrOdulde und Verpa ckungen 44 41 12 2

9 84 Mehr Ober ges undherts- und umwellgefahrde nde Prod ulde Inform iere n und aufldaren 40 43 14 3

10 80 FOrderung der Chancengleichheil von Mann und Frau 42 38 16 4

11 80 Problernen Yorbeugen. die sich fOr Arbertnehmerdurch technische Veranderungen 35 45 17 3
und Rationalrsterung am Arbeltsplalz ergeben

12 80 Das BewuBtsein fOr eine gesunde Lebensweisestarke" 34 46 17 3

13 79 GroBuntemehmen starker kontrollieren 35 43 19 3

14 78 Die Export . und Wetlbewerbslahigke rt der deut schen Wlr1schan star xen 35 43 19 3

15 76 Stark ere Beteiligung des BOrge rs an pohnschen Entscheidungen 32 44 21 3

16 75 HOhere Besteuerung der GroBverdiener 44 31 19 5

17 75 Auswe itung der Rechte der Polizei zum Schut z des BOrgers 41 34 19 6

18 75 Zus ammenwachsen von We sl- und Osldeutschland l ordern 31 44 19 6

19 73 Gesellschaftltches VerantwortungsbewuBtsein in der Forschung und Entwicklung 27 46 23 4
neuer Technologien fOrdern

20 72 Der Ve~agerung von Produktionsstatte n ins Ausland entge ge n"'; rke n 39 33 20 7

21 71 Die l armbelashgung \lerringern 27 45 24 5

22 71 Me hr Hilfe und Belreuung fUr Suc htkranke anbiete n 26 46 22 6

23 70 Aufrech terha nun9 von Silt e und Moral 31 39 23 7

24 69 Mehr Verstandn is fOr Auslander in unserer GeseUscha n entwickeln 25 45 25 6

25 68 Forderung des lec hnolog ischen Fortschr lttes 24 45 27 5

26 67 Den welter en Zuzug von Nlcht·EU·Auslandern stoppen 36 31 24 10

27 67 Starkere DurchselZ ung von Teolzeltarbert, Glertzert, Jol>-Shanng 26 41 26 7

28 84 Meh r Ameize sch affen slch se lbstandig zu machen 23 41 28 8

29 63 Mehr fOr die Me nschen in der 3. W en tun 19 44 30 7

30 56 Forderung von Besrtz und Eigentum 18 38 34 10

31 56 FOrrderung der eurcpaischen Einhell 16 40 33 12

32 48 Vorverlegung des Rentenalters 19 29 37 15

33 46 Forderung von Kunst und Kunur I I 35 40 14

34 43 Doppene SlaatsbOrgerschan fUr in Deutschland lebende Auslander ermOglichen 13 30 34 24

35 37 St3rkung des NationalgefOhls, des Stolzes Deutscher zu sein 12 25 37 26

36 26 Einhertliche eurcpa ische Wahrung durchsetzen 8 18 40 34

Tab. 6: Bedeutun g gesellschaft1icher Zie1e [GRUNER+JAHR 1995, Zusammenfassung der S. 46 ff.]

Die folgende Tabelle zeigt, wie oft die Wirtschaft (damit die Gesamtheit der Untemehmen)

als Verantwortlicher genannt wurde:
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keine (0 Nennungen)

gering (1 - 6 Nennungen)

mittel (7 - 11 Nennung en)

groB (12 - 36 Nennungen)

5

31

34

31

6

35

26

33

Tab. 7: Erwartete Losungsbeitrage fur das Erreichen gesel1schaftlicher Ziele [GRUNER+ JAHR 1995, S. 96]

Von den Unternehmen wird also durchaus ein hohes MaB an sozialer Verantwortung erwartet.

Gleichzeitig kann festgestellt werden, daf aus Sicht der Befragten neben den Unternehmen

auch andere Institutionen zur Losung gesellschaftlicher Probleme beitragen mussen. Ebenfalls

ersichtlich ist, da13 sich auch die Befragten selbst eine individuelle Verantwortung zuschrei 

ben . Die Erwartungshaltung gegenuber dem Staat ist in den meisten Fallen , in denen von

Unternehmen Verantwortungsubernahme erwarte t wird, ebenfalls sehr hoch. An die in

2.3 .3.1.1 genannten Probleme staatlicher Steuerungsfunktion und -fahigkeit sei hier noch

einmal erinnert. Das zeigt auch Tabelle 8, in der die dominierenden Nennungen (grober /

gleich 40 %) in den Spalten hervorgehoben wurden. Sie gibt Auskunft tiber die Zustandigkeit

der Wirtschaft bzw. jedes Einzelnen. Die Tabelle faflt die Ergebnisse der folgenden Frage

zusammen [GRUNER+JAHR 1995, S. 46, M 19]:

.J ch lese Ihnen nun die Ziele, die Sie fur sehr bzw . ziemlich wichtig halten, noch

einmal vor. Sagen Sie mir bitte anhand dieser Liste, wer sich in unserer Gesell

schaft besonders darum kumrnern solite, dafi dieses Ziel erreicht bzw. diese Auf

gabe gelost wird . Sie konnen auchjeweils mehrere angeben ."
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Sicherung sozialer Leistungen

2 FOr die Reinhaltung von Lun, BOden und Gewassern sorgen 23

3 Wtedereingliederung Arbeitsloser in das Berufsleben 12

Sparsamer mit Energie und Rohstoffen umgehen 11

5 SichstAr1<er um solial Benachteiligte kOmmern 30

6 Ausbau von Ma()nahmen zurnSchutze des Kindes 29

7 Far die Aufrechterhaftung von Recht und Ordnung sorgen 12 11

8 FOrderung umweltfreundlicher Produkte und Verpackungen 14 14 12

9 Mehr Ober gesundherts· und umwe ltgef:ihrdende Produkte informi eren 49 52 9 2 20
und autldAren

10 FOrderung der Chancengl eichheit von Mann und Frau 62 13 13 14

11 Problemen vorbeugen, die sich fOr Arbeltnehmer durch tect mscne 50 5 6 8
VerAnderungen und Rabonalisierung am ArbeltsplalZ ergeben

12 Oas BewuBtsein tar eine gesunde Lebenswelse starken 37 44 43 5 21 2

13 GroBuntemehmen stArkerkontrolheren 70 16 4 12

14 Die Export . und W enbewerbsfahigkert der deutsche n W ortschan 55 5 4 5
starken

15 Stil rkere Beleiligung des BOrgers an polrtischen Entsche idungen 62 14 27 2 15

16 HOhere Besleuerung der GroGverdiener 71 4 2 5

17 Ausweltung der Rechle der PoIizej zum Schutz des BOrgers 70 9 8 2 8

18 Zusa mmenwachsen von West· und Ostdeutschland fOrdern 66 28 38 17 20

19 Gesellschanuches VeranlwOrtungsbewuGlsein in der Forschung und 50 15 8 2 10
Entwic kJung neuer Technologien fordern

20 Der Ve~agerung von Produktionsstane n Ins Ausland entgegenwirken 60 8 5 7 1

21 Die La,m belastlgung verringern 42 6 28 2 7 2

22 Mehr Hilfe und Betreuung far Suchtkranke anbielen 57 10 16 31 30 2

23 Auf rechterhaftung von S~te und Moral 48 21 '43 28 15

24 Mehr Verst3ndnis tOr Ausltinder in unserer Ges ellschan entwickeln 10 43 28 5i ' 17 16

25 FOrderung des technologische n Fortschritl es 47 5 3 6 2

26 Den weiteren Zuzug von Nicht·EU·Au slandern sloppen 4 3 63 6 3 2 7 2

27 Stark ere Durchsetzu ng von Teilzeitarbe rt. Glertzert, Job-Sh aring 39 41 43 5 4 5 2

28 Mehr Anreize schaffen. slch selbstandlg zu machen 20 7 57 4 6 4

29 Mehr far die Mensc hen in der 3. W eft tun 19 5 49 10 23 26 19

30 F6rderung von Besltz und Etgenlum 8 49 3 11 4

31 FOfderung der europil ischen Elnh eil 12 5 51 10 11 3 7

32 Vorverlegung des Rentenatters 10 18 42 3 2 3

33 FOfderung von Kunst und Kuftur 9 3 33 17 8 4 13

34 Doppejt e Sla atsbOrgerschan rOr In Deutschland lebende Auslan der 3 41 5 2 5
ermOgllchen

35 Starku ng des NationalgerOhls. des Stolzes Deutscher zu sein 2 24 10 18 3 5

36 Einheltliche eurcpaische WAhrung durchsetzen 24 2 1 0

Tab. 8: Zustandigkeiten fur das Erreichen gesellschaftlicher Ziele [GRUNER+JAHR 1995, Zusarnmenfassung
der S. 60 If.)
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Solche ethischen Problem felder, fur deren Losung sich einerseits Konsumenten selbst verant

wortlich halten, andererseits aber auch den Unternehmen Losungsbei trage abverlangen,

konnen Gegenstand einer Positionierung sein. Gleichzeitig stellen die folgende Abbildungen

(40 und 41) die unterschiedlich wichtigen gesellschaftlichen Probleme den fur ihre Losung

zustandigen Institutione n gegenuber . Es ergibt sich ein Portfolio (vgl. Abb. 39), das eine

Klassifizierung gesellschaftlicher Ziele in Hinblick auf ihre Bedeutung und entsprechende

Zustandigkeit verschiedener gesellschaftlicher Gruppen fur das Erreichen der Ziele ermog

licht. Die Grenzen zwischen den Quadranten sind durch den Mittelwe rt aller Auspragungen je

Dimension determiniert.
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I II

Ziele mit geringer Ziele mit groller
Bedeutung aber groller Bedeutung und groller
Zustandigkeit fur das Zustand igkeit fu r das

Erreichen Erreich en

IV III

Ziele mit geringe r Ziele mit groller
Bedeutung und geringer Bedeutung aber gering er

Zustandigkeit fur das Zustandiqkeit fur das
Erreichen Errelchen

gering Bedeutung des gesell schafll ich en Ziels graB

Abb. 39: Problem-Zustandigkeits -Portfolio

Die in den Quad ranten II einzuordnenden gesellschaftlichen Probleme sind solche, die in je

dem Fall von den Unternehmen erkannt werden sollten und fur die nach Losungsbeitragen

gesuch t werden sollte . Sehr aufmerksam sollten die gesellschaftlichen Ziele in den

Quadranten 1 bzw. III beobachtet werden (vgl. auch Abb. 42 und die zugehtirigen

Erlauteru ngen) ,

Irn folgenden werden nur Unternehmen und Burger als Institutionen bzw. Personen be

trachtet, die einen Beitrag zur Losung der verschiedenen gesellschaftlichen Probleme leisten

sollen, d.h. denen von den Befragten eine Zustandigkeit fur die Losung zugeschrieben wurde.

Entsprechende Darstellungen sind auch fur aile anderen Verantwortlichen (vgl. Tab . 8)

denkbar. Dabei entspricht die Numerieru ng der gesellschaftlichen Ziele in den anschliel3enden

Abbi ldungen ihrer Wichtigkeit. Ware dieses nicht der Fall, so sollte in einem solchen
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Portfol io die Wicht igkeit des jeweiligen gesellschaftlichen Ziels durch die Gr613e des Kreises

visualisiert werden, der jeweils ein Ziel reprasentiert.
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Abb. 40 : Problem-Zu standi gkeits-Portfolio - Problemlosungszustandigkeit der Wirtschaft (die Zahlen entspre
chen den Rangl istenplatzen in Tab. 6 bzw. Tab. 8)
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Abb . 41 : Problem-Zustandigkeits-Portfol io - Problemlosun gszustandigkeit jedes einzelnen Biir gers (die Zahlen
entsprechen den Ranglistenplatzen in Tab. 6 bzw. Tab. 8)
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Die in beiden Abbildungen im Quadranten II zu findenden ethischen Probleme sind in der

folgenden Tabelle 9 aus Grunden der Obersichtlichkeit und Lesbarkeit verbalisiert gegen

ubergestellt und entsprechend des Grades der Zustandigkeit zur Problernlosung (in %) der

Wirtschaft bzw. des einzelnen Burgers sortiert:

Far die Reinhaltung von Lull, Boden und
Gewassern sorgen (2)

Forderu ng umweltfreund licher Produkte und
Verpa ckungen (8)

Die Export- und Wellbewerbsfahigkert der
deutschen Wirtschall starken (14)

W iedereingliederung Arbertsloser in das
Berufsleben (3)

Far die Aufrechterhaltung von Recht und
Ordnung sorgen (7)

Problemen vorbeugen , die sich fOrArbert
nehmer durch technische Veranderungen und
Raliona lisierung am Arbeitsplatz ergeben (11)

Gese lischall liches VeranlwortungsbewuBtsein
in der Forschung und Entwicklung neuer
Technologien fordern (19)

Die Larmbelast.gung verringern (21)

Forde rung der Chancengleichheit von Mann
und Frau ( 10)

Der Verlagerung von ProduklJonsstallen ins
Ausland entgegenwirken (20)

Mehr Ober gesundheits- und umweltgefahr
dende Produkle informieren und aurktaren (9)

Sicherung sozialer Leistungen (1)

Zusammenwachsen von Ost- und
Westdeutschland fOrdern (18)

Far die Reinhaltung von Lull, Boden und Ge
wassern sorgen (2)

Das BewuBlsein fOreine gesunde Lebens
weise starken (12)

Sich starker um sozial Benachteiligte kOmmern
(5)

Zusammenwachsen von Ost- und West
deutschland fOrdern (18)

Ausbau von MaBnahmen zum Schutz des
Kindes (6)

Die Larmbelastigung verringern (21)

Starkere Beteiligung des BOrgers an politi
schen Entscheidungen (15)

Far die Aufrechterhaltung von Recht und
Ordnung sorgen (7)

Tab. 9: lnhalt der jeweils zweiten Quadranten aus Abbildung 40 und Abbildung 41 in verbalisierter Form

Werden dann abschliel3end die der Wirtschaft bzw. dem Burger zugeschriebenen Zustandig

keiten zur Erreichung der einzelnen gesellschaftlichen Ziele gegenubergestellt, ergibt sich fol

gendes Portfolio (Abb. 42 bzw. Abb. 43). Auch hier entspricht die Numerierung der gesell

schaftlichen Ziele der empfundenen Wichtigkeit in der Gesellschaft. Je nach Platzierung

derselben in den Quadranten I bis IV konnen fur den Umgang mit moglichen Beitragen zur

Zielerreichung bzw. Problernlosung verschiedene Strategien fur Untemehmen empfohlen

werden:
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I II

Prolilierungs- Prolilierung nicht mehr
potential moglich

(delenslv, als Zusatz) (Pnicht)

IV III

Delegation der Prolilierungs-
Zustandigkeit potential

(z.B. an den Staat) (ollensiv)

gering Zustan dlgkeit der Wirtschalt gro l?>

Abb. 42: Strategieernpfehlunge n im Umgang mit unternehmensspezifischen Beitragen zur Losung gesellschaft
licher Probleme

Konsumenten halten sich, und weniger die Wirt schaft, fur zustandig in Hinblick auf das Er

reichen der sich im Quadranten I befindenden gesellschaftlichen Ziele. Freiwillig und auf eher

defensive Art und Weise konnten Untem ehmen die Konsumenten dabei unterstutzen , Die

Konsumenten erwarte n aber von den Unternehmen kein entsprechendes Handeln. Auf diesem

Wege wurde n sie ein zusatzliches Identifikationpotential durch eine entsprechende Posi

tionierung schaffen.

Sehr aufmerksam sind die Konsumenten in Hinblick auf die Erreichung der Ziele, die im

Quadranten II zusammengefal3t sind. Gleichzeit ig werden sie nicht nur selbst zur Zieler

reichung beitragen, sondern erwarten auch von der Wirtschaft einen deutlichen Beitrag. Ent

sprechendes Verh alten wird zur Pflicht. Das Unternehmen mul3 daher diesen Anforderungen

gerecht werden und Handlungen aktiv kommunizieren, d.h. seinen Beitrag klar herausstellen.

Hier ist die Gefahr eines negativen Imageeffektes sehr grol3, der sich bei Mil3achtung der For

derungen der Konsumenten beispielsweise in einem Boykott des Unternehmens durch dessen

Kunden zeigen karin. Das hat in Hinblick auf Umwelt schutzziele der Fall Brent Spar des

Unternehmens Shell gezeigt (vgl. dazu ausfuhrlicher 4.4.7).

Tragen die Unternehmen zur Losung der Probleme bei, die dem Quadranten III zuzuord nen

sind, besteht die Gefahr, dal3 ein solcher Problernlosungsbeitrag von den Konsumenten gar

nicht wahrgenommen oder als nicht relevant eingeschatzt wird. Eine Positionierung durch das

Zeigen offensichtlicher Problernlosungskompetenz in Hinblick auf die im Quadranten III

zusammengefa l3tengesellschaftlichen Probleme wird sehr wahrscheinlich als innovativ wa hr

genommen werden, solange Wettbewerber auf gleiches Handeln verzichten. Denn sich selbst
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schreiben die Konsumenten (noch) keine Problemlosungskornpetenz zu - sie sind wahr

scheinlich entsprechend gering aktiviert. Hatten schon andere Unternehmen einen gewun sch

ten Problemlosungsbeitrag geleistet und sich bewul3t oder unbewuJ3t dadurch profiliert, ware

die Bedeutung des jeweil igen Themas diffundiert, Konsumenten waren aktiviert und

informiert worden und wurden sich selbst (in Abhangigkeit von der Dauer des Diffusions

prozesses) Kompetenz zur Problemlosung zuschreiben.

Dieser Quadrant III und die damit verbundenen Strategie- oder Positionierungsimplikationen

ist einerseits fur Unternehmen relevant, die besonders durch die dort platzierten Problem

felder betroffen sind, andererseits fur solche, die unabhangig von der Unternehmenstatigkeit

fur diese Probleme Verantwortung ubernehmen wollen. Eine Urn-Platzierung des Problems in

den II. Quadranten wird die Zielstrategie sein mussen .

Eine entsprechende Aktivierung und das Erregen von Aufmerk samkeit bei der Zielgruppe des

Unternehmens ist bei dieser innovativen Strategie ein unerlafllicher erster Schritt fur die

Positionierung. Die mit der Erregung negativer Aufmerksamkeit verbundenen Gefahren eines

Imageverlustes und anderer Konsequenzen besteh en auch hier.

Die gesell schaftlichen Ziele im Quadranten IV werden besser durch den Staat , Medien oder

andere Institutionen erreicht als durch Unternehmen oder den Konsumenten selbst. Sie sind

als Positionierungsdimension also weniger interessant. Die hier zu empfehlende Strategie ist

die der Delegation.

Die empirischen Daten lassen sich wie folgt verd ichten :
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Abb. 43: Zustandigkeiten des einzelnen Biirgers und der Untemehrnen (die Zahlen entsprechen den Rang listen
platzen in Tab. 6 bzw. Tab. 8)

Jeder Einzelne schreibt sowohl sich selbst als auch den Unternehmen eine besonders hohe

Zustandigkeit zu, zur Losung von zwei gesellschaftlichen Problemen beizutragen, die in allen

drei Abbildungen im Quadranten II vertreten sind:

• Fur die Reinhaltung von Luft, Boden und Gewassern sorgen (Rang 2)

• Sparsamer mit Energie und Rohstoffen umgehen (Rang 4)

Hier mussen Unternehmen handeln. Ein Verhalten, das den Forderungen der Burger gerecht

wird, wird fur die Unternehmen und die Wirtschaft zur Pflicht. BOOKHAGEN,

SCHLEGELMILCH, TROMMSDORFF [2000] sprechen in Anlehnun g an HERZBERG von

Hygienemerkmalen. Eine MiBachtung dieser gesellsch aftlichen Ziele und der Verantwortung,

einen Losungsbeitrag zu leisten, wird schnell zu Sanktionen der Konsumenten gegenuber den

Unterne hmen fuhren - beispielsweise zum Boykott (vgl. dazu auch die Erkenntnisse, die in

der Typologie umweltfreundliches Verhalten zusammengefaBt sind, insbes. Abb. 45 mid

Anhang 8). DAVIDSON, WORRE LL, EL-JELLY [1995] untersuchten 59 Boykott aktionen

uber einen Zeitraum von 23 Jahren (zwischen 1958 und 1991) und stellen u.a. fest, daf Unter

nehmen in Form einer Anderung des unpopularen Verhaltens auf solche Konsum en

tenpr oteste reagieren .

Auch andere okologische Ziele sind von groBer Bedeutung, sind aber noch nicht zu Hygiene

merkmalen geworden und insofern noch als Positionierungsthema interessant (Quadrant III):

Forderung umweltfreundlicher Produkte und Verpackungen (8), mehr tiber gesundheits- und
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umweltgefahrdende Produkte informieren und aufklaren (9). Ebenso scheinen einige soziale

Ziele wichtig zu werden, insbesondere der Einsatz fu r den Erhalt des Sozialsystems ( I), der

Einsatz fu r Arbeitslose (3) und die Forderung der Chancengleichheit von Mann und Frau

(10). Hinzu kommen (Quadr ant I) der Einsatz fiir sozial Benachteiligte (5) und Kinder (6)

oder das geforderte Verstandnis fur Auslander in unserer Gese//schajt (24). Diese Kriterien

nutzen Konsumenten tatsachlich bei der Beurteilung von Unternehmen (vgl. auch Tab. I I).

Das Durchsetzen einer einheitlichen europaischen Wahrung (39), die Vorverlegzmg des

Rentenalters (32), die Forderung von Besitz und Eigentum (30) oder auch der Wunsch nach

einer hoheren Besteuerung der Grofiverdiener (16) sind formulierte gesellschaftliche Ziele,

die gam offensichtlich nur durch den Eingriff des Staates erreichbar sind. Dementsprechend

ziehen die Befragten sich selbst sowie die Unternehmen aus der Verantwortung zuruck und

delegieren dieselbe (Quadrant IV).

Die Handlungsbereitschaft, einen personlichen Beitrag zu Losung gesellschaftl icher Probleme

zu liefern, setzt (vgl. 3.3.2) das Erkennen von Problemen und das krit isch-reflekt ive Verar

beiten von Informationen voraus. .Diese Voraussetzung wird von drei Vierteln der Burger

[...J erfiillt, zumindest ab und zu, von einem Drittel auch haufiger." [GRUNER+JAHR 1995,

S. 38]. Wie in 3.3.4.4 dargestellt wurde, hat die wahrgenommene Eigenverantwortung

(ascription of responsibility, AR) einen EinfIul3auf die Handlung sintenti on.

18,08 % der Befragten informieren sich und setzen sich haufig mit gesellscha ftlichen Pro

blemen auseinander. 21,80 % der Befragten tun dieses ,zu mindest ab und zu' . Aber nur

5,73 % sind bereit, vermehrt Belastungen (finanzieller Art) auf sich zu nehmen , urn zur Lo

sung gesellschaftlicher Probleme beizutragen. Fast ein Viertel (24,77 %) zieht dieses nicht in

Erwag ung [vgl. dazu GRUNER+JAHR 1995, S. 17; S. 38 ff.; S. 108; S. 116 ff.]. 48 % der

Bevolkerung verhalten sich diesbeziiglich mehr oder weniger aktiv (vgl. Abb. 44) .
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Abb. 44: Typologie: Gesellschaftliches Engagement [GRUNER+JAHR 1995, S. 39)

Zu dieser aktiven Offentl ichkeit gehoren die sog. Protestbereiten, Dialogbereiten und opfer

bereiten Pragmatiker. Sie informieren sich haufig tiber Probleme und setzen sich mit diesen

auseinander, ein Grol3teil wirkt auch, zumindest ab und zu, auf andere Personen ein, urn diese

auf ein Fehlverh alten hinzuweisen oder an deren Verantwortungsbewul3tsein zu appellieren.

Aber nur ,ab und zu' ist die aktive Offentlichkeit bereit, vermehrt finanzielle Belastungen

hinzunehmen. Hier scheinen die kurzfristigen individuellen Kosten-Nutzen-Uberlegungen zu

dominieren. Eine ausfuhrliche Beschreibung der Typen findet sich im Anhang 6.

Verglichen mit der Vergangenh eit hat sich die Motivation fur gesellschaftliches Engagement

allerdings verandert . "Abgenommen hat das von idealistischen Zielen geleitete Engagement.

Dal3eigenes Vorbild verhalten von Wirkung ist, wird heute mehr in Frage gestellt. Statt dessen

gre ifen pragmatischer Egoismus und Unsicherheit tiber Sinn und Zweck starker urn sich. Man

will Gegenleistung fur die eigenen Bernuhungen sehen." [GRUNER+JAHR 1995, S. 17 f.].
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3.3.5.2 Der Biirger und die Unternehmen
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Der Gesamteindruck, den Konsumenten von einem Unternehmen haben, hat durchaus Aus

wirkungen auf die Kaufbereitschaft derselben, wie die folgende Tabelle zeigt:

Wenn ieh eine gule Meinung von einem Unternehmen habe, kaule ich eher Produkte
davon. 63

Oder

Es beeinfiuBt mich beim Kaul von Produkten nicht, ob ich eine insgesamt gUle Meinung 36
von dem Unternehmen habe.

Wenn ich eine schlechte Meinung von einem Unternehmen habe, kaule ich keine Produkte
davon. 67

Oder

Es beeinfiuBt mich beim Kaul von Produkten nicht, ob ich eine insgesamt schlechte
Meinung von dem Unternehmen habe.

Personen, die der jeweils ersten Aussage zustimmen.

Tab . 10: Konsequ enzen aus der Untemehmensbeurteilung [GRUNER+JAHR 1995, S. 162J

32

55

Es kann davon ausgegangen werden, daf es moralische Mindeststandards gibt, deren Nichtbe

folgung auf seiten der Unternehmen von den Konsumenten sanktioniert wird. So gaben auch

39 % aller Befragten an, keine Produkte von Unternehmen zu kaufen, die in bezug auf den

Umweltschutz ins Gerede gekommen sind. Weitere 44 % gaben an, sie praktizierten dieses

Verhalten nicht, hielten es aber fur nachahmenswert , nur 17 % fanden es ubertrieben

[GRUNER+JAHR 1995, S. 422; vgl. auch Abb. 47). Zusammenfassend kann also gesagt

werden, daf ein bestimmtes MaB an moralischem Verhalten von Unternehmen erwartet wird .

Die Kriterien, die die Befragten heranziehen "damit Sie personlich den Eindruck haben, das

ist ein gutes Unternehmen" [GRUNER+JAHR 1995, S. 164] sind in der folgenden Tabelle 11

ihrer Wichtigke it entsprechend geordnet. Dabei ist der Blickwinkel unter dem die Beurteilung

stattfindet (z.B. Burger in seiner Rolle als Arbeitnehmer oder in seiner Rolle als Konsum ent)

nicht spezifiziert . Diejenigen Beurteilungskriterien, auf die schon in Abschnitt 3.3.5 .] ver

wiesen wurde , und die sich, in Ubereinstimmung mit den dortigen Erkenntnissen, als ethi

scher Positionierungsgegenstand anbieten, sind grau hinterlegt .
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2

4

36 43 18

34 40 21 4

33 41 21 5

29 43 23 5

27 44 24 6

25 45 25 6

8

21 42 29 8

20 40 30 10

11 27 43 19

10 26 41 2229 36 Sportforderung ' -sponsoring

28 38 Kunst- und KuKurforderung

27 60 Ak1ives politlschesund gesamtwir1schaftliches Engagement

26 63 Elnsatz fur gemeinsames Europa

24 70 Beteiligt sich am Aufbau 1mOsten Europas

23 71 Unterstotzt soz tafe Organ rsationen I Hilfsprogramme

22 72 Informier! die Orrenllichkeil

21 74 Investier! viel in den neuen Bundeslandern

20 74 Internationaht3t - lntemauonetes Engagement

19 79 Erfahrun9 und Tradition

14 89 Weltwert konkurrenz,ahig

17 84 Flexible Arbenszeiten r Job-Sharing

16 88 Investiert vielln Forschung und Entwicklung

15 89 Hat bei Neuentw~klungen die Nase vern - lnnovaliv

10 92 Wirtschafil ich erfolgreich

11 91

8 93

9 92

Legende:
Beurteilungkriterien, die in der Studie zum Faktor Gesellschafllic he Verantwortung zusarnmengefaJlt
wurden und Ansatzpunkt einer ethischen Positionierung sein konnten.

Tab. 11: Kriterien der Burger zur Beurteilung von Untemehmen [GRUNER+JAHR 1995, Zusammenfassung der
S. 164 ff.]

Hier zeigt sich wieder die Bedeutung des Umweltschutzes, auch wenn dieser selbstverstand

lich nicht alleiniges und wichtigstes Beurteilungskriter ium ist.
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Dieser Abschnitt der DlALOGE-Studie gibt zusatzlich Hinweise auf das Informationsinter

esse der Burger als Zielperson von Unternehmens- und Produktwerbung. "Die Bundesburger

zeigen ein relativ aktives Verhalten, wenn es darum geht, sich selbst tiber die Produkte ,

Leistungen und Selbstdarstellungen der Unternehmen zu informieren." [GRUNER+JAHR

1995, S. 158; vgl. auch S. 198 ff.; AufschluB tiber die inhaltliche Ausgestaltung des Informa

tionsbedurfnisses gibt!MUG 1993, zit. in HANSEN, SCHOENHEIT 1993, S. 74].

3.3.5.3 Der Biirger als Privatperson und Konsument

Vor dem Hintergrund einer ethischen Positionierung interessieren die personlichen Werte und

Leitlinien der Burger in ihrer Rolle als Privatpersonen und Konsumenten. An diese Werte

sollte appelliert werden, urn den Konsumenten zu ethischen Konsumentscheidungen zu ver

anlassen.

Uberraschend ist die groBe Bedeutung der ,alten' Pflicht- und Akzeptanzwerte, wie Treue,

PtlichtbewuBtsein oder FleiB. Den ,modernen' Selbstentfaltungswerten (z.B. Selbstverant

wortung und Eigeninitiative ) kommt geringere Bedeutung zu.

In Zusammenhang mit einer ethischen Positionierung kann an verschiedene Werte appelliert

werden. So sind beispielsweise die Werte Gesundheit, Sicherheit oder PtlichtbewuBtsein

interessant. Gleiches gilt fur die Werte Toleranz, Rucksichtnahme, VerantwortungsbewuBt

sein und Solidaritat. Sie gehoren jedoch nicht zu den wichtigsten Werten (in der folgenden

Tabelle 12 hervorgehoben). Ob diese in Zukunft bedeutsamer werden, bleibt abzuwarten.
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1 i ' ''' 98 c Gesundh e" 78 20 1 0

2 " 94 Sicllefhell 56 38 ., 5 1

3 9S Freundschan 54 41 4 0

4 92 Treue 55 37 6 I

5 i' (92 Pfllchlbewu,;t..1n , 49 43 7 1

6 89 Familie 56 33 8 1

7 87 Alb ert / Berul 53 34 10 3

8 91 HOflichkell l Manieren 40 51 8 1

9 iL @k92ik" TOleranz i · ",. " " '!!l"'!'
'"

.. \,
I~ , "

, 40", TI 52j( 'i ff· '<0
10 90 SoIbslverantwortung / Eigeninrtiative 39 51 9 1

11.: +:;' 92 Rllcksich1nahrne
" 'I '"

,
40' '{52!' 6 1

12 90 Optimism"" 40 50 8 1

13 iii 92" \ V.....ntwortungsbewutllo..n gegenil ber anderon 37 55" 7 0

14 89 Flei'; 40 49 9 1

15 90 Solklarltat 3S 55 9 1

16 87 Ordnung 39 48 11 I

17 87 Froizort 37 50 11 1

18 85 leistungsbewuBtsein 35 50 13 2

19 78 Kinder haben 48 30 15 6

20 84 Brtdung 34 50 14 2

21 84 Lebensgenu'; 33 51 14 I

22 84 Naturverbundenhett 32 52 14 1

23 83 Diszipln 30 53 15 2

24 83 Woltoflenheil 31 52 15 1

25 83 ZJvdcourage 30 53 15 1

26 81 Selbstverwirklichu ng 31 50 16 2

27 79 Phantasie / Krealivrtll l 28 51 19 2

28 83 Entscheidungofreude 25 58 15 1

29 79 Eigene Interessen durt hsetzen 25 54 20 1

30 72 Heimatverbundenheit 31 41 23 4

31 73 Besrtz / Eigenlum 27 46 23 3

32 74 Ehrgeiz 23 51 23 2

33 73 Bescheidenhert 20 53 24 2

34 71 Vorbild sein 23 48 25 3

3S 59 Ungebundenheil 23 36 31 9

36 63 Sex / Erobk 18 45 28 7

37 61 Anerkennen von Vorbildern 17 44 31 7

38 49 Abenle uer / Abwechs/ung 15 34 39 12

39 39 Harte 9 30 44 16

40 42 Glaube an Gott 15 27 31 26

Tab. 12: Bedeutun g personlicher Werte und Leitlinien [GRUNER+JAHR 1995, Zusammenfassung von
S. 372 If.]
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Die Verdichtung der Ergebnisse zu einer Typologie personlicher Werte und Leitlinien liefert

nur wenige konkrete Hinweise bei der Beantwortung der Fragestellung dieser Arbeit. Inter

essanter hingegen sind zwei andere Typolog ien, deren Ergebnisse nun zusamrnengefalit

werden (ausfiihrliches zur Typologie .personliche Werte und Leitlinien ' im Anhang 7, zu den

beiden folgenden Typologien in Anhang 8 bzw. Anhang 9):

• Typologie: Umweltfreundliches Verhalten

• Typologie: Konsumverhalten

Umwert·PassJve
13%

Energiesparer
15%

Konsequenl Umwe~

Aktive

12%

Oko-Sensible
12%

Garanlle·lnteressierte
15%

Schadsloflbewu Clte
16%

Abb. 45: Typologie: Umwe ltfreundliches Verhalten [GRUNER+JAHR 1995, S. 364; ausfiihrliche Beschreibung
der Typ ologie im Anhang 8]

Durch sehr ausge pragtes VerantwortungsbewuJ3tsein, nicht nur im Umweltbereich, sondern in

allen Leben sbereichen, zeichnet sich die Zielgruppe der Konsequent Umwelt-Aktiven aus . Sie

sind als Dialogbereite oder opfer bewujJte Pragmatiker Teil der aktiven Offe ntlichkeit (vgl.

Abb. 44) . Ausgepragtes okologisches Verantwortungsbewulltsein ist auch bei den oi».
Sensiblen und den Garantie-Interessierten zu finden. Die letztgenannten vertrauen in hohem

Ma lle Gutesiegeln, Garantieurkunden, aber auch der Reputation eines Unternehmens [vgl.

GRUNER+JAHR 1995, S. 432 f.] und nutze n diese als Orientierungshilfe.
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Vor aHem Produkte von Unternehmen kaufen ,
d ie fUr ihr Umwe llengagement bekannt sind

(Bas is : Gesamtbevolkerung)

halt. ich tor Obertrieben

13'4

mache k:h noch nicht, halto ich
abe' tornachabtrenswe rt

51'4

Abb. 46: Vor allem Produkte von Unternehmen kaufen, die fur ihr Umwe1tengagement bekannt sind (Basis:
Gesamtbevolkerung, GRUNER+JAHR 1995, S. 422]

35 % der Gesamtbevolkerung kauft vor allem Produkte von Unternehmen, die fur ihr Um

weltengagement bekannt sind [GRUNER+JAHR 1995, S. 422). 62 % der Konsequent

Umwelt-Aktiven und Oko-Sensiblen tun dieses bereits und 44 % derjenigen, die der Aktiven

Offentlichkeit zuzurechnen sind. 39 % aller Befragten kaufen auch ausdrucklich keinePro

dukte von Unternehmen, ,die in bezug auf den Umweltschutz ins Gerede gekommen sind' .

Dem stimmen 62 % der Konsequent Umwelt-Aktiven und Oko-Sensiblen zu (vgl. dazu

Anhang 10).
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Keine Produkte von Unternehmen kaufen ,
die in bezug auf den Umweltschutz ins

Gerede gekommen sind (Basis : Gesamtbevolkerung)

mach. ichnoch nicht, halt. Ich
aber fOrnac:hahmenswef1

44 %
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Abb. 47: Keine Produkte von Finn en kaufen, die in bezug auf den Umweltschutz ins Gerede gekomrnen sind
[Basis: Gesamtbevolkerung, GRUNER+JAHR 1995, S. 422)

Aile anderen identifizierten Gruppen sind aufgrund ihrer Merkmalsauspragungen nicht durch

eine ethische Positionierungsstrategie ansprechbar.

In diese Typologie Umweltfreundliches Verhalten sind fast ausschlieBlich umweltbezogene

Werte und Ziele der Befragten eingeflossen. In Hinblick auf die Umsetzung einer ethischen

Positionierung wird nach weiteren entscheidungsrelevanten Hinweisen durch die nahere Be

trachtung der Ergebnisse der Typologisierung nach dem Konsumverhalten gesucht.
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Abb. 48: Typolo gie: Konsumverhalten [GRUNER+JAHR 1995, S. 367, ausfuhrliche Beschreibung der Typolo
gie im Anhang 12]

Die bio- und umweltbewuilten Konsumenten wie auch die urnwelt- und preisbewuilten Nor

malverbraucher lassen sich in ihrer Konsumentscheidung von ethischen Gesichtspunkten, z.B.

der Urnweltvertraglichkeit, leiten. Konsumenten der erstgenannten Zielgruppe zeigen sogar

eine hohere Preisbereitschaft fur solche Produkte. Angehorige der zweiten Zielgrupp e hin

gegen ziehen in ihre Kaufentscheidung den Preis als Bewertungskr iterium starker mit ein.

Es ist deutlich zu erkennen, daf die bedeutendste Profilierungsrnoglichkeit fur Unternehmen

durch ethisches Verhalten immer noch im Bereich der Okologie liegt. Andere Dimensionen

haben noch nicht die Bedeutung, die der Umweltschut z hat, konnen aber durchaus inter

essante Nischen darstellen.

Und auch der Wunsch nach einer intakten Umwelt .wird sich wohl erst dann in starkerem

Maile auf das Konsumentenverhalten auswirken, wenn der Verbraucher am Markt Produkte

vorfindet, die ihm Umweltfreundlichkeit bieten, aber gleichzeitig hohen Qualitatsanspruchen

genugen und seinen Bediirfnissen nach Komfort, Genu13, Bequemlichkeit etc. oder auch Preis

giinstigkeit entgegenkornmen" [HEYDER 1990, S. 350]. Gleiches gilt vermutlich auch fur die

Bediirfnisse nach Befriedigung anderer ethischer Werte.
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3.4 Fazit - Konsequenzen fiir das Unternehmen
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, da13 die ethische Verantwortung von Unterneh

men in vielen, sehr unterschiedlichen Themenbereichen Konkretisierung erfahrt und mittels

verschiedener Kriterien erfa13t werden kann. Insbesondere wird ethische Verantwortung an

hand der Berucksichtigung folgender Bereiche innerhalb der Unternehmenspolitik beurteilt:

Umgang mit Energie und Rohstoffen, Verantwortung fur die Gesundheit, Einsatz fur die

Umwelt, Gleichberechtigung von Mann und Frau, gleichberechtigte Beschaftigung von

Deutschen und Auslandern oder Engagement fur Menschenrecht in den Landern der Handels

partner. Neben diesen zentralen Verantwortungsbereichen, die den langerfristigen Werte

trends in der Gesellschaft entsprechen, findet ethische Verantwortung auch Ausdruck im

Engagement fur aktuelle gesellschaftspolitische Themen, wie beispielsweise der Investitions

tatigkeit in den neuen Bundeslandern [vgl. dazu HANSEN, SCHOENHEIT 1993, S. 72].

Die verschiedenen Themenbereiche lassen sich zwei grundlegenden Dimensionen zuordnen,

einer sozialen und einer okologischen, Daher wird in Theorie und Praxis auch oft von einer

sozial-okologischen anstelle von einer ethischen Verantwortung der Unternehmen gespro

chen. Auch der Sachverstandigenrat fur Umweltfragen [SRU 1994, S. 50 ff.] identifizierte

drei Konfliktfelder mit ethischemBezug:

• Verantwortung des Menschen fur seine natiirliche Umwelt

• Verantwortung des Menschen fur seine soziale Mitwelt

• Verantwortung des Menschen fur sich selbst

Die Ergebnisse der DIALOGE IV deuten darauf hin, daB iiberwiegend okologische Themen

die Konsumenten beschaftigen und sie entsprechende Handlungsintentionen formulieren . Sie

zeigen sogar bereits entsprechendes Verhalten in Form von Kaufbzw. Nichtkauf.

Auch die Ergebnisse einer Untersuchung des Instituts fur Markt-Umwelt-Gesellschaft e.V.

(imug) zeigen, da13 sich fur "einzelne Unternehmen [...] hier ein beachtlicher Positionierungs

spielraum [ergibt], urn sich innerhalb des vorhandenen Spektrums hinsichtlich der Bereit

schaft , verantwortlich zu handeln, deutlich zu unterscheiden." [IMUG 1993, zit. in HANSEN,

SCHOENHEIT 1993, S. 72]. Verantwortungjiir die soziale Mitwelt zu iibernehmen ist noch

nicht ein so wichtiges gesellschaftliches Ziel. Es ist kein klarer Trend zu erkennen, zumal die

Konsumenten vielen dieser Ziele eine sehr ahnliche Wichtigkeit beimessen.

Die jedoch insgesamt zunehmende Bereitschaft, Verantwortung zu iibernehmen, erkennt und

beschreibt POPCORN als eine Entwicklung (einen Trend), den sie S.O.S . - Save our

Society - nennt: "In order to protect our endangered planet, we must redisco ver a social

conscience based on a necessary blend of ethics, passion, and compassion ." [POPCORN

1996, S. 31 und S. 311 tT.]. Es gibt empirische Hinweise darauf, da13 neben der Gruppe der
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breit sozial-okologisch interess ierten Konsumenten auch "spezial isierte" Konsumenten

existieren, die ihre Aufmerksamkeit beispielsweise nur auf die Beschaftigung Behinderter

oder die Beteiligung am Aufbau der neuen Bundeslander lenken [HANSEN, SCHOENHEIT,

DEVRIES 1995b, S. 430]. Sind auch hier eigenstandige Marktsegmente ident ifizierbar, ist

eine differenzierte Marktbearbeitung denkbar.

An dieser Stelle sei noch einmal darauf hingewiesen, daB die Ergebnisse der DIALOGE IV

Ziele, Werte und Verhalten der Gesamtbevolkerung Deutschlands zusammenfassen. Eine

differenziertere Betrachtung ethischer Handlungsintentionen und die Identifikation von ent

sprechenden Marktsegmenten bzw. eine zielgruppenspezifische Betrachtung gesell

schaftlicher Anspruche, sollten einer individuellen Pos itionierung vorangehen. Daher wurden

in den vorangegangenen Abschnitten nicht nur vorhandene ethische Anspruche bzw. Hand

lungsintentionen identifiziert, sondern die Determinanten derselben wurden untersucht. Eine

Erhebung und Analyse der Auspragungen dieser Determinanten so lite die bisherigen empi

rischen Erkenntnisse erganzen.

Der "Bli ck auf Werte entspricht dem Gebot strategischen Denkens , das mit dem Denken in

ganzheitlichen Zusammenhangen und in langeren Zeitraumen umschrieben werden kann ."

[SILBERER 1991b, S. 77].

Neben den Wert en, die Hinwe ise auf eine inhaltliche Gestaltung einer ethischen Handlungs

intention geben , konnen Unternehmen die Stufe der ethischen Urteilsfahigkeit potentieller

Kunden und der Mitglieder anderer Zielgruppen identifizieren und als Segmentierungs

variable (vgl. 4.4.4.1) nutzen . Gleichzeitig gibt die Kenntnis der Stufe , auf der sich die

Zielgruppe befindet, Hinweis e auf die Gestaltung der Marketing-Maf3nahmen, insbesondere

die zu vermittelnden Informationen. Durch Marketing-Maf3nahmen kann auch der Wechsel

auf die nachst hohere Stufe angeregt werden . Andere interessante Ansatzpunkte zur Diffe

renzierung der Konsumenten sind die Hohe der wahrgenommenen Eigenverantwortlichkeit

[vgl. WIMMER 1988, S. 62; KAAS 1992, S. 476; MEFFERT 1993, S. 53], die wahrge

nommene Effektivitat der Handlung und der Einfluf3 sozialen Drucks.

Es ist zu beachten, daf es keine absoluten und zeitlich unbegrenzt giiltigen Mabstabe fur

ethisches Verhalten gibt [vgl. MAUCHER 1991, S. 404]. Sie reflektieren den Kulturkreis, in

dem sie aufgestellt wurden. Und die ethischen Malistabe eines Kulturkreises entsprechen

nicht notwendigerweise denen eines anderen [vgl. DIERKES, ZIMMERMANN 1991b,

S. 22]. So finden sich in den in Groflbritannien und den USA veroffentlichten Unternehmens

test s (vgl. dazu auch 4.5.2) teilweise andere Kriterien fur ethisch verantwortliches Verhalten

wieder als in den vergleichbaren deutschen Publikationen [HANSEN, LOBKE,

SCHOENHEIT 1995, S. 200 f.; !MUG et al. 1995, S. 34 f.]. In Asien oder Afrika existiert

wieder ein anderes Ethik-Verstandnis, Auch innerhalb eines Kulturkreises gibt es keine
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einheitlichen und widerspruchsfreien ethischen Maflstabe. Daher konnen anhand genereller

Kriterien nicht die ethischen Mafistabe aller Mitglieder einer Gesellschaft reflektiert werden

[l'vIEFFERT 1988b, S. 378; HANSEN, LUBKE, SCHOENHEIT 1995, S. 195; vgl. auch

2.1.2]. Dariiber hinaus andern sich die Mallstabe fur ethisches Verhalten mit der Zeit, weshalb

ethische Kriterien immer wieder neu uberpruft und gegebenenfalls angepaf3t werden rnussen

[KISSELER 1993, S. 44].

Die am Anfang diese Kapitels gestellten Fragen nach den Anliegen, Vorwurfen und Er

wartungen der Stakeholder - hier der Kunden - , sind durch die im vorangegangenen Ab

schnitt gewonnenen Erkenntnisse beantwortet. Was bei der Umsetzu ng einer ethischen Posi

tionierungsstrategie zu beachten ist, ist dem folgenden Kapitel zu entnehmen.
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4. Strategieimplikationen fiir Unternehmen im Umgang mit ethischen
Anspriichen

4.1 Einfiihrung
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Angesichts verscharfter Wettbewerbsbedingungen konnen Unternehmen gesellschaftliche

Forderungen nicht in altruistischer Weise erfiillen. Ein Unternehmensverhalten, mit dem

gesellschaftlichen Forderungen entsprochen wird, wird oft nur dann praktizi ert, wenn

• es im Einzelfall mit okonomischen Vorteilen verbunden,

• moralisches Verhalten ein allgemeiner Standard innerhalb der Branche oder

• es allgemein rechtlich erzwung en ist [BAUSCH 1994, S. 25].

Das unternehmerische Handeln steht also im Spannungsfeld zwischen Moral und Rent abilitat

(vgl. 2.3.3.3).

"Moralische Normen konnen fur das einzelne Unternehmen dauerhafte Kostensteigerungen

mit sich bringen oder aber nur voriibergehende mit spateren Wettbewerbsvorteilen."

[HOMANN 1992a, S. 81]. Da/3 ethisches Handeln kurzfristig mit einem Rentabilitatsverzicht

verbunden sein kann, dieses sich aber im Zeitablauf andern kann, betont auch HANSEN

[1988a, S. 7i3 f.; vgl. auch 1995c, S. 35]. Daher ist der Erfolg ethischen Handelns nur bei

einer langfr istigen Betrachtung swei se zu ermitteln . "Ethics is by nature a long-te rm

investment and [.. .] come down to the fundamen tal question of how such of today' s benefit

you are willing to forego for tomorrow's gain." [STAINER, STAINER 1995, S. 219]. Die

Abbildung 18 (vgl. Kap. 2.3.3.3.1) wird im folgenden noch einmal aufgegriffen. Gleichzeitig

wird sie insofern erweitert , daf die sich je nach Situation langfristig fur das Unternehmen er

gebenen Handlungsempfehlungen in Form von Pfeilen dargestellt werden:
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Abb. 49: Untemelunerisches Handeln im Spannungsfeld von Moral und Rentabilitat [in AnIehnung an
HOMANN, BLOME-DREES 1992, S. 121; auch HOMANN 1994c, S. 116; vgl. Abb. 18 in 2.3.3.3.1]

Im Faile negativer Kornpatibilitat von Rentabilitat und moralischer Akzeptanz (Quadrant IV)

empfiehlt sich der Austritt aus dem Markt, sofern nicht notwendige hohe Investitionen zur

simultanen Verbesserung der langfristigen Rentabilitatssituation und der moralischen Akzep

tanz durchfiihrbar sind.

Im Faile eines Konflikts zwischen Rentabilitat und moralischer Akzeptanz (Quadrant II und

III) sollte es langfristiges Unternehmensziel sein, diesen Konfliktfall zu beseitigen und eine

Situation der positiven Kornpatibilitat (Quadrant I) zu erreichen. In diesem Fall schlagt

HOMANN entweder die ordnungspolitische Strategie oder die Wettbewerbsstrategie vor

[HOMANN, BLOME-DREES 1992, S. I35 ff.; vgl. auch ABELS 1985, S. 98; HART 1997,

S. 84; vgl. 2.3.3.3. I]:

Verfolgt ein Unternehmen die ordnungspolitische Stralegie, so ist damit das Ziel

verbunden, darauf hin zu wirken, daf erkannte Mangel der staatlichen Rahmen

ordnung behoben werden, indem beispielsweise auf Verbandsebene branchen

ubergreifende Vereinbarungen zwischen Unternehmen getroffen und Handlungs

leitiinien formuliert werden.

Die Auswirkungen der ordnungspolitischen Strategie sind langfristig wettbewerbsneutral.

Diese Strategie wird daher hier nicht isoliert betrachtet, allerdings ohne daf ihre Bedeutung

dadurch geschmalert werden soil.
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1m Mittelpunkt wettbewerbsstrategischer Uberlegungen steht das Unternehmen,

nicht eine Institution der Makroebene (Branchenverband oder sogar der Staat).

Das Management rnuf den ethischen Anforderungen gerecht werden, indem sie

diese als .Bestandteil in die gesamte Unternehmensstrategie" integriert [ABELS

1985, S. 98]. "In doing so, they could set the benchmark to others." [STAINER.,

STAINER 1995, S. 223].
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Eine solehe Wettbewerbsstrategie, die Strategie der ethischen Positionierung (vgl. dazu auch

2.3.4), ist Untersuchungsgegenstand dieses letzten Kapitels der Arbeit (vgl. Abb. 50).

Elntilhrung und Aufbau der Arbe ll (Teil l )

Theor eUsche Grundlagen

(Tei1 2)

MarklenlWtcklungen

(Tell 3)

Strateglelmpllkatlonenfllr Unte'rnehmen (Teil 4)

Zusammentassung und Ausbllck (Teil 5)

Abb. 50: Aufbau der Arbeil - Teil 4

In die Wettbewerbsstrategie ordnungspolitische Komponenten einzubeziehen, in dem bei

spielsweise auf Branchenebene die Diskussion angeregt und auf die Erarbeitung von

Branchenkodizes gedrangt wird, kann durchaus sinnvoll sein. Das unterstutzt die Glaub

wurdigkeit des Unternehmens, das die Erhohung der moralischen Akzeptanz unternehmeri

schen Verhaltens und die entsprechende Positionierung anstrebt.

Beide Strategien fuhren langfristig dazu, die Einhaltung ethischer Werte zur Ptlicht zu

machen - durch Regelung in der Rahmenordnung oder durch den Markt werden diese zum

Hygienefaktor (vgl. 3.3.5.1). Bezugnehmend auf Abbildung 42 bedeutet dieses, auf eine Urn

platzierung und eine gleichzeitige Erhohung der Wichtigkeit gesellschaftlicher Ziele im

Zustandigkeits-Portfolio hinzuwirken (vgl. Abb. 51).
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Abb. 51: Ziel der ordnungspolitischen und wettbewerbspolitischen Strategie: Umplalzierung ethischer Werle im
Zustandigkeits-Portfolio (vgl. auch Abb. 42)

Aufg rund der Existenz von Kaufbarrieren auf seiten der Konsumenten kann die Umsetzung

einer ethis chen Position ierung jedoch erschwert oder verhindert werden. Verschiedene Kauf

barrieren hat ROSER [1993, S. 270 ff ; vgl. auch 1996, S. 107 ff ] identifiziert und fest

gestellt, dal3 diese auf nur wenige Ursachen zuruckfu hrb ar sind : Einers eits stiftet ethisches

Unternehmensv erhalten Sozialnutzen, jedoch nicht unb edingt individuellen Nutzen fur den

Konsumenten, andererse its liege n oft Irform ationsasymmetrien (vgl. dazu 4.4.9) hinsichtIich

der Wirkungen unternehmerischen Handelns vor, die auf seiten der Kon sumenten zu Un

sicherheit und zu einem Vertrauensdefizit fuhren konn en [vgl. ausfuhrlich ROSER 1996,

S. 27 ff.).

Oer Kauf eines Produkts ist fur den Kons umenten mit Kosten verbunden und stiftet als Aus

gleich einen individuellen Nut zen . Zu den Kost en des Gut es zahlen der Preis und sonstige

pagatorische Beschaffungskosten, aber auch Transaktionskost en in Form von Zei t und Miihe

fur die Informationsbeschaffung, den Vertragsabsch lul3 und die Entsorgung von Ruckstanden

[KAAS 1992, S. 474; ROSER 1993, S. 268]. Oer Nutzen besteht u.a. aus dem Produktnutzen,

abge leitet aus der Bedii rfnisbcfriedigung durch den Konsum des Produkts und dem Trans

aktion snutzen, wie er z.B. aus dem Einkaufserlebnis result iert [KAAS 1992, S. 474 f.;

ME FFERT 1993, S. 51 f).

Eth isches Unternehmensverhalten kommt zume ist der Gesellschaft als Ga nzes zugute. Kauft

ein einzelner Konsum ent Produkte von einem Unterne hmen , das sich im Umweltschutz

engagi ert, dann profi tieren gleichzeitig - bei langfristiger Betrachtung - aile Verbraucher von

diesem Be itrag zu einer intakten Umwelt. Es wird ein Sozialnutzen gestiftet. Oer individuelle



4. Strategieimplikationen fur Unternelunen im Umgang mit ethischen Anspruchen 171

Nutzen ist zunachst marginal. Konsumenten orientieren sich bei ihren Kaufentscheidungen

aber sehr am Individualnutzen.

Nach Maf3gabedes Nutzens und der Kosten, die ein Produkt verursacht , unterscheiden KAAS

[1992, S. 475] und auch l\1EFFERT [1995, S. 20] mit KIRCHGEORG [1995a, S. 136] vier

typische Marketingsituationen. Wieder wird hier der Umweltschutz als Beispiel herange

zogen :

Stiften umweltfreund1iche Produkte einen Individua1nutzen, finden sie am Markt Akzeptanz.

Insbesondere ist dieses der Fall, wenn die Kosten der Produkte geringer sind als bei ihren

Substitutionsprodukten ohne Umweltnutzen. Sofern umweltfreundliche Produkte keinen

unmitte1baren personlichen Nutzen stiften, aber nicht teurer sind als ihre Substitutions

produkte und dem Konsumenten somit keine zusatzlichen Kosten entstehen, werden sie eben

falls am Markt akzeptiert. "SoIche Produkte haben einen Wettbewerbsvorteil, der ganz

ahnlich zu sehen ist wie eine groflere Sicherheit oder ein schoneres Design eines Produktes .

[...] Unternehmen, die auf diese Strategie setzen, mussen Kriterien der Umweltvertraglichkeit

zu einer ubergeordneten Leitlinie [...] machen [...], ganz so, wie es andere gibt, die ihren

Wettbewerbsvorteil in Eigenschaften wie Sicherheit, Wirtschaftlichkeit oder Design suchen ."

[KAAS 1992, S. 475]. Umweltfreundliche Produkte, die zu einer individuellen Nutzen

steigerung fuhren und mit hoheren Kosten verbunden sind, werden dann Marktchancen

haben, wenn die preisbezogenen Wettbewerbsnachteile durch Rationalisierung auf Unter

nehmensseite zu beseitigen sind oder wenn entsprechende Zielgruppen identifiziert und von

anderen differenziert angesprochen werden [KAAS 1992, S.476; l\1EFFERT,

KIRCHGEORG 1995a, S. 136 f].

Fur umweltfreundliche Produkte, die keinen Individua1nutzen stiften und zudem mit einem

Kostennachtei1 verbunden sind, finden sich vielfaltige Beispiele : Lebensmittel aus dem

Direktimport von Kleinbauern der Anbaulander ("Transfair"), Kleidung, die unter Verzicht

von Kinderarbeit in der Dritten Welt hergestellt wurde, Produkte aus artgerechter Tierhaltung

usw. Fur den Kaufer bedeutet dieses, daf3 er die vollen Kosten seines ethischen Verhaltens

tragt, aber keinen direkten Nutzenvorteil davon hat. Wurden sich Konsumenten rational im

Sinne der okonornischen Theorie verhalten (homo oeconomicus), so besalien derartige

Produkte keine Marktchancen und waren damit auch fur Unternehmen nicht attraktiv

[HEYDER 1990, S. 351; KAAS 1992, S. 476 fl .

Trotz eines gestiegenen Verantwortungsbewuf3tseins und der zunehmenden Bereitschaft, Ver

antwortung zu ubernehmen und auf diese Weise einen Sozialnutzen zu stiften, ist bei den

Konsumenten entsprechendes Verhalten nur in wenigen Fallen zu erkennen. Das hat die

Analyse der DIALOGE IV in Ansatzen gezeigt . Eine Moglichkeit , die Akzeptanz indivi

dueller Verantwortung zu erhohen, liegt in der starkeren Beriicksichtigung psychologischer
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Image-Nutzenkomponent en (,verdeckter Individualnutzen'). Eine seiche Individualisierung

kann vor allem durch die Vermittiung von Prestige und sozialer Anerkennung beim Kauf der

Produkte erfolgen oder durch die Vermittlung des guten Gefuhls, einen personlichen Beitrag

zum Umweltschutz bzw. zur Losung anderer ethischer Probleme geleistet zu haben. Das setzt

eine dementsprechende Bekanntheit des Unternehmens voraus - im Idealfall ein okologisch

verantwortliches bzw . anderes ethisches Image [KAAS 1992, S. 477 f.]. Das sich able itende

unternehmerische Ziel ist also der Aufbau eines glaubwiirdigen ethi schen Images bei den

Konsumenten, mit ausreichend individuellen Nutzen stiftendem Identifikationspotential.

Die W ahrnehmung eines individuellen Nutzens auf seiten der unternehmerischen Zielgruppen

und der gleichzeitige Abbau von Vertrauensdefiziten (vgl. dazu 4.4 .9 und 4.5) bei denselben,

ist eine wichtige Voraussetzung, urn unternehmensseitig langfristig eine Situation der posit i

ye n Kornpatibilitat zu erreichen.

Das Vorgehen in diesem Teil ist im Einzelnen der folgenden Abb ildung zu entnehmen.

4. Strategie implikationen fUr Untemehmen

4.1 EinfOhrung

4.2 Posrtionierung als strateg ischer Wett bewerbs vortei l

4.3 Posrtionierungs 
gegensland

4.4 Strategische Umsetzungs
empfehlungen

4.4.1 Uberbliek

4.4.2 · 4.4.8 Posrtionlerungsrelevanle
Entscheidun en

4.3.1 Uberblick II
~==========~

4.3.2 Markenkonzepte I
4 .4.9 Zwischenresumee

4.5 PosrtionierungsunlerslOtzung durch Informal ionsvermitt lung

Abb. 52: Strategieimplikat ionen fur Unteme hmen - Aufbau des Kap itels
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4.2 Begriffskliirung - Positionierung als strategischer Wettbewerbsvorteil

Positionierung stellt ein zentrales Konzept des Marke ting dar [TOMCZAK, ROOSDORP

1996, S. 26; ESCH, ANDRESEN 1996, S. 78], auch wenn es noch keine einheitliche und all

gemein anerkannte Definition gibt [vgl. LAUTMAN 1993, S. 12]. WIND formuliert:

"Positioning, the reason a target segment is interested in buying the product , is the foundation

of product, marketing, and busines s strategy ." [WIND 1988, S. 4, zit. in ESCH 1998a, S. 47].

Der Positionierungsgedanke entwickelte sich mit der Transformation der Markte von Ver

kaufer- zu Kaufermarkten, die sich durch Angebotsiiberhang und einen intensivierten Wettbe

werb auszeichnen [BECKER 1996, S. 12]. Unter diesen Bedingungen mussen sich die Unter

nehmen mit ihren Aktivitat en auf die Erringung von Wettbewerbsvorteilen konzentrieren.

Wettbewerbsvorteile entstehen, wenn die Kunden im Leistungs angebot des Unternehmens

einen besonderen Wert bzw. Nutzenvorteil gegeniiber dem Leistungsangebot der Wettbe

werber sehen [MEFFERT, KIRCHGEORG 1995a, S. 132 f]. OHMAE [1986 , S. 70 ff.]

verdeutlicht dieses anhand des strategischen Dreiecks (vgl. Abb. 53).

I Kunde I/,
----- ,-----..,

Abb. 53: Strategisches Dreieck [in Anlehnung an OHMAE 1986, S. 72]

Die Existenz und Wirkung cines Wettbewerbsvorteils hangt dabei entscheidend von der

Wahrnehmung durch den Kunden ab und zeichnet sich des weiteren aus durch

• den Bezug zu einem fur den Kunden wichtigen Leistungsmerkrnal,

• eine Dauerhaftigkeit und dadurch, daf

• der Wettbewerbsvorteil nur schwer von der Konkurrenz aufholbar ist [SIMON 1988,

S. 464 f).

So gelingt es im Idealfall, "einen gewisserrnaflen konkurrenzfreien Raum (mit entsprechenden

Konsequenzen fur die Preisspielraume des Unternehmens)" zu schaffen [FAlX, GORGEN

1994, S. 162).
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Ziel der Positionierung ist es, solche Wettbewerbsvorteile aufzubauen und zu sichem. Grund

lage ist eine aktive Planung, Gestaltung und Kontrolle der Verankerung eines Objekts (des

Positionierungsgegenstands, vgl. 4.3) im individuellen Wahrnehmungsraum (dem Positio

nierungsraum) von Konsumenten, der von marktbeschreibenden, kaufrelevanten Eigen

schaften aufgespannt wird [TROMMSDORFF 1995, Sp. 2056; vgl. auch ESCH,

LEVElUvlANN 1995, S. 8 f.; KUHN 1996, S. 115]. Positionierungsobjekt kann das Untemeh

men selbst, ein einzelnes Geschaftsfeld, eine Produktgruppe sein [TROMMSDORFF 1995,

Sp. 2056; BECKER 1996, S. 22]. Den zentralen Anknupfungspunkt bildet hier das Marken

konzept. Die Marke ist Trager bzw. Transportmittel aller Profilierungsmal3nahmen, die das

Leistungsangebot eines Unternehmens unverwechselbar hervorheben [BECKER 1996 , S. 16;

vgl. dazu ausfuhrlich 4.3].

PEPELS definiert Positionierung als "die Abgrenzung eines Angebots zum Mitbewerb und

seine Hervorhebung gegenuber Abnehrnern" [PEPELS 1994, S. 422]. Positionierung kann

also als eine Strategie im Sinne einer Suche "for a favorable competitive position" [PORTER

1998, S. I] interpretiert werden. Diese "bildet den Leitrahmen fur aile operativen Entschei

dungen, mittels derer die gewiinschte Position im Markt etabliert werden kann"

[MOHLBACHER, DREHER, GABRIEL-RITTER 1996, S. 204]. Die Visualisierung der sub

jektiv wahrgenommenen Position des Positionierungsobjektes (eigenes Angebot) in Relation

zu den Positionierungsobjekten der Wettbewerber und zu einem oder mehreren Idealobjekten

erfolgt haufig in einem zwei - oder dreidimensionalen Positionierungsmodell (vgl. 4.4 .5,

Abb . 62) . Es ist eine vereinfachte Darstellung der Gedachtnisstrukturen von Konsumenten

bezuglich der Positionierungsobjekte [vgl. ESCH 1998a, S. 49].

Der zugrunde liegende Prozel3 der Strategiefindung, der Positionierungsprozel3, beinhaltet die

Identifikation der relevanten Kundengruppen (Segmentierung) und Entscheidung tiber die Art

der Differenzierung vom Wettbewerb (Definition der Positionierungsinhalte und Auspragung

der Inhalte) [vgl . MOHLBACHER, DREHER, GABRIEL-RITTER 1996, S. 204; vgl. 4.4.4

bzw. 4.4.5 ff.]. Der Begriff Segmentierung umschreibt "die Einteilung der Zielkunden eines

Marktes in Gruppen, die in sich homogen und untereinander heterogen sind"

[TROMMSDORFF, ZELLERHOFF 1994a, S. 355]. Die wahrgenommene Position wird mal3

geblich durch das tatsachliche Verhalten des Unternehmens beeinflul3t, ist aber nicht zwangs

laufig mit diesem gleichzusetzen. "Die Positionierung setzt dabei immer an der subjektiven

Wahrnehmung der Konsumenten und nicht an objektiv prufbaren Produkteigenschaften an ."

[ESCH, LEVERMANN 1995, S. 9]. Angesichts der Sattigung vieler Markte wird es zu

nehmend schwieriger, eine Alleinstellung zu finden, die sich auf echte Leistungsvorteile

stutzt, Die von PORTER [1998, S. 62 ff.] empfohlenen Strategiealternativen der Differen

zierung vom Wettbewerb durch Qualitatsfuhrerschaft oder Kostenfuhrerschaft reichen nicht
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mehr aus [vgl. PILLER 1997, S. 15 ff; KROGH, ROGULIC 1996, S. 58]. Die psycholo

gische Differenzierung des Angebots, vor allem mittels emotionaler Erlebniswerte wie

Prestige, Sportlichkeit oder Erotik , gewinnt an Bedeutung [KROEBER-RIEL, WEINBERG

1996, S. 128; ESCH, ANDRESEN 1996, S. 81]. Der Art und Weise der Kommunikation

kommt hier eine entscheidende Rolle zu. Die Marke Coca Cola beispielsweise ist nur durch

Kommunikationsmaf3nahmen zu einem weltweiten Symbol fur Freude, Jugend und Vitalitat

geworden [BECCHIMANZI, ROHDE 1997, S. 32 f.; KUHN 1996, S. 115].

Oem Positionierungsprozef3 sollte eine ausfuhrliche Positionierungsanalyse vorangestellt

werden [TROMMSDORFF, ZELLERHOFF 1994a, S. 351 ; TROMMSDORFF,

BOOKHAGEN, HESS 1999, S. 769; WEINHOLD-STUNZI 1996, S. 50 f]. Diese ist jedoch

im Gegensatz zur Idee der Positionierungsstrategie nicht Untersuchungsgegenstand dieser

Arbeit.

Zur erfolgreichen Ausgestaltung einer Positionierungsstrategie bieten sich verschiedene

Basisstrategien (vgl. ausfuhrlich 4.4 .5) an, u.a. die, das Positionierungsobjekt mogl ichst mit

der Idealvorstellung der Konsumenten in Ubere inst irnmung zu bringen oder die Profilierung

einer neuen Imagedimension [MEFFERT 1994a, S. 179; TROMMSDORFF, ZELLERHOFF

1994a, S. 351].

In Zusammenhang mit der Profilierung einer neuen Imagedimension wird das Konzept des

Positioning von RIES und TROUT [1986] oft erwahnt, 1m Unterschied zur Positionierungs

strategie ist die Idee des Positioning die Schaffung eines komparativen Wettbewerbsvorteils

durch die Kreation und Kommunikation sogenannter Alleinstellungsmerkmale (Unique

Selling Proposition - USP) , die dem Positionierungsobjekt'ceih'unverwechselbares Profil im

Wahrnehmungsraum der Konsumenten verleihen und fur eine psychologische Monopol

stellung sorgen sollen [RIES , TROUT 1986, S. 23]. Der USP kann physischen, aber auch psy

chologischen Ursprungs sein [KONERT 1986, S. 34]. Nicht immer ist die Betonung nur eines

einzigen Alleinstellungsmerkmals sinnvoll . Sind mehrere miteinander kompatibel, so konnen

auch mehrere den USP bestimmen. Voraussetzung ist, daf sich das Unternehmen dabei auf

"seine wesentlichen Starken" konzentriert, diese kommuniziert und der Zielmarkt diesen

"einen Wert beimif3t" [KOTLER, BLIEMEL 1995, S. 491; vgl. auch WEINHOLD-STUNZI

1996, S. 54].

Viele Unternehmen begehen den Fehler, an den bestehenden branchen- bzw. produktublichen

Positionierungseigenschaften festzuhalten. Damit werden bekannte Kundenbedurfnisse be

friedigt . Latent vorhandene oder zukunftsgerichtete Bedurfnisse, die wirklich neue USP 's

generieren konnten, werden vernachlassigt [ESCH , ANDRESEN 1996, S. 80; TOMCZAK,

ESCH, ROOSDORP 1997, S. 60 f ; TOMCZAK, ROOSDORP 1996, S. 29]. Die Suche nach

atypischen Positionierungseigenschaften, die auf3erhalb des herkommlichen Wahrnehmungs-
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raumes liegen und sich fur eine erfolgreiche Positionierung eignen, sollte daher unternehme

risches Ziel sein [TROMMSDORFF 1995, Sp. 2058]. TOMCZAK und ROOSDORP [1996,

S. 29] sprechen in diesem Zusammenhang von "aktiver Positionierung" als einer zukunfts

gerichteten Interpretation der Positionierungseigenschaften. Ethisches Verhalten eines Unter

nehmens, das iiber die Beachtung okologischer Hygien emerkmale (s.o . und 3.3.5.1) hinaus

geht, ist eine solche noch atypische, zukunftsgerichtete Eigenschaft.

Ethische Positionierung kann allgemein definiert werden als die strategische Ent

scheidung iiber Ausrichtung eines mit dem Positionierungsobjekt zu verbindenden

positiven Images an dem ethischen Verhalten des Unternehmens gegeniiber den

Konsumenten und anderen Stakeholdern, und der Bereitschaft des Unternehrnens,

auch verursachungsunabhangig zur Losung gesellschaftlicher Probleme beitragen

zu wollen . Dazu gehort wesentlich die Einbindung des Dialogs zwischen Unter

nehmen und Gesellschaft in die Unternehmenspolitik . Ziel ist der Aufbau und die

Stabilisierung strategischer Wettbewerbsvorteile [vgl. BOOKHAGEN,

SCHLEGELMILCH, TROMMSDORFF 2000].

"In the ethics era, the marketing managers must respect and care about the welfare of those

affected by marketing decisions." [SMITH 1995, S. 88]. Mindestens das Verhalten gegeniiber

den direkt von den Marketingentscheidungen Betroffenen, aber auch die Verantwortungsiiber

nahme oder Beitrage zur Losung von Problemen, die nicht in unmittelbarem Zusammenhang

mit der Unternehmenstatigkeit stehen, konnen im Mittelpunkt einer ethischen Positionierung

stehen.

Damit werden die im strategischen Dreieck genannten Bezugspunkte unternehmerischen

Handelns urn einen vierten Bezugspunkt erganzt (vgl. Abb. 54). Das Konzept der ethischen

Positionierung unterstiitzt das Unternehmen bei der Umwandlung eines durch aktives ethi

sches Verhalten und Ubernahrne gesellschaftlicher Verantwortung aufgebauten ethischen

Vorteils (Unique Ethical Proposition - UEP) in einen tatsachlichen Wettbewerbsvorteil, einen

USP. Das heil3t: "Ethics can provide a competitive advantage. [. .. But] organisations need to

ensure that their ethical stands must be higer than of their competitors, thus creating values for

all stakeholders. " [STAINER, STAINER 1995, S. 222].
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Abb. 54: Bezugspunkte ethischen Unternelunensverhaltens [in Anlehnung an die Bezugspunkte eines markt
orientierten Umweltmanagement bei MEFFERT, KIRCHGEORG 1993a, S. 22 und 1995a, S. 1331

Eine ethische Positionierungseigenschaft (Positionierungsdimens ion) rnuf selbstverstandlich

den generellen Anforderungen an Positionierungseigenschaften genugen, Diese stimmen mit

den Merkmalen uberein, die einen strategischen Wettbewerbsvorteil kennzeichnen (s.o.) .

Zusatzlich werden aber noch folgende Anforderungen hervo rgehoben [vgl. u .a. KOTLER,

BLIEMEL 1995, S. 487 ; HAEDRICH, TOMCZAK 1994, S. 932; TOMCZAK, ROOSDORP

1996, S. 34 ; KROEBER-RIEL, WEINBERG 1996]:

• Kommunizierbarkeit des Posit ionierungsmerkmals,

• Bezahlbarkeit auf seiten des Kaufers,

• Gewinnbe itrag spotential ,

• Uberlegenheit und Einzigartigkeit gegenub er anderen Posi tionierungsmerkmalen,

• Aktualitat,

• Glaubwiirdigkeit.

Wahrend ein Autohersteller darauf hinwirken kann, ein sportliches Image aufzubauen, also

die Fahrzeuge als sportlich zu positionieren, ohne daf sie es objekti v sind, muJ3 sich ein

Unternehmen nachweisbar umweltfreundlich verhalten oder im sozialen Umfeld Engagement

zeigen, urn diese Dimensionen glaubhaft als Positionierungsdimensionen zu nutzen. Es

existiert ein grolles MiBtrauenspotent ial gegenuber sozial-okologischen und ethischen Aus

sagen im allgemeinen [HOPFENBECK 1991, S. 3 13). Daher ist davon auszugehen, daf die

sensibilisierte Offentlichkeit eine ethische Pos itionierung immer kriti sch hinterfragen wird .

Nachweisbarkeit des ethischen Verhaltens ist somit unbedingte Vor aussetzung fur eine

ethische Pos itionierung. Verfehlungen im unternehmerischen Verhalten erzeugen Unglaub

wiirdigkeit. Eine herau szustellende ethische Posit ionierungseigenschaft muf also auf realen
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Gegebenheiten bzw. Handlungsweisen des Unternehmens beruhen. Ein wichtiges Instrument,

urn Glaubwiirdigkeit zu erzeugen, stellt der direkte Dialog mit der Offentlichkeit und allen

anderen Stakeholdern dar (vgL 4.5).

Mit einer ethischen Positionierung konnen verschiedene Ziele verfolgt werden [vgL dazu

TOMCZAK, ROOSDORP 1996, S. 27). Neben den okonornischen Gewinn-, Urnsatz- und

Marktanteilszielen wird insbesondere das Erreichen auflerckonomischer Ziele , die auf

psychische Dimensionen wie Meinungen, Einstellungen, Werte abstellen, in den Mittelpunkt

geruckt. Die Gesamtheit aller wertenden und verhaltenssteuernden Eindrucke, die eine Person

mit einem Objekt verbindet, ist das Image. Insofern bedeutet Positionierung immer auch

Imagepolitik [AAKER 1992, S. III ff.; TROMMSDORFF 1992, S. 458 und 1995a,

Sp. 2056). In der Wahrnehmung der Bezugsgruppen lassen sich neben Produkten (in diesem

Zusammenhang wird in der Literatur der BegriffProduktpositionierung verwendet, der jedoch
I

inhaltlich synonym zum hier definierten Begriff der Positionierung ist und lediglich eine

Aussage tiber das Positionierungsobjekt trifft) auch andere Objekte positionieren, wie z.B. das

Unternehmen in seiner Gesamtheit oder einzelne organisatorische Einheiten in Form

strategischer Geschaftsbereiche.

Bezugsgruppe sind, dem dieser Arbeit zugrundc liegenden Marketingverstandnis entspre 

chend, in erster Instanz die Kunden . Eine ethische Positionierung zielt damit zunachst auf den

Kunden, wie herkornmliche Positionierungsstrategien auch, muJ3 abcr andere wichtige An-
._ -~ ..~~~~.

spruchsgruppen bci der Positionicrungsentscheidung berucksichtigen (vgL 4.4 .3) . Der Handel

iibernimmt beispielsweise verstarkt die Funktion eines ,Gatekeepers' . Listet ein Handels

unternehmen vorzugsweise umweltfreundliche Produkte [vgL hierzu HANSEN 1988b,

S. 336 ff.], wird es das Leistungsangebot eines Herstellers nur aufnehmen, wenn es diesen

bzw. dessen Leistungsangebot stellvertretend fur die Konsumenten als ethisch wahrnimmt

und somit dem Handelsunternehmen durch Listung des Herstellers ein Vorteil entsteht [vgL

FEIGE 1996, S. 194 f). Auch qualifizierte Arbeitnehmer wahlen potentielle Arbeitgeber

zunehmend nach ethischen Gesichtspunkten aus, ebenso einige Investoren ihre Projekte

(allerdings jeder / jede Stakeholdergruppe aus unterschiedlichen Grunden) . Umweltschutz

und Verbraucherorganisationen sind Meinungsfiihrer im sozial-okologischen Kontext und

beeinflussen durch ihre Aktivitaten wesentlich die Meinung der Offentlichkeit und sogar das

Verhalten von Konsumenten. Daher brauchen Unternehmen deren Unterstiitzung und Ver

trauen [HOMANN 1991, S. III; SIMON 1994, S.159; BELZ, DYLLICK 1996, S. 173).

Uber die Realisierung dieser aulierokcnomischen Ziele werden letztlich auch die okono

mischen Ziele erreicht.
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4.3 Positionierungsgegenstand

179

Eine Disku ssion des ftir eine eth isehe Positionierungsstrategie geeigneten Positionierungs

objektes, sow ie ein Uberbliek uber den mit einer ethisehen Positionierungsentseheidung

eingehenden Planungsproze13 folgen in den nachst en beiden Absehnitten.

.Positionierungskonzepte sind [...] nur dann sinnvoll und wirksam, wenn ihnen [...] konkrete,

selbstandig am Markt auftret ende und steuerfahige Marktobjekte zugrunde gelegt werden."

[BECKER 1996, S. 22]. Das Marktobjekt ist die Marke.

4.3.1 BegriffskHirung

Die klassisehe Definition der Marke bzw. des Markenartikels ist heute nieht mehr zeitgemafi:

"Markenart ikel sind die ftir den privaten Bedarf gesehaffene Fert igwaren, die in einem

grolleren Abs atzraum unter einem besonderen, die Herkunft kenn zeiehnenden Merkmal

(Mar ke) in einh eitlieher Aufmaehung, gleieher Menge sowi~ Gute erhaltl ich sind und dur eh

die ftir sie betriebene Werbung die Anerkennung der bete iligten Wirt sehaft skreise (Verbrau

eher, Handler und Hersteller) erworben haben (Verkehrsgeltung)." [MELLEROWICZ 1963,

S. 39].

Das Begriffsverstandn is hat sieh inzwisehen gewandelt [BRUHN I994b, S. 5; MEFFERT,

BURMANN 1996, S. 3 f.]. Wenn es aueh keine einheitliehe Definiti on gibt, so besteht Einig

keit daruber, dal3 Markenartikel nieht aussehlieJ31ieh Fertigwaren sein rnussen . Unterschied

liehe terminolo gisehe Abgrenzungen begrunden sieh zum einen aus versehiedenen For

sehungsriehtungen, zum anderen aus den spezifisehen Interessen, die Vertreter aus der Praxis

mit einer Begriffsabgrenzung verfolgen.

Naeh DICHTL [1992, S. 16 ff.] weist der Markenartikel trotz sieh andernder Umweltbe

dingungen mindestens dre i konstitutive Merkma:Ie auf:

• Herkunftsnaehweis und Qualitatsgarantie,

• Image und Verkehrsgeltung, die in einem hohen Bekanntheitsgrad und Vertrauen der

Konsumenten zum Ausdruek kommt sowie

• Ubiquitat, die als typisehe s, aber nieht zwingendes Merkmal einzustufen ist [vgl.

BISMARCK, BAUMANN 1996, S. 30 f.].

Verhaltenswi ssensehaftli ehe Ansatze rucken von dieser herstellerbezogenen Perspektive ab

und stellen allein auf die Sieht des Kunden abo Insb esondere ist hier der wirkungs bezogene

Ansatz von BEREKOVEN [1978 , S. 43] hervorzuheben. Danaeh entseheidet nur die Me inung

der Kund en und deren Verhalten am Markt daruber, was ein Markenart ikel ist. Eine zweck

maflige Definition, die eine kundenbe zogene Perspektiv e aufwe ist und gleiehzeitig das
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wichtigste Charakteris tikum des Markenartikels aufgre ift, ist die, nach der ein Markenart ikel

"das Versprechen [darstellt, Anmerk. d. Veri], auf Kundennutzen ausgerichtete Leistungen

standardis iert in gleichbleibender Qualitat zu offerieren ." [BRUHN 1990b, S. 144].

Die Begriffe Marke, Markenname und Markenzeichen konnen wie folgt abgegrenzt wer den.

Marke w ird defin iert als "Name, Bezeichnung, Design, Zeichen, Symbol oder Kombinat ion

dieser Elemente zur Identifikation eines Produktes oder einer Dienstleistung eine s Anbiet ers

und zur Differenzieru ng von Konkurrenten" [o.V. 1997a, S. 2537]. Der Ma rkenname ist dabei

der verbale Teil der Marke und das Markenzeichen der nicht-verbale Teil [o .V. 1997a,

S. 2537]. Damit sind Mark enartikel und Marke nicht identisch. Vielmehr ist der

Markenartikel die unter einer Marke vertriebene Leistung [ROEB 1994, S. 28]. Da in der

betriebswirtschaftl ichen Theorie und Praxis die Begr iffe Marke und Markenart ikel aber

zumeist synon ym verwe ndet werden, soli dem auch in dieser Arbeit gefolgt werden.

Aus Herstellersicht hat die Marke zunachst eine Identifizierungs- und Unterscheidungs

funktion, indem das eigene Leistungsangebot fur die Konsumenten erkennbar und von ver 

gleichbaren Angeboten abgrenzbar wird. Die Marke stellt fur den Herstell er gleichzeitig ein

Inform ationsmittel dar, das es ihm errnoglicht, in direkten Kontak t mit den Konsumenten zu

treten und Le istungsvorteile zu kommunizie ren [BRUHN 1994b, S. 21]. Durch Herausstellen

vo n Leistungsvort eilen, die sich auf Grund- oder Zusatznutzen begnmden konnen, kan n der

Hersteller eine Praferenzstellung in der Wahrnehmung der Konsume nten erreichen [DICHTL

1992, S. 20 f]. Die Profilierungsfunktion schafft die Grundlage fur Wie derkaufe und Kund en

bindung [KOPPELMANN 1994, S. 223].

In der zunehmenden Inform ationsflut, der sich die Konsumenten heute gegenuber sehen,

ubernehmen Marken die Rolle von "information chunk s" (Schlusselinforrnat ionen). Darunter

ist die Verdichtung von Einzelinformationen zu integrierten Inforrnationsblo cken zu ver

stehen, die leichter gespeichert und abgerufen werden konnen und damit groflere Entschei

dungsrelevanz besitzen [SIMON 1985, S. 33; TROMMSDORFF 1998, S. 82]. Fur den

Konsumenten stellen Marken somit vor allem eine Orientierungs- und Entscheidungshilfe dar.

Sie helfen ihm, sich Transparenz hinsichtlich der Produktvielfalt zu verschaffen und

erleichtern die Produktbeurt eilung. Sie errnoglichen die Identifikation und Unterscheidung

bestimmter Leistungen und machen diese fur den Konsumenten wiedererkennbar [vgl.

BECKER 1992, S. 98]. Der Entscheidungsaufw and beim Kauf reduziert sich fur die

Kon sumenten, da die Suche nach vielen Einzelinformatio nen entfallt [vgl. KROEBER-RIEL,

WE INBERG 1996, S. 280]. Des weiteren gibt der Markenartikel dem Konsumenten die

Sicherheit, eine erwartete Qualitat auch tatsachlich zu bekommen. SchlieBlich kann eine

Mar ke auch Demonstrationsfun ktion fur einen Konsumenten haben. Durch den Kauf eine r
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bestimmten Marke kann er z.B. seine (gewiinschte) Stellung in der Gesellschaft fur die

Offentlichkeit sichtbar zeigen [vgJ. KOPPELMANN 1994, S. 226].

4.3.2 Markenkonzepte - Markenstrategische Dimensionen

Zur Bearbeitung von Markten stehen Untemehmen unterschiedliche Markenstrategien zur

Verfugung. Unter Markenstrategien sind dabei "langerfristige, bedingte Verhaltensplane der

Markengestaltung zur Erreichung von Wettbewerbsvorteilen" [MEFFERT 1992, S. 135] zu

verstehen. In Hinblick auf die Positionierung und Profilierung ist die Entscheidung innerhalb

des Unternehmen s tiber die Zahl der unter einer Marke angebotenen Produkte, d.h. die

Kompetenzbreite einer Marke [vgl. MEFFERT 1992, S. 137] von besonderer Bedeutung. Die

getroffene Grundsatzentscheidung bildet den Rahmen fur die spezifische Ausgesta ltung der

Marketing-Mix-Instrumente [vgJ. hierzu BRUHN 1994b, S. 34 ff.]. Die Einzel-, Familien

und Dachmarkenstrategie sind diesbezugliche Alternativen [vgJ. BECKER 1994, S. 468 f].

Sie werden nun vorgestellt:

Einzelmarken

Bei der Einzelmarkenstrategie, auch als Produktrnarken- oder Monomarkenstrategie

bezeichnet [vgl. BECKER 1994, S. 470; auch 1998, S. 196], wird jedes Produkt unter einer

eigenen Marke gefuhrt. Der Name des Herstellers ist dem Konsumenten meist nicht bekannt,

wird von Unternehmensseite auch nicht kommuniziert [vgl. BRUHN 1992a, S. 644; HATTY

1989~ S. 6]. Die Konsumenten sehen keine Verbindung zwischen den Einzelmarken.

Ein wichtiger Vorteil dieser Strategie liegt darin, daJ3 ein spezifisches Produkt sehr eindeutig

positioniert werden kann und damit die Moglichkeit der gezielten Ansprache einzelner

Kundensegmente besteht. Fur jede Marke kann eine unverwechselbare Marke npersonlichkeit

aufgebaut werden, die genau dem Bedurfnisprofil eines Kundensegments entspricht. Jede

Markenpersonl ichkeit ist durch ein eigenes Markenimage gekennzeichnet. Uberschneidungen

mit den Images der anderen Marken des Unternehmens werden vermieden. Damit ist die

Gefahr negativer Ausstrahlungseffekte zwischen den Marken relativ gering. Qualitatsrnangel

bei einer Marke wirken sich beispielsweise nicht auf die ubrigen Marken des Unternehmens

aus. Ein Vorteil liegt im geringen Koordinationsbedarf der Marketing-MaJ3nahmen zwischen

den einzelnen Marken [vgl. BECKER 1994, S. 470; MEFFERT 1992, S. 138]. Aile marken

spezifischen Marketingaufwendungen rnussen aber von dem jewei ligen Produkt .getragen'

werden. Investitionen in die Marke sind mit dem Ausscheiden des Produkts aus dem Markt

verioren. Die Beschrankung der Investitionen auf den Lebenszyklus nur eines Produktes ist

ein grol3er Nachteil der Einzelmarkenstrategie [vgl. SIMON 1985, S. 22 I].
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Unternehmen als Dachmarke

Die Dachmarkenstrategie, auch Programrnarken- oder Companymarkenstrategie genannt [vgl.

BECKER 1994, S. 472 ; auch 1998, S. 196], ist dadurch gekennzeichnet, daf aile Produkte

eines Unternehmens unter einer einheitlic hen Marke zusammengefaJ3t werden. Haufig wird

dabei als Markenname der Unternehmensname gewahlt und damit der Hersteller bewuJ3t in

den Vordergrund gestellt [vgl. MOLLER, G.-M. 1994, S. 50 1; HATTY 1989, S. 22].

Bei der Dachmarkenstrategie erfolgt ein gezie lter Imagetransfer. Daru nter ist "die Uber

tragung von Imagebestandteilen von einem Produkt [oder einer Produktl inie, Anm erk. d.

Verf.] auf ein anderes Prod ukt [oder eine ander e Pro dukt linie, Anmerk. d. Verf.] mit Hilfe des

gemeinsamen Markennarnens" [SCHWEIGER 1983, S. 260] zu verstehen. Es wird versucht,

das positive Image der Marke bzw. das Vertrauen (Goodwill) , das die Konsumenten einer

Marke aufg rund bisheriger Erfahrungen und den Marketingaktivitaten des Unternehmens ent

gege nbri nge n, auf neue Produkte und Produktbereiche zu ubertragen, Die Freiheitsg rade der

Prod uktgestaltung und Positio nierung sind damit eher gering und der Abstimmungsbedarf

bezuglich der Marketing-Maflnah rnen der einzelnen Produkte entsprechend hoher [vgl.

MEFFERT 1992, S. 142 r. SIMO N 1985, S.220). Hier liegt gleichzei tig ein wic htiger

Vorteil der Dachmarkenstrategie. Die Marketingaufwendungen werden von allen Produkten

gemeinsam finanziert . Zuderrh sind die Markeninvest itionen nicht auf den Lebenszyklus

einzel ner Produkte beschrankt, Der positive Imagetransfer bei der Dachmarkenstrategie

reduziert das Floprisiko bei Neuprodukteinfuhrungen und kann zu einer schnelleren Akzep

tanz bei Handel und Konsum enten fuhren . Durch die enge Verbindung von Hersteller und

Marke eigne t sich die Dachmarkenstrategie im Gegensatz zur Einzelm arkenstrategie dazu , ein

unverwechselbares Unternehmens image aufzu bauen. Durch die Integration neuer Produkte

unter die Dachm arke kann diese s auch geanderte n Verbraucheranspruchen angepaJ3t und zeit

gemaf gehalten werden . Hierbei wird die Zweiseitigkeit eines Imagetransfers ausge nutzt. Ein

Imagetransfer erfo lgt auch von neuen Produ kten auf die bestehende Da chmarke [vgl.

MEFFERT 1992, S. 144; MULLER, G.-M. 1994, S. 507).

Die Dachm arkenstrategie bietet sich an, wenn sich die Zie lgruppen der Produkte eines Unter

nehmens nicht wese ntlich vo neinander unt erscheiden [vgl. BECKER 1994, S. 472 f ). Werden

zu viele oder zu heterogene Produkte unter der Dachmarke angeboten, beste ht die Gefahr, daJ3

die Konsumenten das klare Vorstellungsbi ld von der Marke verlieren bzw. die Marken

kompetenz angezweifelt wird. Es beste ht dann die Gefahr der sogen annten Markenerosion

[vgl. HATTY 1989, S. 331 ; MEFFERT 1992, S. 145]. Die Tatsache, daJ3 ein Imagetransfer

auch im negativen Sinn erfolgen kann, spricht gcgen cine Dachmarkenstrategie. So wirken

sich negat ive Image-Einflusse bei einem Produkt durch die wahrgcnommene Zusammen

gehorigkeit auf die anderen Produkte bzw. das ganze Unternehmen aus.
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Tabelle 13 stellt die wichtigsten Aspekte der Einzel- und Dachmarkenstrategie zusammen

fassend gegenuber.

Marketingkos ten pro Produkt

Profilierung der Einzelprodukte

Segmentspezifische Ansprache

Bedeutung des Finnenimages

Ausstrahlungseffe kte

hoch niedrig

stark schwach

eng breit

schwach stark

weitgehend ausgeschlossen sehr hoch - mit posil iver und
negaliver Wirkung:

positiv: Starthilfe bei Neuproduk
ten

negaliv: Goodwill-Vertust bei
Flops

Dauerhaflig keit der Marketing
investition

Freiheilsgrade fUr Einzel
produkle

Koordinationsbedarf des
Marketing-Mix

auf Lebenszyklus des
Einzelprodukts beschrankt

hoch

gering

nicht auf Lebenszyklus des
Einzelprodukts beschrlln kt

gering

Hoch

Tab . 13: Zusammenfassung der beschreibenden Kriterien der Einzel- und Dachmarkenstrategie [QueUe: in An
lehnung an SIMON 1985, S. 221 und BRUHN 1995, Sp. 1452]

Hinsichtlich der Vorteilhaftigkeit einer der beiden Strategien lal3t sich keine generalisierende

Aussage machen. Es gibt fur beide Strategien erfolgreiche Unternehmensbeispiele. Grund

satzlich lal3t sich festhalten, dal3 eine Einzelmarkenstrategie gewahlt werden sollte, wenn es

auf die Profilierung einzelner Leistungen ankommt. Sind Kompetenz und Vertrauens

wiirdigkeit des Unternehmens von Bedeutung,spricht das fur die Wahl der Dachmarken

strategie [vgl. BECKER 1994, S. 472].

Familienmarke

Die Einzelmarke und die Dachmarke stellen die beiden Extremtypen hinsichtlich der

Kompetenzbreite dar. Eine rnittlere Position nimmt die Familienmarke ein. Sie wird auch als

Produktgruppenmarke bezeichnet. Im Rahmen der Familienmarkenstrategie werden in einem

Unternehmen jeweils einzelne Produktgruppen unter einer einheitlichen Marke gefuhrt [vgl.

BRUHN 1994b, S. 29].

Die Familienmarkenstrategie nutzt die grundlegenden Vorteile sowohl der Einzelmarke als

auch der Dachmarke . Zum einen profitieren die einzelnen Produkte vom Image der gesamten
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Familie . Zum anderen bleiben eventuelle negative Ausstrahlungseffekte auf die Produkte

innerhalb derselben Familie begrenzt . Auf andere Markenfamilien oder den Untemehmens

namen wird kein Bezug genommen. Die Fuhrung mehrerer Familienmarken bietet einem

Unternehmen die Moglichkeit, sich in verschiedenen Teilmarkten spezifisch zu positionieren

[vgl. BECKER 1994, S. 474 f.]. Dieses praktizieren beispielsweise die Volkswagen AG mit

den Marken VW, Audi, Seat und Skoda oder der Konsumguterhersteller Unilever.

Vielfach kombinieren Unternehmen gezielt die einzelnen Markentypen miteinander. Dabei

kann die Dachmarkenstrategie mit der Familienmarkenstrategie verknupft werden . Auch

kcnnen Firmennamen mit Einzelmarken verbunden werden . Zum Beispiel tragen aile Wasch

mittelmarken des Unternehmens Henkel zusatzlich zur spezifischen Einzelmarke das Marken

logo des Unternehmens. Die strategische Zielsetzung besteht darin, starke Einzelmarken oder

Familienmarken aufzubauen und deren Markenkraft durch den Goodwill des Markendaches

zu verstarken [vgl. BECKER 1994, S. 476; MEFFERT 1992, S. 145].,

4.3.3 Bedeutung des Markenartikelkonzepts im Rahmen einer ethischen
Positionierungsstrategie

Zwei weseJtliche Funktionen bzw. Kennzeichen des Markenart ikels sind fur eine ethische

Positionierung von besonderer Bedeutung. Marken dienen der Irnagebildung, und sie verfu

gen auJ3erdem tiber ein groJ3es Vertrauenspotential.

Ethisches Unternehmensverhalten in seinen verschiedenen Auspragungen ist fur die

Konsumenten objektiv nur schwer nachprufbar, Es sei denn, diesbezugli che Informationen

waren symmetrisch verteilt und transparent. Da das i.d.R. nicht der Fall sein wird, kommt es

aus Konsumentensicht zu einem erhohten wahrgenommenen K~':Ifri.s.i,!g.J. fur ethische Produkte

bzw. Leistungen ethisch handelnder Unternehmen . Das Risiko besteht fur sie beispielsweise

darin, mit dem Kauf unwissend Unternehmen zu unterstutzen , deren Handlungsweisen nicht

mit ihren eigenen ethischen Wertorientierungen ubere instimmen [HANSEN, SCHOENIlliIT,

DEVRIES 1995b, S. 426]. Bei der Kaufentscheidung spielen fur den Konsumenten daher

Vertrauen und Sicherheit eine zentrale Rolle. Markenartikel zeichnen sich durch ein groJ3es

Vertrauenspotential und Glaubwurd igkeit aus, reduzieren damit das wahrgenommene

Kaufrisiko und ersetzen fehlende Informat ionen [ADELT, SAUKE 1988, S. 362 f.; TIEBLER

1992, S. 201; zum Abbau von Kaufbarrieren bei den Konsumenten vgl. 4.4.9 bzw. 4.5].

Daruber hinaus kommt der Marke im ethischen Kontext noch eine andere wichtige Bedeutung

zu. Marken errnoglichen tiber ihre Demonstrationsfunktion, ethische Leistungen eines Unter

nehmens in einen Individualnutzen fur die Konsumenten zu uberfuhren und damit eine Nach

frage fur ethische Produkte zu schaffen (vgl. Kap . 4.1). Durch den Kauf einer Marke mit

einem glaubwurdigen ethischen Image konnen Konsumenten VerantwortungsbewuJ3tsein
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demo nstrieren und damit Prestige sowie Anerkennung durch ihre Bezugsgruppe erfah ren . In

diesem Zusammenhang wird auch der Begriff der demonstrativen Vemunft gepragt [vgl.

hierzu HELLER 1980, S. 108 ff.].

Zu klaren ist, welche Markenstrategie fur eine ethische Positionierung geeigneter ist. Verfo lgt

ein Untemehmen eine Einzelmarkenstrategie, kann es gezielt einzeln e Produkte als ethisch

herausstellen. Zum anderen kann es anstreben, das gesamte Leistungsprogramm durch die

Wahl einer Dachmarkenstrategie ethisch zu positionieren. Letzteres kann als ethische Unter

nehmenspositionierung aufgefal3t werden , wenn der Dachmarkenname mit dem Unter

nehme nsna men tibereinstimmt.

In der Literatur finden sich nur beschreibende Kriterien fur die Einze lmarken- und Dach

marke nstrategie (vgl. z.B. Tab . 13). Solche, die eine Bewertung der beiden Strategien hin

sichtlich ihrer Eignung fur eine ethische Posit ionierung ermoglichen, werden bisher nicht

diskutiert. Dem soli hier durch die Aufstellung eigener , zu diesem Zweck definierter Be

wertungskriterien Rechnung getragen werden. Sie leiten sich aus den genannten beschre i

benden Kriter ien ab und sind urn weitere erganzt, die in Zusammenhang mit okologisch

verantwortlichem Verhalten von Untemehmen diskut iert werden. Hierzu gehoren insbe

sondere die offentliche Exponiertheit und Nachhaltigke it der ethischen Kompetenz als sog .

untemehmensbezogene Kriter ien. Weitere spezifische Charakteristik a eines Untemehmens,

die einen wesentlichen Einflul3 auf die Vorteilhaftigkeit einer Einzelmarken- bzw. Dachmar

kenstrategie im Rahmen einer ethischen Positionierung haben, sind die bisherige Unter

nehmenspolitik, das Leistung sprogramm / die Leistungsprogrammbreite und die Finanzkraft.

Die Differenzierbarkeit der Zielsegmente qualitativer und quantitati ver Art, d.h. inhaltlich und

der Grolle nach (vgl. dazu ausfuhrli ch 4.4.4) , bestimmen dann das weitere Vorgehen. Die

soeben genannten Beurte ilungskriterien weisen einen deutlichen Bezug zur Zielgruppe auf

und werden daher zu sog. zielgruppenspezifischen Kriterien zusammengefal3t.

Dabei ist eine Differenzierung in untemehmensbezogene und konsumentenbezogene Kriterien

moglich. 1m folgenden wird anhand dieser Kriterien gepruft, welche Markenstrategie erfolg

versprechender ist.

(A) Unternehmensbezogene Kriterien

Von besonderer Bedeutung ist der Grad der offentlichen Exponiertheit eines Untemehmens .

Der Begriff der offentlichen Exponiertheit verdeutlicht die Tatsache, "da/3 Unternehmunge n

durch ihre Tatigkeit offentliche Interessen beruhren , aber auch umgekehrt durch Handlungen ,

die im Namen offentl icher Interessen ausgeubt werden, seiber betroffen werden" [DYLLICK

1992, S. 15]. Den Begriff prazise zu erfassen, ist schwierig. Eine Reihe von Indikatoren , wie
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Staatseingr iffe, politische Aufmerksamkeit oder Aufmerksamkeit in den Medien, weisen auf

seine Vieldimensionalitat hin [DYLLICK 1992, S. 16 f]. 1m Rahme n dieser Arbeit soli

offentliche Exponiertheit Ausdruck dafur sein, daB ein Unternehmen Gegenstand des offent

lichen Intere sses ist und sich durch eine entsprechende Bekanntheit auszeichnet. Offentliches

Interesse bedeutet, daB verschiedene Stakeholder ihre Aufmerksamkeit verstarkt auf das

Unternehmen lenken. Dazu sind insbesondere die Kunden, die Medien, der Staat sowie die

allgemeine Offentl ichkeit zu zahlen. Der Grad der offentlichen Exponiertheit wird wesentlich

von der offentlichen Sensibilitat beeinfluBt. Diese lenkt die Aufmerksamkeit auf geseIl

schaftspolitisch brisante Wirtschafts- und Unternehmensb ereiche und ruckt so entsprechende

Unternehmen in das Zentrum des offentlichen Interesses [vgl. DYLLICK 1992, S. 19].

Daruber hinaus hangt der Exponiertheitsgrad auch von der Grelle eines Unternehmen s und

dessen Marktposition abo GroBe Unternehmen, die zudem eine dominierende Marktposition

besitzen, haben gesellschaftlichen EinfluB und sind in der Offentlichkeit sichtbar. Beides fuhrt

zu offentlicher Aufmerksamkeit und Bekanntheit [DYLLICK 1992, S. 18; WIEDMANN

1994, S. 1045; MEFFERT, KIRCHGEORG 1995a, S. 144].

Fur Unternehmen hat ein hoher Exponiertheitsgrad zur Folge, daB ethische Verfehlungen des

Unternehmens - auch vermeintliche - uberdurchschnittliche Aufmerksamkeit erhalten [vgl.

WIEDMANN 1994, S. 1045]. Es ist davon auszugehen, daB eine Einzelmarkenstrategie in

diesem Fall negative Ausstrahlungseffekte zwischen den Marken nicht verhindern kann. Auf

grund der Bekanntheit des Unternehmens werden die Konsumenlen den Zusammenhang zwi

schen dem Unternehmen und seinen einzelnen Marken herstellen konnen. Dies bedeutet, daB

ein offentlich exponierte s Unternehmen bei der Verfolgung einer ethischen Einzelma rken

strategie sicherstellen mull, daB das gesamte Leistungsprogramm ethischen Mindest

anforderungen genugt, d.h. grundlegenden ethischen Vorslellungen der Gesellschaft ent

spricht. Die ethische Positionierung einzelner Produkte wird ansonsten durch ethische

Verstofie in anderen Produktbereichen des Unternehmens unglaubwiirdig oder zumindest in

Frage gestellt. Insbesondere wird dies der Fall sein, wenn sie derselben Produktkategorie

angehoren. Fur eine Dachmarkenstr ategie ist der Grad der offentlichen Exponiertheit insofern

von untergeordneter Bedeutung, da sie ohnehin voraussetzt, daB aile Produkte im Einklang

mit der gewahlten ethischen Positionierung stehen. Unterstellt man, daB exponierte Unter

nehmen starker von gesellschaftlichen Forderungen betroffen sind, ist fur sie die Dach

markenstrategie empfehlenswerter. Ihr gesellschaftliches Engagement wird so auf aIle Unter

nehmensleistungen ubertragen. Eine empirische Studie uber den Zusammenhang zwischen

der Grobe eines Unternehmens und damit dessen offentlicher Exponiertheit und der Hohe der

ethischen Anforderungen der von der Unternehmenstatigkeit Betroffenen ware hier si~nvoll.
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Die Nachhaltigkeit der ethischen Kompetenz ist ein weiteres wichtiges Kriterium. Beschrankt

sich die ethische Kompetenz eines Unternehmens, die im Rahmen der Positionierung heraus

gestellt werden soli, nur auf einige Produktbereiche, empfiehlt sich die Verfolgung einer

Einzelmarkenstrategie. Eine ethische Position ierung des gesamten Unternehmens hingegen

erfordert, daB der Kompetenzanspruch fur aile Produkte eingehalten wird [vgl. MEFFERT

1992, S. 146). So muf beispielsweise ein Unternehmen, das sich a1s okologisch

verantwortungsbewuflt position ieren will, sicherstellen, daf aile Produktionsprozesse - und

aile diesen vorgelagerten bzw. nachge1agerten Prozesse - einer Urnweltvertraglichkeits

prufung standhalten [vgl. hierzu HOPFENBECK 1991, S. 512 if.]. Uber die gesamte Wert

kette rnuf ein der ethischen Positionierungsdimension zugehoriges Verhalten erkennbar sein.

1st das nur fur einige Produktbereiche zu gewahrleisten und nicht fur das gesamte Leistungs

programm, ist eine entsprechende Unternehmenspositionierung nicht sinnvoll. Das Unterneh

men zeigt in diesem Fall keine nachhaltige Kompetenz im Umweltschutzbereich und rnuf

damit rechnen, daf dies aufgedeckt wird.

Grofien Einfluf auf die ethische Kompetenz hat das bisherige Unternehmensverhalten. Es ist

in die Ent scheidung fur oder gegen eine der beiden Strategien einzubeziehen. Unternehmen,

deren Verhalten und Polit ik in der Vergangenheit zu einem Unternehmensimage gefuhrt

haben , daf sie in verschiedenen ethischen Bereichen als nicht kompetent erscheinen laBt, z.B.

durch die beabsichtigte oder wiederholte Umgehung von Umweltschutzgesetzen, konnen cine

glaubwiirdige Irnageanderung in Richtung ethische Kompetenz nur sehr langfristig erreichen.

Dieses erfordert ein grundlegendes Umdenken der Mitarbeiter und Veranderungen in der

Unternehmenskultur [vgl. WIEDMANN 1994, S. 1041; vgl. auch 4.4 .2]. Eine ethische Dach

markenstrategie ist damit kurzfr istig nicht zu reali sieren. Es besteht aber die Mogl ichkeit ,

einzelne Produkte im Rahmen einer Einzelmarkenstrategie ethisch zu profil ieren . Da bei

dieser Strategie kein Bezug auf den Unternehmensnamen genom men wird, wirkt sich die

Unternehmenspolitik nicht auf die Positionierung der Einzelmarken aus . Immer dann, wenn

Konsumenten eine Verbindung zwischen Unternehmen und Einzelmarken erkennen konnen,

ist auch eine ethische Einzelmarkenstrategie von der bisherigen Unternehmenspolitik ab

hangig .

In engem Zusammenhang mit der Unternehmenspolitik steht das Leistungsprogramm emes

Unternehmens. Bei einem heterogenen Leistungsprogramm rnuf gepriift werden, inwiefern

die nicht verwandten Produkte als ahnlich wahrgenommen werden. Nur bei Homogenitat

konnen die Produkte erfolgreich unter einer Marke zusarnmengefaflt werden [SIMON 1985,

S. 221). Dies ist auch bei der Verwendung einer ethischen Dachmarke zu beachten, anderen

falls spricht ein sehr heterogenes Leistungsprogramm fur eine unabhangige ethi sche
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Positionierung der Leistungsprogrammbereiche, d.h. der einzelnen Produkte oder Geschafts

bereiche.

Weiterhin ist es nicht ratsam, eine ethische Dachmarke einzufuhren, wenn das Unternehmen

bereits starke, pragnante Einzelmarken hat. SIMON [1985 , S. 218] betont, daB die Dachmarke

die Entstehung starker Einzelmarken behindert und umgekehrt, daf die Gefahr besteht, daB

starke Einzelmarken ihr pragnantes Markenprofil durch die Integration in eine Dachmarke

verlieren. Daher sollten in diesem Fall ethische Aspekte flankierend (vgl. 4.4 .6) in die

Positionierungsaussage der Einzelmarken einbezogen oder eine Kombinationsstrategie

gewahlt werden. Hierbei behalt die Einzelmarke ihr spezifisches Image, wird aber mit einer

ethisch positionierten Dachmarke verknupft,

Beinhaltet das Leistungsprogramm unethische oder ethisch riskante Produkte, so kann nur die

Einzelmarkenstrategie gewahlt werden. Es stellt sich die Frage , inwiefern hier eine ethische

Positionierung uberhaupt glaubwurdig umgesetzt werden kann. Da das Einzelmarkenkonzept

Ausstrahlungseffekte zwischen den Marken weitgehend ausschliellt, konnten theoretisch

unethische Produkte neben ethisch positionierten Produkten gefuhrt werden . Anges ichts der

heut igen Medienlandschaft und der hohen Aufmerksamkeit, die ethische Themen auf sich

ziehen, ist jedoch zu bezweifeln, daf eine strikte Markentrennung erreicht werden kann

[SCHROEDER 1994, S. 522; MULLER, o. 1992, S. 324]. Die Konsumenten werden eine

ethisch positionierte Einzelmarke nicht akzeptieren, wenn sie gleichzeitig andere Produkte des

Unternehmens als unethisch wahrnehmen und urn die Zusarnmengehorigkeit wissen bzw .

durch Medien inform iert werden. Kann eine strikte Markentrennung nicht garantiert werden,

sollte von einer ethischen Positionierung einzelner Marken Abstand genommen oder das

Leistungsprogramm urn die unethischen Produkte bereinigt werden.

Hinsichtlich der Finanzkrajt des Unternehmens, das eine ethische Positionierung plant, kon

nen folgenden Aussagen getroffen werden, ohne daf es einer genaueren Spezifizierung durch

Kennzahlen bedarf. Die Finanzkraft weist keinen direkten ethischen Bezug zum Positionie

rungsobjekt auf, wirkt aber stark restrikt iv auf die Markenstrategie-Wahl. Nur finanzstarke

Unternehmen verfugen tiber die notwendigen Mittel, eine Vielzahl von Produkten unabhangig

voneinander ethisch zu positionieren. 1m Rahmen einer Einzelmarkenstrategie muf fur jedes

Produkt, das auf einer ethischen Dimension positioniert werden soli, ein eigenes ent- .

sprechendes Markenimage aufgebaut werden. Dies ist mit kurzfristig hohen Kosten verbun

den, eine Ruckzahlung aus dieser Positionierungsinvestition erfolgt jedoch erst langfristig.

FOr den Aufbau einer ethisch positionierten Dachmarke sind ' vergleichsweise ger ingere

finanzielle Mittel erforderlich, da nur in ein Markenimage investiert werden mull. Daruber

hinaus werden die Marketingkosten von allen unter der Dachmarke gefuhrten Produkten

gemeinsam getragen. Unternehmen, denen nur beschrankte Finanzmittel zur Verfugung
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stehen, konnen daher allein aus okonornischem Sachzwang heraus meist nur eine ethische

Dachmarkenstrategie realisieren. Finanzstarke Unternehmen konnen zwischen beiden Strate

gien wahlen .

(B) Zielgruppenbezogene Kriterien

Die Bearbeitung eines Marktsegments mittels zielgerichteter Marketingaktivitiiten mul3 oko

nomisch gerechtfertigt sein und setzt ein tragfahiges Marktvolumen voraus [vgl. BRUHN

199Gb, S. 55 f ]. Dementsprechend ist die GrojJe des zu bearbeitenden Marktsegments zu

bestimmen. Oem mul3 eine Prufung der inhaltlichen Dijferenzierung des Verantwortungs

bewufitseins vorangestellt werden, wie das in 3.3.5 aus gesamtgesellschaftlicher Perspektive

exemplarisch gezeigt wurde.

Wenn es Abstufungen im Verantwortungsbewul3tsein gibt und sich auf dieser Grundlage

eigenstiindige Marktsegmente bilden lassen, die ausreichend grol3, zeitlich stabil und gezielt

ansprechbar sind [vgl. BRUHN 199Gb, S. 56; zur Segmentierung des Marktes vgl. 4.4.4],

dann kann die Einzelmarkenstrategie fur eine ethische Positionierung sinnvoller sein. Diese

ermoglicht eine enge segmentspezifische Ansprache. So konnen Produkte mit einem stiirkeren

ethischen Fokus fur das Segment der engagierten Konsumenten angeboten werden und

daneben Produkte , deren Positionierungsaussage ethische Aspekte nur flankierend einbezieht ,

fur die lediglich interessierten Konsumenten. Eine ethische Dachmarke wurde sich hier auch

an die Konsumenten richten, die spezifische ethische Werte oder spezifisch ausgepriigtes Ver

antwortungsbewul3tsein nicht als Nutzen wahrnehmen. Diese Relevanz ist jedoch Voraus

setzung der Positionierung.

1st es okonornisch nicht sinnvoll, das ethische Segment noch einmal zu unterteilen bzw. ist

eine Unterteilung nicht moglich, weil die gleichen ethischen Werte in allen oder zumindest

der Mehrheit der vorn Unternehmen bearbeiteten Teilmiirkte ein kaufentscheidendes

Kriterium darstellen (und auch keine Differenzierung im ethischen Verantwortungsbewul3t

sein erkennbar ist [BECKER 1994, S. 472]), dann eignet sich die Dachmarke als ubergrei

fende "Klammer" [MERBOLD 1994, S. 112] fur eine ethische Positionierung.

(C)Abschliefiende Gegeniiberstellung

Die Ergebnisse der vorangestellten Diskussion sind zusammenfassend in Tabelle 14 darge

stellt. Sie zeigt, unter welchen Bedingungen die Einzelmarkenstrategie respektive die Dach

markenstrategie vorteilhafter fur eine ethische Positionierung ist. Dabei werden zuerst die

internen, unternehmensbezogenen und danach die externen, zielgruppenbezogenen Kriterien

aufgefuhrt. Die Reihenfolge der Kriterien weist innerhalb der ersten Gruppe eine Abnahme
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des ethischen Bezugs auf. Die zielgruppenbezogenen Kriterien konnen diesbeziiglich nicht

unterschieden werden.

Grad der ll ffentlichen Exponiert- Untemehmen darf nicht Untemehmen kann ll ffentlich
heit ll ffentlich exponiert sein bzw. exponiert sein

aile Marken rnussen ethischen
Mindeststandards genligen

Nachhaltigkeit
Kompetenz

der ethischen Nur fOr einzelne Produktbe- Nachhaltig fOr
reiche Untemehmen

das ganze

Bisheriges
halten

Untemehmensver- Kein EinfluB bei Informations- Untemehmen hat sich bisher
Ilicke zwischen Marke und nicht als unethisch hervorgetan
Untemehmen

Leistungsprogramm Sehr heterogen We~gehend homogen

Starke. prllgnante Einzel-
marken

unethische bzw. ethisch
riskante Produkte

Finanzkraft Finanzstarke Untemehmen Untemehmen mit beschrllnkten I
finanziellen Mitteln I besondere I

Finanzkraft nicht erfordertich

Inhaltliche Differenzierung des Segmente mit unterschiedlichen Generell verantwortungsbe- I
VerantwortungsbewuBtseins ethischen Anforderungen identi- wuBte Konsumenten
nach Marktsegmenten fizierbar

Grad des Verantwortungsbe- Segmente mit unterschiedlich Keine Abstufung des Verant
wuBtseins nach Marktsegmen- stark ausgeprllgtern Verantwor- wortungsbewuBtseins
ten tungsbewuBtsein identifizierbar

GrllBe des ethischen Segments Eher kleines Segment GroBes Segment

Relevanz ethischen Verhaltens Relevanz nur in einigen Teil- Relevanz in allen bearbeiteten I
in den vern Untemehmen bear- marxten Teilmllrkten
beiteten Teilmllrkten

Tab. 14: Vergleich der Einz elmarken- und Dachmarkenstrategie in Hinblick auf ihre Eignung fur eine ethische
Positionierung

Die Vorteile der Einzelmarkenstrategie fur eine ethische Positionierung begrunden sich

wesentlich auf die Annahme, daf3 weder Zusammenhiinge zwischen den einzelnen Marken

noch zwischen diesen und dem herstellenden Unternehmen wahrgenommen werden. Realisti-
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scher ist es aber, auch bei nicht exponierten Unternehmen, davon auszugehen, daf den

Konsumenten die Zusamrnenhange nicht verborgen bleiben. Ursache hierfur sind Prozes se

der Fremdvermittlung (Fremdeinflusse), die neben der Markenstrategie eine wichtige Rolle

spielen [vgl. WIEDM ANN 1994, S. 1053]. So werden insbesondere bei ethischen Verfeh

lungen die Medien oder umwelt- und verbraucherpolitische Institutionen bestehende Produkt

Unternehmens-Verbindungen aufdecken.

Die Glaubwurdig keit einer ethischen Positionierung einzelner Produkte eines Unternehmens

leidet, wenn die Konsumenten das gesamte Leistungsangebot des Unternehmens kennen oder

sich zumindest diesbezugliche Informationen beschaffen konnen, Sie werden nach der Einhal

tung ethischer Werte und entsprechender Verantwortungsubernahrne in anderen Unterneh

mensbereichen und anderen Teilen des Leistungsprogramms fragen [vgl. MEFFERT 1988b,

S. 331]. Diese durfen in keinem Fall als unethisch wahrgenommen werden, durfen nicht

einmal auf der herausgestellten ethischen Dimension negativ auffallen. Das heiflt, aIle

Produkte mussen den Mindestanforderungen der Gesellschaft genugen. Konsequenterweise

durfen Einz elmarken aufgrund des genannten GlaubwOrdigkeitsproblems nur auf derjenigen

ethischen Dimension positioniert werden, die andere Marken desselben Herstellers nicht dis

kriminiert bzw. der Positionierung anderer Marken nicht widerspricht.

Bei einer Dachmarkenstrategie treten solche Glaubwurdigke itsprobleme nicht auf Vielmehr

ist unter dem Aspekt der Glaubwurdigkeit eine Dachmarkenstrategie geeigneter fur eine

ethische Positionierung, da sie eine "allumfassende Garantie an Vertrau en, Qualitat und

Sicherheit fur den Kunden" [MERBOLD 1994, S. Ill] darstellt. Ein Unternehmen garantiert

mit einer ethischen Dachmarke, daf sich samtliche Aktivitaten an ethischen Werten orien

tieren. In jungere r Zeit ist bei den Konsumenten eine Sichtweise weg von einzelnen okolo

gischen und damit ethischen Produkteigenschaften hin zu Untemehmensgesamtbetrachtungen

zu beobachten [TIEBLER 1992, S. 202; GOODYEAR 1994, S. 66]. Dies weist darauf hin,

daf Konsurnenten eine urnfassende Verantwortungsubernahrne durch die Unternehmen

einzelnen ethischen Produkten vorziehen. Eine ethische Dachrnarkenstrategie wird darnit eher

den Erwartungen der Konsumenten gerecht.

Hinzu kommt, daf nur wenige ethische Verhaltensweisen direkt einern Produkt zuzuordnen

und darnit Gegenstand einer Einzelmarkenstrategie sein konnen. Es gibt Verhaltensweisen,

die in der Organisation begrundet sind [vgl. auch AAKER 1996, S. 118 ff.]. 1m ethischen

Kontext lassen sich beispielsweise das Therna Frauenforderung oder die Berucksichtigung

von Arbeitnehrner interessen nur im Rahmen einer Unternehmenspositionierung aufgreifen,

kornmunizierbar durch eine Dachrnarkenstrateg ie. Frauenforderprogramrne, Weiterbildungs

malinahmen oder der Schutz und die Forderung von Kindern in Dritte-Welt-Landern bei
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gleichzeitigem Verzicht auf Kinderarbeit, zeichnen erne Organisation und nicht einzelne

Produkte aus.

Mit der Glaubwiirdigkeit steht und fallt das Konzept einer ethischen Positionierung. Eine

Dachmarke als zentrales und zeitunabhangiges Qualitatsversprechen [MERBOLD 1994,

S. 107 und S. 113] erweist sich als glaubwiirdiger. Also soli das gesamte Untemehmen

Gegenstand einer ethischen Positionierung sein und dasselbe ist daher Bezugspunkt aller

folgenden Ausfiihrungen in dieser Arbeit.

4.4 Strategische Umsetzungsempfehlungen

Der Aufbau einer Unique EthicalProposition (UEP) und Ausbau desselben zu einem USP

durch eine ethische Positionierung, setzt einen systematischen PlanungsprozeJ3 voraus (vgl.

2.2.3.3.4). Wenn dieser sich auch nicht grundsatzlich von solchen Prozessen unterscheidet,

die Basis der bisher bekannten Positionierungsstrategien sind, so muJ3, ganz besonders vor

dem Hintergrund der Integration ethischer Werte in die Strategie und dem dieser Arbeit

zugrunde liegenden Verstandnis von Untemehmensethik, ein formalisierter PlanungsprozeJ3

folgende Anforderung erfullen: ,,[...] to provide a forum for discussion about strategies and

company goals [...]" [BONN, CHRlSTODOULOU 1996, S. 545]. Ein innerbetriebliches

Diskussionsforum gewahrleistet bereits wahrend der Ziel-, Strategie- und MaJ3nahmen

planung, daf der in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung urn die Unternehmensethik

geforderte Dialog mit den Zielgruppen stattfinden kann - wenn nicht real, dann zumindest

fiktiv.

Das gilt unabhangig davon, ob es sich urn eine Erstpositionierung, Positionierungsaktuali

sierung bzw. -verstarkung oder eine Umpositionierung handelt [PEPELS 1994, S. 422; vgl.

dazu 4.4.5].

4.4.1 Uberblick

Grundlage aller Positionierungsentscheidungen sind adaquate und umfassende Informat ionen

iiber die aktuelle lind zukilnftige Situation des Unternehmens und seiner Umwelt [AHLERT

1996, S. 96], wie sie die SWOT-Analyse (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats)

liefert [vgl. dazu MEFFERT 1998, S. 1047]. Dabei sind untemehm ensinterne und externe

EinfluJ3faktoren des Makro- sowie des Mikroumfeldes zu unterscheiden [LIEBL 1994, S. 360;

MUHLBACHER, DREHER 1996, S. 71; MEFFERT 1?98, S. 27]. Aufgabe des Management

ist es dabei, die Teilumwelten zu identifizieren, die fur eine ethische Positionierung entschei

dungsrelevant sind. Neben den okonornischen und den technologischen Rahmenbedingungen

sind in Hinbl ick auf eine ethische Positionierungsentscheidung insbesondere das okologische

und das soziokulturelle Umfeld als Teile des Makroumfelds zu analysieren [vgl. dazu
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JAHNES, TAMMLER 1997, S. 7 ff.]. So konnen aktuelle und zukunftige Wertetrends und

ein moglicher gesellschaftlicher Wandel mit den daraus resultierenden Anforderungen der

Gesellschaft fruhzeitig erkannt werden (vgl. hierzu die Ergebnisse aus 3.3.5) . Das politisch

rechtliche Umfeld ist ebenfalls systematisch zu beobachten, denn eine wesentliche Voraus

setzung fur ein glaubhafte eth ische Positionierung ist das Einhalten der Gesetze. Gesetzes

verstofie konnen schnell zu erhebli chen Imageverlusten und Einbu/3en fuhren, wenn diese z.B.

durch Multiplikation in den Medien diffundieren. Das Mikroumfeld umfa/3t den Teil des

unternehmerischen Umfelds, mit denen das Unternehmen in einer Austauschbeziehung steht

[MEFFERT 1998, S. 28]. Die von der Unternehrnenstatigkeit Betroffenen stellen unterschied

lich ausgepragte Anspruche an das Unternehmen, die in ihrer Auspragung und Starke im

Rahmen einer Stakeholder-Analyse und Value-Exchange-Analyse (vgl. 3.2) systematisch

erfa/3twerden rnussen . Die Stakeholder sollten zudem in Hinblick auf ihre potentielle Einflu/3

nahme auf das Marktgeschehen, insbesondere die Unternehmenstatigkeit, untersucht werden

(vgl. 4.4.3, Abb . 58). Die SWOT-Analyse schlie/3t dann ab mit der Identifikation und

Zusammenfassung der relevanten Starken und Schwac hen des Unternehmens sowie der

Chancen und Risiken, denen das Unternehmen ausgesetzt ist und zukunftig konfr ont iert

werden konnte.

Durch die Einbindung ethischer Verantwortungsiibernahme in das unternehmerische

Zielsystem "kann man die damit zusarnmenhangenden Probleme uberhaupt erkennen und zu

losen versuchen, nur dadurch wird das Handeln aller Mitarbeiter auf dieses Ziel hin

koordiniert, gesteuert und motiviert ." [GOBEL 1992, S. 110]. Ziele, im Sinne angestrebter

Zustande , konnen in Ober- und Unterziele unterschieden werden, wobei die Erfullung der

Unterziele zur Erreichung der fur das gesamte Unternehmen geitenden Oberziele beitragt,

Wie das Ziel der ,ethischen Verant wortungsubernahrne' zu operational isieren und in das Ge

sarntzielsystem einzubinden ist, bleibt untemehmensindividuell verschieden, jedoch immer

ein Problem der "richtigen Balance [...] zwischen nicht ssagenden Allgemeinplatzen und einer

unendlichen Kasuistik" [GOBEL 1992, S. liS ; zurZielordnung, -bildung und -formulierung

am Beispiel von Umweltschutzzielen vgl. u.a. JAHNES 1997, S. 65 if]. Trotz des dieser

Arbeit zugrunde liegenden Gedankens der Interdisziplinariat von Ethik und Okonomie ist

nicht ausgeschlo ssen, da/3 ethische Ziele im Konflikt zu anderen Untemehmenszielen stehen

konnen, FRITZ [1995; vgl. auch 1997, S. 132 ff.; zur Einbindung okolog ischer Ziele ins

untemehmerische Zielsystem vgl. schon WIEDMANN et al. 1988] ste llte bei der Sekundar

analyse versc hiedener empir ischer Untersuchungen zur Integration des Umweltschutzes in

unternehmerische Zielsysteme und die Auswirkung auf den langfri stigen Untemehmenserfo lg

jedoch komplementare Zielbeziehungen fest [vgl. auch den Uberblick zu divers en emp i

rischen Untersuchungen in diesem Zusammenhang bei PAVA, KRAUSZ 1996, S. 349 ff.].

"Unternehmen, denen es gelingt, Umweitschutzziele in hohem Ma/3e zu erreichen , sind auch
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sehr erfolgreich in der Erreichung der erwahnten ubrigen Unternehmensziele." [FRITZ 1995,

S. 351]. Dazu gehoren z.B. die langfristige Gewinnerzielung, Umsatz- und Marktanteilsziele,

Wettbewerbsfahigkeit oder Imageziele [vgl. auch BUTTERBRODT 1996, S. 119]. Wenn

auch noch kein Nachweis tiber eine Kausalbeziehung erbracht ist, so ist doch der Umwelt

schutz, als eine Auspragung ethischer Ziele, ein unternehmerischer Erfolgsfaktor [FRITZ

1995, S. 350 ff.].

Auf der strategischen Ebene ist die Frage nach der angestrebten Marktposition zu beant

worten, urn den ethischen Problemstellungen bei den einzelnen Zielgruppen gerecht zu

werden [MEFFERT 1995, S. 19]. Dabei darfeine ethische Marktposit ion "ni cht etwa als eine

von den ubrigen Entscheidungsfe1dern unabhangige gesellschaftsbezogene Strategie des

Unternehmens" [ABELS 1985, S. 98 f] verstanden werden, d.h. es ist ein mehrdimensionales

Strategi esystem erforderlich. Dieses setzt die Auswahl der im Mittelpunkt der Strategie

stehenden Stakeholdergruppe voraus, deren genaue Beschreibung und ggf eine weitere Aus

wahl aus der Gesamtheit derselben. Hinzu kommen Entscheidungen tiber die Posit ionierungs

merkmale, das Ausmaf (die Dimensionierung) der ethischen Positionierung, das Verhalten

gegenuber den Stakeholdern und die Wahl des richtigen Zeitpunktes fur den Beginn einer

ethischen Positionierungsstrategie. Kaufbarrieren abzubauen, die aufgrund von mangelnden

Vertrauens auf seiten der Konsumenten bestehen konnten , ist eine letzte Schwierigkeit bei der

Realis ierung einer ethischen Positionierungsstrategie. Hier ist Kommunikation mit den

Zielgruppen unbedingte Voraussetzung.

Wie in 2.2.3.3.4 erwahnt, erfolgt die Ziel-, Strategie- und Mal3nahmenformulierung vor dem

Hintergrund der Unternehmenskultur. Die dialogische Unternehmensethik ist in ihrer Um

setzung in folgender Hinsicht auf die Untersttitzung in der Unternehmenskultur angewiesen:

Zum einen setzt der konsensorientierte Dialog ein "hinreichendes gegenseitiges Wissen tiber

die alltagsweltlichen Denk- und Handlungsmuster" [OSTERLOH 1993, Sp. 1141] aller Betei

ligten voraus. Zum anderen erfordert er (reale oder ggf nur fiktive) Kommunikation der

Beteiligten miteinander. Gemeinsame Werte und Verhaltensweisen innerhalb des Unter

nehmens, gegeben aufgrund der Unternehmenskultur, helfen, interne Kommunikations

barrieren abzubauen. Eine von ethischen Werten gepragte und dem Dialog verpflichtete

Kultur innerhalb des Unternehmens mul3 also die Basis einer ethischen Positionierung sein,

denn ,,[.. .] managers need the guidelines of an agreed-upon process and set of values with in

the organ ization." [MCCOY 1997, S. 59]. Eine diesbeztigliche Diskussion wird daher allen

anderen Ausfuhrungen vorangestellt.

Die hier aufgedeckten Probleme, die auf der strategischen Ebene mit einer ethischen Positio

nierung verbunden sind, zu diskutieren und Losungsansatze zu finden, ist Ziel der letzten Ab

schnitte dieser Arbeit. Allgemeine strategische Entscheidungsprobleme, wie z.B. hinsichtlich
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der Auswahl des zu bearbeitenden Marktareals [vgl. dazu u.a. BECKER 1998] werden ver

nachlassigt und als bereits fur das Untemehmens definiert vorausgesetzt. Das weitere Vor

gehen wird in der Abbildung 55 verdeutlicht.
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Abb. 55: Vorgehen in Abschnitt 4.4

4.4.2 Ethische Unternehmenskultur als Basis einer ethischen
Positionierungsstrategie

Der Begriff der Unternehmenskultur beschreibt die Gesamtheit aller gemeinsamen Werte und

Verhaltensnormen innerhalb eines Unternehmens, die dessen Handeln - in Form des

Handelns der Mitarbeiter - nach innen und nach auBenbeeinflussen. Sie rnuf neben der ange

messenen Berucksichtigung gesamtgesellschaftlicher und organisationaler Wertstrukturen

auch den kurz- und langfristigen Erfordernissen des Wettbewerbs gerecht werden [vgl. auch

BEYER, NUTZINGER 1996, S. 14 f.]. Ein Unternehmen mit ethisch ausgerichteter Unter

nehmenskultur zeichnet sich durch die Fahigkeit des Unternehmens aus, die ethischen An

liegen der von der Unternehrnenstatigkeit Betroffenen wahrzunehmen und diesen zu ent

sprechen [vgl. HANSEN 1991, S. 253].

Ohne Gegenstand der Unternehmenskultur zu sein, werden ethische Werte nie erfolgreich und

glaubwiirdig in das Zielsystem des Unternehmens integriert werden und den Unternehmens

erfolg beeinflu ssen konnen. "The strong emphasis on culture as a critical component in the
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strategic management process shows a growing recogmtion that cultural norms define

appropriate behaviors of the organizations's members, and are consequently an important

ingredient in the success of failure in strategy development and execution." [BONN,

CHRISTODOULOU 1996, S. 548]. Letztendlich wird sich in der Unternehmensstrategie "das

Verstandnis faber auch das Unverstandnis, Anmerk. d. Verf] fur den ethischen Charakter der

strategischenEntscheidung[en] widerspiegeln." [FREEMAN, GILBERT 1991, S. 139].

ROBIN und REIDENBACH [1987, S. 52 ff.] schlagen einen parallelen ProzejJ der

Integration ethischer Werte in Unternehmenskultur und Marketing-Strategie vor (Abb. 56).

"Without the integration of concerns about ethics [...] at the very beginning of the marketing

planning process, as well as throughout the process , the organizational culture may not

provide the checks and balances needed to develop ethical and socially responsible marketing

programs." [ROBIN, REIDENBACH 1987, S. 52].

Missionstatement and to guide
Development of market ing

ethical profile <: :>
objedives

D- D-
10 includo

Identify impacted publics <: :> Target market(s) selecton

D- D-
10 oversee

Develop actionable etrocal <: :> Development of marketing

core values mixes

D- D-
Encutturate I integrale

to oversee

core values into the -<: ::> Implementationof markehng

organizational strategy

culture

D-
Monitor and control for
marketing and ethical

effectIVeness

Abb. 56: Paralleler PlanungsprozeB zur Integration von Planen ethisch verantwortlichen Verhaltens und strate
gischen Marketingplanungsprozesses [ROBIN, REIDENBACH 1987, S. 52]

Unter Beachtung der Unternehmensvision erfolgt die Entwicklung von Unternehmens- und

Marketingzielen. Festgehalten werden die Ergebnisse in einem sog. ,miss ion statement' .

1m zweiten Planungsschritt folgt die Identifikation der von der Unternehmenstatigkeit Betrof

fenen und ihrer Anliegen. Sie geht mit der Identifikation und Auswahl der Zielmarkte und

Zielsegmente einher (vgl. dazu Kap. 4.4.4). Dabei solite unternehmerisches Anliegen sein,



4. Strateg ieimplikationen fur Untemelunen im Umgang mit ethischen Anspruchen 197

herauszufinden "not only how their actions will influence the effectiveness of a potential

marketing strategy, but also how the marketing strategy is likely to influence them." [ROBIN,

REIDENBACH 1987, S. 53]. Die Hohe des gegenseitigen Beeinflussungspotential s ist ein

wichtiger Faktor, der die Auswahl derjenigen Stakeholder bestimmt, die als Zielgruppe im

Zentrum des unmittelbaren unternehmerischen Handelns stehen (vgl. 4.4.3) - ohne daf die

Interessen der nur mittelbar betroffenen und weniger einflullreichen Stakeholder verletzt

werden durfen. Des weiteren wird, sofern heterogene Bedurfnisstrukturen innerhalb der

Stakeholdergruppen offenbar werden, uber die Grelle der tatsachlich durch die Unter

nehmensstrategie anzusprechenden Zielgruppe nachzudenken sein.

Dieses Vorgehen nun ermoglicht den nachsten Planungsschritt, die Festlegung ethischer

Werte, sog. core values, z.B.: "Treat the environment as though it were your own property."

[ROBIN, REIDENBACH 1987, S. 55]. Diese haben einerseits Leitlinienfunktion in Hinblick

auf das angestrebte ethische Unternehmensimage und andererseits Kontrollfunktion in Hin

blick auf die Gestaltung des Marketing-Mix. Ein Zusammenhang zwischen ,core values' und

den Anliegen der Stakeholder ist unbedingt herzustellen. "For core values to be actionable

and meaningful in daily marketing practices, their meanings must be explained in terms that

apply to the marketing mix. Conversely, the marketing mix must satisfy the core values."

[ROBIN, REIDENBACH 1987, S. 53]. So ist die Grundlage geschaffen fur die Implemen

tation der ethischen Unternehmenswerte in die Unternehmenskultur, eine Diffusion durch aile

Hierarchieebenen des Unternehmens und Implementation der Unternehmensstrategie. Die

Ergebnisse in sog. ethisches Leitlinien oder Ethik-Kodizes zu fixieren und ihre Einhaltung

immer wieder zu uberprufen, ist anzuraten (vgl. dazu 4.5.1.3.2).

.Es ist nicht moglich, Patentrezepte zur GestaItung der gesellschaftlichen Dimension der

Unternehmensstrategie zu formulieren [schon gar nicht ist es moglich, ein Patentrezept fur ein

umfassendes Strategiesystem zu formulieren, Anmerk. d. Verf.]. Die Verschiedenartigkeit der

Unternehmen und der Situationen, in denen sie sich behaupten mussen, erfordert ent

sprechend unterschiedliche" [ABELS 1985, S. 99] Strategien mit gesellschaftlichem bzw.

ethischem Bezug.

Der von ROBIN und REIDENBACH [1987] vorgeschlagene Prozef der Integration ethischer

Anliegen in Unternehmenskultur und Strategie ist allgemeingultig. Die Handlungsanwe i

sungen der Autoren sind daher auf den speziellen Fall der ethischen Positionierung als unter 

nehmerische Strategie ubertragbar. Auf eine vertiefende Analyse der Rahmenbedingung und

Umsetzungsempfehlungen, die fur eine Umgestaltung von Unternehmenskulturen im allge

meinen gelten (z.B. Integration der Mitarbeiter in den Umorientierungsprozefi) wird hier

verzichtet. Diesbezuglich bildet eine (Neu-) Ausrichtung der Unternehmenskultur an ethi-
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schen Werten keine Ausnahme und erne entsprechende Diskussion wiirde keine neuen

Erkenntnisse liefern.

Nicht deutlich genug wird allerdings von ROBIN und REIDENBACH die notwendige

Reihenfolge von Ziel-, Strategie- und MaI3nahmenplanung betont. Kritisch anzumerken ist

auBerdem, daB mit der Einbindung der ethischen Belange, wie sie ROBIN und

REIDENBACH fordern, nicht nur die Anerkennung ethischer Werte im allgemeinen gemeint

sein darf sondern auch die Anerkennung der Funktionsbedingungen einer Unternehmen s

ethik, narnlich im Dialog mit den von der Unternehrnenstatigkeit Betroffenen zu einem frie

denstiftenden Konsens zu gelangen [vgl. 2.3.5; zu methodologischen Fragen zum Verhaltnis

von Unternehmensethik und Unternehmenskultur vgl. OSTERLOH 1991, S. 165 ff.]. Das is!

nur dann gewahrleistet , wenn das im ersten Planungsschritt - noch ohne Beteiligung der

Betroffenen - erarbeitete ,mission statement ' im weiteren Vorgehen zur Diskussion steht, d.h.

im Dialog mit den Anspruchsgruppen hinterfragt und ggf angepaflt wird.

Die Frage nach den geeigneten Kriterien zur Identifikation von Marktsegmenten (vgl. dazu

4.4.4.1) bleibt bei ROBIN und REIDENBACH ebenso unbeantwortet wie die Frage, ob eine

Strategie, in der ethische Belange der Stakeholder berucksichtigt werden, fur jedes Unterneh

men unabhangig von der bestehenden Form der Unternehmenskultur geeignet ist. Vor der

Implementierung ethischer Werte in Strategie und Kultur rnuf es Aufgabe sein, "to identify

the values of the organization." [WELCH 1997, S. 312]. Hierauf geben die Autoren erst

sparer eine Antwort:

Die Integration ethischer Werte in die Kultur des Unternehmens ist abhangig vom

ethischen Entwicklungsstand des Unternehmens. "The moral development of a

corporat ion is determined by the organization 's culture and, reciprocal fashion,

helps define that culture. In essence, it is the organization's culture that undergoes

moral development." [REIDENBACH, ROBIN 1991, S. 273].

REIDENBACH und ROBIN [1991, S. 273 ff.] nehmen Bezug auf KOHLBERG (vgl. 3.3.4.2)

und entwickeln, empirisch gestiitzt, ein Modell, urn funf Stufen der moralischen Entwicklung

von Unternehmen abzugrenzen, abzubilden und zu beschreiben [vgl. Abb. 57; eine kritische

Diskussion der Anwendbarkeit von KOHLBERGs Uberlegungen auf die ethische Entwick

lung von Organisationen und deren Mitgliedern findet sich bei FRAEDRICH, THORNE ,

FERRELL 1994]. Auch wenn sich viele Unternehmen in ihrer ethischen Entwicklung erst auf

der dritten Stufe befinden, so zeichnet sich jedoch ab, daf sie im Begriff sind, die vierte Stufe

zu erreichen. Die hochste Stufe hat nach Aussage der Autoren noch kein Unternehmen

erreicht.
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unbalanced
concern

Abb. 57: A model of corporate moral development [REIDENBACH, ROBIN 1991, S. 274J
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FoIgende Prarnissen liegen dem Modell zugrunde [REIDENBACH, ROBIN 1991, S. 274 f) :

• Der ethisehe Entwieklungsstand von Untemehmen wird von vielen Faktoren beeinflul3t,

z.B. den Werten der Unternehmensfuhrung, der Unternehmensgesehiehte, der Branchen

zugehorigkeit, urn nur einige zu nennen. Daher erleben nieht aile Unternehmen im Prozel3

ihrer ethisehen Entwiek lung sarntliche Stufen des Modells.

• In Abhangigkeit von den genannten Einflul3faktoren beginnt ein Unternehmen bei Grun

dung nieht zwangslaufig auf der untersten Stufe des ModeIls, sondern jede Stufe kann

Ausgangspunkt der zukiinftigen ethisehen Entwiekiung sein.

• Arnoralisehe Organisationen bleiben in den meisten Fallen amoraliseh . Sie veriassen diese

Stufe der ethisehen Entwieklung nieht, da die Unternehmenskultur nieht offen ist fur

gesellschaftliche Anliegen und ethisehe Werte . Die Voraussetzung fur eine Weiterent

wieklung ist hier nieht gegeben.

• Da sieh in versehiedenen Abteilungen und Geschaftsbereichen eines Unternehmens Sub

kulturen etablieren, die die Gesamtunternehmenskultur unterschiedlieh beeinflus sen,

konnen innerhalb eines Unternehmens gIeiehzeitig versehiedene Stufen der ethisehen Ent

wiekiung erreieht werden.

• Der Prozel3 der ethisehen Entwieklung ist nieht zwingend ein kontinuierlieher Prozel3.

Stufen der ethisehen Entwieklung konnen .ubersprunge n' werden, wenn Z.B. aufgrund
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einer neuen Geschaftsfuhrung oder einer Fusion zweier Unternehmen neue (fremde)

kulturbeeinflussende Wertvorstellungen diffundieren.

• Der Prozel3 ist nicht ausschliel3lich ein vorwartsgerichteter Entwicklungsprozel3 - Riick

schritte in der ethischen Entwicklung sind moglich. In Krisensituationen, in denen es auf

die kurzfristige Bewaltigung existenzgefahrdender Probleme ankornrnt, konnen ethische

Werte an Bedeutung verlieren.

• Die Dauer des Entwicklungsprozesses insgesamt und die Dauer des Verweilens eines

Unternehmens auf den verschiedenen Stufen ist unternehmensindividuell verschieden.

• Unternehmen , die derselben ethischen Entwicklungsstufe zuzuordnen sind, konnen sich

dennoch in ihrem Verhalten unterscheiden, was die Dynamik des Modells widerspiegelt.

Jede Stufe der moralischen Entwicklung eines Unternehmens zeichnet sich durch charakte

ristische Einstellungen der Unternehmensmitglieder zum Verhaltnis von Ethik und Gewinn

sowie entsprechende Verhaltensweisen im Umgang mit der Unternehmensumwelt aus

[REIDENBACH, ROBIN 1991, S. 275 ff.; eine ausfuhrliche Beschreibung der Stufen ist dem

Anhang 11 zu entnehmen]:

Stufe 1: Die amoralische Organisation

Produktivitats- und Profitabilitatsdenken dominieren die Form der amoralischen Unterneh

menskultur. Ethischen Werten wird, vor dem Hintergrund der vorherrschenden Meinung

"Gewinn umjeden Preis", keine Bedeutung beigemessen.

Stufe 2: Die legalistisch handelnde Organisation

Oberstes Prinzip innerhalb der legalistischen Unternehmenskultur ist wieder die Profitabilitat .

Handlungsleitend ist die in Normen und Gesetzen manifestierte staatliche Rahmenordnung .

Es wird lediglich die Legalitat jeder unternehmeri schen Handlung hinterfragt, nicht jedoch ,

ob diese ethischen Ansprpchen geniigt.

Stufe 3: Die reagierende Organisation

Unternehmen, die der dritten Stufe zugeordnet werden, zeichnen sich dadurch aus, dal3 neben

der Profitabilitat und Legalitat auch gesellschaftsorientierte Werte Bestandteil der Unterneh

menskultur werden . "It is a learning stage wherein management test the efficacy of socially

responsive behavior and begin to understand the economic value of moral behavior."

[REIDENBACH, ROBIN 1991, S. 279]. Das Bestreben, einen Ausgleich von Gewinn und

ethischem Handeln herzustellen, erfolgt jedoch noch vor dem Hintergrund des Vermeidens

von Gewinneinbul3en durch Anpassung an gesellschaftlichen Forderungen. Der Ubergang von

Stufe 2 zu Stufe 3 erfolgt oft aufgrund extemer Ereignisse.
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Stufe 4: Die zunehmend ethisch handelnde Organisation

Diese Form der Untemehmenskultur zeichnet sich nicht mehr durch ein rein reaktives Ver

halten im Umgang mit ethischen Anliegen und Forderungen der Gesellschaft aus, sondern

durch ein Anerkennen des sozialen Vertrags zwischen Gesellschaft und Unternehmen. Unter

nehmerische Entscheidungen werden proaktiv unter Beriicksichtigung sowohl der okonomi

schen als auch der ethischen Konsequenzen getroffen.

Stufe 5: Die ethisch handelnde Organisation

Ethische Werte sind in Unternehmen, die die letzte Stufe erreicht haben, vollstandig akzep

tiert, sind Gegenstand der Unternehmenskultur auf allen Ebenen und bestimmen das tagliche

individuelle Handeln aller Mitarbeiter.

Ein Instrument zur Messung und eindeutigen Identifikation des ethischen Entwicklungs

standes von Unternehmen ist ni~ht existent. Nur durch einen Vergleich mit den die verschie

denen Stufen beschreibenden Merkmalen ist der individuelle Entwicklungsstand eines Unter

nehrnens in der Praxis zu ermitteln. Hilfreich kann hier eine von QUELCH und SMITH

(1993, S. 696, vgl. Anhang 12] zitierte Checkliste zur Uberprufung des ethischen Untemeh 

mensklimas des WOODSTOCK THEOLOGICAL CENTER [1990] sein [zum ethischen

Klima in Organisationen vgl. auch VICTOR, CULLEN 1987; WIMBUSH, SHEPARD 1994;

WYLD, JONES 1997].

Unternehmen, die in ihrer ethischen Entwicklung mindestens im Ubergang von der dritten zur

vierten Stufe sind, werden glaubwiirdig und langfristig erfolgreich cine Strategie der ethi

schen Positionierung umsetzen konnen. 1st dieses nicht der Fall, wird die erfolgreiche Urn

setzung einer ethischen Positionierungsstrategie (wie auch jeder anderen Strategie, die nur in

Ansatzen ethische Belange beriicksichtigt) nur schwer gelingen. KRUSSEL [1996, S. 193 ff.]

spricht diesbezuglich - in Anlehnung an die Ergebnisse der Innovationsforschung - von

Fahigkeits- und Funktionalbarrieren, die nur unter der Voraussetzung einer an ethischen

Werten ausgerichteten Unternehmenskultur abgebaut werden. Damit sind organisationstheo 

retische Fragen aufgeworfen und Fragen der Untemehmensfiihrung sowie des internen

Marketing, die in dieser Arbeit nicht beantwortet werden konnen und Gegenstand weiterer

Forschung sein mussen [zur Vorbildfunktion der Untemehmensfiihrung vgl. PETERS 1980,

S. 102; PETERS, WATERMAN 1983, S. 321 ff.; LACZNIAK, MURPHY 1991, S. 268; zur

Gestaltung eines ethischen Wertesystems vgl. u.a. KRUPINSKY 1993; NICHOLSON 1994;

DI TORO 1995; zur Institutionalisierung von Unternehmensethik vgl. u.a. WIELAND 1993a,

S.28 ff. bzw. 1994, S. 11 ff.; MCDONALD 1999, S. 144 ff.; eine Auflistung weiterer

Autoren bei TUCKER, STATHAKOPOLOUS, PATTI 1999, S. 289].
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In jedem Fall setzt eine weitere Planung und Konkretisierung der strategischen Inhalte die

Identifikation und Beschreibung der im Mittelpunkt der unternehmerischen Tatigkeit stehen

den Zielgruppe voraus, d.h. es ist in einem ersten Schritt nach der Relevanz der Stakeholder

zu fragen.

4.4.3 Relevanz der Stakeholder fiir die Unternehmenstatigkeit

Die Relevanz einer Zielgruppe ist durch die Hohe ihrer Einflul3nahme auf den Erfolg des

Unternehmens bestimmt. Zur Unterstutzung bei der Analyse der Machtstrukturen kann eine

sog. Einflu13nahme-Beeinflussungs-Matrix [vgl. Abb. 58] herangezogen werden:

hoch

gering

passiv

traqe

kritisch

autonom

gering Einflullnahme der Anspruchsgruppe hoch
auf das Marktgeschehen

Abb. 58: EinfluJlnalune-Beeinflussungs-Matrix [in Anlehnung an MOHLBACHER, DREHER 1996, S. 72)

Fur die spatere Positionierungsentscheidung "sind nur jene Anspruchsgruppen von Bedeu

tung, die eine autonome oder kritische Rolle spielen, wei! nur sie einen wesentlichen Einflul3

auf das Gesamtsystem ausuben konnen." [MUHLBACHER, DREHER 1996, S. 73]. Der

Konsument wird aufgrund seines uberdurchschn ittlichen Einflusses auf den Erfolg des Unter

nehmens immer einem der beiden genannten Felder zugeordnet und daher genauer analysiert

werden mussen. Diese Erkenntnis rechtfertigI auch das Vorgehen in den ersten Teilen der

Arbeit, in der stets der Kunde in den Mittelpunkt der Uberlegungen geruckt wurde.

Unter dem Gesichtspunkt eines verantwortungsvollen und umweltorientierten Unternehmens

verhaltens untersucht POLONSKY [1995] die Bedeutung der Stakeholder. Er gibt einen

Uberblick uber die in diesem Fall von den Stakeholdern ausgehenden Effekte auf das Unter

nehmen (vgl. Anhang 13).
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Die Einflul3nahme der Stakeholder - nicht nur die aktu elle, sondem auch die potentielle 

sowie die Beeinflul3barkeit derselben durch andere - aktuell wie potent iell - , kann als Ind i

kator dafiir gelten, wie dies e auf zukiinftige Untemehmensstrategien reagieren werden bzw . in

we lcher Art und Weise das Unternehmen mit den Stakeholdern umgehen solite. Ahnlich wie

MUHLBACHER und DREHER [1996] und unabhangig von der Unterscheidung in prirnare

und sekundare Stakeholder differenziert auch MAHONEY [1994, S. 217 ff.] akt ive und

passive Anspruchsgruppen. In jedem Fall empfiehlt es sich in Hinblick auf den zukiinftigen

Umgang mit den Stak eholdern, eine dritte, unternehmensinterne Variable in die Uberlegungen

einzubeziehen: Die Unternehrnensstarke (vgl. ausfuhrl icher 4.4 .7, Abb. 66) .

Nachdem nun die Kunden als relevante Stakeholder identifi ziert wurden, mussen diese

Gegenstand weiterer Analysen sein. Eine sog. Segmentierung des Marktes, d.h. die Auftei

lung des Gesamtmarktes in voneinander abgren zbare (heterogene) und in sich ahnl iche

(homogene) Te ilmarkte , sowie die rnoglichst ausfuhrliche Beschreibung und ggf. weitere Ein

grenzung der fur rele vant befundenen Zielgruppe(n), ist Grundl age aller weiteren strategi

schen Ent sche idungen.

4.4.4 Marktsegmentierung

Ziel der Marktsegmentierung ist es, ein hohes Mal3 an Identitat zwischen den unternehme

rischen Zielgruppen und der Unternehmensleistung herzu stellen und somit, wie schon oben

erwahnt, die Grundlage einer Positionierung und weiterer zugehoriger strategi scher Entschei

dungen zu bilden. FRETER [ 1983, vgl. Abb. 59] unterscheidet in Zusa mmenhang mit der

Marktsegmentierung zwei grundsatz liche Probl embereich e: Marktbeschreibung und Markt

bearbeitung.

4.4.4 Marktsegmenberung

4.4.4.1 Markterfassung

Abgrenzung von Beschreibung von
Marktsegmenten Marktsegmenten

4.4.4.2 Marktbearbeitung

Segment-
Auswahl spezifischer

von Einsatz der
Segmenten Marketing-

Mix-Instrumente

Abb . 59: Problemb ereiche der Marktsegmentierung [in Anlehnun g an FRElER 1983, S. 14]
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Im folgenden werden zunachst die Besonderheiten der Abgrenzung und Beschreibung von

Marktsegmenten, also der Markterfassung, diskutiert. Dieses erfolgt vor dem Hintergrund der

Informationsbereitstellung fur eine ethische Positionierungsstrateg ie. Die bisherigen Erkennt

nisse aus dieser Arbeit fliel3en hier ein. Eine Diskussion des Marktbearbeitungsaspektes folgt

anschliel3end.

4.4.4.1 Markterfassung

Der Markt, als die Menge aller tatsachlichen und potentiellen Nachfrager, ist typischerweise

der Untersuchungsgegenstand der Marktsegmentierung. Eine analoge Untersuchung anderer

relevanter Stakeholder ist durchaus denkbar.

"Segmentation of the market is useful, but what concepts are the most useful in segmenting

the market?" [PLUMMER 1974, S. 34]. Einfach zu erheben sind die klassischen

demographischen, geographischen oder sozio-okonomischen Segmentierungskriterien . Sie

weisen jedoch nur einen geringen oder sogar gar keinen Bezug zu den ethischen Bedurfnissen

der Nachfrager auf[vgl. ROBERTS 1996, S. 81 f]. Ebensowenig geeignet sind auch umfas

sendere Konzepte wie die Segmentierung nach der Kaufintensitat (Volume-Segmentierung),

der Zugehorigkeit zu einer Lebenszyklusphase oder der Nutzenerwartungen, die mit dem

Kauf eines Produktes verbunden sind [vgl. REEB 1998, S. 71]. Aile genannten Kriterien

bilden zudem nur die aktuelle Situation im Markt ab und geben kaum Hinwe ise auf die zu

kunftige Situation oder latente, aber in Zukunft aktivierbare Bedurfnisse der Konsumenten .

Ausgangspunkt einer Segmentierung sollten daher die Variablen sein, die die Entstehung ethi

scher Anspruche bzw. Handlungsintentionen determinieren (vgl. 3.3.4). Verwendbare und zu

verlassige Aussagen konnten gewonnen werden, wenn aile diese Deterrninanten erfal3t

wurden sowie die Starke ihres Einflusses auf die Handlungsintention und ihre wechselseitigen

Abhangigkeiten bekannt waren, Diesbezuglich besteht aber, wie oben erwahnt, noch For

schungsbedarf Bis dahin mussen einzelne Determinanten ausreichen, urn Marktsegmente zu

identifizieren. Verschiedene Autoren erkennen ethische Anliegen oder soziale Verantwortung

als mogliche Segmentierungsvariablen [vgl. u.a. KINNEAR, TAYLER, AHMED 1974;

DRUMWRIGHT 1994; ROBERTS 1996, S. 82]. Dabei ist zu beachten, dal3 nur solche fur

eine Marktsegmentierung geeignet sind, die folgende Anforderungen erfullen [BECKER

1998, S. 291; MEFFERT 1998, S. 178 f]:

Indikatoren fur aktuelles Kaufverhaltens bzw. Relevanz fur zukunftige Bedurfnisse und

somit zukunft iges Kaufverhalten,

• Mel3barkeit,

• Tragfahigkeit, d.h. ausreichende Grol3eund Potential der Marktsegmente,
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• Bezug zu den Marketing-Instrumenten, so daB die Erreichbarkeit der Segmente durch

gezielten Einsatz der Marketing-Instrumente gewahrleistet wird,

• zeitliche Stabilitat,

• mit dem Segment verbundenes Gewinnpotential fur das Unternehmen .

Die MeBkonzepte fur fast aile Deterrninanten ethischer Handlungsintentionen weisen bisher

noch grofle Lucken auf. Nur in Hinblick auf die Messung von Werten wurde der Forschungs

bedarf schon auf ein Minimum reduziert [vgl. z.B. KAHLE, BEATTY, HOMER 1986].

Somit kristallisieren sich Werte aIs diejenigen Determinanten heraus, die geeignet sind, als

Segmentie rungsvariablen hinsichtlich des ethischen Verhaltens zu dienen.

Hinweise auf positionierungsrelevante und segmentierende Werte konnen die Ergebnis se der

Analyse gesamtgesell schaftlicher Werte bzw. Ziele liefern, wie sie Untersuchungsgegenstand

der DIALOGE IV waren (vgl. 3.3.5). Je nach Platzierung der Werte im Zustandigkeits

Portfolio (vgl. Abb. 42 bzw. Abb. 43 und die folgende Abb. 60) ergibt sich ein reduziertes Set

von gesellschaftlichen Werten. Interessant fur eine Segmentierung sind nur diejenigen gesell

schaftlichen Ziele, fur deren Losung die Burger mindestens sich selbst oder der Wirtschaft

grolie Verantwortung zuweisen (Quadranten I, 1lI) und die auflerdern fur besonders wichtig

erachtet werden (niedrige Zahl in der Abbildung bzw. im Wichtigkeitsranking aus Tab. 6; es

sind beispielhaft die jeweils drei wichtigsten gesellschaftlichen Ziele je Quadrant genannt).

groB

~

II
."

genng

I II
(S)Sich starker urn sozlal (2)Fur die Relnh.ftung von Lull,
a.naehte-iligte klimmem B6dfn und Gewas sem sorgen
(6)Aus bou von Mollnohmen (4)Sp........., mil ElH!rgle un<!
.urn 5chtU de, Kinde' Rohslorren umgohen
(12)0.. BowuIllu ln flit elna (7)Filr die Auh d ,to, hoItung

Iouunde LebensWftis. starken von Rechl un<!Ordnuna sor.-.

III
(l)Sk:htiung loliole< Lelstunge<

IV (3)Wied<rolnglied<rung Arben, ·
los,", Ins Berufd eben
(8)FordeNng umwoltfreundlichof
Prod"'e und Ve<pockungen

genng Zustandlgkell de . Wlrtschan groB

Abb. 60 : IdentifJ.kation moglicher Segmentierung svariablen aus der Gesamth eit wichtiger gesellschaftlicher
Werte

Die dem Quadranten II zuordenbaren gesellschaftlichen Ziele sind aufgrund ihrer Eigenschaft

als Hygienefaktor nicht mehr zum Aufbau eines UEP und abgeleiteten USP, also zur



206 4. Strategieimplikationen fur Unternehrnen im Umgang mit ethischen Anspriichen

Differenzierung des eigenen Angebots von dem des Wettbewerbs durch Positionierung,

geeignet und daher auch als Segmentierungskriterium nicht mehr interessant.

Ethische Werte sind zeitlich stabile Segmentierungskriterien, unterliegen aber bei sehr lang

fristiger Betrachtungsweise einer Dynamik, ebenso wie sie in ihrer Bedeutung im indivi

duellen und auch gesellschaftlichen Wertesystem variieren. Dessen muf sich der Entschei

dungstrager bei der Auswahl der zukunftig zu bearbeitenden Marktsegmente bewuflt sein. In

die Vorauswahl der Segmentierungsvariablen sollte also auch die Position des gesellschaft

lichen Ziels - bzw. ethischen Anliegens im allgemeinen - in seinem spezifischen Lebens

zyklus einbezogen werden.

Ethische Anliegen diffundieren innerhalb der Gesellschaft in Abhangigkeit von der Aus

pragung ihrer Determinanten, insbesondere der Werte der Gesellschaftsmitglieder [vgl. dazu

DOWNS 1972, S. 39 ff.; ACKERMAN 1975, S. 31 ff.; LUHMANN 1979, S. 41;

BUCHHOLZ, EVANS, WAGLEY 1985, S. 53 f.; einen Oberblick gibt DYLLICK 1992,

S. 231 ff]. Verschiedene Autoren sprechen in diesem Zusammenhang vorn Lebenszyklus

ethischer Anspriiche [DYLLICK 1992, S. 231 ff.; ADAM 1993, S. 32; SIELER, SEKUL

1995, S. 181; STEGER, WINTER 1996, S. 610 ff.]. Solcher ist "immer ein Prozef mit

offenem Ausgang, dessen Entwick1ung und schlief31iches Resultat entscheidend beeinflufit

wird durch die Strategien und das Verhalten der beteiligten Gruppen, aber auch durch so

etwas wie die ,Gunst der Stunde' ." [DYLLICK 1992, S. 241; vgl. Abb. 61].

Ethische AnsprOche

I
Latenz
phase

II
Emergenz

phase

III
Aufschwung

phase

IV
Reife·
phase

V
Abschwung

phase

Zeit

Abb. 61: Lebenszyklus ethischer Anliegen [in Anlehnung an DYLLICK 1992, S. 242; STEGER, WINTER
1996, S. 612)
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Dieser Prozef zeig t den idealty pischen Verlauf der Diffusion ethischer Anspruche. In keinem

Fall kann anhand der modellhaften Abbildung des Diffusionsprozesses auf die Lange des Pro

zesses insgesamt, auf die Lange einzelner Phasen oder auf die Verwe ildauer eines ethischen

Anliegens in den unterschiedlichen Phasen geschlossen werden. Das Modell laBt nur bedingt

gese tzesartige Aussagen zu. Es sagt nichts daruber aus, ob ein Anspruch iiberhaupt voll

standig diffundieren wird, d.h. irgendwann von allen Marktteilnehm ern geaulle rt werden wird .

Unfalle, Naturkatastrophen, aber auch Lobbyismus oder andere Einflusse konnen das Kurve n

profil verandern.

Jede Pha se des Lebenszyk lusses ist durch das .A uftreren bestimmter Ereignisse, iiber die

Bildu ng gesellschaftlicher Erwartungen, Polit isierung und Regelung bis zur Sanktionierung

[... gekennzeichnet, Anmerk . d. Verf]. Mit zunehmender Entwickl ung nimmt dabei die

offentliche Aufmerksamkeit fur dieses Anliegen zu, urn nach erfolgter Regelung wieder

abzufal len." [DYLLICK 1992, S. 243].

In der Latenzphase eines ethischen Anspruchs wird diese r nur von sehr wenig en Personen,

meist Experten, geauflert . Nur wenige erkennen iiberhaupt das zugehorige ethische Problem.

In der Eme rgenzphase auftretende Ereignisse bewirken eine Sensibilisieru ng der Offent

lichke it in Hinblick auf das ethische Prob lem. Erste Interessengruppen formieren sich. Erst

wenn die Medien aufgrund sich haufender und problemoffenbarender Ereignisse vermehrt zur

Diffusion und weiteren Sensibi1isierung beitragen , ist der Ubergang zur Aufschwungphase

erfolgt. Eine bisher im wese ntlichen unter Experten gefuh rte Diskussion wird zu einer Aus

einanderse tzung in der Offentlichkeit, in die auch Politik und Unternehmen einbezogen

wer den. Die offe ntliche Aufmerksamkeit erreicht ihren Hohepunkt. Es wird spatestens nun

nach einer Losung des ethischen Problems gesucht, sei es in der Anpassu ng der Rahmen

ordnung oder eine wettbewerbsorientierte Strategiefindung (vgl. 4.1), im einfachen Fall durch

mogliche Selbstbeschrankungen auf seiten der Beteiligten, z.B. der Unternehmen. Die

Reifephase ist durch eine weitere, spezifischere Suche nach Prob lemlosungsmoglichkeiten

und No rmenfi ndung geke nnzeichnet. Gese llschaftliche und politische Anspruche werden in

marktl iche Anspruche transform iert . Die Erfullung ethischer Anspruche wird mehr und mehr

zur Selbstverstandlichkeit . Die Diskussion wird abflachen, wen n Regeln zur Problernlosung

gefu nden und durc hgesetzt werden. Die Abschwungphase ist erreicht.

Dieser Lebenzyklus ist fur ethische Anspruche, die unternehrnensunabhangig innerhalb der

Gesellschaft entstehen, nachgewiesen wor den [DYLLICK 1992, S. 24 1 f , STEGER,

WINTER 1996, S. 610 ff ], gilt aber auch unternehmen sspezifisch (ahnli ch den Stufen der

moralischen Entwicklung von Unternehmen in 4.4.2).

Die Ver mutung liegt nahe, sollte aber in zukiinftigen Arbe iten empirisch uberpru ft werden,

daB diejenigen gesellschaftlichen Anliegen im sog. Lebenszyk lus weiter fortgeschritten sind,
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fur deren Losung sich der Burger schon verantwortlich fuhlt bzw. sich in der Ptlicht sieht,

einen Losungsbeitrag zu leisten.

Folgendes HiBt sich zusammenfassend festhalten :

• Wichtige gesellschaftliche Ziele konnen als Variablen zur Segmentierung der Konsumen

ten nach ihren gesellschaftlichen Anspruchen genutzt werden. So sollten sich Gruppen

von Konsumenten (Marktsegmente) finden lassen, die sich dadurch auszeichnen, daf die

in einem Segment zusammengefaBten Konsumenten die gleichen Ziele verfolgen, diese

ihnen gleich wicht ig sind und im Lebenzyklus der gleichen Phase zugeordnet werden

konnen.

Fuhrt dieses Vorgehen zu keinem Ergebnis oder zu zu k1einen, nicht einzeln ansprech

baren Zielgruppen, so ist anzuraten , die gesamtgesellschaftlichen Ziele vorher faktorana

Iytisch zu Gruppen von gesellschaftlichen Zielen zusammenzufassen und dann diese

Gruppen, d.h. die auf einen gemeinsamen sog. Faktor zuruckzufuhrenden gesellschaft

lichen Ziele, zur Segmentbildung zu verwenden.

• Uber diese segmentierende Funktion hinaus, sollten die gesellschaftlichen Ziele gleich

zeitig gemigend Hinweise auf den Inhalt der zukiinftigen ethischen Posit ionierung liefem.

Urn den Umgang mit diesen komplexen Informat ionen uber mogliche Zielgruppen im wei

teren Vorgehen zu erleichtern, empfiehlt es sich, zielgruppenspezifisch die Informationen zu

den Verantwortlichkeiten und Zustiindigkeiten fur das Erreichen ethischer Ziele sowie indivi

duelle Wichtigkeiten der ethischen Ziele in Form eines zielgruppenspezifischen

Zustandigkeits-Portfolios zu verdichten und zu visualisieren.

4.4.4.2 Marktbearbeitnng

Die Auswahl der Art und Anzahl der zu bearbeitenden Segmente sowie die Uberlegungen zur

grundsatzlichen Ausgestaltung der Marketing-Mix-Instrurnente sind relevant in Hinblick auf

die Entscheidungen zum Umfang und Ausmaf der Marktbearbeitung. Sie rnussen vor dem

Hintergrund des Erreichens von Unternehmens- und Marketingzielen erfolgen [FRETER,

OBERMEIER 1999, S. 742].

Dabei sollten bereits bei der Auswahl zukunft ig zu bearbeitender Marktsegmente Inter

dependenzen zu weiteren strategischen Fragestellungen Beachtung finden, u.a. der

Entscheidung fur eine differenzierte, undifferenzierte oder konzentrierte Marktbearbeitung.

Unter Berucksichtigung der Unterschiede zwischen den identifizierten Marktsegmenten

bedient das Unternehmen bei der differenzierten Form der Marktbearbeitung samtliche

Marktsegmente, d.h. es werden sowohl Konsumenten mit besonderen stark ausgepragten An

spruchen als auch solche ohne ethische Anspruche bedient. Das kann sich kurzfristig gewinn-
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und umsatzsteigernd auswirken. Langfristig ist jedoch nicht nur der mit diesem Vorgehen

verbundene Aufwand erheblich, vielmehr wird das Verhalten des Unternehme ns aus der

Perspektive der Konsumenten mit ethisc hen Anspriichen langfristig als unglaubwurdig

erscheinen. Bei der undifferenzierten Marktbearbeitungsstrategie werden die segment

spezifischen Unterschiede vernachlassigt , Die angebotenen Produkte werden die gerade aus

reichende n ethischen Mindestanforderungen erfull en, urn fur Konsumenten mit ethischen An

spriiche n noch akzep tabel, und fur die Konsu menten ohne ethischen Anspruch schon attrakti v

zu sein . Entscheidet sich ein Unternehmen fur die Strategie der Konzentration, werden nur

wenige, evtl. nur ein Marktsegment, ausgewahlt und individuell bedient [ME FFERT,

BRUHN 1996a, S. 643; 1996b, S. 24]. Hier sind Interdependenzen zur Wahl der Marken

strategi e (vgl. 4.3.3) offensichtlich.

In die Auswahlentscheidung muf3 auch einbezogen werden, welche Differenzen bzw. Ge

meinsamkeiten zwischen den (anhand ethischer Werte ) neu ident ifizierten Zielgruppen und

den bisherigen unternehmerischen Zielgruppen bestehen. Sind Uberschneidungen erkennbar,

gehen bei einer moglichen ethischen Positionierung bisher ige Zielku nden verloren oder sind

bisher nicht angesprochene Konsumenten durch die mogliche ethische Positionierung

erreic hbar? Die Grof3e des sich ableitenden Marktes und das damit verbundene Pot ential

haben schlief31 ich erhe blichen Einfluf3 auf die langfristige Sicherung der Unternehmenst atig

keit.

Ethische Werte als Segm entierungskr iterium beeinflussen nicht nur ethische Handlungsinten

tione n, sondern haben - wie Werte allge mein - einen Einfluf3 auf die Bildung von Ein

stellungen. Das hat Relevanz in bezug auf die Beurteilung der unternehmerischen Leistungen

durch den Konsumenten. Somit werden nicht nur Hinweise fur eine Positionierung, sondern

iiberhaupt fur die Gestaltung und Entwicklung von Untemehmensleistungen und -produkten

gegeben. Analoge Uberlegungen gelten fur die Gestalt ung der anderen Marketing-Mix-Instru 

mente [ME FFERT, WINDHORST 1984, S. 122 ff.].

4.4.5 Ist- und Soll-Positionierung - Basisstrategien zur Definition der
zukiinftigen Positionierung

Als Ergebnis der in 4.2 erwahnten Positionie rungsanalyse empfiehlt es sich , in einem sog. Ist

Positionierungsmodell zunac hst die Position des eigenen Unternehmens bzw. der betrachteten

Marke und die der Wettbewerber (Wettbewerbsmarken) im Wahrnehmungsraum der Kon

sumenten zu visualisieren (vgl. das fiktive Modell in Abb . 62) . Je nach Mo dellarch itektur

konnen Distanzmodelle, Praferenzmodelle oder solche unterschieden werden, in dene n das

Wah lverhalten der Konsumenten abgebi ldet wird. Die Lage der Objekte (A-J) im Modell und

die Entfernunge n zwischen den Objekten geben Auskunft iiber die Wettbew erbsver haltnisse
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rm Markt. [vgl. ausfiihrlich dazu TROMMSDORFF, ZELLERHOFF 1994a, S. 359 ff.;

TROMMSDORFF, BOOKHAGEN, HESS 1999]. Auch das dem Ideal der Konsumenten

entsprechende Objekt ist abbildbar.

Unternehmen verfolgl auch
auBerokonomische Ziele, indemes sich

fOr die Beseitigung okologischer Problemeeinsetzt

• Ideal

.A

• B

• J

wirtschafllich I.- -t -.
sparsam

• C

teuer
(hohes Prestige)

• H

• F

•
G

Unlernehmen verfolgt keine
aufserokonornischen Ziele

D
••
E

Abb. 62 : Fiktives Beispiel einer Positionierung von Objekten im Positionienmgsmodell

Auf Basis des Positionierungsmodells lassen sich verschiedene Basisstrategien zum weiteren

Vorgehen und zur Definition der Soll-Position ableiten:

• Anpassung des Angebots an die Bediirfnisse und Wiinsche der Konsumenten bzw. eines

starken Marktsegments (MarktpotentialzieI);

• Abkehr von den Positionen der Wettbewerber (Differenzierungsziel), in dem

im selben Wahrnehmungraum nach Positionierungsliicken gesucht wird und so das

Positionierungsobjekt vom Wettbewerb ,wegposit ioniert wird' oder

nach einer anderen aIs den bisherigen Positionierungsdimensionen gesucht wird . Das

Positionierungsobjekt wird aus dem Imageraum .herauspositioniert' .

• Anpassung der Bediirfnisse und Wiinsche der Konsumenten an das Angebot.

Diese genannten Aiternativen sind durchaus in Kombination anwendbar, ein moglicher Kon

flikt der beiden zuerst genannten Vorgehensrnoglichkeiten mull jedoch in die Uberlegungen

einbezogen werden . Er besteht dann, wenn Wettbewerber auch eine Positionierung nahe an
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den Idealvorstellungen der Konsumenten anstreben. Dann ware eine solches Vorgehen durch

das eigene Unternehmen gleichzeitig eine Positionierung nahe bei den Wettbewerbern [vgl.

zu den Basisstrategien ausfuhrlicher KROEBER-RIEL 1992a, S. 203; TROMMSDORFF,

ZELLERHOFF 1994, S. 354; TROMMSDORFF, BOOKHAGEN , HESS 1999].

Bei einer ,Herauspositionierung' aus dem bisherigen Wahrnehmungsraum kann auch von

einer Neupositionierung gesprochen werden (zur Abgrenzung zwischen Position ing und

Positionierung vgl. 4.2), in den anderen Fallen von einer Starkung der bisherigen Positio

nierung bzw. einer Umpositionierung.

In Abhangigkeit davon, wie weit die fur das zukunftig zu bearbeitende Marktsegment

wichtigen ethischen Werte schon die wahrgenommene Ist-Position beeinflussen und auch Ge

genstand der Soll-Posit ionierung sein soilen, handelt es sich bei einer ethischen Positio

nierung urn eine Urn- oder Neupositionierung (vgl. Abb. 63).
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Abb. 63: Fiktives Beispiel einer Neu- bzw. Umpositionierung von Objekten im Positionierungsmodel1

Ob dabei der Schwerpunkt mehr auf der Anpassung des Angebots an die Bediirfnisse oder

mehr auf der Anpassung der Bediirfnisse an das Angebot zu legen ist, ist einfach zu be

stimmen, wenn ein weiteres Mal die Platzierung des fur das zu bearbeitende Marktsegment
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ausgewahlten, positionierungsrelevanten ethischen Anspruchs im zielgruppenspezifischen

Zustandigkeits-Portfolio betrachtet wird. Strategisch relevantes Bediirfnis der Konsumenten

ist, ihre individuelle ethische Handlungsintention umzusetzen bzw. ethisches Handeln auf

seiten der Unternehmen zu erkennen, ohne selbst aktiv zu sein (Quadranten I bzw. III in

Abb. 64). Als Angebot des Unternehmens ist deren tatsachliches Handeln in Hinblick auf das

Erreichen ethischer Ziele der Gesellschaft, mindestens aber der Zielgruppe, zu interpret ieren.

graB
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Oas per~nliche B8dOrfnis. • twills zu tun, ......d durc:h
AnpassW'IQ des .tv.gebots de, Untemelvnen ooters

IV

Delegatio n der
Zustiindlgkell

(L B. an den Staal )

III

gering Zustii ndlgkell de. Wlrts ch art graB

Abb. 64: Anpassung des Angebots bzw. Beeinflussung von Bediirfnissen in Abhangigkeit von der Platzicrung
des Positionierungsthemas im Zustandigkeits-Portfolio

Deutlich einfacher ist es fur Unternehmen, ihr Angebot an die Bedurfnisse der Zielgruppc an

zupassen, als umgekehrt . Ein neues Bedurfnis, im Sinne einer gesteigerten Zustandigke it auf

Konsumentenseite, zu schaffen, kann heif3en, mit Hilfe entsprechender Maf3nahmen auf die

Determinanten der ethischen Handlungsintention einzuwirken und diese zu starken. Es kann

aber auch bedeuten, daf3 lediglich Barrieren vorhanden sind, die den Konsumenten an der

Umsetzung seiner Handlungsintention hindern. Zu vermuten ist, daf3 letzteres eher die wahre

Situation widerspiegelt und somit lediglich die genannten Barrieren abzubauen sind (vgl.

4.4.9). Wieder wird also zukiinftiger Forschungsbedarfoffenbar.

Denkbar , aber mit erheblichem Aufwand verbunden, ist ein Vorgehen, bei dem dem Staat

oder anderen Institutionen, an die bisher die Verantwortung fur bestimmte ethische Ziele

delegiert wurde (Quadrant IV), dieselbe abgenommen wird. Dieses wurde sowohl eine An

passung des unternehmen seigenen Angebotes also auch das Schaffen oder Wecken von

Bedurfnissen erfordern .

Berucksichtigt man bei der Klassifikation der Basisstrategie ,Anpassung des Angebotes an

die Bedurfni sse' noch den Zweck der Positionierung und das Ausmal3 der Obereinstimmung
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bisheriger unternehmerischer Zielgruppen mit den im Mittelpunkt der ethischen Positio

nierung stehenden Zielgruppe n, dann spiegelt sich das in folgender Begriffsfindung wieder,

die BELZ und DYLLICK [1996, S. 173 ff.] verwenden:

• Ethische Position ierung als Differenzierungsstrategie in gesattigten Markten (Abgrenzung

vom Wettbewerb; gleiche Zielgruppe wie bisher).

• Ethi sche Positionierung als Marktabsicherungsstrategie (Starkung der bisherigen Markt

stellu ng durch Annaherung an das Ideal; gleiche Zielgruppe wie bisher).

Ethische Positionierung als Marktentwick lungsstrategie (erschliel3en neuer Markte, d.h.

Suche nach einer neuen Zielgruppe, die von der bisherigen verschieden ist).

Eine begriffl iche und auch inhaltliche Anlehnung an ANSOFFs Produkt -Markt -Matrix

[ANSOFF 1965 oder 1966, S. 132] ist nicht zu iibersehen.

Das Ausmal3 oder die Betonung ethischen Verhalten s ist im Rahmen der Positionierungsstra

tegiefindung ebenfalls festzulegen. Hinzu kommen Entscheidungen uber die Form des Ver

haltens gegeniiber den Konsumenten (4.4.7), sowie die Entscheidung uber den Zeitpunkt des

Beginns einer ethischen Positionierungsstrategie (4.4.8).

4.4.6 Ausman der ethischen Soll-Positionierung

Das Ausmal3 der Betonung ethischen Verhaltens betreffend unterscheiden MEFFERT und

KIRCHGEORG vier grundsatzliche Moglichkeiten der Berucksichtigung ethischer Aspekte in

der Positionierungsaussage [vgl. MEFFERT, KIRCHGEORG 1993a, S. 205]. Danach konnen

sie entweder

• gar nicht in die Positionierung,

• flankierend als Bestandte il bestehender Positionierungseigenschaften,

• als gleichberechtigte Positionierungseigenschaft neben anderen oder

• als dominante nutzenstiftende Positionierungse igenschaft

mit einbezogen werden.

Auf eine ethische Positionierung verzichten sollten beispielsweise Unternehmen, deren Lei

stungsprogramm mit allgemeinen moralischen Vorstellungen kaum vereinbar ist. Dazu zahlen

z.B. Riistungsunternehmen. Eine eher flankierende oder gleichberechtigte Einbeziehung

ethischer Aspekte ist beispielsweise ratsam, wenn andere Produkteigenschaften beim Konsu

menten einen hoheren bzw. gleich hohen Stellenwert haben. Die Adam Opel AG warb fur ein

Mittelklasse-Auto mit dem Slogan "Vergniigen und Verantwortung". Dem mul3 die Annahme

zugrunde gelegen haben, dal3 beide Aspekte dem Autofahrer sehr wichtig sind. Die wider-
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spriichlichen Werte lassen sich aufgrund des Wertepluralismus der heutigen Konsumenten ,

die sowohl hedonistische und erlebnisorientierte als auch verantwortliche Ziele verfolgen

wollen, durchaus miteinander verbinden [RAFFEE, WIEDMANN 1994, S. 440;

SCHOENHEIT 1996, S. 176; TIEBLER 1992, S. 191]. Sofern die bisherige Positionierungs

dimension bei den Konsumenten von groBer Bedeutung ist und die Qualitat des Produkts bei

zunehmender ethischer Ausrichtung beeintrachtigt wird, empfiehlt sich ebenfalls eine flankie

rende, hochstens gleichberechtigte Beriicksichtigung ethischer Werte in die Positionierung .

Die Marke ,Frosch ' der Firma Werner & Mertz ist ein Beispiel fur eine erfolgreiche

dominante okologische Positionierung [vgl. Fallbeispiel bei FElTER, KIRCHGEORG 1995].

Einen Hinweis auf die diesbeziiglich relevanten Entscheidungskriterien in Abhangigkeit von

ihrer Auspragung geben MEFFERT und KIRCHGEORG [1993a, S. 208] am Beispiel einer

okologieorientierten Positionierungsentscheidung. Sie systematisieren die entscheidungsbe 

einflussenden Grofsen und unterscheiden konsumentenbezogene Faktoren von wettbe

werbsbezogenen sowie produkt- lind programmpolitische Faktoren. Die Abbildung 65 gibt

diese Systematik wieder, iibertragen auf ethisches Unternehmensverhalten im allgemeinen .

Sie kann Hilfestellung leisten bei einer ersten groben Bewertung der oben genannten Alterna

tiven hinsichtlich der Einbeziehung ethischer Werte in die Positionierungsentscheidung. Eine

differenzierte Bewertung muf sich dann anschliefien. In diese sind sarntliche Chancen und

Risiken der gewahlten Alternative mit samtlichen Kosten- und Erloswirkungen einzubeziehen

[MEFFERT, KIRCHGEORG 1993a, S. 205 ff.].
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Abb. 65: Bestirnrnungsfaktoren einer dorninanten und flankie renden ethischen Positionierungsentscheidung [in
Anlehnung an MEFFERT, KIRCHGEORG 199J a, S. 208)

4.4.7 Verhalten gegeniiber den Stakeholdern

Bestirnmungsgrolle des Verhaltens eines Unternehmens gegenuber den Stakeholdern ist deren

Einfluflnah rnernoglichkeit auf das Unternehmen und dessen Erfolg sowie die aus der Wettbe

werbsposition, den finanzie llen, personellen und organisatorischen Ressourcen result ierende

Unternehmensstarke [FREEMAN 1984, S. 141 fT.; MEFFERT 1998, S. 291]. Ie nach Auspra-
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gung dieser beiden Dimensionen empfiehlt sich ein angepallter Umgang mit den Stakeholdern

[vgl. Abb. 66, zu den Handlungsempfehlungen vgl. auch RAFFEE, WIEDMANN 1989b,

S. 590 if ; CANNON 1994, S. 229].

III I
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Ruckzuq Innovation

IV II

Ausweichen Widerstand I
Passivitat

gering
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'" 0.." 0.

'" '"Eo
.c'"",.c
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", ,,,'" ~0::0.
r::: '"_ r:::
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hoch t

gering Unternehmensstarke hoch

Abb..66: Normstrategien im Umgang mit den Anspruchsgruppen [in Anlehnun g an FREEMAN 1984, S. 143
und lvlEFFERT 1998, S. 292)

Bei ausgepragter Einfluflnahmemoglichkeit von seiten der Anspruchsgruppen ist fur em

starkes Unternehmen eine Innovations- bzw. Antizipationsstrategie ratsam (Quadrant I).

Diese zeichnet sich durch eine antizipative und proaktive Haltung des Unternehmens aus. Den

ethischen Anspriichen wird in einem friihen Stadium mit innovativen, eigenen Losungen

begegnet. Das Unternehmen kann sich als Ethik-Pionier Wettbewerbsvorteile verschaffen,

wenn es gelingt, Zeit- und Erfahrungsvorteile gegenuber den Wettbewerbern zu erreichen, die

eigene Akzeptanz bei den Zielgruppen zu erhohen und ethische Standards zu setzen. Voraus

setzung fur die Innovat ionsstrategie ist ein aktives Beziehungsmanagement mit den An

spruchsgruppen, urn einerseits friihzeitig Entwicklungen wahrnehmen und andererseits die

proaktiven Leistungen offentlichkeitswirksam darstellen zu konnen [MEFFERT 1998,

S. 288 f.] .

Wird ein starkes Unternehmen mit den Anspriichen weniger starker Anspruchsgruppen kon

frontiert, kann es aktiv Widerstand leisten oder sich passiv verhalten (Quadrant II). In beiden

Fallen sind die erwarteten Schaden fur das Unternehmen so gering, daf sie bewuBt in Kauf

genommen werden konnen , Mit den unternehmensethischen Grundprinzipien ist diese Strate

gie allerdings nicht vereinbar, wenn die Interessen der Stakeholder durch ein starkes Unter

nehmen unterdriickt werden und nicht nach einem Konsens der konfliktaren Interessen ge

sucht wird.
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Eine Fehleinschatzung der Macht der Anspruchsgruppen kann jedoch zu erheblichen Ge

fahren fur das Untemehmen fuhren. Die Widerstandsstrategie der Shell-Gruppe bei der beab

sichtigten Versenkung der Ollagerplattform Brent Spar im Jahre 1995 hat dieses gezeigt . Die

Deutsche Shell AG war eines der wenigen Unternehmen, die die Mogl ichkeit zur Profilierung

durch ethisches Verhalten erkannten und durch innovatives Agieren wahrzunehmen ver

suchten. Anfang Marz 1995 startete in Deutschland die .Wir-wollen-etwas-andern

Kampagne" [vgl. Beispiele in Anhang 14; ausfuhrlich zum Inhalt und Aufbau der Kampagne

vgl. JOHANSSEN 1995, S. 108 ff ]. Inhaltlich sollte die auf mehrere Jahre angelegte

Kampagne verschiedene Schwerpunkte haben, insgesamt mit dem Ziel, das soziale Engage

ment des Unternehmens , z.B. den Schutz von Kindem im Stral3enverkehr oder die Verringe

rung der Benachteiligung behinderter Menschen, zu kommunizieren und ein positives Image

in der Offentl ichkeit aufzubauen [vgl. DEUTSCHE SHELL AG 1995]. "Grundgedanke war,

dal3 die vielschichtigen Probleme unserer Gesellschaft sich nicht mehr allein von Staat,

Kirche oder anderen Institutionen losen lassen, sondern hier auch Unternehmen gefordert

sind." [DUNCAN 1995a, S. 413]. Es zeichneten sich erste positive Zielgruppenreaktionen ab,

die Kampagne wurde auf3erdem mit dem Alternativen Marketing-Preis '95 ausgezeichnet

[vgl. DUNCAN 1995a]. In Grol3britannien wurden etwa zeitgleich die Plane der dortigen

Konzerntochter, Besitzerin der Ol-Plattform, offentlich diskutiert und akzeptiert. Erst nach

der Veroffentlichung der entsprechenden Entscheidung im Juni desselben Jahres begann in

Deutschland die Entsorgungsdiskussion [vgl. dazu DUNCAN 1995a und 1995b; diskutiert

wird dieses Fallbeispiel u.a. auch bei OSTERLOH, TIEMANN 1995; MEFFERT,

KIRCHGEORG 1995c und 1996; JOHANSSEN 1996; RUSCHE 1996; ULRICH 1996b].

Shell hat dabei die Einfluflstarke von Greenpeace auf die offentliche Meinung unterschatzt,

die eine Entsorgung der Plattform an Land - entgegen der Expertenmeinung - als umwelt

freundlichere Methode propagierten. Das offentliche Ansehen des gesamten Konzerns, und

somit auch der Deutschen Shell AG, nahm innerhalb kurzer Zeit abo Die oben genannte

Kampagne galt nunmehr als unglaubwurdige PR-Mal3nahme und Verbraucher boykott ierten

die Tankstellen des Unternehmen s, urn ihre Mil3billigung der Unternehmenspolitik auszu

driicken. Ohne nachhaltige organisatorische Verhaltensanderung des Unternehmens Shell in

Hinblick auf die tatsachliche Einbeziehung aller Stakeholder, durfte es diesem schwerfallen,

eine glaubhafte ethische Positionierung in naher Zukunft noch einmal zu erre ichen

[DROSTEN 1995, S. 21; SCHOENHEIT 1996, S. 176]. Das Beispiel zeigt auch, daB eine

ethische Positionierung unbedingt voraussetzt, daf aile Unternehmensaktivitaten (hier

Konzernaktivitaten) mit dem demonstrierten ethischen Engagement im Einklang stehen

mussen,

Schwache Unternehmen konnen auf die Anspruche der Stakeholder aufgrund fehlender

Ressourcen haufig nur mit Anpassung, Ausweichen oder Ruckzug reagieren (Quadranten III
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und IV). Sind die Anspruchsteller machtig, mull sich das Unternehmen zuriickziehen oder

sich den Forderungen, zumindest den gesetzlichen Regeln, anpassen. Den Anspriichen

weniger einflufireicher Stakeholder kann es versuchen auszuweichen - verstollt dabei jedoch

wieder gegen die unternehmensethische Grundregel.

Die Strategie der ethischen Positionierung kann nur eine Strategie der Innovation sein. Die

Notwendigkeit der Antizipation ethischer Werte und ein proaktives Verhalten wurden schon

oft betont. Sie ist also, wie die Abbildung 66 zeigt, eine Strategie, die notwendigerweise eine

entsprechende Starke des Untemehmens voraussetzt.

4.4.8 Timing

Es ist eine Frage des Timing, die Zielgruppen im richtigen Zeitpunkt anzusprechen und ihre

ethischen Anliegen als Positionierungsvariable zu nutzen. Dabei mull Bezug genommen

werden auf die unternehmensunabhangig in der Gesellschaft bestehenden oder sich ent

wickelnden ethischen Anspriiche (vgl. dazu die Erkenntnisse zum Lebenszyklus gesellschaft

Iicher Anliegen , Abb. 61) und die unternehmensspezifischen ethischen Anspriiche der Ziel

gruppen .

Je friiher mit der Profilierung uber zukunftige, noch nicht diffundierte gesamtgesellschaftliche

ethische Anspruche begonnen wird, urn so eher tragt das Unternehmen selbst dazu bei,

Normen und Standards im Umgang mit ethischen Problemen zu setzen. Es positioniert sich

aktiv und nicht reaktiv [TOMCZAK, ROOSDORP , 1996, S. 27]. Letzteres ware der Fall,

wenn die Positionierungsinhalte sich ausschlieJ31ich aus bereits artikulierten Kundenwunschen

oder Bedurfnissen anderer Stakeholder ableiten wurden (Reifephase im Lebenszyklus gesell

schaftlicher Anspriiche) .

Der Verlauf des Lebenszyklusses unternehmensspezifischer Anspriiche ist wesentlich be

stimmt durch den Grad der offentlichen Exponiertheit eines Unternehmens [vgl. KROSSEL

1996, S. 152 ff.; zum Begriff der offentlichen Exponiertheit vgl. auch 4.3.3). .Ein Unterneh

men, das permanent oder wiederholt im Mittelpunkt des offentlichen Interesses steht / stand,

hat bei der Emergenz okologischer Probleme mit einer schnellen Aktivierung und Politisie 

rung okologiebezogener [und ethikbezogener, Anmerk. d. Verf] Forderungen zu rechnen ."

[KRDSSEL 1996, S. 154).

Beginnt ein Unternehmen als Pionier, also als Fuhrer und nicht als Folger, mit einer aktiven

ethischen Positionierung, ergibt sich fur das Unternehmen ein deutlich hoheres positives Pro

filierungspotential [MEFFERT, KIRCHGEORG 1995a, S. 148 f.] und damit verbunden ein

langfrist ig hoheres Umsat z- und Gewinnpotential. "Dies hangt u.a. mit den Moglichkeiten zu

sammen, potentiellen Konkurrenten gegenuber Markteintrittsbarrieren aufzubau en [z.B. in
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Form eines Vertrauensvorsprungs, Anmerk. d. Verf.], erfahrungskurvenbedingte Kostenvor

teile und Lernvorsprunge zu nutzen." [OELSNITZ 1998, S. 25]. Gleichzeitig steigt aber das

Risiko der Fehleinschatzung in der Bedeutung ethischer Anspruche und damit das Risiko von

Fehlinvestitionen. Die Gefahr unglaubwurdigen Handelns (vgl. 5.) muf in jedem Fall ausge

schlossen sein. "In dem Mal3e, in dem das Untemehmen zogert, angemessene Mafmahmen als

Antworten auf die Herausforderungen zu ergreifen, reduzieren sich die fur die Planung einer

Strategie verbleibende Zeit und die Bandbreite der Verhaltensmoglichkeiten." [KRUSSEL,

1996, S. 193]. Eine in der Literatur zu findende weitere Unterscheidung in Me-too- oder

Follow-the-Leader-Verhalten (je nach Zeitpunkt des Markteintritts werden auch noch andere

Begriffe gefunden) ist hier nicht notwendig. Jedes Untemehmen, das spater als der Pionier

mit einer ethischen Positionierung beginnt, ist in jedem Fall ein Folger und hat geringere

Moglichkeiten, in der Weise Vertrauen aufzubauen wie es der Pionier kann. Ein Folger ist der

Gefahr ausgesetzt , als Imitator oder Trittbrettfahrer verdachtigt zu werden, kann keinen

wirklichen UEP mehr aufbauen, keinen entsprechenden USP generieren und wird ggf sogar

fur unglaubwurdig gehalten. Die Pionierstrategie ist die fur eine ethische Positionierung zu

empfehlende Strategie, die in engem Zusammenhang mit der Empfehlung fur ein innovatives

Vorgehen steht; wissend, daf andere Faktoren, wie z.B. die Unternehrnensstarke, Marktmacht

oder der Marktanteil, urn nur einige zu nennen, die tatsachliche und unternehmensindividuelle

Entscheidung beeinflussen.

Die Erkenntnisse dieses Abschnitts stiitzen die Uberlegungen im dritten Kapitel (3.3.5.1) und

in 4.1, insbesondere die, die hinter Abb. 42 bzw. Abb. 51 stehen: Es sind genau diejenigen

gesellschaftl ichen Anspruche fur eine ethische Positionierung interessant, die noch nicht voll

standig diffundiert sind oder deren Einhalten noch nicht zu sog. Hygienemerkmalen unter

nehmerischen Verhaltens geworden ist (wie es bei den meisten okologischen Anspruchen

heute der Fall ist) .

4.4.9 Zwischenresumee

Die in der Einfuhrung zu diesem vierten Teil der Arbeit erwahnten Barrieren, die den Kon

sumenten daran hindern konnen, eine bestehende ethische Handlungsintention in Form eines

entsprechenden Wahlverhaltens beim Konsum zu zeigen, sind bei der Entwicklung der Vor

schlage zum Vorgehen bei einer ethischen Positionierung stets in Erinnerung geblieben. Das

war notwendig, urn dem Ziel naher zu kommen, die Barrieren abzubauen oder zumindest zu

verkleinern.

Eine ethische Positionierungsstrategie ist eine mehrdimensionale Strategie. Die Positio

nierungsentscheidung ist sehr komplexer Art und setzt sich aus verschiedenen einzelnen - in

keinem Fall voneinander unabhangigen - Entscheidungen zusammen. Die in Zusammenhang
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mit der Marktsegmentierung stehenden Entscheidungen sind, neben der Bestimmung des

Positionierungsobjektes, wichtiger Ausgangspunkt der weiteren Planungsschritte einer ethi

schen Positionierung. Dieses wird in Abbildung 67 abschliel3end noch einmal dargestellt.

Hilfreich bei der Entscheidungsfindung sind sicherlich die aufgefuhrten ,Werkzeuge' .

Relevanz der Zielgruppe

Elnllu6na twne-Been lu6sungs·Ma lrnt
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Abb. 67: Zusammenfassende Darstellung der Positionierungsentscheidungen

Die Uberlegungen im Anschlul3 an die Basisentscheidung zur Soll-Positionierung konnen

weiter systematisiert werden, wenn in Anlehnung an die Bezugspunkte im strategischen

Dreieck (vgl. 4.2) kundenbezogene, untemehmensbezogene und wettbewerbsbezogene Ent

scheidungen unterschieden werden (vgl. Abb. 68). Dieser Vorschlag lehnt sich an, an die von

MEFFERT, KIRCHGEORG [1993a, S. 146] entwickelten und in der Literatur aufgegriffenen

[vgl. u.a. JAHNES 1997, S. 80] sog. ,Strategischen Grundsatzentscheidungen im Umwelt

management' . Da sich die Autoren aber nur auf einen Ausschnitt aller, in Zusammenhang mit

der ethischen Positionierung auf strategischer Ebene stehenden, Entscheidungen beziehen,

harte ein Hinweis auf die ,Grundsatzentscheidungen' an anderer Stelle der Arbeit keinen

Erkenntnisgewinn gebracht.
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Untemehmensbezug

C3
WeUbewerbsbezug

andereslrategische
Grund~tzentschei~n gen

Abb. 68 : Kunden-, wettbewerbs- und untemehmensbezogene Entscheidungen zur ethischen Positionierung [in
Anlehnung an die strategischen Grundsatzentscheidungen bei MEFFERT, KIRCHGEORG 1993a,
S.146]

Bisher ungeklart blieb, wie die aufgrund von sog. Informationsdefiziten bestehenden Kauf

barr ieren abgebaut werden konnen.

Ein Informationsdefizit liegt dann vor, wenn Unternehmen ethische Verantwortung wa hrneh

men, den interessierten Verbrauchern , Geldanlegern, potentiellen Arbeitnehmern oder

anderen Stakeholdern jedoch diesbeziigliche Informationen fehlen [HANSEN, LUBKE,

SCHOENHEIT 1995, S. 190]. .J nformationen iiber die tats achlichen okologischen und so

zialen Leistungen der Unternehmen sind ohnehin Mang elware!" [SCHOENHEIT 1996,

S. 185]. Hinzu kommt, daB der Konsument kaum die Moglichkeit hat, die "delphinfreund

liche" Fangweise von Thunfi sch, den .fairen" Handel mit Kaffee oder die .Freilandhaltung''

von Hiihnern zu uberprufen. Er rnuf sich daher - sofern ihm keine weiteren Infor

mationsquellen zu Verfugung stehen - auf die Angaben des Herstellers oder Handlers, in

seiner Rolle als ,Gatekeeper' verlassen. Die ethische Qual itat kann der Konsument we der ex

ante noch ex post beurt eilen. Die ethische Dimension des Produkts und des damit ve rbun

denen Nutzens ist eine Vertrauensguteigenschaft [vgl. auch BELZ , DYLLICK 1996,

S. 171 f ]. Diese ist abzugrenzen von Such- und Erfahrungseigenschaften, die sich dadtir ch

auszeichnen, daf der Kunde solche Eigenschaften vor dem Kauf prufen kann bzw. nach dem

Kauf in Erfahrung bringen kann [KAAS 1990, S. 542 f; zum Begriff des Vertrauens vgl. u.a.

BRADACH, ECCLES 1989, S. 104 ff.; GRUNWALD 1995, S.73 ff.; PLOTNER 1995,

S. 35 ff.; HUSER 1996, S. 136 f ; LITTLE, FEARNSIDE 1997].
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In der volkswirtschaftlichen Theorie wird in diesem Fall auch von einer asymmetrischen In

formationsverteilung gesprochen [FRITSCH, WEIN, EWERS 1993, S. 186; SPREMANN

1988, S. 613). Eine Informationsasymmetrie hinsichtlich des ethischen Verhaltens von Unter

nehmen kann insofem zum Versagen des Marktes fuhren, als Transaktionen.nicht stattfinden,

die diese untemehmensbezogenen Informationen voraussetzen. Damit wirkt sich eine solche

Informationsasymmetrie sowohl fur Untemehmen, die sich ethisch engagieren, als auch fur

interessierte Nachfrager, die ihre Praferenzen am Markt nicht umsetzen konnen, nachteilig aus

[HANSEN, LUBKE, SCHOENHEIT 1995, S. 192 ff.]. Diese extreme Form von

asymmetrisch verteilter Information eroffnet den Herstellern Spielraum zu opportunistischem

Verhalten. Wenn die Kaufer nicht in der Lage sind, die sich tatsachlich ethisch verhaltenden

Unternehmen von sog . .Trittbrettfahrern' zu unterscheiden, so werden erstere im Wettbewerb

unterliegen (oder selbst zu Tr ittbrettfahrern werden), denn ihre mit dem ethis chen Verhalten

mog licherweise verbundenen hoheren Kosten konnen nicht tiber hohere Preise gedeckt

werden. Dies laJ3t also den Anteil der Trittbrettfahrer am Gesamtmarkt steigen [ROSER 1993,

S. 269; KAAS 1992, S. 478 ff.; WENDORF 1994, S. 69 ff]. KAAS [1992 , S. 479] vermutet,

daJ3 gegenwartig diese Art des Marktversagens bei umweltfreundlichen Gutern vorliegt. Einen

Hinweis daraufliefern Untersuchungen von ADELT und BACH [1991 , S. 149 ff.], BANsCH

[1990, S. 375] und STENDER-MONHEMIUS [1995 , S. 37] tiber den Nichtkauf okologischer

Produkte. Die Zweifel an der .Echtheit" der als umweltfreundlich deklarierten Produkte

scheinen demnach ein wichtiger Grund fur den Nichtkaufzu sein.

Eine asymmetrische Informationsverteilung kann durch ein Unternehmen selbst aufgehoben

werden, indem es die anderen Marktteilnehmer im Rahmen ihrer Kommunikationspolitik frei

willig und proaktiv inform iert [SPREMANN 1988, S. 613 ff.] und so Informationsdefizite ab

baut und Vertrauen aufbaut. Dieses ist Untersuchungsgegenstand des nachsten Abschnitts

(4 .5). Dabei ist von Seite der Untemehmen zu beachten, daJ3 interessierte Nachfrager sowohl

auf unternehmensinteme als auch auf unternehmensexterne und somit unternehmensunab

hang ige Informationsquellen zuruckgreifen - insbesondere, wenn sie ein Informationsdefizit

tatsachlich wahrnehmen [TIEBLER 1992, S. 197 f.).

4.5 Positionierungsunterstiitzung durch Informationsvermittlung

Eine offene Kommunikation des Unternehmens mit allen Anspruchsgruppen ist Voraus

setzung jeder Positionierung [BRUHN 1990a, S. 56 f.; MEFFERT, BRUHN 1996a, S. 645 ;

GIERL, STICH, STROHMAYR 1997, S. 27], auch der ethischen Positionierung. Die

Kommunikation soli, gernaf der Forderung einer Untemehmensethik als Wissenschaft (vgl.

2.2.3.1 und 2.3), in Form des Dialogs stattfinden. Dabei ist nicht der Dialog tiber die Unter

nehmensethik oder tiber die Vereinbarkeit von Unternehmensethik und Marketing gemeint .



4. Strategieimplikationen fur Unteme hmen im Umgang mit ethischen Anspruchen 223

Der Dialog ist vielmehr Gegenstand untemehm ensethischen Handelns und zentrales Aus

gleichsinstrument zwischen Untemehmen und Gesellschaft [STAUSS 1996, S. 208]. "Wer

dieses Primat des Dialoges nicht (mehr) gelten lassen will, verschenkt systematisch die Mog

lichkeit, die fur das gemeinsame Handeln notwendige gesellschaftliche Einheit, verstanden als

Vertraglichkeit der pluralistischen Lebensformen, in Freiheit herbeizufuhren."

[STEINMANN, LOHR 1994a, S. 83].

Wird der Dialog als Konzept der Kommunikation des Unternehmen s mit den Zielgruppen ein

gesetzt, so wurde in diesem Zusammenhang der Begriff des Unternehmensdialogs gepragt,

HANSEN spricht von dialogischer Marketing-Ethik [HANSEN 1995b, S. 3 ff.]. Sie erkannte

die Entwicklung von Konzepten der Wahrnehmung und Durchsetzung gesellschaftlichwun

schenswerter Orientierungen als eine zukunftsweisende zentrale Fragestellung des Marketing.

Dazu gehort die Entwicklung von Instrumenten, die helfen, dem gesellschaftlichen Kritik

und Forderungspotential in den Unternehmen mehr Aufmerksamkeit zukommen zu lassen

[HANSEN 1991, S. 249; HANSEN 1992, S. 171; STAUSS 1996, S. 207 f ]. Durch den

Dialog sollen die ublichen Verhaltensmuster der Verbraucher (d.h. Kauf bzw. Nicht-Kauf,

Abwanderung, Boykott u.a.) und die Marketingaktivitaten auf der Seite der Anbieter so

erganzt werden, daJ3 das Ergebnis fur beide Seiten positiv ist [HANSEN, ROSENBERGER

1992, S. 7].

Dialogische Formen der Konfliktregelung sind kein grundsatzlich neues Konzept . Bei der

Stiftung Warentest arbeiten Unternehmen mit Konsumenten in gemeinsamen Gremien. Auch

der Ministerrat der Europaischen Gemeinschaft verpflichtete sich mit dem sog. zweiten

Programm zum Schutz der Verbraucher, die Voraussetzungen fur einen besseren Dialog und

eine verstarkte Zusammenarbeit zwischen den Vertretern der Verbraucher, Hersteller und

Handler zu schaffen [HANSEN, ROSENBERGER 1992, S. 7 tI].

Die monologische Kommunikation darf in Zusammenhang mit der glaubwurdigen Ver

mittlung einer ethischen Positionierung nicht vernachlassigt werden, ist hier jedoch nur am

Rande Untersu chungsgegenstand. Daneben kommt der Vermittlung von Informationen durch

unternehmensunabhangige Institutionen Bedeutung ZU. Zum Aufbau des Abschnitts vgl. Ab

bildung 69:
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4.5.2 Nicllt-unteme hrnens gesteuelte
InforrnationsverrMtlung
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4.5.3 Grenze n des Dialogs

4.6 Zwischenresumee

Abb. 69 : Vorgehen in Abschnitt 4.5

4.5.1 Unternehmensgestenerte Informationsvermittlnng dnrch dialogische
Kommunikation

4.5.1.1 Theoretischer Bezngsrahmen des Dialogs nnd BegriffskHirung

Grundform des Dialogs ist das Gesprach . Es setzt eine zweiseitige Kornmunikationsver

bindung voraus, in der jede beteiligte Person sowohl die Rolle eines Kommunikators als auch

die eines Kommunikanten wahrnimmt , und in der eine dauernde Wechselw irkung von Reiz

und Reakt ion besteht [CHERRY 1967, S. 31].

Im gemeinsamen Austausch von Wissenselementen und Handlungszielen, liegt nach HESS

LUTTlCH [1982, S. 36] die beziehungserklarende Wirkung des Dialogs. Somit ist die ge

meinsame Orie ntierung an einem Thema bzw. der gemeinsame Sachbezug eine zwingende

Voraussetzung fur den Dialog . Es kann kein Dialog mehr stattfinden, sobaid die Kornmuni

kationspartner ,aneinander vorbei reden' [ZERFAJ3 1996, S. 26 ff].

Der Dialog zeichn et sich durch folgende zentrale Merkm ale aus:

• Der Dialog ist eine Form der direkten, zweiseitigen Kommun ikation ;

• die Konstitution kommt durch inhaltliche und formale Rezeprozitat zustande;

• der Dialog ermoglicht eine Beziehungserklarung zwischen den Dialogpartnern;
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• der Dia log ermoglicht Konsensfindung zwischen den Beteiligten [HESS-LOITICH 1982,

S. 36 ff.; WALDENFELS 1971, S. 134 ff ], d.h. er "bein haltet immer auch die Suche nach

gemeinsamen Wertsetzungen oder ethischen Normen." [KLEINERT 1990, S. 60).

Dazu mussen folge nde Voraussetzu ngen erfullt sein [vgl. LEISINGER 1997, S. 125 ff.;

KLEINERT 1990, S. 60):

• Die gegenseitige Akzeptanz der Vollwertigkeit und Gleichrangigkeit durch die Partner;

• den gemeinsamen Wille n zur Konsensfindung hinsichtlich des Dialoggegenstandes;

• die Bereitschaft zur Realisierung der Dialogergebnisse.

Das von SPECHT [1979, S. 134] entw ickelte Ko rnrnunikationsmodell, das die Kom muni

kation als einen ProzeJ3 zur Informations- und Na chric htenubertragung von einem Kommuni

kator tiber einen Obertragungskanal zu einem Kommunikanten, dem Empfanger, beschreibt ,

ist nicht ausreichend, urn den Dialog als Kommunikationsform zu erfassen . Dieses Modell be

schreibt nur die grundsatzliche Form der Kommunikation - somit auch den einseitigen Mono

log.

WALDENFELS [1971, S. 134] verbindet Selbst - un d Frerndverstandnis mit einem Sach

verstandnis und identifiziert so eine triadische Struktur des Dialogs. Dabei solien sich die

Dialogpartn er nich t als Gege nstand einer Intentionalitat verstehen, sondern ein Miteinander in

allen Inte ntionalitaten bilden,

Insbesondere die in der triadischen Struktur begrundete Funktion der Konsensfindung im

Dialog ist von Vertretem der konstruktiven Philosophie und Wissenschaftstheo rie, der sag.

Erlanger Schule, als Basis fur die Entwicklung von Problemlosungsmethoden zur ver

nunftigen Bewaltigung von Konflikt- und Mangelsituationen gewahlt worden [LORENZEN,

SCHWEMMER 1973, S. 149 ff ; LORENZEN 1987). In der unternehmensethischen Dis

kussion findet der Dialoggedanke auch Konkretisierung im sog . Diskursmodell der

Frankfurter Schule [vgl. Kap . 2.1.2 ; ausfuh rlich vgl . LORENZEN, SCHWEMMER 1973;

HABERM AS 1983b; 1986; 1992; zum Untersch ied beider Schulen vgl, u.a. STAFFELBACH

1994, S. 163 ff.; LORENZEN 1991, S. 64). Die Erlanger Schule "fuhrt in den Anwendungen

[.. .] zu gcnau denselben Forderungen an das Argumentieren, wie die ,Diskursethik' der

Frankfurter Schule von Habermas und Apel, Die Unterschiede zur konstruktiven Wissen

schaftstheorie der ,Erlanger Schule ' liege n nur in den Fund ierungsprobleme n [.. .J. Die For

derung des konsensorientierten Argumentierens ist fur beide Schulen dieselbe." [LORENZEN

1991, S. 64] . Redeziel ist die wechselseitige Oberzeugung durch Argumentation, nicht die

gesc hickte Oberredung des Dialogpartners durch eine aussc hlieJ31ich appelliere nde Rede

[STEINMANN, LOHR 1994a, S. 76 f.). Auf dieser metaethischen Ebene, auf der der Dialog

nicht darauf hin ube rpruft wird, ob es moralisch vertretbar ist , diesen zu fuhren [ABEL 1996 ,
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S. 94], konnen daher beide Schulen "zu Recht unterschiedslos" [LORENZEN 199], S. 64] als

Grundlage der weiteren Oberlegungen dienen [vgl. auch STAFFELBACH 1994, S. ]64) .

Als Ergebnis der metaethischen Diskussion lassen sich Regeln fur den idealen Dialog ableiten

[STEINMANN, LOHR 1994a, S. 78; vgl. auch BACKHAUS 1977, S. 106 f] :

• Unvoreingenommenheit als Bereitschaft , aile Vororientierungen in Frage zu stellen;

• Nicht-Persuasivitat als Bereitschaft , auf Appelle zu verzichten, die entgegen besseren

Wissens an fraglos hingenommene Voreinstellungen gerichtet sind;

• Zwanglosigkeit, verstanden als die Bereitschaft zum Verzicht auf Sanktionen fur das

Geben oder Verweigern von Zustimmung;

• Sachverstandigkeit als die Fiihigkeit, Grunde vorzutragen, welche eine berechtigte Chance

haben, angenommen zu werden .

Diese ergiinzen die von ULRICH [1983, S. 75] formulierten Regeln:

• Beteiligung aller Betroffenen, worunter die unbeschriinkte Bedurfniseinbringung ver

standen werden soli;

• Chancengleichheit, d.h. es sind ausschlieJ3lich Argumente zuliissig, keine Oberzeugung

oder Oberredung aufgrund unterschiedlicher Rollenverte ilung, Positionen oder Institutio

nenzugehorigkeit der Dialogpartner;

• Unbeschrankte Information, d.h. aile wichtigen Informationen rnussen allen Beteiligten

zugiinglich sein;

• Universalisierbarkeit, d.h. nur allgemeine Argumente sind gultig.

Diese Regeln geben einen theoretischen Orientierungsrahmen zur Vorgehensweise bei Dia

logen [HANSEN 1996b, S. 40]. Der rationale, ideale Dialog, in dem aile Regeln befolgt wer

den, darf jedoch nicht als "ein alternativenloses , exklusives Mittel der Friedensstiftung" ver

standen werden [STEINMANN , LOHR 1994a, S. 80].

Wenn auch der ideale Dialog in der Praxis oft aus verschiedenen Grunden (zeitIiche Be

schriinkungen; Konfliktfe lder, die riiumlich weit auseinander liegen; personelle Restriktionen,

durch die nicht aile Betroffenen am Dialog teilnehmen konnen; vgl. auch 4.5.3) eingeschriinkt

ist [dazu STEINMANN, LOHR 1994a, S. 86 ff.], so ist jedoch insgesamt am .Primat des

Dialogs als ethischem Prinzip fur die Bewiiltigung von Konflikten" festzuhalten

[STEINMANN, LOHR 1994a, S. 83].

Sowohl diesen normativen Anforderungen als auch den pragmatischen Bemuhungen urn

einen durchfuhrbaren Dialog wird HANSEN []996b, S. 40 f.] in ihrer Definition des Dialog

begriffs gerecht. Dieser soll daher Grundlage der weiteren Ausfuhrungen sein:
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Der Dialog ist "eine interaktive, verstandigungsorientierte Kommunikationsjorm .

Diese Verstandigungsorientierung setzt voraus, da/3 die Dialogpartner eine Bereit

schaft zu aktivem Zuhoren und zum vorurteilsfreien Uberprufen aller Argumente

entwickeln und damit eine lnfragestellung eigener Positionen zulassen."

4.5.1.2 Dialogarten

227

Dialoge lassen sich anhand verschiedener Kriterien unterscheiden . ZERFA13 [1996, S. 32 ff.]

differenziert Dialogarten nach der Art und Weise, wie sich die Dialogpartner gegenseitig

beeinflussen und wie gegenseitige Akzeptanz hergestellt wird. Die Form des Dialogs ist sehr

durch den Kommunika tionsstil der Beteiligten bestimmt. Folgende Kommunikationsstile sind

zu differenzieren [ZERFAJ3 1996, S. 29 ff]:

• Persuasiver Kommunikat ionsstil:

Die Kommunikation ist Mittel zum Zweck. Der Kommunikator nutzt Bindungen und

Praferenzen des Kommunikanten aus, urn eigene Interessen zu verwirklichen. Urn einer

ablehnenden Haltung entgegenzuwirken , werden beispielsweise Behauptungen des Kom

munikators als selbstverstandlich vorausgesetzt. Der Dialog ist nur ein Scheindialog. Die

Wirkung erfolgt in Form von Appellen . Die Persuasion manifestiert bestehende Machtver

haltnisse und kann nur eine kurzfristige Befriedigung in einer Konfliktsituation schaffen,

die nicht mehr gegeben ist, sofem sich die Machtverhaltnisse andern [STEINMANN,

ZERFA13 1995, S. 27 ff.].

• Dialogischer Kommunikationsstil:

Durch Einhaltung der oben detailliert aufgefuhrten Dialogregeln findet ein Dialog trn

definierten Sinne statt.

• Informativer Kommunikationsstil:

Hier ist die Mitteilung von Sachverhalten oder die Verbreitung von Informationen Zweck

der Kommunikation. Dem Kommunikanten ist es uberlassen, eine eigene Deutung der

Situation vorzunehmen . Die Informationsfreigabe ist kein originates Mittel der Hand

lungskoordination, sondern Voraussetzung fur einen Appell oder eine Argumentation

[STEINMANN, ZERFAJ3 1995, S. 28 ff.].

Die damit zu unterscheidenden Dialogformen [ZERFA13 1996, S. 31 ff.] sind der Abbil

dung 70 zu entnehmen:
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Verhand lungen II Argumentationen I Weitere

• ErOrterungen
• Bargaining
• Negotiating

• Beratungen
• Diskurse

• Instruktionen
• Lehrgesp rache
• Manipu lationen

KompromiBorientiert Konsensorientiert

Abb. 70: Dialogfonnen [in Anlehnung an ZERFAJlI996, S. 32]

In Verhandlungen orientieren sich die Beteiligten i.d.R. an der persuasiven Kommunikation.

Es kommt dabei entweder zur Erorterung und dem Austausch unterschiedlicher Meinungen

der Dialogpartner, ohne daB jedoch unmittelbare Handlungsfolgen abgeleitet werden . Ein

hartes Feilschen urn das Abweichen von den individuellen Zielvorstellungen wird in diesem

Zusammenhang als Bargaining bezeichnet. Wird jedoch versucht, eine fur beide Seiten posi

tive Win-Win-Losung zu finden, spricht man von Negotiation. Allen Verhandlungsarten ist

ihre KompromiBorientierung gemein.

Fuhren reine Verhandlungslosungen nicht zum Erfolg, weil die Interessenlagen der Beteilig

ten zu unterschiedlich sind, rnussen die bisherigen Meinungen der Beteiligten ganzlich in

Frage gestellt werden. Durch Argumentation werden gemeinsam neue Losungen erarbeitet

und eine Obereinstimmung der Dialogpartner (Konsens) erzielt. In sog. Beratungen steht die

tatsachliche Konfliktlosung im Vordergrund. 1mDiskurs ist eine Entfernung vom eigentlichen

Problem zulassig, urn zunachst grundsatzliche Geltungsfragen von Aussagen zu klaren.

Instruktionen und Lehrgesprache zeichnen sich durch eine persuasive Vorgehensweise aus.

Die normativen Beziehungen zwischen den Beteiligten sind offensichtlich. Die Form der

Manipulationen ist eine weitere Dialogform .

Diese Systematisierung entspricht durchaus dem allgemeinen Sprachgebrauch und Verstand

nis dialogischer Kommunikation, deren einziges Abgrenzungskriterium vom Monolog die Be

teiligung von zwei oder mehr Partnern im KommunikationsprozeB ist. Es werden dabei je

doch auch Formen der Kommunikation als Dialog bezeichnet, die der Definition in dieser Ar

beit entsprechend nicht als Dialog bezeichnet werden durfen und die oben genannten Dialog-
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regeln verletzen. Daher ist eine Erg anzung der Grund voraussetzungen und der Systema

tisierung der Dialogarten nach HANSEN [1996b, S. 41] notwendig. Sie unterscheidet nach :

• Dialoginhalt

• Dialoganla13 und -ziel

• Art und Anzahl der Dialogpartner

Dia login halt

Durch die inhaltlich verschiedenen Anspruche der Stakeholder an das Untemehmen leiten

sich die verschiedenen inhaltlichen Dimensionen des Dialogs abo HANSEN fa13t die An

spruche der Stakeholder zu okonomis chen, sozialen und okologischen Anforderungen zu

sammen. Dia loge sind sowohl Instrument, urn Konflikte auf einer dieser drei Ebenen zu losen

(eindimensionale Dialoge, z.B. Preisverhandlung), konnen aber auch anforderungsuber

greifend eingesetzt werden (mehrdimensionale Dialoge, z.B. Konditionenverhandlungen

unter Einbeziehung okologischer Gesicht spunkte) [HAN SEN 1996b, S. 41].

Dia loganlall und -ziel

In Abhangigkeit davon, ob Dialoge als Reaktion auf eingetretene Konflikte bzw. Schadens

falle oder vorbeugend und ohne konkreten ProblemanlaJ3 gefuhrt werden, sind Schadens 

regulierungsdialoge von Praventivdialogen zu unter scheiden. Letzere finden statt, urn zu

sensibilisieren und zukunftige Chancen und Risiken fruhzeitig zu erkennen und zu nutzen

bzw. abzuwenden. Insofern dient der Dialog als Fruherkennungsinstrum ent,

Art und Anzahl der Dialogpartner

Dialogpartner vo n Unternehmen konnen individuelle Personen oder auch Gruppen von Per

sonen, z.B. gesells chaftliche Anspruchsgruppen, sein. Es werden dementsprechend Dialoge

aufder Mikro ebene von Dialogen aufder Makroebene unterschieden, wobei beide i.d.R . von

den Unternehmen initiiert werden. Haufigster Dialogpartner auf der Mikroebene sind einzelne

Kunden des Unternehmens. Dabei hat der Kundendialog meist "schadensregulierenden

Charakter, indem unzufri edenen Kunde n ein proaktiver und konstruktiver Umgang mit ihren

Beschwerden angebot en wird" [HANSEN 1996b, S. 44].

Unabhangig von der Art und Anzahl der Dialogpartne r sowie dem Dialoginhalt ist der fur

eine ethische Positionierung geeignete ideale Dialog zusammenfasse nd durch einen infor

mativen und dialogischen Kommunikationsstil, ein argumentatives Vorg ehen und mogl ichst

als Praventivdialog zu fuhren (vgl. Abb. 71).
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persuasiv

dialogrsch

informaliv

Verhand· weitere Men
lung

~alOgv

Abb. 71: Der ideale Dialog als Voraussetzung einer glaubwiirdigen ethischen Positionierung

4.5.1.3 Unternehmensdialoge

Der Unternehmensdialog kann verstanden werden als "besonderes Verfahren,

welches vom Unternehmen initiiert wird, urn mit relevanten Anspruchsgruppen

situative und strukturelle Probleme und Konflikte zu erortern, die sich aus der

unternehmerischen Leistungserstellung und -verwertung ergeben haben oder erge

ben konnten , mit dem Ziel, Verstandigung herbeizufuhren" [HANSEN,

NIEDERGESA13, RETTBERG, SCHOENHEIT 1995, S. 116] und ein positives

Image aufzubauen.

Diese Definition ist eine engere als die bisher zugrunde gelegte Definition des Dialogs, setzt

die Einhaltung der allgemeinen Dialogregeln jedoch nicht aul3er Kraft.

Dem Unternehmensdialog kommt insofern zunehmend Bedeutung zu, da er ein geeignetes

Konzept darstellt , folgenden Entwicklungen gerecht zu werden [vgl. u.a. HANSEN 1996b,

S. 35 fT.; HANSEN, NIEDERGESA13, RETTBERG, SCHOENHEIT 1995, S. 112 ff.;

HANSEN, SCHOENHEIT, DEVRIES 1995a, S. 74]:

• Die in 4.4 .9 erwahnten lnf ormationsdefi zite haben eine Ursache in der mangelnden Ver

mittlung von Informationen. Zunehmende Informationsiiberlastung der Zielgruppe ver-
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starkt diese Probleme. Mit dem Dialog sollen nun besser abgestimmte Informationen mehr

Effekt ivitat in die Informationsvermittlung bringen.

• Der Dialog kann eine erganzende Funktion zur Koordin ation zwischen wirtschaftenden

Personen und Institutionen ubernehrnen, indem er als Ausgleichsinstrument im defizitaren

Wettbewerb wirkt [HOMANN 1991, S. 112]. So kann die dialogische Verstandigung in

der Diskussion urn die Internalisierung externer Effekte zwischen Verursacher und Be

troffenen unterstutzend wirken. Der Dialog ist aullerdem ein wichtiges Instrument in Hin

blick auf den Aufbau von positiver Reputation und Glaubwiirdigkeit, der Grundlage jeder

vertrauensvollen Geschaftsbeziehung [SCHAFER 1995, S. 132 ff.]. Vertrauensguter, und

somit auch ethisch positionierte Leistungen, konnen erst nach dem Kauf auf ihre Lei

stungsbestandteile hin uberpruft werden und erfordern eine hohe Glaubwiirdigkeit des

Anbieters.

• Unabhangig von dem tatsachlichen Leistungsgegenstand des Unternehmens und den vom

Unternehmen ausgehenden externen Effekten, wachsen, wie bereits mehrfach erwahnt, die

gesamtgesellschaf tlichen Anfo rderungen, die an das Unternehmen gestellt werden und

denen sie sich langfristig stellen mussen [STAUSS 1991, S. 122]. So "bekommt der

Dialog mit gesellschaftlichen Anspruchsgruppen oder einzelnen Konsumenten seinen

Stellenwert als eine verstandigungsorientierte Commitment-Strategie von Unternehmen

gegenuber der Gesellschaft." [HANSEN 1996b, S. 39].

Ist die Zielgruppe des Unternehmensdialogs auf die Gruppe der Kunden beschrankt, wird der

Dialogbegriff weiter eingeschrankt und von kundenorient iertem Dialog gesprochen. Dieser

charakterisiert die direkte interaktive Beziehung zwischen Unternehmen und dessen Kunden

[STAUSS 1996, S. 209].

Fur eine dialogische Verstandigung zwischen Unternehmen und Interessengruppen reichen

die Instrumente der ,klassischen' Offentlichkeitsarbeit nicht aus [SCHERLER 1996, S. 80].

Offentlichkeitsarbeit muB als "systematische Orientierung an den Interessen und Forderungen

der Offentlichkeit " interpretiert werden und zentrale Managementfunktion sem

[WIEDMANN 1986, S. 3; vgl. auch HAEDRICH 1987, S. 25 ff.]. Es bedarfalso einer kon

zeptionellen Neuorientierung beim Einsatz des Instruments der Offentlichkeitsarbeit. Diese

muB unterstutzende Funktion bei der Implementierung des Dialoggedankens wahrnehmen

[vgl. BOOKHAGEN, SCHLEGELMILCH, TROMMSDORFF 2000].

Zudem sind institutionalisierte Dialoginstrumente notwendig und systematisch einzusetzen

[HOPFENBECK, ROTH 1994, S. 191]. Dazu gehoren u.a. Verbraucherabteilungen , die Im

plementation von Beschwerdemanagementsystemen oder Gruppendiskussionen mit Betroffe

nen [vgl. dazu HANSEN 1995e und andere Beitrage in HANSEN 1995a (u.a. HANSEN,
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JESCHKE 1995a; HANSEN, JESCHKE, SCHOBER 1995; HANSEN, SCHOENHEIT 1995)

und HANSEN 1996b].

Urn Glaubwiirdigkeit in der Offentlichkeit herzustellen, mull der Einsatz des Dialogs - und

somit die Dialoginstrumente - unterstutzt werden durch (vgl. Abb. 72) :

a) individuelle und kollektive Selbstbindungsma8nahmen [HOMANN 1991, S. 109], wie

z. B. interne Verha1tensnormen (codes of conduct) bzw. Branchenkodizes sowie

b) integriert mit den Instrumenten der monologischen Kommunikation.

Rahmeno rdnung

kollektive Selbstb indung

individuelle Selbstbindung

Untemeh mens
dialog

einseitige
integrierte

Kommunikation

Konsument

andere Stakeholder

Abb. 72: Unterstiilzung des Dialogs durch SelbstbindungsmaJlnalunen und Instrwnente der monologischen
Kornmunikation

Dieser Einsatz erfolgt einheitlich unter dem Dach der unternehmensindividuellen Corporate

Ident ity-Strategie, wobei der Grundgedanke der dialogischen Verstandigung mit den Ziel

gruppen bereits Gegenstand der Unternehmenskultur sein mull (vgl. 4.4 .2).

Das Institut fur Markt-Umwelt-Gesellschaft (imug) entwicke1te das folgende DOFIN-Prinzip

als Verfahrensregel zur Herstellung von Glaubwiirdigkeit [HANSEN, SCHOENHEIT,

DEVRIES 1995a, S. 107 f.; HANSEN, NlEDERGESASS, RETTBERG, SCHOENHEIT

1995, S. 119 f] :
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• Dialogisch im oben definierten Sinne .

• Offen, d.h. Risiken und Nac hteile des unternehmerischen Verha ltens sind irn Dialog

ebenso aufzuzeigen wie Chancen und Vorteile.

• Ftiihzeitig , d.h. agierendes, nicht reagierendes Verhalten ,

• Inklusiv, d.h. es sind aile relevanten Interessengrup pen in den Dialog einzubeziehen.

• Neu tral, d.h. die dialogische Kommunikation sollte moglichst von unternehmensunab

hang igen Organisationen moder iert werden, insbesondere wenn die Zusammenarbeit der

Konfliktparteien dadurch erschwert wird , daB die verschiedenen Anspruchsgruppen

unterschiedliche Erwartungen an den Prozef des Unternehmensdialogs stellen.

Des weiteren kann die Wirkung des Dia logs durch Vermittlung von unternehmensbezogenen

Informationen von seiten extemer Institutionen unterstiitzt werden. Ein solches nicht-unter

nehmensgesteuertes Instrument der Informationsverm ittlung stellen der sog. Unternehmens

test oder auch Giitesiegel dar. Die Ideen des Unternehmenstests und der Giitesiegel werden in

den folgenden Abschnitten erlautert, Zuvor werden verschiedene Dialoginstrumente (Ethik

Kommissionen und Verbraucherabteilungen) und Selbstbindungsmallnahmen vorgestell t.

4.5.1.3.1 Dialoginstrumente

Ethik-Kommissionen

Soli das Ideal der Unternehmensethik - der Dialog mit allen von der Unternehmen statigkeit

Betroffenen - wirksam werden und Regelkonforrnitat im Dialog gewahr leistet sein, mull

dieser institutionalisiert werden. Eine solche Institution ste llen beispie lswe ise Ethik-Kommis

sionen dar [STEINMANN, OPPENRIEDER 1985, S. 180]. Diese, als eine von Unternehmen

fur die eigene Organisation eingesetzte Ethik-Kontroll-Instanzen, iibernehmen die Rolle eines

Katal ysators zur Forderung von Verstandigung und Vertrauen der Dialogpartner und iiber

wachen die Einha ltung der Dialogregeln. Ziel der Implementierung einer Ethik-Kommission

ist es, mindestens eine Annaherung an den idealen Dialog herbeizufuhren. Die Funktionen

von Ethik-Kom missionen sind im folgenden aufgefuhrt [vgl. STEINMANN, LOHR 199 1c,

S. 275 f ] :

• Die Ethik-Kommission kann als ,.public auditor" die Einhaltung ethischer Stand ards im

Unternehmen iiberwachen und somit langfr istig helfen, Glaubwiird igke it aufzubauen und

zu sichern.

• Die Ethik-Kommission wird zum "quasi-judicial body", urn zu gewahrleisten, daB das

Unternehmensverha lten ausgewahlten Verhaltensko dizes entspricht.
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• Die Ethik-Kornmission kann zur "source ofpressure" werden, indem sie die Implernentie

rung eines unternehmensindividuellen Ethik-Kodexes oder eines Branehenkodexes for

dert.

Diese Funktionen lassen sieh weiter konkretisieren [vgl. u.a. PURCELL 1985, S.45;

CENTER FOR BUSINESS ETHICS 1986, S. 85 If.; BUCI-lliOLZ 1989, S. 130;

STAFFELBACH 1994, S. 332 f.; KAY-ENDERS 1996, S. 157 f] :

• Entwieklung, Uberprufung und Anpassung ethiseher Leitlinien (Ethik-Kodizes);

• Integration und Durehsetzung der ethisehen Leitlinien dureh Kommunikation, Uber

waehung und Verhangung von Sanktionen;

• Uberwachung von ethiseh kritisehen Unternehmensaktivitaten;

• Anspreehpartner sein fur unternehmensinterne und -externe Fragen, Vorschlage und Kri-

tik in ethisehem Zusammenhang;

• Beratung in ethisehen Fragen;

• interne Sensibilisierung fur ethisehe Konflikte;

• Suehe, Entwieklung und Integration neuer Formen der Losung ethiseher Konflikte ;

• Kommun ikation ethiseher Entseheidungen des Unternehmen s an die Stakeholder;

• Vertretung des Unternehmens in externe Organisationen, z.B. Branchenverbanden.

Der Erfolg einer Ethik-Kommission hangt von deren Verankerung innerhalb der Organisation

und der Zuweisung von Kompetenzen ab, bei gleiehzeitiger Unabhangigkeit der Kommission.

Wenn eine Ethik-Ko mmission nieht nur als isolierte Einriehtung geduldet werden soli, muf3

sie in Informations- und Entseheidungsprozesse eingebunden und mit entspreehenden Ein

spruchs- und Mitgestaltungsreehten ausgestattet sein. Daneben wird in der Diskussion urn

Ethik-Kommissionen in der Literatur wieder eine ethisehe Sensibilisierung der Gesarntorgani

sation und eine Unterstiitzung dureh das Top-Management betont (vgl. 4.4 .2). In keinem Fall

darf eine solche Kommission nur als Legitimationsgrundlage der Unternehmensftihrung

dienen [STEINMANN, LOHR 1991e, S. 276 ff.; STAFFELBACH 1994, S. 333 f ; KAY

ENDERS 1996, S. 161 f].

Verbraucherabteilungen

Als ,kleine re Losung' [STEINMANN, LOHR 1991e, S. 274] der Institutiona lisierung des

Dialogs mit den Konsumenten , kann die Einriehtung von Verbraueherabte ilungen interpretiert

werden [vgl. aueh HANSEN 1991, S. 252].

Verbraucherabteilungen sind "organisatorisehe Einheiten, die von Mitgliedern

einer Unternehmung gebildet werden und Sensorfu nktionen in Riehtung auf den

Konsumenten wahrnehmen. Sie vertreten naeh innen Verbraueherinteressen und
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entwickeln nach auBen als vertrauenswiird iger Ansprechpartner dialog ische Kom

munikationsformen mit dem Konsumenten oder ihren Interessenvertretungen."

[HANSEN, SCHOENHEIT 1985b, S. 19, vgl. Abb. 73].

235

c
CIl
c
.s
iii
OIl
'c..
e>
o
c
CIl

C
~
"OIl
C

~

Interessen anderer Stakeholder, neben der Gruppe der Konsumenten, berucksichtigen Ver

braucherabteilungen i.d.R. nicht. Einige Unternehmen haben damit begonnen, fur weitere

Stakeholdergruppen des Unternehmens geeignete Dialoginstitutionen zu definieren. So gibt es

bereits Investor-Relations-Abteilungen, die sich ausschlieBlich auf die Inforrnationsbedurf

nisse und -praferenzen von institutionellen Kapitalgebern und Banken konzentrieren. Wie

bereits in 3.2.1 erwahnt, berucksichtigen auch Investoren bei der Auswahl ihrer Investitions

objekte zunehmend ethische Aspekte.

~'mQ]Q] Weitere Stakeho lder I
-orqarusanonen

Abb. 73: Generelle Einteilung von Funktionen einer Verbraucherabteilung [in Anlehnung an HANSEN,
STAUSS 1995b, S. 150]

Die Mitarbeiter in der Verbraucherabteilung sollen Ansprechpartner fur aile Anliegen der

Verbraucher sein . Sie bieten individuellen Verbrauchern und Verbraucherorgani sat ionen die

Mogl ichkeit, Kritik positiver und negativer Art zu aullern . Hier liegt der Unterschied zur

traditionellen unternehmenseigenen Marktforschungsabteilung. Konsumenten haben die

Chance, von sich aus mit den Unternehmen in Kontakt zu treten [HANSEN, STAUSS 1995b ,

S. 149 ff].

Verbraucherorganisationen, z.B, Verbraucherzentralen oder Verbraucherverbande, vertreten

und reprasentieren die Interessen der Verbraucher gegenuber den Anbi etern [vgl. dazu auch
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WIEDMANN 1988, S. 220 f]. Sie steUen Selbst- oder Fremdorganisationen des Verbrau

cherinteresses dar, welche vorn Staat (z.B. finanzieU) unterstiitzt, von diesem aber nicht ein

gesetzt oder gelenkt werden bzw. weisungsgebunden sind [SCHERHORN 1975, S. 148].

Selbstorganisationen sind Verbraucherverbande oder Verbrauchervereine und auch spontan

entstandene, nicht auf Dauer angelegte Organisationsstrukturen . Fremdorganisationen agieren

steUvertretend fur den Konsumenten, ohne aber direkt durch denselben beeinflul3t zu werden

[SCHERHORN 1975, S. 107]. Hauptaufgabe von Verbraucherorganisationen ist das

.Erreichen bestimmter Zustande und Ereignisse im Anbietersystem" [SPECHT 1979, S. 5].

Neben den Verbraucherorganisationen arbeiten auch sog. Verbraucherinstitute im Interesse

des Verbrauchers . Die Hauptaufgabe dieser freien oder staatlichen Institutionen (z.B. Stiftung

Warentest oder der Bundesausschul3 fur volkswirtschaftliche Aufklarung) ist die Produktion

von Dienstleistungen [SCHERHORN 1975, S. 149 tI].

Die Kontaktaufnahme zwischen Konsumenten oder deren Interessenvertretern kann von sei

ten der Unternehmen durch die Einrichtung einer gebiihrenfreien Telefonverbindung (sog.

Hotlines), entsprechenden Hinweisen auf Produktverpackungen oder den Einsatz neuer

Medien erleichtert werden. Kommunikationsbarrieren werden so abgebaut [zur sag. "Ethics

Hot-Line" vgl. WIELAND 1993a, S. 34 ff]. Durch eine kulante Abwicklung von

Beschwerden konnen gegebenenfaUs solche Reaktionen von Konsumenten, wie Abwan

derung oder offentlicher Protest, vermieden werden. Ein effizientes Beschwerdemanagement

system ist dabei Voraussetzung. Eine weitere externe Funktion von Verbraucherabteilungen

liegt in ihrer proaktiven, praventiven und umfassenden Informationsfunktion gegeniiber den

Verbrauchern . Dazu zahlen Informationen iiber Produkte, das Unternehmen oder Verbrau

cherprobleme im aUgemeinen [RAFFEE 1996, S. 155; HANSEN, STAUSS 1995b, S. 151 ff ;

HANSEN 1995d, S. 141].

Verbraucherabteilungen ermoglichen den Unternehmen relevante Informationen fruhzeitig zu

sammeln und potentieUe Konflikte mit Verbraucherinteressen zu antizipieren. Durch Aus

wertung von Beschwerden, Anregungen und Verbesserungsvorschlagen der Verbraucher

konnen Impulse fur zukiinftige Innovationen und eine bessere Kundenbindung im aUge

meinen resultieren [zur Produktentwicklung im Dialog mit den Konsumenten vgl. RAABE

1996]. Durch die Bearbeitung von Beschwerden erfullen Verbraucherabteilungen aul3erdem

eine Pufferfunktion.

SoUenVerbraucherabteilungen auf einen sich aus dem Dialog ableitenden Interessenausgleich

mit den Verbrauchern hinwirken, miissen sie mit formeUen Einflul3rechten ausgestattet sein

[HANSEN, STAUSS I995b, S. 153 tI]. Sie soUten praventiven Einflul3 (Planungscharakter)

auf die marktpolitischen Entscheidungen nehmen, mindestens aber einen korrektiven Einflul3

(KontroUcharakter) haben. In keinem FaU diirfen die Aufgaben ausschliel3lich auf Public-
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Relations-Funktionen reduziert und ihre Arbeit erst im Konfliktfall auf eine Verbesserung des

Unternehmensbildes in der Offentlichkeit beschrankt werden. Das waren nur "public relation s

face-lifting activities" [MCGUIRE 1973; vgl. auch HANSEN, SCHOENHE IT 1985c,

S. Ill].

4.5.1.3.2 Individuelle und kollektive Selbstbindungsmallnahmen

"Greifbares Ergebnis [von Dialogen, Anmerk. d. Verf] sind uberprufbare Kodizes, die

sowo hI den Unternehmensaktivitaten eine neue Richtung geben, als auch Einwande relevanter

Gruppen berucksichtigen" (NEUGEBAUER 1998, S. 164; vgl. auch STEINMANN,

OPPENRIEDER 1985, S. 179].

1m Jahr 1980 hatten 77 % der "Fortune 1000"-Unternehmen Aussagen mit ethischem Bezug

formuliert und in Form von Corporate Codes dokumentiert; 1992 waren es bereits 93 % und

1999 dann 98 % [WEAVER 1993; TREVINO, WEAVER, GIBSON, TOFFLER 1999,

S. 131].

Corporate Codes, Codes of Ethics, Codes of Conduct, ethische Verhaltensr ichtlinien, ethische

Leitlin ien oder Ethik-Kodizes sind synonym verwendete Begriffe [vgl. DEKKER 1990,

S. 15 f]. In solchen dokumentieren Unternehmen ihre Verantwortung gegenuber ihren Stake

holdern [SCHLEGELMILCH 1990, S. 367; SCHLEGELMILCH, HOUSTON 1989, S. 11].

Johnson & John son hat Unternehmensleitlinien formuliert, in denen es sich ausdriickl ich auch

der Umwelt und seinen Stakeholder gegenuber verantwortlich fuhlt (vgl. Abb. 74) . Im dritten

Umweltranking des Hamburger Umweltinstituts, in dem die Umweltperformance der 50

fuhrenden Chemieunternehmen weltwei t beurteilt wurde, gehort Johnson & Johnson, an

dritter Stelle hinter Henkel und 3M, zu den insgesarnt sechs sog. proaktiven Unternehmen, die

Verantwortung fur den gesamten Lebenszyklus ihrer Produkte ubernehmen und ein die Um

welt schutzendes Verhalten zum Wettbewerbsvorteil ausgebaut haben [PALASS 1999,

S. 130].

Neben dieser Form der individuellen Selbstbindung [vgl. dazu ausfuhrlich KAY-ENDERS

1996, S. 165 ff.; FRIELING 1992, S. 115 ff.] gibt es aber auch Kodizes von Branchenver

banden oder anderen Formen des Zusammens chlusses von Unternehmen, in denen sich die

Beteil igten gemeinsam zu einem ethischen Verhalten verpflichten. Die chemische Industrie in

Deut schland oder die Baubranche in Bayern orientiert sich an solchen Branchenverbanden

[vgl. STRENGER 1991, S. 395 ff.; RIEDER 1996, S. 134 ff.; ETHIKM ANAGEMENT DER

BAUWIRTSCHAFT e.Y.i.G. 1996; DASCHLEIN 1998, S. 6 ff.]. Das Davoser Manifest (vgl.

2.2.3.2) oder die Tutzinger Erklarung zur umweltorientierten Unternehmen spolitik der Evan

gelischen Akademie Tutzing aus dem Jahr 1990 (vgl. Anhang 15) sind ebenfalls Formen
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kollektiver Selbstbindung fur die Unternehmen, die sich diesem Manifest bzw. der Erklarung

gegenuber verpflichten.

Unternehmensleitlinien von Johnson & Johnson

We believe our first responsibility is to the doctors, nurses and patients, to mothers and

all others who use our products and services. In meeting their needs, everything we do

must be of high quality. We must constantly strive to reduce our costs in order to

maintain reasonable prices. Customers' orders must be served promptly and

accurately. Our suppliers and distributors must have an opportunity to make fair profit.

We are responsible to our employees, the men and women who work with us

throughout the world. Everyone must be considered as an individual. We must respect

their dignity and recognize their merit. They must have a sense of security in their jobs.

Compensation must be fair and adequate and working conditions clean, orderly and

safe. Employees must feel free to make suggestions and complaints. There must be

equal opportunity for employment, development and advancement for those qualified.

We must provide competent management, and their actions must be just and ethical.

We are responsible to the communities in which we live and work and to the world

community as well. We must be good citizens - support good works and charities and

bear our fair share of taxes. We must encourage civic improvements and better health

and education. We must maintain in good order the property we are privileged to use,

protecting the environment and natural resources.

Our final responsibility is to our stockholders. Business must make a sound profit. We

must experiment with new ideas. Research must be carried on, innovative programs

developed and mistakes paid for. New equipment must be purchased, new facilities

provided and new products launched. Reserves must be created to provide for adverse

times. When we operate according to these principles, the stockholders should realise

a fair retum.

Abb. 74: Unteme hmensieitiinien von Johnson & John son [DRISCOLL, HOFFM AN, PETRY 1995, S. 89]

Kodizes sind nur .A ppelle, keine rechtswirksamen Gesetze" [MULLER-MERBACH 1988,

S. 3 14]. Vor diesem Hintergrund ist auch verstandlich, dali es keine einheitliche Erschei

nungsform solcher Kodizes gibt. Sie konnen allgemeiner und genereller Art sein, in dem sie

die Ziele, Werte und die Philosophie des Unternehmens dokumentieren, oder in Form de

taillierter Regeln und praziser Handlungsanweisungen formuliert sein [ARTHUR 1984,

S.322 f.; MOLANDE R 1987, S. 620; SCHLEGELMILCH, HOUSTON 1989, S.1 5;

SCHLEGELMILCH 1990, S. 370]. Auch im ersten Fall rnuf der Bezug zum praktischen
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Handeln vorhanden sein, so daf der Kodex den Mitarbeitern des Unternehmens in Entschei

dungssituationen mit ethischem Bezug Hilfestellung gibt und Unsicherheiten beseitigt sowie

die Sanktionierung unethischen Verhaltens erleichtert [FULMER 1969, S. 55; MOLANDER

1987, S. 624; BOWIE 1992, S. 338; LACZNIAK, MURPHY 1991, S. 268 f.). Durch den

Kodex sollen Mitarbeiter bereits zum Nach denken tiber ethisches und unethisches Handeln

angeregt werden, ehe sie in einer spezifischen Situation vor eine Entscheidung gestellt sind

[MCDONALD, ZEPP 1989, S. 61).

Ein Kodex wird kaum Wirkung zeigen, wenn das Ziel desselben eine Anderung ethischer

Werte oder eine Anderung im Verhalten des Unternehmens und seiner Mitarbeiter ist [DAHM

1988, S. 7]. Er ist jedoch grobe Orientierungshilfe [BLANKEN SHIP 1964, S. 26] und unter

stutzt den Aufbau einer ethischen Unterne hmenskultur sowie auch einer ethischen Positio

nierung [vgl. FULMER 1969, S. 54). Voraussetzung ist, daf das Vorhandensein Ethik-Kodex

deutlich kommuniziert und seine Inhalte widerspruchsfrei praktiziert werden [LACZNIAK,

MURPHY 1991, S. 268 f ] .

4.5.1.3 .3 Integrierte Kommunikation

Der Dialog als zweiseitige Kommunikatio nsform muf durch monologische Formen der Infer

mationsvermittlung zwischen Unternehmen und den Stakeholdern unterstutzt werden und darf

diese nicht verdrangen, Die klassischen kommunikationspolitischen Instrurnente, wie

Werbung, Verkaufsforderung, Sponsoring oder Offentlichkeitsarbeit, sind i.d.R. monologi

scher Art [zur dialogischen Offentlichkeitsarbeit vgl. STEINMANN , ZERFAB 1993b,

S. 58 ff.] , Vor dem Hintergrund des Aufbaus einer ethischen Positionierung ist es nicht Ziel

der folgenden Ausfuhrungen, Hinweise zur inhaltlichen und formalen Gestaltung dieser In

strumente zu geben . Diese sind unternehmensindividuell. Die oft zitierte Formel von

LASWELL ist bei der Gestaltung hilfreich [vgl. dazu u.a. BRUHN 1989b, S. 406 f.; MAYER

1990, S. 15 f.; SCHERLER 1996, S. 88 ff.; BOOKHAGEN, SCHLEGELMILCH ,

TROMMS DORFF 2000].

Vielmehr ist darauf hinzuweisen, daf nur eine Integration aller monologischen und dialogi

schen Kommunikationsformen dazu beitragen wird, ein einheitliches widerspruchsfreies Bild

vom Unternehmen bei den Stakeholdern und eine erfolgreiche und glaubwiirdige Posi tionie

rung zu schaffen [BOOKHAGEN, SCHLEGELMILCH, TROMMSDORFF 2000). Der Be

griff integrierte Kommunikation ist hier zu klaren [ausfuhrlich dazu BRUHN 1995b und

ESCH 1998a).

Unter dem in Praxis und Literatur heftig diskutierten und sehr facettenreichen

Schlagwort der integrierten Kommunikation [ESCH 1993, S. 20] wird ein ganz

heitliche r Ansatz der gezielten Abstimmung der in ihrer Wirkung unterschied-
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lichen Kommunikationsma13nahmen verstanden, urn diesen eine einheitliche Rich

tung zu geben und die erzeugten Eindriicke bei den Kommunikationspartnern zu

verstarken [ESCH 1998a, S. 27; 1998b, S. 75].

Die Integration dient dem wirksamen Aufbau von klaren Gedachtnisstrukturen, die

praferenzbildend wirken sollen [ESCH 1998b, S. 84]. Ziel ist es also, aus psychologischer

Sicht ein konsistentes, in sich widerspruchsfreies Erscheinungsbild des Untemehmens und

seiner Produkte beim Konsumenten und allen anderen Stakeholdern zu erzielen. Zum anderen

geht es vor dem Hintergrund des effizienten Einsatzes des Instrumentariums urn eine optimale

Ressourcenallokation [BRUHN 1992b, S. 10).

Die gestalterischen Mog lichkeiten einer Abst immung zwischen den Komrnunikationsinstru

menten kommen in verschiedenen Integrationsformen zum Ausdruck. Sie besitzen keine

dichotome Auspragung, sondern stellen ein Kontinuum mit graduellen Auspragungsstufen dar

[ESCH 1993, S. 24; 1998a, S. 70; 1998b, S. 75 f.]. Eine Integration kann sowohl strategisch

inhaltlich als auch formal und / oder zeitlich erfolgen [BRUHN 1992b, S. 32 ff.].

Die strategisch-inhaltliche Abstimmung stellt den wichtigsten Integrationsbereich dar. Durch

inhaltliche Integration sollen einzelne Kommunikationsmal3nahmen thematisch aufeinander

abgestimmt werden. AIs Verbindungslinien dienen dafur bildliche und sprachliche Mittel , die

dazu beitragen, klare innere Bilder bei den Kommunikationspartnern zu erzeugen

[KROEBER-RIEL 1992b, S. 79] und 1angfristig den eindeutigen Bezug zum strategischen

Positionierungsziel herzustellen [BRUHN 1992b, S. 32; ESCH 1998a, S. 74).

Eng verbunden mit der inhaltlichen Integration ist der zeitliche Abgleich des Instrumenten

einsatzes. Ziel desselben ist die Sicherstellung eines kontinuierlichen Einsatzes der Kom

munikationsmittel [KROEBER-RIEL 1993, S. 306).

Die einfachste Form der Integration besteht in der Festlegung vonformalen Richtlinien, die

beim Einsatz a11er Instrumente zu beachten sind. Ziel einer formalen Integration ist es, durch

eine einheitliche Form des Erscheinungsbi1des zur Vereinheitlichung des formalen Marken

und Unternehmensauftritts beizutragen. Formale Mittel sollten im Rahmen der Entwicklung

eines Corporate Identity-Konzepts festgelegt werden. Dabei erfolgt eine Vorgabe von Gestal

tungsprinzipien, z.B. fur die Verwendung einheitlicher Unternehmens- und Markenzeichen,

Logos und Slogans . Urn jedoch bestimmte Positionierungsinhalte mit einer Marke zu ver

binden, reichen formale Mittel allein nicht aus [ESCH 1993, S. 24]. Sie dienen der gedank

lichen Verankerung des Angebots und sollen eine leichtere Wiedererkennung sowie hohere

Lernerfolge sicherstellen [BRUHN 1992b, S. 26].

Neben der Integration aller Kommunikationsinstrumente kann die zusatzliche Verwendung

von Gutesiegeln dazu beitragen, eine Verbindung zwischen der Unternehmung und ihren
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Akt ivitaten einerseits und dem Leistungsangebot andererseits herzust ellen [vgl.

BOOKHAGEN, SCHLEGELMILCH, TROMlvlSDORFF 2000]. Das sog. Labeling kann aus

unternehmerischer Sicht der Unterstutzung der Positionierung und aus Konsumentensicht zur

vereinfachten Beurteilung von Produkten, Produktgruppen, Prozessen oder Unternehmen und

somit zur Informationsentlastung dienen [FESSEL, SPILLER 1991, S. 18]. Das Label als ver

dichtete Schlusselinformation wird zum kogniti ven Anker und zur Orient ierungshilfe fur den

Konsumenten. In der Literatur wird unter dem Labeling ein mehrstufiger ProzeB der Beur

teilung und Kennzeichnung eines Meinungsgegenstandes anhand eines festgelegten Kriterien

katalogs verstanden [HANSEN, KULL 1994, S. 265; 1995, S. 407 f.]. Damit wird die For

derung nach einer unabhangigen Uberprufung der tatsachlichen Leistungen der Unter

nehmung erhoben.

A1skennzeichnende Institutionen kommen in Betracht [HANSEN, KULL 1995, S. 408]:

• Einzelne Unternehmen,

• Unternehmensgruppen und Interessengemeinschaften,

• Wirtschaftsverbande,

• unabhangige Institutionen in Gemeinschaft mit Wirtschaftsinstitutionen,

• unabhangige Institutionen,

• staatliche Instituti onen.

Die Glaubwiirdigkeit der vergebenen Institution bestimmt mal3geblich die Glaubwiirdigkeit

des Label s. Sie konnen fur Produkte bzw. Dienstleistungen , aber auch fur Unternehmen ver

geben werden [HANSEN, KULL 1994, S. 266 ff.; CODDINGTON 1993, 174 ff.]. Labels mit

ethischem Bezug sind z.B. der Blaue Engel, das Trans-Fair-Siegel oder die EG-Umweltblume

[vgl. dazu MEFFERT, KIRCHGEORG 1993a, S. 222 f.], urn nur einige wenige zu nennen.

Ein einheitlicher und anerkannter Priifkatalog fur ein ethisches Label existiert jedoch noch

nicht. Daher soil das Label lediglich als Gestaltungsmittel und formale Klammer zur

Wiedererkennung fur die verschiedenen leistungsbezogenen und kommunikativen Aktivitaten

dienen . Die Inflat ion von Labeln aller Art und die daraus resultierende Typenvielfalt fuhrt

dazu, dal3 die Aussagekraft vieler Labels sinkt. Dieses ist dem Ziel der Vertrauensbildung

beim Konsumenten nur wenig zutraglich [FESSEL, SPILLER 1991, S. 36].

.Jntegrierte Kommunikation ist eine Chance , urn die Position einer Unternehmung im

wachsenden Erklarungswettbewerb eindeutig zu vermitteln." [BELZ 1996, S. 130; vgl. auch

ESCH 1998c, S. 163].

Noch unbeantwortet ist die Frage, wie die oft beobachtete .Lucke' [STENDER

MONHEMIUS 1995, S. 35] zwischen ethischem Bewul3tsein und ethischem Verh alten der

Konsumenten durch KommunikationsmaBnahmen verkleinert werden kann. Hier ist die
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.Entscheidung erforderlich, ob die Kommunikation den psychischen Weg tiber hohes

Involvement oder geringes Involvement gehen soll." [BOOKHAGEN, SCHLEGELMILCH,

TROMMSDORFF 2000]. Eine High-Involvement-Kommunikation scheint selbstverstandlich,

weil unterstellt wird, daf die betreffenden ethischen Themen mindestens personliche Werte

betreffen und Konsumenten diesbezuglich entsprechend aktiviert und aufmerksam sind

[BOOKHAGEN, SCHLEGELMILCH, TROMMSDORFF 2000].

Hinzu kommt, daf bei ethischen Konsumentscheidungen der kognitive Aufwand hoch aus

fallt, weil der Konsument nicht nur die Konsequenzen seiner Entscheidung fur sich selbst,

sondem auch die Konsequenzen fur das Umfeld in seine Uberlegungen einbezieht. Somit

stellt sich die Frage, ob Konsumenten die entsprechenden kognitiven Prozesse nicht vor

nehmen wollen oder nicht konnen. Einerseits sind viele Systeme zu komplex, als daf es dem

Konsumenten gelingen konnte, eine fundierte Entscheidung zu treffen. Kein Konsument wird

in der Lage sein, beim Einkauf eine fundierte Urnwelt - oder Sozialbilanz zwischen zwei

Alternativprodukten zu erstellen und in Abwagung samtlicher Faktoren die ethisch richtige

Entscheidung zu treffen [vgl. KAAS 1992, S. 478; PREUSS 1993, S. 97]. Haufig vertreten

selbst Experten kontrare Meinungen, wie beispielsweise der Fall "Brent Spar" gezeigt hat, der

letztendlich auch ein Expertenstreit war. Die Konsumenten konnten sich in diesem Fall nicht

von den - fur sie nicht nachvollziehbaren - Fakten leiten lassen, sondern folgten und ver

trauten der Organisation, die sie fur glaubwiirdiger hielten .

Bei alltaglichen Kaufakten findet oft eine kognitive Entlastung im Entscheidungsprozef durch

Habitualisierung statt. Es ist anzunehmen, daf Werte, als wichtige Determinante ethischen

Verhaltens, auf diese Form der Konsumentscheidungen keinen grofien Einfluf haben

[ADELT, MULLER, ZITZMANN 1990, S. 166 f ; KROEBER-RlEL, WEINBERG 1996,

S. 389 ff.].

In der Konsequenz dieser Erkenntnisse ergeben sich fur Unternehmen zwei Handlungsalter

nativen: Der Anbieter ethisch positionierter Produkte kann dem Konsumenten ,das Denken

abnehmen' und in der Kommunikation die kognitiven Prozesse vorwegnehmen, so daf sich

die Konsumenten ohne grolieren kognitiven Aufwand der Folgen ihres Handelns bewul3t

werden [z.B. DROGE 1997, S. 175].

Die andere Moglichkeit liegt in der peripharen Beeinflussung des Konsurrienten, also einer

Low-Involvernent-Technik. Die Verwendung von Bildern, Slogans und emotional gestalteter

Botschaften bieten sich an [BOOKHAGEN, SCHLEGELMILCH, TROMMSDORFF 2000].

In Zusammenhang mit der Kommunikation einer ethischen Positionierung kann sich der Ein

satz klassischer Aktivierungsmuster durchaus bewahren [vgl. MEFFERT, KIRCHGEORG

1993a, S. 227 ff.; MEFFERT, KIRCHGEORG 1995b, S. 24].
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Erste empirische Studien weisen darauf hin, daB okologisc hes Verhalten eher durch

emotionale Bet roffenheit hervorge rufen wird als durch rationelle Einsicht, dem Ergebnis

kognitiver Prozesse [ADELT, MULLER, ZITZMANN 1990, S. 169; OBERMILLER 1995).

OBERMILLER [1995] untersuchte in diesem Zusammenhang die Wirkung problernorien

tierter und Iosungsorientierter Informationen in KommunikationsmaBnahmen, die die

Bedeutung umw eltfreundlichen Verhaltens betonen . Neben der wahrgenommenen Effektivitat

des eigenen Handelns wird umweltfreundliches Verhalten auch durch den Faktor Besorgnis

beeinfluBt. Ein losungsorientierter Appell (der sog. "Well baby appeal") wirkt bei solchen

Themen bess er, urn die die Zielpers onen bereits besorgt sind. Umgekehrtes gilt fur Themen

denen die Zielper sonen nur eine geringe Bedeutung beimessen, d.h. urn die sie weniger

besorgt sind. Hier zeigen problemorientierte Appelle ("Sick baby appeal") die bessere Wir

kung. Sie erhohen die Besorgnis, verringern aber gleichzeitig die wahrgenommene Effekti

vitat des eigenen Handelns. Andererse its kann durch losungsorientierte Appelle die wahrge

nommene Effektivitat des eigenen Handelns verstarkt werden, bei gleichzeitiger Abnahme der

Besorgnis. Bei Personen, die mit der entsprechenden Thematik bereits vertraut sind, kann von

einer relativ groBen Besorgnis ausgega ngen werden. Der Riickgang der Besorgnis wird durc h

die ansteigende wahrgenomme ne Effekti vitat des eigenen Handelns iiberkompensiert .

Ob dieses fur ethisc he Entscheidungen im allgemeinen gilt und ob auch andere klassische

Aktivierungsmuster wirken, ist zu prufen,

Die Glaubwiirdigkeit der kommunizierten Informationen hangt auch hier wie der sehr von der

Glaubwiirdigkeit der Informationsquelle ab [CODD INGTON 1993, S. 218; GIERL, STICH,

STROHMAYR 1997, S. 27f.).

4.5.2 Nicht-unternehmensgesteuerte Informationsvermittlung am Beispiel
von Unternehmenstests

Bei der Gestaltung und Abstimmung der Kommunikationsinstrumente sollten nicht nur

.untemehmenskontrollierte Informationsquellen [... ], sondern moglichst auch neut rale

Informationsquellen der Verbraucher" und anderer Stakehold er einbezogen werd en

[MEFFERT, BRUHN 1996b, S. 27). Diese werden im folgenden Abschnitt vorgestellt. Auf

die Verwendbarkeit von Labels wurd e bereits hingewiesen.

Urn sich ein Bild vom ethische n Verhalten eines bestimmten Unternehmens zu machen,

konnen Ko nsume nten und Entscheider im allgemeinen verschiedene Ansatze der ethischen

Bewertung von Unternehmen heranziehen. Ld.R. liegt der Schwerpunkt der ethischen Be

wertung auf okologischen oder sozialen Aspekten des Unternehmensverhaltens . Diese Bewer

tungsa nsatze unterscheiden sich deutlich nach ZieIgruppe, Zielsetzung, methodischem Vor-
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gehen und lassen sich wie folgt systematisieren [ausfuhrlich vgl. HANSEN, LUBKE,

SCHOENHEIT 1993, S. 593 ff und 1995, S. 198 ff.]:

1. Gesamlgesellschaftliche Betrachlung

2. Betrachtung von Grol!lechnologien

3. Belrac hlung von Grol! projekten

4. Belrachlung von Untemehmen oder
Untemehmensteilen selbsl

5. Bel rachtung von Produklen oder
Diensll eislungen

6. Belrachlung von einzelnen Verfahren,
Produkl- Inhallssloffen oder Beslandleilen
von Produklen

Sozialindikaloren-Sysleme
UmwellOkonomische Gesamtrechnung

Technologiefolgenabschll tzung
Sozialvertrllglichkeitsplii fung

Umweltvertrllglichkeilspliifung

Sozialbilanzierung, Okologische Buchhallung,
Oke-Raling, oxo-ananz. Oko-Conlrolling , Oko
Audil

Umwellzeichen
Vergleichender Warenlesl
Produkllinienansatz

Oko-Bilanz
Sloff- und Energiebilanz
Vergleichende Umwellbilanz.

Tab . 15: Ansatze zur sozialen und okologischen Bewertung von Untemehmen

Allein aufgrund der Vielzahl der Ansatze ist eine einfache und schnelle Orientierung fur den

Verbraucher und andere Stakeholder des Unternehmens fast unrnoglich. Hinzu kommt, daB

viele Bewertungsmethoden zu komplex und dementsprechend nur schwer durchfuhrbar sind.

So werden haufig nur (wenn uberhaupt) die Ergebnisse der vergleichenden Verbrauchertests,

wie sie z.B. von der Stiftung Warentest erstellt werden, in den KaufentscheidungsprozeB von

Konsumenten einbezogen. Diese Tests sind leicht verstandlich und leicht zuganglich. Es fehlt

ihnenjedoch oft eine Beurteilung ethischen Verhaltens von Unternehmen.

Erklartes Ziel der vergleichenden sozial-okologischen Unternehmenstests ist es, Unternehmen

hinsichtlich der Wahrnehmung ihrer sozial-okologischen Verantwortung zu differenzieren,

Transparenz tiber das tatsachliche okologische und soziale Unternehmensverhalten herzu

stellen, Informationsdefizite bei den Konsumenten abzubauen und Marktkrafte fur soziale und

okologische Inno vationen zu aktiv ieren [HANSEN, LUBKE, SCHOENHEIT 1993, S. 589;

1995, S. 192 ff.]. Anhand verschiedener Kriterien erfolgt unaufgefordert "von dritter Seite"

eine mogl ichst objektive Bewertung des sozialen und okologischen Verhaltens von Unter

nehmen, nicht spezieller Produkte [IMUG 1998, S. 6 f.; HANSEN, LUBKE, SCHOENHEIT

1993, S. 590 f. und 1995, S. 195; SCHOENHEIT 1996, S. 185].
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Die den Unternehmenstests zugrunde liegende Idee ist, gesellschaftlich verantwortliches

Handeln von Untemehmen fur diese profitabel zu machen . Durch Aufstellung einer

.Hitparade der guten Taten" [HANSEN 1992, S. 175] sollen Unternehmen bei einer ethischen

Positionierung unterstutzt werden. Die Unternehmen selbst haben keinen EinfluJ3 auf die Be

wertung. Sie konnen jedoch durch Signalisierung ihrer Dialogbereitschaft die zur Bewertung

notwendigen Informationen bereitstellen.

Der erste Unternehmenstest Shopping for a better world wurde 1988 vom Council on

Economic Priorities (CEP, mit Sitz in New York) veroffentlicht [CEP 1988]. Im selben Jahr

erschienen in GroJ3britannien The Green Consumer Guide [ELKINGTON, HAILES 1989a;

1989b; vgl. auch TEPPER MARLIN 1996, S. 165 ff] und der an den britischen Markt ange

pafste Unternehmenstest des CEP [CEP 1989; 1991]. In Deutschland sind bisher Untemeh

menstests fur die Lebensmittel- sowie die Kosrnetik- und Waschmittelbranche erschienen

[lMUG et al. 1995; 1997; 1999]. Auch diese greifen den CEP-Ansatz auf

In den in Deutschland erschienenen Untemehmenstests wird ethische Verantwortung tiber

einen sehr umfangreichen und vielseitigen Kriterienkatalog definiert, die in insgesamt sechs

Verantwortungsbereichen zusammengefaJ3t sind:

• Informationsoffenheit,

• Verbrau cher interessen,

• Arbeitnehmerinteressen,

• Frauenforderung,

• Behinderteninteressen,

• Umweltengagement.

Ferner werd en Hinweise zum Spendenverhalten , Engagement in den neuen Bundeslandern,

Aus-landerfreundlichkeit, Gentechnologie, Tierschutz und Vertretung der Dritte-Welt-Inter

essen gegeben [lMUG et al, 1995, S. 34 f.; lMUG 1998, S. 6 f ].

An der Kriteriendefinition fur diese Unternehmenstests wurden Unternehmen, Experten und

verschiedene Stakeholdergruppen auf dem Wege des Dialogs beteiligt. Damit reflektieren die

Kriterien das Verstandnis der Gesellschaft von sozial und okologisch verantwortungsvollem

Unternehmensverhalten [lMUG 1998, S. 6; zum weiteren methodischen Vorgehen vgl. aus

fuhrlich HANS EN, LUBKE, SCHOENHEIT 1993, S. 596 ff ; 1995, S. 203 ff.].

Wenn Unternehmen die Tests nicht als Bedrohung, sondern als Chance begreifen, konnen sie

als Dialog-Katalysator wirken und dazu beitragen , daf die gesellschaftliche Akzeptanz der

Unternehmen steigt. AuJ3erdem bieten die Tests Hilfestellung in Hinblick auf eine ethische

Positionierung [vgl. HANSEN 1991, S. 255], wenn die im Test offensichtlich werdenden Ver-
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besserungspotentiale genutzt wer den und die Ergebnisse au13erdem als Grundl age eines ethi

schen Benchmarking dienen .

Der vergleichende Untemehmenstest bietet verschiedenen Stakeholdem eine breite Informa

tionsgrundlage fur spezifische Ents cheidungen. Dieses konnen beispielsweise Kaufent

sche idungen von Konsumenten sein, Entscheidungen zur Arbeit splatzwahl von (potentiellen )

Mitarbeitern ode r Geldanl ageentscheidungen von (potentiellen) Kapitalgebern und Inv esto

ren . Diesbeztiglich gibt auch der sog. ,Frankfurt-Hohenheimer Leitfaden' Auskunft. Dabei

handelt es sich urn einen Kriterienkatalog zur ethisch okologischen Bewertung von Kapital

anlagen [vgL dazu HOFFMANN, REISCH, SCHERHORN 1998, S. 3 ff.] .

Weitere Funktionen des Tests sind wie folgt zusammengefal3t:

Fiir di e Nutzer des Unterneh me nstests :

• Informationsgrundlage fur ver antwortliches Ents cheidungsverh alten,

• Schaffung von Zusatznut zen fur die Entsche ider.

Fiir d ie bewert eten Unternehmen:

• Kompetenzgewinn,

• Sanktionierung vo n sozial-okologisc hem Untemehmensverhalten,

• Schaffung von Unternehme nsidentitat,

• Soll - / Ist-Vergleich von ethischen Zielen .

Fii r Markt u nd Gesellschaft:

• Ausdehnung des Wettbe werbs auf sozial-okologisches Unternehmenshandeln,

• Chancen fur sozial-okologische Innovationen.

Die Unabhangigkeit der den Unternehmenstest durchfuhrenden Institution ist mal3geblich er

Einflul3faktor auf die Glaubwiirdigke it der durch den Test vermittelten Informationen. Lang

frist ig waren privatwirtschaftl iche Trager , eine staatIiche Stiftung oder eine kooperative Tra

gerschaft gesellschaft licher Gruppen oder Verbande Formen der Insti tutionalisierung, die

dieser Anforderung gerecht wird [HANSEN, LUBKE, SCHOENHEIT 1993, S. 603 ff. ; 1995,

S. 208 ff.].

Im Sinne eines verantwo rtungsvollen, gesellschaftliche Interessen vertretendes Instru ment

mul3 der Unternehmenstest "s ich als Katalysator zwischen Unternehmen, Konsumenten und

der Offentlichkeit tiber Fragen [... verstehen], die im Zusammenhang mit den Entwicklungen

hin zu einer zukunftigen Wirtschaftsweise auftauchen." [SCHOENHEIT 1996, S. 197]. Der

Test kann als Forum der Verstandigung zwischen den verschiedenen Interessengruppen

dien en, und dieses nicht erst, wenn Krisen zu bewaltigen sind, sondern in Form einer pro

aktive n Verstandigung, dem proaktiven Dialog [SCHOENHEIT 1996, S. 202].
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4.5.3 Grenzen des Dialogs

247

Das Konzept der dialogischen Verstandigung stoflt bei seiner Umsetzung in der Praxis an

Grenzen.

1m Idealfall ist das Ergebnis eines Dialogs der Interessenausgleich bzw. der Konsens zwi

schen den Dialogpartnern. In der Realitat sind Dialoge jedoch nicht unendl ich lange und mit

allen Betei ligten durchfuhrbar, so dal3 es tatsachlich zum Konsens kommen konnte, Schon die

Einhaltung der Dialogregeln gestaltet sich in der Praxis schwierig.

1st ein Dialog aus zeitlichen Grunden , aufgrund einer zu groflen Zahl der Beteiligten und

dementsprechend hohen Kornplexitat oder zu groller raumlicher Entfernung zwische n den Be

teiligten nur schwer rnoglich, heil3t das nicht, die Idee und das Konzept des Dialogs auf

zugeben. Statt direkt mit den einzelnen Betroffenen, sollte der reale Dialog dann bei

spielsweise unter Nutzung der technischen Mogli chkeiten mit ausgewa hlten Vertretern

einzelner Interessengruppen gefuhrt werden. Zusatzlich zum realen Dialog ist ein fiktiver

Dialog zu fuhren , "der allerdings nicht mit einer von vorneherein monologisch intendierten

Losung verwechselt werden darf." [STEINMANN , LOHR 1994a, S. 87]. Ein Unternehmen,

daf in einen solchen fiktiven Dialog tritt, mul3 bemiiht sein, die Argumente der von einer Ent

scheidung Betraffenen zu antizipieren, urn sie in den Entscheidungsfindungsprozel3 einzu

beziehen . Es muf die Bereitschaft bestehen, gegebenenfalls nachtraglich Rechenschaft tiber

die Entscheidung selbst und die Entscheidungsfindung abzulegen. In keinem Fall ist

gesichert, dal3das Ergebnis des fiktiven Dialogs auf Akzeptanz bei den fiktiven Dialogpartner

stofit .

Von den Beteil igten sollten, erganzend zu den oben genannten Dialogregeln, zusatzliche

Vereinbarungen zur technischen und inhaltlichen Umsetzung (zum Anfang, Ende oder zur

Unterbrechung des Dialogs bzw. zur Abgrenzung des Themas) des Dialogs sowie Mehr

heitsregelungen getraffen werden. "Qualifizierte Mehrheiten mussen fur eine Entscheidung

ausreichen, sonst wird praktisches Handeln z.B. in technischen Grenzbereichen unmoglich."

[LEISINGER 1997, S. 129].

STEINMANN und LOHR [1994a, S. 86 ff.; vgl. auch STAFFELB ACH 1994, S. 316 ff.]

fassen die Grenzen des Dialogs in der Praxis wir folgt zusammen:

• Zeitliche Beschrankungen,

• sachliche Beschrankungen (komplexe Handlung ssituationen machen es beispielsweise un

rnoglich, aile relevanten Handlungsparameter in den Dialog einzubez iehen),

• raumliche Herstellungsbeschrankungen,
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• personelle Beschrankungen (Abwesenheit Einzelner; Probleme bei der Uberprufung der

Einhaltung von Dialogregeln und Uberforderung der am Dialog Beteiligten durch die

Dialogregeln).

Selbst wenn die erwahnten Schwierigkeiten des realen Dialogs in der Praxis durch den fikti

ven Dialog und durch die zusatzlich von allen Beteiligten vereinbarten Regeln ausgeraumt

oder zumindest gemindert werden, so sind mit dem Dialog nicht nur Chancen, sondem auch

Risiken fur aile Beteiligten verbunden [vgl. auch HANSEN 1996b, S. 47 ff.; HANSEN,

NIEDERGESAB, RETTBERG, SCHOENHEIT 1995, S. 123 f.; LEISINGER 1997,

S. 128 if].

Chancen des Dialogs

Der Dialog als Verstandigungskonzept bringt den Beteiligten einen Informationsgewinn; In

form ationslucken werden geschlossen, sofern die unter schiedlichen Interessen tats achlich

offengelegt werden . Nutzen Unternehmen den Dialog als Instrument im Rahmen einer Fruh

aufklarung [vgl. dazu HOPFENBECK, ROTH 1994, S. 191; WIMMER 1996, S. 116], dann

lernen sie nicht nur ihre Marktpartner besser kennen , sondern konnen zukiinftige Entwick

lungen antiz ipieren , Szenarien zukiinftigen Handelns erstellen und gemeinsam mit den

Dialogpartnern nach innovat iven Losungen aktueller und zukiinft iger Probleme suc hen.

Durch das Einbeziehen von Meinungen, Anspruchen und Werten aus dem unternehmerischen

Umfeld und der damit einher gehenden Transparenz, wird das Abschatzen von Foigen des

unternehmerischen Handelns in ihrer Kornple xitat erleichtert . .E ine solche ganzheitliche

Folgenabschatzung des eigene n Handelns stellt eine notw endige Voraussetzung fur die Wahr

nehmung von Verantwortung von Unternehmen dar. [...] Gelungene Dialoge werden ins

gesamt vor diesem Hintergrund geeignet sein, eine hohere Gesamtzufriedenheit aller Be

troffenen mit den Ergebnissen des Wirtschaftens selbst zu erreichen." [HANSEN 1996b,

S. 48]. Eine bessere Kenntnis der Marktpartner, insbesondere der Kunden , erleichtert den

Aufbau einer ethischen Posit ionierung , eines UEP und korrespondierenden USP . Hinzu

kommen die Moglichkeiten der intensiveren Bindung der Interessengruppen - auch hier

wieder insbesondere der Kunden - an das Unternehmen [HANSEN, RAABE 1995, S. '60].

Durch die Beteiligung am gesellschaftlichen Dialog bringen sich Unternehmen als aktives

Mitglied in die Gesellschaft ein. So ist der Dialog nicht nur Voraussetzung fur eine Wahr

nehmung von Verantwortung, sondern sie dokumentiert sich gleichzeitig im Dialog

[BALDERJAHN 1996, S. 325]. Langfristig ist der Dialog als ein "Instrument im Rahmen der

Konflikthandhabung via Uberzeugung" [FRIELING 1992, S. 109] nutzbar. Uberzeugung

setzt aber gegen seitiges Vertrauen in bzw. Glaubwiird igkeit des jeweiligen Dialogpartners

voraus. Dauer und Kontakthaufigkeit zwischen den Dialogpartner werden zu den Erfolgs-
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faktoren eines Dialogs in realen Konfliktsituationen , die wiederum vertrauensbildend und

starkend auf die Glaubwiirdigkeit wirken [FRIELING 1992, S. 109].

Das heil3t, durch eine am Dialog mit den Anspruchsgruppen ausgerichtete Unternehmenspoli

tik kann der Aufbau von Wettbewerbsvorteilen - durch Schaffung von Vertrauen, Glaub

wiirdigkeit und eine entsprechende Akzeptanz - gelingen [BALDERJAHN 1996, S.325].

Insgesamt besteht sogar die Chance, daf sich durch den Dialog die ethische Kompetenz der

Unternehmen erhoht. [WIMMER 1996, S. 116].

Die Chancenpotentiale fallt HANSEN [1996b, S. 48] in folgender Abbildung zusammen:

Untemehmen

n formaoonszuwachs btli
allen Betelbgten

Verbesserungder
Ri$ikowa hmehmung

(ganzheltltc:he FolgeN bschatzung
desetgenen H3ndelns)

Gesellschaftliche
Interessengruppen

Chance
zu ve,antwortungs vol em

Handel"

Mehr GlaubwOrdigkeC

Abb. 75: Chancen des Dialogs [HANSEN 1996b, S. 48)

Risiken des Dialogs

Mehr Zufriedenheitmit dem
Ergebnisdes W'wt5chaftens

Chance" OtfenUicher
Positlonierung

Der Dialog stollt nicht nur situationsabhangig (s.o.) an seine Grenzen. Das Konzept der dialo

gischen Verstandigung birgt auch einige grundsatzliche Risiken (vgl. Abb. 76).

Ein offener Dialogausgang ist bezeichnend fur das Konzept und erschwert den unternehmeri

schen Planungsprozeb, Daraus kann die Abwendung vom Dialog resultieren oder aber eine

Dialogfuhrung , welche auf keiner positiven Einstellung der Beteiligten beruht. Somit ware

von Anfang an der Dialog nur ein Scheindialog. BewuBt herbeigefuhrte Informations

asymmetrien von seiten eines Dialogpartners fuhren zum gleichen unbefriedigenden Ergebnis.
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In keinem Fall darf der Dialog blol3e .Hinhaltetaktik und Zeitgewinn" sein fur soIche, "die an

einem veranderten praktischen Handeln keineriei Interesse haben" [LEISINGER 1997,

S. 129].

Fur Unternehmen besteht auch insofern ein Risiko, als beispielsweise die Medien oder andere

meinungsbildenden Gruppen der Offentlichkeit ihr eigenes oder das Interesse der Kunden auf

Probleme lenken, die nicht ursachlich vom Unternehmen zu verantworten sind, nicht von

diesen beeinflussbar oder bisher nie Gegenstand der offentlichen Diskussion waren. So findet

sich das Unternehmen "unversehens .am Pranger der offentlichen Meinung'" und in der

Defensive wieder [HANSEN 1996b, S. 50). Daruber hinaus besteht die Gefahr, auf einen

"Nebenkriegsschauplatz" [HANSEN 1996b, S. 50] auszuweichen, die Aufmerksamkeit nicht

auf die wirklich wichtigen Probleme zu konzentrieren und Problemdruck aufzubauen, gleich

zeitig aber diesbeztiglich handlungsunfahig zu sein.

Untemehmen
Gesellschaftliche

Inleressengruppen

Ungewisser Ausgang

Foku5sienmg
unlernehmensverursachler

Problome

Handlungsunfahtgkeit
durch rmh r

ProblemdnJck

Denaturierung
zum

Scheindl3tog

Abb. 76: Risiken des Dialogs [HANSEN 1996b, S. SOl

Vereinnahmungund V.rlust
an Kritikpotential

KaP3zItit sm3Btgilt
Obetforderung

Der Dialog kann nicht gleichzeitig mit allen Interessengruppen des Unternehmens gefuhrt

werden. Auch sind nicht aile Interessengruppen an allen Themen gleichermal3en interessiert.

Es wird immer nur "begrenzte , U.u. sich widersprechende Losungen geben [... ], die zudem

nur temporare Gultigkeit haben werden." [FRIELING 1992, S. 109).

Fur die Dialogpartner der Unternehmen besteht ein Risiko im Verlust ihres Kritikpotentials

durch die Vereinnahmung ihrer Meinungen durch die Unternehmen, insbesondere bei Infor-
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mationsiiberhang auf der Unternehmen sseite. Der moglicherweise entstehende Gewissens

konflikt tiber einen Glaubwiirdigkeitsverlust gegenuber der eigenen Basis laJ3t Dialoge

scheitern. Auch sehen sich manche Interessengruppen ihrer Moglichkeiten beraubt, Kritik

durch BoykottmaJ3nahmen oder Demonstrationen zu zeigen. Das liegt u.a. darin begrundet,

daJ3 die im Dialog gebundenem Kapazitaten der Interessengruppen an anderer Stelle fehlen .

Es kann zu einer kapazitat smaliigen Uberforde rung der gesellschaftlichen Interessengruppen

und in der Folge dann zum Abbruch des Dialogs kommen .

4.6 Zwischenresumee

Die dialogische und die monologische Kommun ikation mit den Stakeholdern des Unter

nehmens muJ3 dazu beitragen, eine eindeutige Unternehrnensidentitat , einen eindeutigen USP

sowie eine Vertrauensbasis zu schaffen. Jedoch erst eine einheitliche Ausrichtung und Inte

gration aller Marketing-Mix-Instrumente wird tatsachlich zu einer glaubwiirdigen Positio

nierung fuhren konnen und zusatzliche Potentiale bei der Losung ethischer Prob leme

erschlieJ3bar machen [MEFFERT, KIRCHGEORG 1995a, S. 161; 1995b, S. 19; HOPFEN

BECK, ROTH 1994, S. 35].
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5. Zusammenfassung und Ausblick

EinfUhrung und AulbaJ der Arbeit (TetI1)
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Abb. 77: Aufbau der Arbeit - Teil 5

Vor dem Hintergrund zunehmender Anforderungen der Gesellschaft an die Unternehmen, fur

gesellschaftliche Probleme Verantwortung zu iibernehmen und Losungsbeitrage zu leisten,

mull anerkannt werden, daf in Zukunft nur jene Unternehmen langfristig erfolgreich sein wer

den, denen es gelingt, gewinnorientiert und gleichzeitig ethisch verantwortlich zu handeln .

"There is a definite synergy between business excellence and good ethical practice. Discreet

moral leadership, rather than public relations exercise, is the key to reaping benefits for the

organisation and all its stakeholders in the long term." [STAINER, STAINER 1995, S. 223].

Der Versuch der Harmonisierung unternehmerischer und ethischer Interessen der Gesellschaft

sowie die Nutzung der Kenntnis dieser Interessen auf Unternehmensseite, urn gewinnorien

tierte Ziele zu erreichen, wird immer wieder die Grundsatzfrage nach der Ethik einer solchen

Konzeption aufwerfen. Das Ziel der Arbeit, die ethische Positionierungsstrategie als einen

Vorschlag zur Harmonisierung und Integration von Ethik und strategischem Handeln von

Unternehmen zu verstehen, zu prufen und Umsetzungshinweise zu erarbeiten, war nur

erreichbar, indem im zweiten Kapitel der Arbeit zunachst eine kritische und problernorien

tierte Diskussion der unternehmensethischen Konzepte erfolgte, die die Forschung urn die

Grundlegung einer Unternehmensethik wesentlich pragen,

Die Funktion der Unternehmensethik darf nicht bewuBtdarauf reduziert werden, erst dann als

Regulativ zu wirken, wenn die Rahmenordnung als systematischer Ort der Moral versagt,
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weiI situationsspezifische Rechtsnormen fehlen oder solche sich als nicht anwendbar erwei

sen. Auch darf die Unternehmensethik nicht ausschlieJ31ich Korrektiv zum Gewinnprinzip

sein. Sie muB den okonornischen Kontext, in dem das unternehmerische Handeln steht, inso

fern beriicksichtigen, als auch unternehmensethisches Verhalten eine Ausrichtung der unter

nehmerischen Ziele am Gewinn erlaubt. Aber dariiber hinaus soli es Ziel der Unternehmens

ethik sein, ethisches Handeln von und in Unternehmen zu fordern. Damit gehen die Antizi

pation zukunftiger ethischer Konflikte sowie ein friihzeitiges Agieren auf Unternehmensseite

ebenso einher wie die kritische Reflexion des Gewinnprinzips im allgemeinen. Entsprechende

in der Praxis umsetzbare Handlungsempfehlungen mussen erarbeitet werden .

AuBer Frage steht, daB eine Unternehmensethik nicht das Mittel zum Zweck der Gewinnstei

gerung werden darf. Umgekehrt muf in das unternehmerische Zielsystem auf oberster Ebene

die Unternehmensethik integriert werden . Ein auf Gewinnerzielung ausgerichtetes strategi

sches Unternehmensverhalten wird dann Mittel zum Zweck der Unternehmensethik, d.h.

unterstutzt die Umsetzung ethischer Ziele.

Ungeklart blieb bis dahin, welchen Inhalts die an die Unternehmen gestellten ethischen Er

wartungen sind. Dieses herauszufinden war Untersuchungsgegenstand des dritten Teils der

Arbeit.

"Die Herausforderung zur Auseinandersetzung mit der Offentlichkeit besteht - sei sie latent

oder akut - auf allen Gebieten, in denen Unternehmen mit ihrem Handeln auf menschliche

Lebensverhaltnisse einwirken ." [ABELS 1985, S. 96]. Das Stakeholder-Konzept systema

tisiert die gesamte Offentlichkeit und unterscheidet verschiedene Bezugsgruppen des Unter

nehmens . 1m weiteren Verlauf erfolgte dann eine Konzentration auf die Kunden als sehr

wichtige Stakeholdergruppe.

Vor dem Hintergrund der Erwartungen bzw. ethischen Anliegen, die die Kunden an Unter

nehmen haben und in Form ethischen Konsumverhaltens zeigen konnen sowie dem Ziel,

ethisches Verhalten der Kunden zu verstehen und Ansatzpunkte fur ein kundenorientierteres

Verhalten und eine ethische Positionierung zu finden, waren der ethische Entscheidungs

prozef bzw. die relevanten Einflullgrofien auf die Auspragung ethischer Handlungsinten

tionen auf Kundenseite zu untersuchen . Auf Grundlage der in der Literatur diskutierten

Modelle wurden Werte, das moralische Urteilsvermogen, der wahrgenommene soziale Druck ,

die wahrgenommene Eigenverantwortung, die wahrgenommenen Konsequenzen und die

wahrgenommene Effektiv itat des individuellen Handelns als Determinanten desselben

identifiziert und einer vertiefenden Betrachtung unterzogen.

Die Kenntnis der theoretischen Zusammenhange und der realen, empirisch ermittelbaren Aus

pragungen der Determinanten gibt dann Hinweise fur eine Ausrichtung der Unternehmens-
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tatigkeit an den Kundenerwartungen und dem zu erwartenden Konsumverhalten. Mangels

ausreichend reliabler Mel3modelle fur die identifizierten Determinanten - mit Ausnahme von

Werten - und aufgrund fehlender Aussagen uber die Wechselwirkungen zwischen den

Variablen, hatte eine eigene Untersuchung diesbezuglich zunachst exploratorischen Charakter

haben mussen. Eine primare Untersuchung in anderer Form hatte ausschlieJ31ich spekulativ

Schlul3folgerungen errnoglicht. Es sollten aber fur eine Positionierungsentscheidung in der

Praxis verwendbare Aussagen gewonnen werden, d.h. Themenbereiche einer moglichen ethi

schen Positionierung auf Basis ethischer Handlungsintentionen identifiziert werden. Die vor

diesem Hintergrund notwendigen reprasentat iven, auf den Untersuchungsgegen stand der

Arbeit anwendbaren Ergebnisse liefert eine Sekundaranalyse der Wertestudie Dialoge IV der

Gruhner+la hr AG. Ahnlich reprasentative, sekundar auswertbare Untersuchungen anderer

Determinanten des ethischen Entscheidungsprozesses oder der Handlungsintention im spe

ziellen gibt es nicht.

Die ethischen Werte und gesellschaftlichen Ziele sowie die daraus ableitbaren Anspruche.die

Konsumenten aul3ern bzw. an Unternehmen stellen, konzentrieren sich im wesentlichen auf

solche mit okologischem Bezug. Allerdings zeigt sich auch, daf ein diesen Anspruchen

gerecht werdende s Verhalten auf seiten der Unternehmen bald zum Hygienefaktor, d.h. zur

Ptlicht, fur dieselben werden wird. Teilweise ist das schon der Fall, wie beispielsweise beim

verantwortungsvollen Umgangs mit Luft, Boden und Gewassern sowie Energie und Roh

stoffen. Steigende Bedeutung erfahren Themen mit sozialen Komponenten, wie der von

Unternehmen durch die Burger geforderte Einsatz fur die Einhaltung des Sozialsysterns, die

Wiedere ingliederung Arbeitsloser oder der Einsatz fur sozial Benachteiligte. Die empirischen

Ergebnisse beziehen sich auf die Gesamtbevolkerung Deutschlands und miissen in jedem Fall

unternehmensind ividuell spezifiziert betrachtet werden.

Unabhangig davon erwiesen sich an dieser Stelle der Arbeit die anfangs formulierten Arbeits

hypothesen als bestat igt:

Ethisches Verhalten und strategisches Marketing-Verhalten sind vereinbar und

ethisches Verhalten ist fur Unternehmen attraktiv. Irn Markt, d.h. bei den Kunden,

bestehen diesbezugliche Bediirfnisse.

Die ethische Positionierung ist eine Strategie, die, abgeleitet aus den gewo nnenen Erkennt

nissen, fur Unternehmen zu empfehlen ist, die mit ihrem Handeln noch im Spannungsfeld

zwischen Rentabilitat und Moral stehen. Sie ist zu verstehen als die strategische Ausrichtung

eines mit dem Positionierungsobjekt zu verbindenden positiven Images an dem ethischen

Verhalten des Unternehm ens. Damit werden die im strategischen Dreieck genannten Bezugs

punkte unternehmerischen Handelns urn einen weiteren erganzt - die Ethik. Ziel mul3 es sein,

einen durch aktives ethische Verhalten aufgebauten ethischen Vorteil in einen tatsachlichen
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Wettbewerbsvorteil zu iibertragen. Mit der Strategie der ethischen Positionierung geht jedoch

auch die generelle Bereitschaft des Unternehmens einher, verursachungsunabhangig zur Lo

sung gesellschaftlicher Probleme beizutragen und darauf hin zu wirken, die Einhaltung ethi

scher Werte zur Ptlicht zu machen.

Die Positionierungsentscheidung ist eine komplexe und mehrdimensionale Entscheidung,

deren Ausgangspunkt die Auswahl der unternehmerischen Zielgruppe ist. Positionierungsob

jekt sollte dabei das Unternehmen, weniger eine einzelne Geschaftseinheit oder gar ein einzel

nes Produkt sein.

Jedes Unternehmen mul3 individuell eine geeignete Gesamtstrategie der ethischen Positio

nierung auswahlen, verbunden mit einer glaubwiirdigen Informationspolitik, urn den Fallen

des Marktversagens, mit denen ethisch handelnde Unternehmen konfrontiert werden, ent

gegenzuwirken und Informationsdefizite abzubauen. Dieses erfordert ein systematisches

Positionierungs-Management statt eines unsystematischen, reaktiven Ad-hoc-Positionierungs

Managements [TOMCZAK, ROSSDORP 1996, S. 27 f]. "Es gilt, neue unternehmerische

Handlungsspielraurne durch innovatives und kommunikatives Handeln unter Beriicksichti

gung gesellschaftlicher Verantwortung fund ethischer Werte, Anmerk. d. Verf.] zu finden und

zu schaffen, die auch wirtschaftlich erfolgversprechend sind." [THOMMEN 1993, S. 106].

Die in Verbindung mit einer ethischen Positionierungsstrategie adaquate Form kommunika

tiven Handelns und der Informationsvermittlung ist der Dialog mit den Anspruchsgruppen.

Unterstiitzt durch individuelle und kollektive Selbstbindungsrnal3nahmen sowie integriert mit

den Instrumenten der monologischen Kommunikation, liefert er einen wesentlichen Beitrag

zur Umsetzung der Strategie.

Eine glaubwiirdige ethische Positionierung setzt jedoch zusatzlich erne einheitliche Aus

richtung des gesamten Unternehmens an ethischen Werten und der Unternehmensethik sowie

die Integration aller weiteren Marketing-Aktivitaten voraus und wird nur dann weitere Poten

tiale bei der Losung ethischer Probleme erschliel3bar machen.

Vor einer endgiiltigen Positionierungsentscheidung, aber auch urn die Perspektiven der Urn

setzung einer ethischen Positionierungsstrategie im allgemeinen abschatzen zu konnen,

mussen Vor- und Nachteile erkannt werden.

Zu den Vorteilen zahlen:

• In Form der ethischen Positionierung kommuniziert das Unternehmen deutlich die An

erkennung seiner moralischen Pflichten der Unternehmung und antwortet gleichzeitig auf

veranderte offentliche Bediirfnisse und Erwartungen.
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• Gesamtgesellschaftlich fuhrt die Strategie zu einer Verbesserung der Situation, dadurch,

daB in Form des Aufbaus von Wettbewerbsvorteilen Benchmarks gesetzt werden und

Druck auf die Wettbewerber ausgeubt wird , sich ebenfalls ethisch zu verhalten - und das,

ohne daB es der Regelung in der Rahmenordnung bedarf. Es wird sowohl auf die Losung

der von den Untemehmen verursachten und zu verantwortenden Probleme als auch auf die

Losung der nicht in direktem Zusammenhang mit der Unternehmenstatigkeit stehenden

Probleme hingew irkt.

• Untemehmensindividuell fuhrt die Strategie zu einem Ausgleich von Moralitat und Renta

bilitat, d.h. zu einer Situation der positiven Kompatibilitat, Sie wirkt dabei nicht als reines

Korrektiv zum Gewinnprinzip, sondem beugt durch fruhzeit iges Agieren des Unter

nehmens moglichen Konflikten sogar vor. Sie leistet also auch so einen Beitrag zur Siche

rung des Friedens im gesell schaftl ichen Umfeld des Untemehmens.

• Starkung und Weiterentwicklung der Unternehmenskultur durch Integration eth ischer

Werte.

• Durch den Aufbau eines positiven Images konnen die Einstellungen und somit das Ver 

halten der Stakeholder gegenuber dem Unternehmen positiv beeinfluBt werden. Diese

positiven Einflu sse konnen sich in folgender Form zeigen:

Hohere Motivation und Ident ifikation der M itarbeiter, wenn deren personliche ethische

Werte durch das Verhalten des Untemehmens bestatigt werden. Diese wiederum kann

sich z.B. in einer hoheren Qualitat der Produkte, des Kundenservices oder einer Reduk

tion der Fehlzeiten und Fluktuationsrate niederschlagen. AuBerdem ist ein etwaiger

positiver Effekt auf potent ielle Mitarbeiter zu beachten.

Hohere Bereitschaft von Eigen- und Fremdkapitalgebern zur Bcreitstellung finanzieller

Mitteln steigen.

Hohere Kundenbindung und -loyalitat; Erschlie13ung neuer Zielgruppen und somit Aus

bau des Marktanteils (ggf. auch Abschopfung hoherer Zahlungsbereitschaften fur ethi

sche Produkte).

Hohere Loyalitat der Lieferanten; gewinnen neuer Lieferanten, wenn sie z.B. durch die

ethische Posit ionierung auf das Unternehmen aufmerksam werden oder aber erst da

durch bere it sind, das Unternehmen zu beliefern.

Positive Einstellung der haufig als Meinungsfuhrer agierenden Medien und anderer

gesellschaf tlicher Anspruchsgruppen; durch die ethische Positionierung konnen Boy

kotte verhindert und Rechtsstreitigkeiten vermindert werden, zudem konnen uber

maliige staatliche Eingriffe in Hinblick auf Steuem, Abgaben und Gesetze beeinfluBt

werden.
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Dem sind folgende Nachteile gegenuber zu steIlen:

5. Zusamrnenfassung WIdAusblick

• Ein zweck-orientiertes Marketing (Instrumentalisierung der Unternehmensethik, d.h. ethi

sches Verhalten zum Zweck der Gewinnerzielung) kann zu einer Losung ethischer Pro

bleme beitragen, ist aus teleologischer Perspektive also als ethisch zu bewerten. Es wird

die ,ethischen' Aktivitaten aber auch unglaubwurdig erscheinen lassen und die Stakeholder

an den ethischen Werten des Unternehmens zweifeln lassen.

• Wenn es nicht gelingt, die mit dem Aufbau einer ethischen Positionierung einhergehenden

Investitionen auf seiten des Unternehmens und der Stakeholder (z.B. hohere Produktions

kosten als die Wettbewerber; geringere Dividenden oder hohere Verbraucherpreise) zu

decken und tatsachliche Wettbewerbsvorteile aufzubauen, droht der ruinose Konfliktfall.

• Eine fehlende Fokussierung auf ausgewahlte ethische Werte oder die Konzentration auf

branchen- oder produktubliche Positionierungseigenschaften verhindern den Aufbau einer

Unique Ethical Proposition (UEP) und im weiteren den Aufbau eines echten Wettbewerbs

vorteils (USP) . So wird der unternehmerische Handlungsspielraum durch die Unterneh

mensethik eingeschrankt, ohne daf ein neuer erschlossen wird.

• Verfehlungen erzeugen Unglaubwurdigkeit, fuhren zum Vertrauensverlust und somit zum

Verlust des Investments in die Positionierung.

• Zukunftige ethische Anspruche werden zu spat erkannt, d.h. das Profilierungspotential ist

nur noch gering.

• Bei fehlender Integration ethischer Werte in die Unternehmenskultur besteht die Gefahr

des Scheiterns der ethischen Positionierungsstrategie aufgrund mangelnder Identifikation

und mangelnder Kompetenz des Unternehmens und seiner Mitarbeiter.

• Die Unterstutzung der Interessen und die Orientierung an den Anspruchen ausgewah lter

Stakeholdergruppen kann im Konflikt mit den Interessen und Anspruchen anderer Stake

holdergruppen stehen. Damit geht einher:

Gefahr des Verlusts bisheriger Zielgruppen .

Mangelnde Konzentration auf das Kerngeschaft .

• Ungerechtfertigte Erwartungen der Offentlichkeit .

• Bei marktbeherrschender Stellung oder anderweitig begrundeter, zu hoher Macht der

Unternehmen besteht die Gefahr, daf ihr Einfluf auf die Entwicklung ethischer Werte ,

Normen und Standards zu grof wird. Dann muf doch eine Regelung in der Rahmen

ordnung gefunden werden.
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• Schwierigkeiten bei der Bewertung des ethischen Engagements einer Unternehmung, die

jedoch nicht nur hier auffallen, sondern Schwierigkeiten des strate gischen Marketing

Management im allgemeinen sind, wenn es urn den Aufbau und Erhalt von Erfo /gs

p otentia/en geht. Dazu zahlen :

Das Problem der MejJbarkeil des Erfolgs / Mif3erfolgs einer ethischen Positionierung

aufgrund fehlender Vergleichbarkeit mit den Ergebnissen unternehmerischen Handelns

ohne ethische Positionierung. (Urn wieviel ist der Umsat z aufgrund des posit iven

Imag es gestiegen? Wie hoch ist der Wert einer Kooperation mit ausgewahlten Stake

holdergruppen? Wievi ele Boykotte welchen Ausmaf3es konnten verh indert werden?)

Das Problem der Zurechenbarkeit aufgrund der Uberschneidungen zwischen den Tat ig

keitsbereichen eines Unternehmens. 1st z.B. der Kauf einer umweltfreundlichen Anlage

eine normale Ersatz- oder Erweiterungsinvest ition oder sind es Kosten der ethischen

Pos itionierung?

Die Art des Erfolgs / Mif3erfolg s einer ethischen Positi onierung stellt ein wei teres Pro

blem bei der Bewertung dar. Die Auswirkungen der Strategi e sind uberwiegend qua li

tativer Art und insofe rn schwer monetar bewertbar. (Wie hoch ist z.B. der Wert eines

meJ3barenposit iven Images?)

Neben den Herausford erungen fur die Marketingpraxis, die sich aus den genannten Vor- und

Nachteilen ableiten, ergeben sich auch fur die Marke tingw issen schaft und die Aus einand er

setzung mit der Unternehmensethik auf theoretischer Ebene Herausforderungen ve rschiedener

Art . So besteht noch Forschungsbedarfin zahlreichen Gebieten.

Vor dem Hintergrund des besseren Verstehens, der Anpassung an und ggf. auch Bee in

flussun g vo n ethischen Hand lungsintentionen und Verhaltensweisen, ist die Suche nach ge

eigneten Segmentierungsvariablen zur besseren Zielgruppenbeschreibung, -abgrenzung und

zum spezifischen Einsatzes der Marketingaktivitaten noch nicht abgesc hlossen. Denn es

fehlen empirisch bestatigte Aussage n tiber die Einflulista rke der die ethische Handlungs

intentio n determinierenden Variablen, tiber die wechselseitigen Abhangigkeiten zwischen den

Variablen sowie eine Konkretisierung der intervenierenden Variablen und ggf. weitere Identi

fikatio n interner / externer Determinanten. 1m weiteren fehlen Aussagen tiber den Zus ammen

hang zwischen ethischer Handlungsintention und dem tatsachlichen Verha lten. In einem

ersten Schritt in Richtung eines der komplexen Real itat entsprechenden und in der Praxis

verw endbaren Mod ells eth ischen Verhaltens sind exploratorische Untersuchungen notwendig.

Diese erfo rdert die Entwicklung reliabler und valider Mef3instrumente. In einem zweiten

Schritt sind reprase ntative Untersuchungen erforderlich, die spezifischere Hinweise auf

zukunftige Handlungsintentionen und interessante Positionierungsthemen liefem.



260 5. Zusammenfassung und Ausblick

Des weiteren empfiehlt es sich, zusatzliche Instrumente zur Positionierungsplanung zu ent

wickeln bzw. die Eignung der hier vorgeschlagenen Instrumente, wie die EinfluJ3nahme

Matrix, das Zustandigkeits-Portfolio oder der Lebenszyklus gesellschaftlicher Anliegen, auf

ihre Anwendbarkeit in der Praxis zu uberprufen. Damit geht z.B. die Bestatigung oder Falsifi

kation der Vermutung einher, daf diejenigen gesellschaftlichen Anliegen im sog. Lebens

zyklus ethischer Anliegen weiter fortgeschritten sind, fur deren Losung sich der Burger schon

verantwortlich fuhlt.

Es war nicht Gegenstand der Arbeit, operative Vorschlage zur Umsetzung der ethischen

Positionierungsstrategie zu entwickeln, wie z.B. zum Einsatz und zur Gestaltung sarntlicher

Marketing-Instrumente oder zur Implementierung von Institutionen. Auch nach weiteren

Moglichkeiten das Abbaus von Informationsdefiziten und Kaufbarrieren, die die Umsetzung

einer Handlungsintention in Verhalten behindern, sollte gesucht werden. Dazu gehort u.a. die

Form der Ansprache der Zielgruppen durch das Untemehmen - sowohl im Dialog als auch im

Rahmen monologischer Kommunikation.

Urn letztlich die Faktoren strategischer und operativer Art zu identifizieren, die rnallgeblich

den Erfolg bzw. MiJ3erfolg einer ethischen Positionierung bestimmen, solite sich dieser Arbeit

eine weitere anschlieJ3en, der dann ein entsprechend konzipierter Forschungsansatz zugrunde

liegt. Neben den in der Arbeit beispielhaft genannten Unternehmen werden sich weitere fin

den lassen, die in eine solche Untersuchung einzubeziehen sind.
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Anhang 1

Selbstdarstellung, Unternehmensphilosophie, Projekte und Anzeigen der
AEG Hausgerate GmbH

263

Zur Illustration der konsequent am UmweItschutz ausgerichteten Positionierung des

Untern ehmens [http://www.aeg-hausgeraete.de)

1. Selbstdarstellung

.Als Vollsortimenter bei Haushaltsgera ten bietet AEG Hausgerate folgende Produ ktgruppen

an:

• freistehende GroBgeriite

• Einbauge rate

• Raumpflege- und Reinigungsgeriite

• Kleingerate

• Haustec hnik (Raumheizgerate, Warmwassergerate und Umwelttechnik)

Mit unseren Pro dukten decken wir die mittleren und oberen Marktpreisklassen aboDabei ge

wahren die Produkte nicht nur hochste Qualitat, Wertigkeit und den best moglichen Ge

brauchsnutzen. Seit tiber zehn Jahren steht AEG auch fur okologisch optimierte Technik. Die

AEG Produkte zeichnen sich durch eine sehr hohe Umweltvertraglichkeit aus. Laufende tech

nologische Verbesserungen resultieren in geringstmoglichen Wasser-, Energie- sowie Chemie

verbriiuchen. Und auch beim Thema .Gerauschminderung' ubernirnmt das Unternehmen eine

Vorreiterrolle."

.Das Thema Umweltschutz hat in unserer Gesellschaft nach wie vor hochsten Stellenwert . Bei

AEG hat Umweltschutz oberste Prioritat und ist fester Bestandteil der Firmenphilosophie. Seit

Mitt e der achtziger Jahre steht AEG fur okologisch und okonomisch optimierte Hausgerate.

Immer wieder haben wir unsere Pro dukte im Hinblick auf Verbrauchswerte verbessert . Im ver

gangenen Jahrzehnt konnten wir tiber die gesamte Gerateflotte hinweg den Wasse r- und

Energieverbrauch urn tiber 50 Prozent reduzieren. Okologisch sinnvolle Produkte sollen aus

einer umweltvert raglichen Produ ktion kommen: Als erstes Unternehmen seiner Branche hat

AEG Hausgerate aile seine Werke nach EG-Oko-Audit zertifizieren lassen. Umweltschutz hart

fur uns aber nicht an den Werkstoren auf - wir sind auch umweltpolitisch sehr engagiert und

fordern Initiativen, die sich fur Ressourcenschonung und sparsamen Energie- und Wasser

verbrauch einsetzen ."
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2. Die wichtigsten Projekte

.Kunstpreis Okologie

Seit 1988 unterstutzt AEG Hausgerate mit dem Kunstpreis Okologie aktiv junge Kunstler, In

zweijahrigem Rhythmus wird der gut dotierte Preis vergeben.

Das Griinbuch

1992 erscheint erstmals das Grunbuch, Seitdem wird diese Bestandsaufnahme aller okologisch

relevanten Unternehmensaktivitaten jahrlich aktualisiert und neu aufgelegt.

Der Okologische Marshallplan

1994 ist die AEG Mitinitiator des Okologischen Marshallplans. Zu den Forderern des

.Okologischen Marshallplans' gehort neben Vertretern aus Politik und Kultur auch die AEG

Hausgerate GmbH. Urn auf die dramatische Entwicklung der Umweltprobleme hinzuweisen,

sammelt die uberparteiliche und interdisziplinare Organisation Unterschriften fur den Umwelt

schutz.

eS

1m Februar 1996 wird in Brussel das European Business Council for a Sustainable Energy

Future (kurz e5) konstituiert, zu dessen Griindungsmitgliedem die AEG zahlt. Ziel dieses

Unternehmerrats ist es, bei kiinftigen Klimagipfeln deutlich zu machen, daf intelligenter Klima

schutz der Umwelt und der Wirtschaft dient und parallel dazu Beschaftigung geschaffen

werden kann .

EG-Oko-Audit

1m Marz 1996 hat AEG Hausgerate als erster Hersteller der Branche aile Werke des Stand

ortes Deutschland nach EG-Oko-Audit zertifiziert .

Consens 25

1997 schlieflt AEG Hausgerate den Vertrag ,Consens 25' mit dem WWF und verpflichtet sich

darin, bis zum Jahr 1999 die Verbrauchswerte von funf Geraten nochmals urn 25 % zu ver

ringern. Bereits in den vergangenen Jahren hat das Unternehmen die Verbrauchswerte seiner

Hausgerate urn durchschnittlich 50 % gesenkt.

Umwelt gewinnt

AEG Hausgerate unterstiitzt in 1997 die Kampagne ,Umwelt gewinnt' von B.A.U.M. e.V .

(Bundesdeutscher Arbeitskreis fur umwelt-bewufites Management und ihrer Schwester-
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organisation A.U.G.E. e.V. (Aktionsgemeinschaft Umwelt, Gesundheit und Ernahrung). Unter

der Schirrnherrschaft der friiheren Bundesumweltministerin Dr. Angela Merkel soil diese

Kampagne in rnoglichst vielen deutschen Haushalten das dort schlummernde enorrne Energie

sparpotential aufzeigen .

PiUS

Uberzeugungsarbeit zum Umweltschutz leisten, das ist das Hauptziel von PiUS, den ,Partnern

im Umweltschutz', deren ZusammenschluB die AEG Hausgerate GmbH mit den Unternehmen

Loewe Opta GmbH, Micro Compact Car AG (Smart) , Siemens Nixdorf AG und Wilkhahn

GmbH initiiert hat."

3. Philosophie des Unternehmens

"Vision

AEG ist bei Hausgeraten die okologisch fuhrende Marke in Europa. Unsere Produkte und

Dienstleistungen sind unverwechselbar, innovativ und von hoher Qualitat und Wert igkeit. Fiir

das Vertrauen und die vollste Zufriedenheit unserer Kunden setzen sich unsere Mitarbeiter

ein."

,,1m Mittelpunkt unserer Bemiihungen steht

der zufriedene Kunde.

Seine Wiinsche und Erfahrungen sind die Quelle unserer Innovationskraft . Nur die im stan

digen Dialog mit dem Kunden gewonnenen Erkenntnisse und deren konsequente Umsetzung

resultieren letztlich in Markterfolgen.

Okologie

Als Okopionier der Branche tragen wir eine besondere Verantwortung. Der Wille, umwelt 

orientiert zu handeln, ist bei AEG nicht nur eine Vision. Unsere Hausgerate dokumentieren

Tag fur Tag, daf Okologie und Okonomie keine Gegensatze sein miissen. Okologie bedeutet

fur uns, die Umw elt durch unsere Produkte sowenig wie rnoglich zu belasten. Umweltschutz

beziehen wir nicht nur auf Produkte, sondern auf aile Ablaufe und Tatigkeiten des Unter

nehmens.

Markt und Wachstum

Unser Hauptmarkt ist Europa.

Ziel unserer Akt ivitaten ist, die Bedeutung der Marke AEG in Euro pa zu verstarken,
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In unseren Kemarbeitsgebieten und in den wichtigsten Markten wachsen wir mindestens so

stark wie der Markt, beziehungsweise auf dem Niveau des am starksten wachsenden relevanten

Wettbewerbers.

AEG und Qualitat - ein Begriff

Unsere Produkte, Leistungen und Arbeitsweisen erfiillen standig die hohen Qualitatsanspruche

unserer Kunden . Unser hoher Qualitatsanspruch schliel3t samtliche Bereiche und Funktionen

ein. Er wird von jedem Mitarbeiter gelebt und ist damit nicht nur produktorientiert.

Mitarbeiter

Globalisierung, hohe Technisierung, erne sich schnell verandernde Umwelt stellt neue

Anforderungen an Untemehmen und Mitarbeiter. Wir fordern und fordern Flexibilitat, Kompe

tenz, Kreativitat und Initiative. In kundenorientierter und kooperativer Zusammenarbeit

erreichen wir schnell unsere gesteckten Ziele. Eine hohe Identifikation mit dem Unternehmen

und Freude an der Arbeit gewahrleisten unseren Erfolg. Fur die Zukunft kompetenter und

engagierter Mitarbeiter steht AEG."

In der klassischen Werbung tritt AEG Hausgerate seit Jahren mit emotionalen Motiven fur das

Thema Umweltschutz ein und unterstutzt so den Aufbau und Erhalt eines einheitlichen und

okologisch ausgerichteten Markenbildes. Das gilt fur Print- und TV-Werbung.
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Anhang 2

Entwicklungsphasen des Umweltbewulltseins in Deutschland

269

PHAS E ZEITRAUM ENTWICKLUNGS· STUFE UMFELOENTWICKLUNG

Ph ase 1 Anfang 70er Jahre Umwelt-Inte resse - Neue wissenschaftliche Studie n

· Oiskuss ionen Ober Lebensqualitat

· Umweltinteresse entsteht, bleibt jedoch
ohne Verhaltensre levanz

Phase 2 Ende 70er Jahre Von Urnwelt- lnte resse zum - Deutliche Zeichen einer sich andernden
Umwelt· BewuBtsein Umwe lt (z.B. Gewass er .kippen um",

Wa ldsterben)

· Erste Umweltschutz -Auflagen durch den
Gesetzgeber

· Wac hsen einer spezifischen Subkultur

Phase 3 Anfang BOer Jahre Yom Urnwejt - BewuBtsein GrOne Partei im deutschen Bundestag
zu Umwe lt-Akt ionen · Offentliche Kritik an Umwe~- problem en

· Umweltskandale werden Offentlich

Phase 4 Ende BOer Jahre Von Umwell -Akt ionen zu · Steigende Zahl internationa ler
umwel tfreu ndlichen Umwe ltskanda le (z.B. Tschernobyl,
Verbrauch Ozonloch, Verschmutzung der Nordsee)

· Anderung im Verbraucherverhallen

· Mehr umw eltfreundliche Produkte

Ph ase 5 Anfang gOer Jahre Umwelt-Hyster ie ? · Dramat ische Gesetzesauflag en

· Verschwinden tradit ioneller
[u mweltbelastender] Produkte vom Markt

[in Anlelmung an HECK 1992, S. 199; GONTHER 1991, S. 439 ff.; 1992, S, 14)

Ende gOer Jahre UmweltbewuBtsein mit
"GewOhnungseffekl"

Oberlagerung durch andere Probleme (z.B.
Arbeitslosigke~ )

[eigene Erganzung]
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Anhang 3

The Business Charter for Sustainable Development: Principles for
Environmental Ma rketing

271

1. Corpora te priority

To recognise environmental management as among the corporate proprieties and as a key

determinant to sustainable development ; to establish policies, programs practices for

conducting operations in an environmentally sound manner.

2. Integrated man agement

To integrate theses policies, programs and practices, fully into each business as an essential

element of management in all its functions.

3. Process of improvement

To continue to improve corporate policies, programs and environmental performance, taking

into account technical developments, scientific understanding, consumer needs and

community expectations, with legal regulations as a starting point; and to apply the same

environmenta l criteria internationally.

4. Employee education

To educate, train and motivate employees to conduct their activities in an environmentally

responsible manner.

5. Prior assess ment

To assess environmental impacts before starting a new activity or project and before

decommissioning a facility or leaving a site.

6. Products and services

To develop and provide or services that have no undue environmental impact and are safe in

their intended use, that are efficient in their consumption of energy and natural resources, and

that can be recycled, reused or disposed of safely.

7. Customer advice

To advice, and where relevant educate, customers, distributors and the public in the safe use,

transportation, storage and disposal of products provided; and to apply similar considerations

to provision of services.

8. Facilities and operations

To develop, design and operate facilities and conduct activities taking into consideration the

efficient use of energy and materials, the sustainable use of renewable resources, the
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minimisation of adverse environmental impact and waste generation, and the safe and

responsible disposal of residual waste.

9. Research

To conduct or support research on environmental impacts of raw materials, products,

processes, emissions and wastes associated with the enterprise and on the means of

minimising such adverse impacts.

10. Precautionary approach

To modify the manufacture, marketing or use of products or services or the conduct of

activities, consistent with scientific and technical understanding, to prevent serious or

irreversible environmental degradation.

11. Contractors and suppliers

To promote the adoption of these principles by contractors acting on behalf of the enterprise,

encouraging and, where appropriate, requiring improvements in the practices to make them

consistent with those of the enterprise; and to encourage the wider adoption of theses

principles by suppliers.

12. Emergency preparedness

To develop and maintain, where significant hazards exist, emergency preparedness plans in

conjunction with emergency service, relevant authorities and local community, recognising

potential trans-boundary impacts.

13. Transfer of technology

To contribute to the transfer of environmentally sound technology and management methods

throughout the industrial and public sectors.

14. Contribution to the common effort

To contribute to the development of public policy and to business, governmental and

intergovernmental programs and educational initiatives that will enhance environmental

awareness and protection.

15. Openness to concerns

To foster openness and dialogue with employees and the public, anticipating and responding

to their concerns about the potential hazard and impacts of operations, products, wastes or

services, including those of trans-boundary or global significance.

16. Compliance and reporting

To measure environmental performance; to conduct regular Environmental Audits and

assessments of compliance with company requirements, legal requirements and these
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principles; and periodically to appropriate information to the Board of Directors,

shareho lders, employees, the authorities and the public.

[CHARTER, M. 1992b)
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Anhang 4

Der unternehmensethische Entscheidungsproze6 bei HOMAN
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Frail"1:
Sind d. rroratisd1on
Anforderungen berectlJgt?

Frail"2.
ErlOIItd. Ralmenorcillng
d. rmra isd10n Forden.ngeo

Frail"3
""""en. Hancl"'Q'lTIOglldlkert.n
hatem Urlet'netmen LOef'
"""'-l9Jrgen?

inder
Rahrrer>
Ofdnlrg

abgegoft.n

Der untem ehmensethische Entschei dungsprozeJJ [HOMANN; BLOME -DREES 1992, S. 158]

Die Abbildung nimmt Bezug auf Abbildung 17 und Abbildung 18 in Abschnitt 2.3.3.3.1
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Anhang 5

Modelle ethischen Verhaltens

Indi vidual Factor s
• knowledge
- values
- attitudes
- intentions

~ !Eth ical Iss ue Evaluation of
or Dile mma

-.! Individual I~
Behavior

and - advertising deception decision making Behavior - ethical
Cultural - falsifying research data - unethical

Environment • bribes

/
- bid rigging

I I
Sign ificant others Opp ortun ity
• differential association - professional codes +-• role-set configutation - corporate policy

- rewards I punishment

...
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A contingency model of ethi cal decision making in a marketing organi zation [FERRELL, GRESHAM 1985,
S.89]

Ind ividual Moderators
ego strength
field dependence
locus of control

~~
~

Cogn itions
stage of
cognitive moral
develo pment t

Situational Moderators
IMMIDIATE JOB CONTEXT
Reinforcement
Other pre
Pressures

ORGANIZATIONAL CULTURE
Normativestructure
Ref erent others
Obedience to authority
Responsibility for consequences

CHARACTERISTICS OF THE \l\K)RK
Role taking
Resolution of moral conflict

Eth i<:all
unethical
behavior

Interactionist model of ethical decision making in organizations [TREVINO 1986, S. 603]
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Government J legal
envi ronme nt

Individual attributes

Social environment

Moral level
Personal goa ls
Motivation mec hanism
Position I status
Se lf concept
Ufe expe rience
Personality
Demographics

Decision

Religious values
Humanisti c values
Cultural values

\ Societal valu es

t ~/
Decision process~........,.....

:~~~~~:::~~ ~~:~~~~~f-------'''
Cognitive process
Perceived rew ards
Perceived losses

Corporate goal s
Strated policy
Corpo rate culture

Peer group
Fami ly

Pers onal equipme nt

<,

Work environment

Code s of Conduct
Licensing requirem ent s
Professional meetings

--+- Degree of influence -. Perception

A behavioral model of ethical /unethical decision making [BOMMER, GRATID, GRAVANDER, TUTTLE
1987, S. 266)

L Part A. Moral Decis ion Structure
To behave morally in a give n situat ion, a person must

A1. Recognize A3. Give priority to

errematoes . moral va lues and
affected parties. ++ intend to do lArtlat

outco mes is morally righ l Part D. Outc om es

Part B. Charact eri st ics 0 1. Job pelforma nce
of the Deci s ion Make r

1 X 1
4

0 2. Rewards and
B1. Demographic

1----. punishme nts

82. Behavioral 0 3, Feedback and1<2. Determ ine M . Convert

B3 . Positional the morall y best intenti ons into learning

alternative +-+ act ion (decisions
• ethica l theories and' or behavior)
• moral judge ment

stages

t
Part C. Situali on al Moderators

C1. Corpo rate culture & policies

C2. Peers and referent others

C3 Superiors

C4 Co mpetitors

C5. Customers

CG, Legislation

The ethical Decision / Action Process [WOTR UBA 1990, S. 31)
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organintionClJltUre

Manage ment
probJems
1. stra tegic
2. t:a.ctical

Decision Dimensions
1. economici s5Ues
2. political issues
3. tec:t\noiogicaflssues
4. soc:iafissues
5 ethicalissues

A model of decision-makin g incorporating ethical values [FRITZSCHE 1991, S. 843]

D
E
C Ethica l
I Behavior
S
I
o
N

steps in
Se lf · Regulation:

Steps in the process of ethical decision making and ethical behavior [JENSEN, WYGANT 1990, S. 223]
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ETHICAL PAST
PHILOSOPHY REINFORCEM EN,. I- OF ETHICA L
Utilitarianism DECiSIONS

INDIVIDUAL Rights
FACTORS Justice 1Personality •Ego Strength
Machiavellianism ETHICAL

HETHICAL J-l ocus of Control DECISION DECISION
1- IDEOLOGY HISTORY

Socialization

1
ETHICAL

Sex Roles Situationist ... BEHAVIOR IN
Religion 4 SUbjectivist I-

ORGAN IZATIONS
Age Absolutist
Work Experience Exceptionist ORGANIZATIONAL
SignifICant Others

FACTORS

EXTERNAL Managerial

FORCES Philosophy
Managerial

Economic Behavior

conditions ~
Reinforcement

Sca rce resources System

Competition Characteristics

Multiple of the job

Stakeholders
Political & Social
Institutions

I

Anhang

Model of Ethical Behavior [STEAD, WORRELL, STEAD 1990, S. 237]
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Anhang 6

Typologie: Gesellschaftliches Engagement

Protestber. ite
11%

T.lnahmslO'se
24%

[GRUNE R+JAHR 1995, S. 39 f.]

Aktive OffentIichkeit: Protestbereite

Dialogbereite
16%

28 1

11 % = 5,50 Mio ., West: 11 % = 4,48 Mio., Ost : 10 % = 1,07 Mia ;

Die Protestbereiten zeichnen sich durch die erhiihte Bereitschaft aus, sich aktiv einzu 

mischen , sei es durch Mitarbeit in Gruppen / Organisationen oder durch Vorschlage und Pro

teste, mit denen sie sich an staatliche Organe, Wirtschaftsunternehmen sowie Medien wenden.

Im Gegensatz zu den Dialogbereiten handeln sie haufiger aus egoistischen Motiven, sie sind

weniger zu finanziellen Opfern zu bewegen. In ihrer Neigung, sich grundlich zu informieren,

unterscheiden sie sich grundsatzlich nicht vorn Durchschnittsburger, wohl aber in der Art der

bevorzugten Informationsquellen.
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Aktive Offentlichkeit. Dialogbereite

16 % = 8,49 Mio., West: 16 % = 6,89 Mio., Ost: 15 % = 1,60 Mio.

Anhang

Die Dialogbereiten bewegen sich bereits in einem besonders breiten Spektrum

gesellschaftspolitischen Engagements. Sie informieren sich nicht nur mehr und grundlicher

als die Allgemeinheit und die Protestbereiten, sie sind auch opferwiIliger. Die Moglichkeit~

durch eigenes Verhalten und Kritik Einflul3 zu nehmen, nutzen sie mehr im privaten Umfeld .

Abgesehen von der Teilnahme an Unterschriftenaktionen, suchen sie weniger als die Protest

bereiten die Auseinandersetzung auf offentlicher Ebene. 1m Vergleich zur Bevolkerung ist

ihre Bereitschaft zum Dialog mit Verantwortungstragern in Staat und Wirtschaft allerdings

deutlich hoher.

Aktive Offentlichkeit: Opferbereite Pragmatiker

21 % = 10,97 Mio., West: 21 % = 8,96 Mio., Ost: 19 % = 2,01 Mio .

Die opferbereiten Pragmatiker gehorchen mehr oder weniger der Einsicht in

Notwendigkeiten. Sie erfullen ihre Pflichten als verantwortungsbewul3te Staatsburger. Dazu

gehort fur sie in erster Linie die Informationspflicht, in zweiter die Bereitschaft zu materiellen

und immateriellen Opfern: Spenden, finanzielle Mehrbelastungen, erzieherische Mal3nahmen.

Offentliche Eingaben und Proteste liegen ihnen relativ fern.

Passive Offentlichkeit: Bequeme

29 % = 15,33 Mio., West: 28 % = 12,00 Mio ., Ost: 31 % =3,34 Mio.

Die Reprasentanten dieses Typs interessieren sich durchaus fur die gesellschaftlichen

Probleme und Vorgange, sie informieren sich daruber wie jeder Durchschnittsburger auch .

Doch ist ihre Disposition zu Eigeninitiative, zu aktivem Einsatz sehr gering. Motivierbar

sind sie hingegen durchaus, wenn nicht zuviel Kraftaufwand verlangt wird, wie zum Beispiel

bei Spenden.

Passive Offentlichkeit: Teilnahmslose

24 % = 12,46 Mio., West: 23 % = 9,77 Mio., Ost: 25 % = 2,70 Mio.

Sie sind an den gesellschaftlichen Phanornenen weitgehend desinteressiert, wenig informiert,

nur selten zu Opfern , geschweige denn zu aktivem Engagement bereit.
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Anhang 7

Typologie: Persdnliche Werte und Leitlinien

-...
'5"

[GRUNER+JAHR 1995, S. 360 ff.]

Werte-PIuralisten

25 % = 13,29 Mio., West: 27 % = 11,19 Mio., Ost: 20 % = 2,10 Mio.
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Dieser besonders haufig im Westen anzutreffende Typ hat kein klares Lebenskonzept. Er re

klamiert fur sich ein multioptionales Wertesystem, in dem Gegensatze wie sittliche

moralische Prinzipien und Lustgewinn gleichwertig nebeneinander existieren. Zwar hat er

seine primare Verankerung im traditionell-konservativen Denken, doch orientiert er sich pa

rallel dazu auch uberdurchschnittlich stark an den postmateriellen Wertemustern von Toleranz

und Personlichkeitsentfaltung. Als Zielgruppe sind die Werte-Pluralisten wenig berechen

bar.
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Uberzeugte Lebenserotiker

9 % = 4,61 Mio., West: 10 % = 4,32 Mio., Ost: 3 % =0,29 Mio.

Anhan g

Die vor allem in den alten Bundeslandern anzutreffenden uberzeugten Lebenserotiker sind der

pragnanteste Typ. Ihr Lebenskonzept ist stimmig. Es dominieren ganz klar die hedo

nistischen und postmateriellen Orientierungen:

• Lustgewinn: LebensgenuJ3 und Freizeit

• Toleranz: Hier vor allem Frcundschaft und Solidaritiit, Weltoffenhcit und Optimismus.

Abenteuer / Abwechslung sind in dieser Zielgruppe doppelt so haufig gefragt wie in der

Gesamtbevolkerung,

• Personlichkeitsentfaltung: Mit all ihren Facetten von Selbstverwirklichung, Selbst

verantwortung / Eigeriinitiative, Phantasie / Kreativitat, Bildung und geistigen Interessen.

Nur Ehrgeiz liegt diesem Typ fern, so auch aile traditionell-konservativen Werte .

Die groJ3e Mehrheit dieses sehr jungen Typs mit hoher Formalbildung gehort zur aktiven

Offentlichkeit und zu den Kosmopoliten, also zu den Multiplikatoren-Zielgruppen.

Leistungsorientierte Lebenserotiker

11 % = 5,60 Mio ., West: 11 % = 4,47 Mio., Ost: 11 % = 1,13 Mio.

Die leistungsorientierten Lebenserotiker sind nicht so stringent auf hedonistische und post

materiell e Werte ausgerichtet wie die Uberzeugten. Und im Gegensatz zu jenen sind fur sie

bestimmte, als herkornmlich geitende Werte durchaus richtungsweisend. So vor allem

Leistungsbewulltsein und Arbeit / Beruf, die von ihnen allerdings nicht mehr als Ptlicht

erfullung verstanden werden, sondem als .Moglichkeit der Selbstverwirklichung. Ihr

Wertesystem ist deutlich selektiver und auchegoistischer. Rucksichtnahme und Verantwor

tungsbewuJ3tsein gegenuber anderen liegen ihnen nicht so unbedingt. Fur Familie und Kinder

bringen sie wenig Verstandnis auf, davon fiihlen sie sich in ihrem Streben nach Leben sgenuJ3

und Weltoffenheit eingeengt - diese Zielgruppe verkorpert am ehesten den sich vollzi ehenden

Wertewandel.

Arbeitsame

15 % =8,02 Mio. , West: 13 % = 5,63 Mio. , Ost: 22 % = 2,39 Mio.

Fur keinen anderen Typ haben Arbeit und Beruf eine zentrale Bedeutung wie fur diese Ziel

gruppe. Arbeit / Beruf ist fur sie quasi Lebensaufgabe und -erfullung, ein Tei l des Selbstwert-
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gefuhles - dies insbesondere in den neuen Bundeslandern, wo die Arbeitsamen sieh

pluralistiseh an traditionellen wie an postmateriellen Werten orientieren. Im Westen dagegen

ist das Wertekorsett dieses Typs sehr eng; Arbeit verbindet sieh mit FleiB, Leistung und

Entseheidungsfreude.

Werte-Konservative

13 % =6,95 Mio., West: 12 % =5,26 Mio., Ost: 16 % =1,69 Mio.

Wie der Name sagt, fuhlt sieh diese Zielgruppe vomehrnlieh dem traditionelJ-konservativen

Wertekreis in starkem MaBe verpflichtet. Treue und PfliehtbewuBtsein sind fur diesen

kinder- und familienzentrierten Typ oberste Prinzipien. Er ist sieh seiner Verantwortung fur

das eigene Tun und Handeln, fur das Wohlergehen und die Sicherheit seiner Familie und als

Staatsbiirger voll bewuBt. Sein Sinn fiir die Gemeinschaft, fur Solidaritat ist stark entwickelt.

Dafur ist er bereit, Opfer zu bringen. Rucksichtnahme, Verziehtbereitsehaft und Disziplin

komrnen fur ibn weit vor Lebensgefuhl. Uberhaupt liegt im jegliehe Art hedonistisehen

Denkens sehr fern.

Ruter der Moral

10 % =5,47 Mio., West : 11 % =4,46 Mio., Ost : 9 % =1,01 Mio.

Charakteristiseh fur diesen Typ ist nieht nur sein limiti ertes Wertespektru m, sondem vor

allem aueh seine soziodemographisehe Struktur: Die 50- bis 70jahrigen und die Volkssehul

absolventen stellen die groBe Mehrheit (72 % respektive 80 %). Das hochste Gut dieser Ziel

gruppe ist die Gesundheit. Was sie daruber hinaus noeh vom Leben erwartet, ist eher be

seheiden; am femsten ist ihr der Gedanke an eine Weiterentwieklung der eigenen Personlich

keit und Interessen. Halt und Orientierung werden in der Familie, der Heimat , im Glauben

und in der Ordnung gesucht. Auf die Stabilitat dieser Konstanten kommt es an.

Existenz-Sicherer

14 % =7,58 Mio., West: 14 % =5,70 Mio., Ost: 18 % =1,88 Mio.

In der Lebensorientierung der Existenz-Sicherer dreht sich alles urn die Konsolidierung der

Verhaltnisse, urn Sicherheit und urn Vorsorge fur die Zukunft. Kein Wunder also, daBArbeit/

Beruf, Kinder und Familie von existentieller Bedeutung sind und Werte wie Besitz/ Eigen

turn, Treu und PfliehtbewuBtsein einen uberdurchschnittlich hohen Stellenwert haben. Nur



286 Anhang

wenig Akzeptanz findet der Wertefaktor Toleranz, aber auch Autoritatsbewulstsein hat wenig

Platz im Lebenskonzept dieses Typs.

Werteverweigerer

2 % =1,29 Mio., West: 3 % =1,07 Mio., Ost: 2 % =0,22 Mio.

Sie wollen sich nicht in ein Wertesystem einordnen. Ihre durchschnittliche Zustimmung zur

Kategorie "von besonderer Bedeutung" liegt nur bei IO % (tiber aile 40 Werte betrachtet) .

Lediglich Gesundheit ragt mit 25 % heraus.
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Anhang 8

Typologie: Umweltfreundliches Verhalten

Umwelt-Pusive

13 %

Energiesparo,

15%

KonsequentUmwelt

Aktive

12 %

15 %
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Schadstof1boo.HuBte

16 %

[GRUNER+JAHR 1995, S. 364 ff.]

Konsequent Umwelt-Aktive

12 % = 6,59 Mio., West: 14 % = 5,74 Mio., Ost: 8 % = 0,84 Mio.

Dieser Typ verhalt sich vorbildlich . Okologisches Denken und Verantwortungsbewul3tsein

gehoren fur ihn zur Tagesordnung, und zwar in allen Anwendungsbereichen. Sehr grol3 ist die

Uberschneidung mit den .Dialogbereiten" und den "opferbereiten Pragmatikern" aus dem

Segment der .Aktiven Offentlichkeit". - In den neuen Bundesliindern haben erst relativ

wenige den Status der .K onsequent Umwelt-Aktiven" erreicht.
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Oko-Sensible

12 % = 6,48 Mio., West: 14 % = 5,94 Mio., Ost: 5 % = 0,54 Mio.

Anhang

Sie haben ebenfalls ein sehr breites Aktionsprogramm, allerdings mit Schwerpunkten im

"okologisch orientierten Konsum" und "alternativen Verhalten", fur die nicht nur der Respekt

vor Umwelt und Natur, sondern gleichermaBen die Angst vor gesundheitiichen Schaden

sowie weltanschaulichen Prinzipien als motivationale Schubkraft dienen. Besonders sensibel,

sogar noch mehr als die .Konsequent Urnwelt-Aktiven", reagieren sie auf Konservierungs

mittel und Schadstoffe. - Das in sich stimmige Programm der "Oko-Sensiblen" ist in den

neuen Bundeslandern erst sehr selten anzutreffen.

Garantie-Interessierte

15 % = 7,79 Mio., West: 16 % = 6,94 Mio., Ost: 8 % = 0,85 Mio.

Auch die Garantie-Interessierten sind in ihrem Konsumverhalten sehr iikologie- und

gesundheitsbewullt. Nicht nur bei Nahrungs- und Haushaltsmitteln, sondern auch bei der

Anschaffung von Gebrauchsgutern wie Pkw und elektrischen Haushaltsgeraten achten sie auf

Schadstoffarmut. Auf3erdem sind sie sehr ernpfanglich fur energiesparende Systeme. Eine

wichtige Orientierungshilfe bieten ihnen Giitesiegel, Garantieurkunden und Firmenimages.

Umweltengagement wird honoriert, Verstofle gegen die Umwelt werden durch Boykott

sanktioniert . - Auch dieser Typ mit relativ fortschrittlichem Umweltbewu13tsein ist in den

neuen Bundeslandern - gemessen am westiichen Standard - noch unterreprasentiert.

SchadstoftbewuBte

16 % = 8,19 Mio., West: 13 % = 5,37 Mio., Ost : 26 % = 2,81 Mio.

Abgesehen von der Mulltrennung, die, mit Ausnahme der Urnwelt-Passiven, zum Alltag aller

Typen gehort, konzentrieren sich die Schadstoffbewuf3ten nur auf die Bereiche Strallenver

kehr und Haushaltsgerate, - Dieses Aktionsmuster ist in den neuen Bundeslandern am

haufigsten vertreten, doppelt so haufig wie in den alten.

Miillentsorger

17 % = 8,87 Mio., West: 17 % = 7,16 Mio., Ost: 16 % = 1,71 Mio.

Sie betreiben ein Minimalprogramm, das tiber den Faktor Miill kaum hinausgeht. - Die

relativen Anteile dieses Typs sind in Ost und West fast identisch.
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Energiesparer

15 % = 7,79 Mio., West : 13 % = 5,41 Mio., Ost: 22 % = 2,38 Mio.

289

Wasser- und Heizkosten zu sparen, sind die vornehmlichen Anliegen dieses Segments, das

in den neuen Bundeslandern einen besonders gral3enAnteil hat.

Umwelt-Passive

13 % = 7,10 Mio., West: 13 % = 5,52 Mio., Ost: 15 % = 1,58 Mio.

Den Umwelt-Passiven mangelt es nicht unbedingt an Einsicht, aber an Motivation. Sie

verhalten sich bislang nur sporadisch umweltbewul3t, halten umweltfreundliches Verhalten in

den meisten Fallen aber fur nachahmenswert. Doch iiberlassen sie die Sorge urn und fur die

Umwelt lieber anderen. In dieser Haltung driicken sich sowohl Bequemlichkeit als auch

Protest aus. Die hohe Uberschneidung mit den .Protestbereiten" aus dem Segment der

.Aktiven Offentlichkeit" ist besonders auffallig,
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Anhang9

Typologie: Konsumverhalten

291

Un reRektierte Konsumen len

10 "

Generel Konsumfreudige

15 "

Grollzllgige P'8$lige-Klluf Of

13 "

BOound urnNelbewu6le
Konsumenlen

11 "

UrnweoIl- undpreisbewuClle
Nonna~erbrauche r

21 "

[GRUNER+JAHR 1995, S. 367 f.]

Generell Konsumfreudige

15 % = 8,18 Mio., West: 18 % = 7,37 Mio., Ost: 8 % = 0,81 Mio.

Sie verkorpern den - ostlich der Elbe erst relativ selten anzutreffenden - vieldimensionalen

Verbraucher, der sich ja nach Situation und Produkt unterschiedlich verhalt. Die Konstante

in dieser Multioptionalitat ist die ausgesprochene Konsumfreude. Der tatsachliche Bedarf ist

weniger entscheidend als der Spaf am Kaufen. - Sehr hoch ist die Oberschneidung mit den

"Marken-Enthusiasten".

Grollziigige Prestige-Kaufer

13 % = 6,66 Mio. , West: 13 % = 5,31 Mio., Ost: 13 % = 1,35 Mio.

Bei den Angehorigen dieses Typs verbindet sich Konsumlust mit erhdhtem Anspruch. Sie

schatzen das Exquisite, suchen nicht nach Preisvorteilen, sondern bevorzugen exklusive, teure

Geschafte. Sie bedauern es, zuwenig Zeit zum Einkaufen zu haben, und begruben folglich
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langere Offnungszeiten. - Auch diese Zielgruppe, die in den neuen Bundeslandern denselben

Anteil hat wie in den alten, setzt sich uberwiegend aus "Marken-Enthusiasten" zusarnmen.

Bio- und umweItbewuBte Konsumenten

11 % =6,06 Mio., West: 11 % =4,67 Mio., Ost: 13% = 1,39 Mio.

Der gezielte Kauf umweltfreundlicher sowie naturreiner Produkte ist das Charakteristikum fur

diesen Konsumenten-Typ, der auch bereit ist, fur solche Produkte mehr Geld auszugeben.

Umwelt- und preisbewuBte Normalverbraucher

21 % =10,86 Mio., West: 20 % =8,60 Mio., Ost: 21 % =2,26 Mio.

Irn Unterschied zu den bio- und umweltbewuBten Konsumenten lassen sich die Angehorigen

dieser grobten Verbraucherzielgruppe mehr von den Gesichtspunkten der Marktt ranspa re nz

und von Preisvorteilen leiten. Sie zeigen zwar durchaus Bereitschaft, fur umweltfreundliche

Produkte finanzielle Opfer zu bringen, doch brauchen sie die Garantie, daf das auch

gerechtfertigt ist und sich 10hn1. Zur Sicherheit informieren sie sich genau tiber die Preise wie

auch tiber die Vor- und Nachteile von Produkten. In diesen Verhaltensweisen ahneln sie den

Preis-Leistungs-Kaufern.

Preis-Leistungs-Kaufer

18 % =9,37 Mio., West: 17 % =7,21 Mio., Ost: 20 % =2,16 Mio.

Die Preis-Leis tungs-Kaufer sind die rationalen, bedarfsorientierten Verbraucher schlecht

hin. Zwei Faktoren haben fur sie Prioritat: Markentransparenz - hier vor allem Qualitiit der

Produkte und Leistungen - und Preisvorteile. - Besonders hoch ist die Uberschneidung mit

den "Sicherheitsbedtirftigen Marken-Bewuflten".

Unreflektier te Konsumenten

10 % = 5,20 Mio., West: 11 % = 4,62 Mio., Ost: 5 % = 0,28 Mio.

Sie sind der Gegentyp zu den rationalen, bedarfsorientierten und informierten Verbrauchern.

Ma rktt ranspa re nz, Qualitiitsaspekte wie auch Hersteller und Marken sind ihnen ziemlich

gleichgiiltig. Beim Einkaufen neigen sie verstarkt zu spontanen Handlungen. - In den neuen

Bundeslandern ist diese unreflektierte Verhalten noch seltener anzutreffen als die generelle

Konsumfreude.
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BilIig-Ka ufer
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12 % =6,49 Mio., West: 10 % =4,31 Mio., Ost: 20 % =2,18 Mio,

Sie beschranken ihren Konsum strikt auf das Ndtigste und achten vor allem darauf, die Wa

ren so billig wie mbglich einzukaufen . - Dieses Konzept wird in den neuen Bundeslandem

doppelt so haufig verfolgt wie in den alten.
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Anhang 10

Kauf von Produkten in Abhangigkeit vom Umweltengagement des
Unternehmens

Keine Produkte von Untemehmen kaufen , die in bezug auf den
Umweltschutz ins Gerede gekommen sind

hale Ichm, Obertrieben

295

rnac be ich noch
nichl. halle ich abe, fOr nac:hahmenswert

mache ich noch
nlchl.hatle ich
aberfOf
na<:hahmenswert

39%

t1atte ith fOr Ob&rtri&ben

4%
Akt ive C>ffentlic hkelt

Gesamtbevolkerung

mec be ich nom
nichl. halte td1
aber fOrnach
ahmens\Wrt

31%

[GRUNER+JAHR 1995, S. 422 f.]

65%

Konsequent Umwelt
Aktive und Oko-Sensi ble
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Vor allem Produkte von Untemehmen kaufen , die fUr ihr
Umweltengagement bekannt sind

rnacheich
noch nichl,
hale ich abe'
(Or nach
ahmenS W8r1

63%

Akt ive Offentlichkeit

Konsequent Umwelt
Akt lve und Oko-Sensible

46%

ha•• lchfUr
Obertrieben

3%

35%

mach. Ichnoch
nicht.halte ic:h
at>erfijrnact\·
ahmenswer1

GesamtbevCilkerung

34%

hatteichtnr obertrieben

mache ichnoch niehl ,
ha. e ichabet mr n3chahmenswert

[GRUNER+JAHR 1995, S. 422 f.)
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Anhang 11

Stufen der ethischen Entwicklung von Unternehmen

297

Stage II
The Legalistic
Organization

St age III
The Responsive
Organ izat ion

Get away with all
you can; It's ethica l
as long as we're not
caught ; Ethica l
viola tions, when
caught, are a cost of
doin business
Play within the legal
rules; Fight changes
that effect your eco
nomic outcome; Use
damage control
through public
relations when
social problem
occur ; A reactive
concern for damage
to organ ization from
social roblems
Management
understands the
values of not acting
solely on a legal
basis ; even thoug h
they believe they
cou ld win; Manage
ment still has a
reactive mentality; A
growi ng balance
between profits and
ethics, although
basic premise still
may be a cynical
.etnics pays";
Management begins
to test and learn
from more
res onsive actions

Outlaw culture; Live
hard and fast; Damn
the risks; Get what
you can and get out

If it's legal, it' s OK;
Wo rk the gray
areas; protect
loopholes and don't
give ground without
a fight; Economic
performance do
minates evaluations
and reward

There is a growing
concerns for other
corporate
stakeho lders other
than owners;
Culture begins to
embrace a more
. responsible citizen"
attitude

No meaningful cod
of ethics or other
documentat ion; No
set of values other
than greed

The Code of Ethics,
if it exists, is an
internal document;
. Don't do anyth ing
to harm the organi
zatiorr : . Be a good
corporate citize n"

Codes are more
externally oriented
and reflect a
concern for other
publics; Other ethics
vehicles are
underdeveloped

Ford Pinto
Firestone 500
Nestle Infant For
mula
R.J . Reynolds
Philip Morris

P & G (Rely Tam
pons)
Abbott Labs
Borden
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Stage IV
The Emerging
Ethical
Organization

Stage V
The Ethical
Organization

First stage to exhibit
an active concern
for ethical
outcomes ; "W e
want to do the ,right'
thing"; Top
management values
become
organizat ional
values ; Ethical
perception has
focus but lacks
organization and
long term planning;
Ethics management
is characterized by
successes and
failures
A balanced concern
for ethical and
economic
outcomes ; Ethical
analysis is a fully
integrated partner in
developing both the
mission and stra
tegic plans ; SWOT
analysis is used to
anticipate problems
and analyze
alternat ive
outcomes

Ethical values
become part of
culture; these core
values provide
guidance in some
situations but
questions exist in
others; A culture
that is less reactive
and more proactive
to social problems
when they occur

A total ethical
profile, with carefully
selected core values
which reflect that
profile, directs the
culture; Corporate
culture is planned
and managed to be
ethical; Hiring,
training, firing and
rewarding all reflect
the ethical profi le

Codes of Ethics
become action
documents ; Code
items reflect the
core values of the
organizat ion;
Handbooks , policy
statements ,
comm ittees,
ombudsmen are
somet imes used

Documents focus an
the ethical profile
and core values ; All
phases of organ i
zationa l documents
reflect them

Anhang

Boeing
General Mills
Johnson & Johnson
(Tylenol)
General Dynam ics
Caterpilla r
Levi Strauss

?? 7?? 7

[REIDENBACH, ROBIN 1991, S. 282 f.]
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Anhang 12

Checkliste zur Gestaltung und Pflege eines ethischen Unternehmensklimas

A. Does the management have a common understanding of and strong commitment to

ethical values?

I. Do the organization' s purpose, responsibilities, and governing principles of condu ct

stress these values?

2. Are there forums for the top managers to discuss the organization 's ethical values ?

3. Do top managers routinely discuss ethical questions and work out differences?

4. What are the ethical challenges currently facing top management?

B. Do management's actions and policies reflect the organization's ethical values?

I. Do individua ls chosen for promotion and recognition exemplifythose values?

2. Do management ' s strategic choices reflect those values?

C. Do employees throughout the firm share management's ethical values and commit

ment?

1. How does management communicate the ethical values that should guide employee

conduct?

2. Are these communications clear and effective?

3. Is ethics included in orientation and training program for new employees?

4. Does management monitor the ethical climate of the firm?

5. Is top management aware of the ethical concerns of employees at all levels?

6. Is top management aware of the barriers to ethical conduct that may exist at various

levels of the organization?

D. Do managers at all levels work to build shared ethical values ?

1. Do es the firm hold seminars, workshops, and discussion groups on ethics?

2. Does the organization periodically revise and updat e its code of conduct, credo , or

ethics statement? Does top management participates in this act ivity?



300 Anhang

3. Do employees in various functional areas meet to discuss ethical questions specific to

their area?

4. Do ethical issues come up in informal discussions?

5. Do managers discuss ethical issues with their subordinates?

6. Are employees comfortable discussing ethical questions with their bosses?

7. Are ethical matters addressed in formal communications, such as newsletters, me

moranda, and policy statements?

E. Does management provide employees with ethical guidance when needed?

I . Does management have a method for identifying and clarifying areas where ethical

standards are unclear or in conflict with other objectives of the firm?

2. Does management monitor and report on ethical problems in the industry that might

affect employees' ability and willingness to uphold the firm's standards?

3. Do employees have opportunities to raise ethical questions and concerns? Do they use

these opportunities?

4. Does management communicate with employees concerning areas of ethical uncertainty

or vulnerability?

5. Do supervisory personnel regard ethical guidance as part of their job?

F. Are ethica l considerati ons included in personnel decisions?

I . Are job candidates informed about ethical expectations and standards?

2. Is commitment to the firm's stated values included among the organization 's hiring

criteria?

3. Are ethical considerations built into personnel evaluations and promotion decisions?

G. Does th e firm 's system of rewards include eth ical accountability?

I. Does performance reporting include ethical performance?

2. Do employees' goals and objectives include goals related to maintaining a strong

ethical climate?

3. Are compensat ion and bonuses affected by ethical performance?

4. Does the organization identify and recognize individuals who make extraordinary

contributions to maintaining the organization's ethical values?
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5. Does the compensation system avoid penalizing employees who are unable to achieve

financial or other business objectives because of ethical constraints?

6. Is management confident that employees will not be rewarded for financial

accomplishments achieved using unethical methods?

H. Does the organization have a procedure for identifying and dealing with ethical

viola tions?

I. Does the organization have a hotline, ombudsman, ethics office, or other designated

channel for employees to raise ethical questions about the conduct of their immediate

supervisor?

2. What are the designated channels for reporting, investigation, and sanctioning

violations?

3. Does the organization have adequate controls to prevent and detect ethical violations?

4. Are reporting relationships structured to promote honest and accurate communication?

I. Does the organi zation have designated personnel whose job it is to mon itor and

promote and ethical climat e?

I. Does the board have a standing ethics committee or IS the audit or other board

committee charged with monitoring the ethical climate?

2. Is there an ethics committee or office within the firm to handle day-to-day questions

and activities related to ethics, such as conducting seminars and training programs,

carrying on research, providing guidance to employees, investigating ethical violations,

and reviewing the ethical impact of firm policies?

[WOODSTOCK THEOLOGICAL CENTRE 1990, zit. in QUELCH, SMITH 1993, S. 696 f.)
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Anhang 14

"Wir wollen etwas iindern"-Kampagne der Deutschen Shell AG
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Uberblick zu den Anzeigenmotiven [Deutsche Shell AG 1995, Pressemappe]
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ErHiuterungen [vgl. auch JOHANSSEN 1995, S. III if]

Thema 1: Zusammenfuhrung junger und alter Menschen (mitte rcchts):

Anhang

.Einsamkeit ist eine weitverbreitete Erscheinung unserer Zeit. Das wollen wir andern." Diese

Aussage wird durch ein traurig aus dem Fenster blickendes Madchen verdeutlicht. Einsamkeit

wird als soziales Problem erkannt. A1te Menschen mit viel Zeit und ohne Aufgabe werden mit

Kindem zusammengefuhrt, deren Eltern wenig Zeit haben. So wird alten Menschen ein neuer

Lebensinhalt gegeben und junge Menschen sind nicht langer auf sich allein gestellt.

Thema 2: Abfall-Problematik (oben links, unten rechts):

"Jahr fur Jahr wachsen in Deutschland die Mullberge . Das wollen wir andern." Die Deutsche

Shell AG erklart mit dem Bild vieler Plastikbecher und -flaschen den Umweltschutz zu einem

Unternehmensziel. Beispielsweise begann man 1993 in einem Pilotprojekt , die Abfall-Proble

matik an den Tankstellen zu analysieren. Seit 1995 wird an allen Shell-Tankstellen zwischen

normalem Mull und Sonderabfallen getrennt. Es werden Oldosen aus wiederverwertb arem

Polyethylen benutzt und Sls-Olcenter eingefuhrt , an dem das Mineraliil direkt abzapfbar ist,

so daf3 Dosen uberflussig sind.

Thema 3: Behinderte Menschen (unten links):

.Das griiJ3te Problem fur behinderte Menschen ist oft ihre Umwelt. Das wollen wir andern."

Ein im Rollstuh l sitzender Mann blickt auf eine Vielzahl VOIl Stufen. Aufgrund baulicher Pro

bleme bei Hausern, Bahnhofen, Straf3en, aber auch aufgrund gedanklicher Mauern ist es fur

Behinderte sehr schwierig, sich in ihrer Umwelt zurecht zu finden. Die Integration von Behin

derten in die Gesellschaft ist aufgrund von Beruhrungsangsten, Vorurteilen und fehlenden

Informationen problematisch. Die Deutsche Shell AG unterstutzt seit 20 Jahren die Evangeli

sche Stiftung A1sterhof bei Hamburg und finanziert auch Projekte, die unter anderem normale

Wohngebicte betreffen.

Thema 4: Verkehrs-Rowdytum (oben rechts):

"Die deutschen Autofahrer gelten als unfreundl ich und aggressiv. Das wollen wir andern ."

Die Ursachen des rucksichtslosen und aggressiven Verhaltens sollen wissenschaftlich ana

lysiert werden und gleichzeitig gute Ideen und Erfahrungen von Autofahrer gesammelt

werden, urn die besten Vorschlage fur mehr Gelassenheit und Souveranitat im Straf3enverkehr

anschlief3end zu veroffentlichen,
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Thema 5: Kinder im Stral3enverkehr (mitte links):

311

"In Deutschland verunglucken mehr Kinder im StraBenverkehr, als in jedem anderen euro

paischen Land. Das wollen wir andern." Ein Madchen mit einem Ball in der Hand lauft tiber

eine rote Ampel. Seit 40 Jahren engagiert sich das Unternehmen in diesem Bereich und hat

mit sog. Jugendverkehrsschulen viel erreicht, d.h. Generationen von Kindem haben gelernt,

wie man sich im StraBenverkehr richtig verhalt,
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Anhang 15

Tutzinger Erklarung zur umweltorientierten Unternehmenspolitik

3 13

1. Eine umweltorientierte Unternehmenspolitik ist ein Beitrag zu Sicherung der Zukunft von

Umwelt und Unternehmen.

2. Umwelt schutz ist Teil der Unternehmenspolitik.

3. Umweltschutz ist eine Aufgabe der Unternehmensfuhrung.

4. Umweltor ientierte Unternehmenspolitik betrifft aile Unternehmensbereiche .

5. Umweltorientierung im Unternehmen hat zum Ziel, durch intelligente Losungen Umwelt-

belastungen rnoglichst niedrig zu halten oder ganz zu vermeiden.

6. Umweltorientierte Unternehmenspolit ik bezieht die Mitarbeiter(innen) mit ein.

7. Umweltorientierte Unternehmens politik verlangt nach innen und auBen Glaubwurdigkeit .

8. Umweltorientierte Unternehmenspolitik nutzt die Marktchancen eines wachsenden Um

weltbewul3tseins.

9. Umweltorientierte Unternehmens politik ist Teil der unternehmerischen Eigenv erantwort

lichkeit in der sozialen Marktwirtschaft.

10. Umweltorientierte Unternehmenspol itik wird unters tutzt durch das Vorantreiben einer

internationa len Harmonisierung von Umweltforderungen und durch eine nationale Politik,

die den Spielraum fur umweltinnovative Losungen der Unternehmen erweite rt .

[HELD 1990, S. 3]
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