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Geleitwort

Etwa seit Anfang der 60er Jahren befassen sich die betriebswirtschaftliche Literatur und die
Unternehmenspraxis intensiv mit Fragen der Ethik unternehmerischen Handelns. Zur
Ethikforschung ist inzwischen eine sehr reichhaltige Literatur und eine beachtliche
wissenschaftliche Community entstanden. Im Mittelpunkt stehen dort Fragen der Definition,
Operationalisierung und Abgrenzung unethischen Verhaltens, entsprechende normative Aus-
sagen und Umsetzungsprogramme zur Durchsetzung und Sicherung von Unternehmensethik.
Aber man tut sich schwer mit der Umsetzung von Ethik in Geschéft, 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 dariiber hinaus Marketing-
strategien etabliert, mit denen sich Unternehmen und ihre Leistungen als ethisch verant-

wortungsvoll positionierten, um 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 fiir 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
Komplexititsgrades 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 Forschungsseme-
ster zuriick, das ich teilweise bei Bodo Schlegelmilch an der Thunderbird University in
Phonix, 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 Einfilhrung (Problem, Untersuchungsziel,
Arbeitshypothesen, Vorgehen und Aufbau der Arbeit) aus drei Kapiteln, namlich zur theoreti-
schen Begriindung von Unternehmensethik, zur marktorientierten Begriindung 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 Informa-
tionsengpass auf, der zur Umsetzung der Strategie iiberwunden werden muss, damit die un-
bedingt erforderliche Glaubwiirdigkeit hergestellt und gewahrt werden kann. Abschlieiend
stellt der Text unvoreingenommen die Vor- und Nachteile einer ethischen Positionierung

gegeniiber.



Moge dieses Werk nicht nur dazu beitragen, die theoretische Kluft zwischen der normativen
betriebswirtschaftlichen Ethikdiskussion und der Marketingtheorie zu tiberwinden, sondern
auch die Praxis dazu anregen, die Chancen und Risiken einer ethischen Positionierung
fundiert zu priifen und daraus eine erfolgreiche und fiir alle (!) am Unternehmen interessierten
Anspruchsgruppen (Stakeholder) befriedigende und motivierende Strategie zu definieren und

zu praktizieren.

Professor Dr. Volker Trommsdorff



Vorwort

Die Sensibilitit fiir ethische Fragestellungen in der Wirtschaft, verursacht durch die Diver-
genz zwischen ethisch-moralischen Wertvorstellungen und tatsichlicher Praxis, hat in den
vergangenen Jahren deutlich zugenommen. Die kulturellen, sozialen und 6kologischen
Nebenwirkungen des Wirtschaftens sind inzwischen in das BewuBtsein vieler in unserer
Gesellschaft geriickt. Von den Unternehmen wird erwartet, daB sie dkologische und soziale
Verantwortung tbernehmen und einen aktiven Beitrag zur Vermeidung, Begrenzung und
Milderung dieser erwihnten externen Effekte leisten. Insgesamt wichst 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 Mafinahmen 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 Verhaltens in die Unternehmensstrategie wird nur vereinzelt und in
diesen Fillen situationsspezifisch diskutiert — obwohl sich in der Unternehmenspraxis bereits

entsprechende Beispiele finden lassen.

Diese Arbeit, die als Dissertation vom Fachbereich fiir Wirtschaft und Management der
Technischen Universitit Berlin angenommen wurde, setzt auf der strategischen Ebene an. Sie
zeigt, unter welchen Voraussetzungen es fiir Unternehmen 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 auerdem wie diese
Form der ethischen Positionierung umgesetzt werden sollte. Ethische Werte miissen Teil der
Unternehmenskultur sein, miissen sich in der Vision sowie der Ziel und Strategieplanung des
Unternehmens widerspiegeln, ehe sie bei der Gestaltung der Marketing-Mix-Instrumente in

konkreten Mafinahmen ihren Niederschlag finden.

Der Weg bis zum AbschluB einer Dissertation, wire schwerer zu bewaltigen, miiite 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 Titigkeit als wissenschaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl Marketing I der
Technischen Universitit Berlin die Anregung zu dieser Arbeit gab sowie durch den gewiéhrten

Freiraum im Jahr vor der Fertigstellung und aufgrund seines verhaltenswissenschaftlich



orientierten und auf strategische Fragestellungen des Marketing ausgerichteten Lehrstuhls die
Voraussetzung fir deren Gelingen schuf. Herrn Prof. Dr. Kuhlmann danke ich fir die
Ubernahme des Zweitgutachtens. Dank gebiihrt meinen Kollegen und Mitdoktoranden fiir die
konstruktiven Diskussionen mit ihnen und die Zeit, die sie sich dafiir genommen haben.
Margit Binsack und Sabine Globisch haben mich dariber hinaus nicht nur mit ihren fach-
lichen Anregungen, sondern auch mit manchmal notwendigen, aufmunternden Worten sehr
unterstiitzt. Fir gleiches gilt ein besonderer Dank auch Carsten und meinen Eltern, die zudem

die mithsame Aufgabe des Korrekturlesens ilbernahmen.

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 um Business-Ethics (2.3.2), nachdem schon in den Jahren davor der Begriff
Social Responsibility (vgl. 2.2.3.2) diskutiert wurde. PAUL [1987, S. 1 f] sieht die Ursachen
des Interesses flir Business-Ethics in den USA in der dortigen Biirgerrechtsbewegung der
spaten finfziger und sechziger Jahre, in der Antikriegsbewegung der sechziger und siebziger
Jahre und den Enthiillungen 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, FREDERICK 1984, S. 41 f.].

In den sechziger Jahren wurden in den USA eine groe Anzahl von Gesetzen mit Bedeutung
fir 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: Unterstiitzung von Mafnahmen 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-Programme zu
installieren [vgl. dazu ausfithrlich RAFALKO 1994; IZRAELI, SCHWARTZ 1998].

Die Business-Ethics-Forschung in den USA versucht, iiberwiegend praktische Konzepte und
Handlungsempfehlungen zur Ethikvermittlung in den Unternehmen zu entwickeln. Dazu ge-
horen MaBnahmen wie die Einfithrung von Ethik-Audits, die Bildung von Ethik-Kommis-
sionen oder Schulungen fiir Manager, um diese fiir ethische Fragestellungen zu sensibilisieren
[vel. DE GEORGE 1991, S. 491 ff.; CHONKO, HUNT 1985, S. 356; DRISCOLL,
HOFFMAN, PETRY 1995]. Ausgangspunkt fiir die Forschung sind empirische und deskrip-
tive Untersuchungen. Viele Konzepte basieren explizit auf bestimmten Wertvorstellungen,
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andere Konzepte sind als Fihrungsethik konzipiert und stellen die individual-ethische Per-
spektive des Managers in Entscheidungssituationen in den Mittelpunkt [vgl. KREIKEBAUM
1996a, S. 142 ff.; HOMANN, BLOME-DREES 1992, S. 173; DE GEORGE 1992, S. 307 f].
Im Harvard Business Review sind seit 1980 eine Vielzahl von Beitrigen zum Thema Ethik
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; BHIDE, STEVENSON 1990;
HOWARD 1990. Seit 1981 erscheint das Business and Professional Ethics Journal und seit
1982 das Journal of Business Ethics. Hinzu kommen die Zeitschriften Business Ethics

Quarterly und Business and Society.

Auch im européischen Raum sind Fragen der Ethik in der Wirtschaft zunehmend Gegenstand
der Forschung [ULRICH 1992, S. 205; STEINMANN, KUSTERMANN 1996; LUIJK 1997,
S. 1580 ff]. Die Zeitschrift Business Ethics — A European Review erscheint seit 1992. Im
Mirz 2000 wird die erste Ausgabe der Zeitschrift fiir Wirtschafts- und Unternehmensethik
(zfwu) erscheinen. Neben dem Forum Wirtschafisethik ist diese dann das zweite Periodikum

mit Beitrdgen zur Wirtschafts- und Unternehmensethik im deutschsprachigen Raum.

Die Publikationen von Peter KOSLOWSKI gehéren im deutschsprachigen Raum zu den
ersten zum Thema. Sie beschiftigen sich mit der Frage, ob Ethik in der Marktwirtschaft
erforderlich sei und wie Ethik und Marktwirtschaft miteinander vereinbar seien [vgl. auch
KOSLOWSKI 1986b; 1988b; 1989a]. Sein Vortrag ,Ethik des Kapitalismus* [KOSLOWSKI
1986a] auf der Konferenz , Philosophical and Economical Foundations of Capitalism* (1. — 4.
Februar 1981) sowie sein Buch ,,Prinzipien der ethischen Okonomie* [KOSLOWSKI 1988a]
sind der katholisch-konservativen individual- bzw. tugendethischen Denkrichtung zuzuord-
nen. Auch Horst STEINMANN gilt aufgrund seines programmatischen Aufsatzes ,,Brauchen
wir eine Unternehmensethik?“ [STEINMANN, OPPENRIEDER 1985] als Protagonist der
unternehmensethischen Diskussion. Mitinitiator sind auBerdem Peter ULRICH mit seiner
Habilitationsschrift ,, Transformation der ékonomischen Vernunft“ [ULRICH 1986] und Karl
HOMANN. Er war Inhaber des ersten Lehrstuhls fiir Wirtschafts- und Unternehmensethik in
Deutschland [eine kurze Einfiihrung zu den Ansétzen dieser und weiterer Autoren bei
PREUSS 1999].

Einen Uberblick iber die reichhaltige Literatur, die in den letzten Jahren zum Thema
erschienen ist, geben die Bibliographien von SIEFKES [1993], MULLER, DIEFENBACHER
[1992], MULLER, E. [1994] oder die des Deutschen Netzwerks Wirtschaftsethik (DNWE)
[DNWE 1995]. Ziel der wirtschaftsethischen Diskussion ist es, einen Beitrag zur Ver-
besserung der Wirtschaftspraxis zu leisten [vgl. z.B. das Sonderheft der Zeitschrift fur
Betriebswirtschaft ALBACH 1992; BIERVERT, HELD 1987; DICHTL 1991; die Arbeiten
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von HOMANN 1992a; 1992b; HOMANN, BLOME-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 Ziel gegriindet, Theore-
tikern und Praktikern einen interdiszipliniren Gedankenaustausch zu erméglichen
[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 zdhlt inzwischen mehr als 300

Mitglieder — dazu gehoren sowohl Unternehmen als auch Privatpersonen.

Das Interesse an der Beantwortung wirtschafts- und unternehmensethischer Fragestellungen
wachst nicht nur auf theoretisch-wissenschatftlicher Seite, sondern — und das zeigt der Erfolg
der Arbeit des DNWE und des EBEN - auch auf Unternehmens- und Konsumentenseite, u.a.
aufgrund des BewuBtwerdens der zunehmenden kulturellen, sozialen und o6kologischen
Nebenwirkungen des Wirtschaftens. Die Sensibilitét flir ethische Mifstande in der Wirtschaft,
also fiir 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 begriindete Neuorientierung der Okonomie wird
gefordert, und sie ist in der Tat auch erforderlich.“ [NUTZINGER 1991b, S. 7]. ,,Umwelt-
katastrophen, Bestechungsaffiren, unlauteres Geschéftsgebaren, fragwiirdige Arbeitsbedin-
gungen und nicht zuletzt die in stindig neuen Varianten auftretenden Gesundheits-
gefihrdungen von Konsumenten (z.B. Lebensmittelskandale, Sicherheitsmangel bei Pro-
dukten) haben auch viele hartgesottene Skeptiker inzwischen davon tberzeugt, daB das
Thema ,Ethisches Handeln in der Wirtschaft® kein blofer 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 Griinde fiir 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 Chemieunfille in Bophal oder bei
Sandoz, aber auch den Atomunfall in Tschernobyl zum Anla3 genommen, die internen
Prozesse und Strukturen kritisch und unter ethischen Gesichtspunkten zu hinterfragen. Aus-
loser diirfte spétestens der sog. Nestlé-Fall gewesen sein und die damit verbundene offentli-
che Diskussion um die ethische Legitimitéit des Verkaufs von Muttermilch ersetzender Baby-
nahrung in die Dritte Welt [vgl. ausfiihrlich STEINMANN, LOHR 1988, S. 301 ff; auch
1989, S. 89 ff.].
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Uber ihre Bedarfsdeckungsfunktion mit dem Ziel der giiterwirtschaftlichen 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 miissen ihr Handeln zunehmend rechtfertigen. Betont wird vor allem die Erwartung der
Offentlichkeit, daB Unternehmen nicht nur aktiv zur Vermeidung, Begrenzung und Milderung
externer Effekte beitragen, sondern auch einen Beitrag zur 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 Risikopotentiale als auch neue Chancen fiir die Wirtschaft dar [MEFFERT 1994b,
S. 22 ff; SCHAFFARTZIK 1996, S. 76] und miissen 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 Verantwortungsibernahme von Unternehmen?

,Verantwortlich kann man nur fiir das sein, was nach menschlichem Ermessen und bei
grofter Sorgfalt voraussehbar war [LEISINGER 1997, S. 113]. Allerdings diirfen dabei nicht
Mittel eingesetzt oder Folgen bewuBt in Kauf genommen werden, die ihrerseits Verantwort-
lichkeiten verletzen. Somit darf also nicht die Existenz eines Unternehmens gefihrdet werden,
wenn dieses gesellschaftliche Verantwortung iibernimmt. Das Streben nach Gewinn mulf3
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‘ beschiftigen. Schnittstellen zwi-

schen Marketing und Ethik ergeben sich beispielsweise in den Fillen, die keine eindeutige
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MiBachtung geltender Rechtsvorschriften darstellen, wohl aber gegen das Moral- und
Gerechtigkeitsempfinden vieler Menschen verstoflen. Hier sind z.B. die Vermarktung und der
legale Export von im Inland nicht zugelassenen Produkten, umwelt- und gesundheits-
gefihrdende Produktionsverfahren oder auch umwelt- und gesundheitsgefihrdende Methoden
der Entsorgung zu nennen [zu den ethischen Dimensionen unternehmerischen Handelns und
denen der Beziehung zwischen Unternehmen und ihren Stakeholdern vgl. ETZIONI 1988;
FREEMAN 1984].

Ziel dieser Arbeit ist es, zu priifen und Vorschlige zu erarbeiten, wie die Ubernahme gesell-
schaftlicher Verantwortung durch Unternehmen mit anderen Unternehmenszielen, insbe-
sondere dem Gewinnstreben, vereinbar sind. So-hat beispielsweise die AEG Hausgerite
GmbH als erster Hersteller der Branche dieses erkannt und ist bereits seit Beginn der
achtziger Jahre konsequent um eine dkologische Positionierung bemiiht [vgl. DAMM 1996,
S. 61 ff; vgl. zur Tllustration die Unternehmensphilosophie, eine Ubersicht tiber die Projekte
und ausgewihlte Anzeigen des Unternehmens im Anhang 1]. Die Otto Versand GmbH & Co.
erhilt im Marz 2000 fiir ihre ganzheitliche Strategie und die vorbildlichen Leistungen zur
Durchsetzung sozialer Mindeststandards bei der Produktion von Konsumgiitern in
Importmérkten, den Preis fir 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; SILLANPAA 1998].

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

diese zu priifen, zeigen die beiden folgenden Abschnitte.

1.2 Arbeitshypothesen und methodisches Vorgehen
Der Arbeit liegen die folgenden Hypothesen zugrunde (vgl. auch Abb. 2):

1. Es sei fiir 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 Fillen
situationsspezifisch diskutiert [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 Begleiterscheinungen® [PFALLER 1990, S. 258] werden
die Moglichkeiten der Imageverbesserung, des Aufbaus von Vertrauen oder die Mglichkeit
der Differenzierung gegeniiber den Wettbewerbern benannt. Produktpolitische oder auch
kommunikationspolitische Entscheidungen, solche wie beispielsweise der Einsatz des Spon-
soring gegeniiber wohltitigen Einrichtungen, sollen aber nicht ausschlieBlicher Unter-
suchungsgegenstand sein. Die mit den Arbeitshypothesen verbundene Fragestellung ist
strategischer Art und auf einem hoheren Abstraktionsniveau angesiedelt. Ethische Werte
miissen Teil der Unternehmenskultur sein und miissen sich in der Vision sowie in der Ziel-
und Strategieplanung des Unternehmens widerspiegeln, ehe sie bei der Gestaltung der
Marketing-Mix-Instrumente in konkreten MafBnahmen ihren Niederschlag finden. Nur so
kann ein Unternehmen im Handeln der komplexen Realitdt und deren komplexen Anfor-

derungen gerecht werden.

Der vorliegenden Arbeit liegt das wissenschafistheoretische Grundverstindnis einer
anwendungsorientierten Betriebswirtschaftslehre zugrunde. Die zentrale Fragestellung der
Betriebswirtschaftslehre — und auch des Marketing als Teildisziplin derselben — lautet: ,[...]
wie [sollte, Anmerk. d. Verf] ein sinnvolles Handeln von Einzelnen im Rahmen eines
weitldufigen komplexen Systems geartet sein [...], wenn es zur Verbesserung dieses Systems,
zumindest nicht zu dessen Verschlechterung beitragen soll?* [ULRICH 1981, S. 11]. Der
genannte Autor unterscheidet vier grundsitzliche Aussagemoglichkeiten der angewandten
Betriebswirtschaftslehre (vgl. Abb. 1):

Diese kann

1. inhaltliche Losungen fur konkrete Probleme,

2. Lésungsverfahren fur konkrete Probleme,

3. Gestaltungsmodelle fiir Veranderungen der sozialen Wirklichkeit oder

4. Regeln fur die Entwicklung solcher Gestaltungsmodelle liefern.
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1 «[-..] wie [sollte] ein sinnvolles Handeln von Einzelnen im Rahmen eines weitlaufigen

komplexen Systems geartet sein [...], wenn es zur Verbesserung dieses Systems,
zumindest nicht zu dessen Verschlechterung beitragen soll?* [ULRICH 1981, S. 11]

4 ut a 2
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inhaltliche Losungen i g : Gestaltung dedlt Regeln fir die
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Abb. 1: Wissenschaftstheoretisches Grundverstindnis

Als praxisrelevantes Problem — nicht in einem konkreten Fall, sondern fur (fast) alle
Unternehmen (fast) aller Branchen — wurde die Frage nach der Implementation der Unter-
nehmensethik in das strategische Marketing erkannt. Vor diesem Hintergrund soll das
,Verfahren der Positionierung auf seine Korrespondenz zu verschiedenen Ansitzen der
Unternehmensethik tiberpriift werden. Aufbauend darauf wird dann ein ,ideales® Vorgehen
bei einer ethischen Positionierung (ein Gestaltungsmodell im Sinne ULRICHs) vorge-
schlagen. Bei den Ergebnissen der Arbeit handelt es sich, ULRICHs Systematik folgend, also
um die Verkniipfung der in (2) und (3) genannten Formen von Aussagen (vgl. Abb. 1).

Es soll keine neue Theorie der Unternehmensethik formuliert werden, d.h. nicht nach einer
neuen Begriindung gelebter Normen gesucht werden (zur Definition des Begriffs vgl. 2.1 und
2.2.3.1), sondern es wird gepriift, ob strategisches Marketinghandeln (in Form der Ver-
wendung eines ethischen Themas als Positionierungsdimension) in die bestehenden Theorien
einordenbar ist. Es handelt sich dabei zunichst um ein praktisches Problem und nicht um ein
streng wissenschaftliches: ,,Aus der Praxis fir die Praxis.“ [LORENZEN 1991, S. 42]. Diese
Form des Konstruktivismus [vgl. LORENZEN 1987, S. 10] ist es, auf den auch LOHR sein
methodisches Vorgehen stitzt, wenn er die Gedanken der Unternehmensethik und der
Betriebswirtschaftslehre zu verkniipfen versucht: Es miissen ,,wissenschaftliche Anstrengun-
gen als eine der Lebenspraxis dienende Titigkeit begriffen werden, die mit einer vom Leben
schon vorgegebenen Zielsetzung allererst in Gang gesetzt sind. [...] so geht es doch bei allen
wissenschaftlichen Bemithungen immer nur darum, bereits in Gang befindliche lebens-
praktische Reflexionen methodisch diszipliniert aufzugreifen und fortzufiihren. Praxis und
Wissenschaft unterscheiden sich dann bloB noch im Grade der jeweiligen methodischen
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Disziplinierung; je strenger die Regeln sind, desto wissenschaftlicher 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.].

Im Sinne einer echten deduktiv-nomologischen, kritisch rationalen Erfahrungswissenschaft
[vgl. dazu TOMCZAK 1992, S. 77 ff] kann in dieser Arbeit nicht vorgegangen werden.
Diese fordert eine werturteilsfreie Darstellung gesetzesformiger Zusammenhénge, die durch
einen Vergleich mit der Realitét erkannt werden. Die Beschiftigung 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 daf3
nomologische (gesetzesmaBige) Aussagen generiert werden konnten. Der im Sinne des
kritischen Rationalismus nach POPPER [1989, S. 8; S. 14 f.] geforderte empirische Falsifi-
kationsversuch wird in dieser Arbeit nicht unternommen. In keinem Fall liegt ein Wissen-
schaftsverstindnis zugrunde, ,das auf der Suche nach Aussagensystemen ist, die den
Anspruch absoluter Giiltigkeit erheben.“ [TOMCZAK 1992, S. 78].

Inwiefern ethisches Handeln eines Unternehmens und Gewinnprinzip vereinbar sind oder
miteinander in Konflikt stehen, wird zunichst auf theoretischer Ebene gepriift. Bedeutende
Konzepte der Unternehmensethik werden in Hinblick auf ihre Kernaussagen und ihr

Integrationspotential analysiert.

Erfolgspotentiale zu erkennen, zu erschlieen 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
EinfluBgrofen notwendig. Wenn Marketing als markt- bzw. kundenorientiertes Konzept der
Unternehmensfithrung verstanden wird, so muf3 zu Beginn eines jeden Marketing-Planungs-
prozesses, als dem Kernbestandteil der strategischen Unternehmensplanung, die Identifikation
von Marktsegmenten stehen. Damit geht die Analyse der Bediirfnisse und verhaltens-
prigenden Determinanten verschiedener Gruppen potentieller Kunden einher [BECKER
1998, S. 92 fF].

Weitere Marktpartner des Unternehmens oder andere Interessengruppen, wie z.B. die Share-
holder oder Mitarbeiter des Unternehmens, werden nicht untersucht. Das wiirde tber die

Intention der Arbeit 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 fir
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 6kologische [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, ausschlie3-
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 um ein aktives strategisches Agieren der
Unternehmen durch Antizipation zukinftigen Konsumentenverhaltens. So sollten Unter-
nehmen von sich aus und ohne aktuellen Druck vom Markt, ethische Verhaltensweisen
zeigen. In diesem Fall bedienen sich Unternehmen der Ethik als Instrument. Von ,6kono-
mischer Indienstnahme der Ethik‘ wurde auf dem 3. Berliner Doktoranden- und Habilitanden-
forum zur Wirtschafts- und Unternehmensethik (21. — 22. November 1996) gesprochen. Dafl

dieses nur scheinbar — auf den ersten Blick — eine ,Indienstnahme" ist, wird spater gezeigt.

Die Untersuchung fokussiert insgesamt den Bereich des Konsumgiitermarketing — spezielle
Fragestellungen des Investitionsgiiter- oder Dienstleistungsmarketing werden nicht explizit

hervorgehoben. Viele Aussagen sind jedoch allgemeingiiltig und iibertragbar.
Die Leitidee der Arbeit kann wie folgt zusammengefal3t werden:

e Ausrichtung des Unternehmensimages

e an der vom Unternehmen ,gelebten Unternehmensethik‘ und der damit verbundenen

e {ibernommenen Verantwortung

e gegeniiber der Umwelt und Gesellschatft,

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

vorteile durch eine entsprechende Positionierung.

1.3 Aufbau der Arbeit

Im AnschluB an diese Einfithrung werden im zweiten Teil der Arbeit zunachst die theore-
tischen Grundlagen erarbeitet (vgl. Abb. 2). Unternehmensethik 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 Begriindung der Not-
wendigkeit einer solchen Unternehmensethik erfolgt durch Diskussion und Gegentiberstellung
der wichtigsten Konzepte. Die Auswahl der Konzepte ist im wesentlichen durch ihre
Relevanz fiir diesen Kulturkreis und durch die Haufigkeit ihrer Diskussion in der Literatur
determiniert. IThnen liegt ein reflektiertes ethisches Grundverstindnis zugrunde, und sie sind
insofern in sich konsistent, als sie neben der theoretischen Begriindung auch praxisrelevante
und anwendungsorientierte  problemspezifische  Aussagen enthalten [vgl. auch
NEUGEBAUER 1998, S.20 f].

| Einfihrung und Aufbau der Arbeit (Teil 1)

S o
Theoretische Grundlagen Marktentwicklungen
(Teil 2) (Teil 3)

Arbeitshypothesen:
Ethisches Verhalten sei fir Unts h attraktiv
und in die Theorie des strategischen Marketing
integrierbar

85 8

| Strategieimplikationen filr Unternehmen (Teil 4) |
8

| z fassung und Ausblick (Teil 5) |

Abb. 2: Aufbau der Arbeit

Die marktorientierte Begriindung der Notwendigkeit ethischen Verhaltens von Unternehmen
erfolgt im dritten Teil der Arbeit. Das Stakeholderkonzept hilft, die verschiedenen Interessen-
gruppen des Unternehmens systematisch zu erfassen. Zukinftig wichtige Anspriiche der
Interessengruppen zu antizipieren, um diese ggf. zum Positionierungsgegenstand zu machen

und so in Zukunft ausgewihlte Zielgruppen besser anzusprechen, kann fiir Unternehmen der
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erste Schritt beim Aufbau von Wettbewerbsvorteilen sein. Der Kunde — als primére
Zielgruppe und wichtiger Stakeholder — steht dabei im Mittelpunkt der Betrachtungen. Da
Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit das ethische Verhalten eines Unternehmens und
dessen zukiinftige Positionierung sein soll, ist die Frage zu beantworten, ob Kunden tber-
haupt ethische Anspriiche an das Unternehmen haben oder in Zukunft haben werden und
diese in ihre zukiinftigen Kaufentscheidungen einbeziehen werden. Um Hinweise auf
(zukiinftige) ethische Anspriiche zu erhalten, miissen der ethische Entscheidungsprozef3 eines
Kunden sowie die EinfluBgroBen auf diesen ProzeB erkannt und verstanden werden. Modelle
ethischen Verhaltens sind Gegenstand von Abschnitt 3.3.2, die wichtigsten Determinanten
werden in Abschnitt 3.3.3 betrachtet.

Die Erkenntnisse konnen soweit verdichtet werden, daB3 eine Empfehlung fiir die empirische
Untersuchung ausgewihlter Determinanten ausgesprochen werden kann. Da sekundér aus-

wertbare Studien vorliegen, erfolgt keine eigene empirische Untersuchung.

Im vierten Teil der Arbeit werden dann aus den Ergebnissen der vorangegangenen Kapitel die
strategischen Implikationen fiir Unternehmen abgeleitet. Dabei wird festgestellt, da8 nur das
Unternehmen, nicht allein ein Produkt oder eine Marke eines Unternehmens, in den Mittel-
punkt einer ethischen Positionierung gestellt werden kann. Anderenfalls ist die Gefahr grof,
daB ein unethisches Verhalten in einem nicht iiber ethische Dimensionen positionierten
Produktbereich offenbar wird und negative Auswirkungen in der Form hat, da3 das gesamte
Unternehmen in seinem Verhalten unglaubwiirdig wird. Mogliche Probleme bei der Um-

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

l Einfihrung und Aufbau der Arbeit (Teil 1)

o o
Theoretische Grundiagen Marktentwicklungen
(Teil 2) (Teil 3)

g% Q

Arbeitshypothesen:
Ethisches Verhalten sei fir Unternehmen attraktiv
und in die Theorie des strategischen Marketing
integrierbar

i 8

[ Strategieimplikationen fiir Unternehmen (Teil 4) ‘

4

l Zusammenfassung und Ausblick (Teil 5) ‘

Abb. 3: Aufbau der Arbeit — Teil 2

Ziel dieses zweiten Teils der Arbeit ist eine kritische und problemorientierte Diskussion
wichtiger Konzepte der Unternehmensethik (2.3). Das setzt zunichst eine Abgrenzung der fiir
diesen Teil relevanten Begriffe voraus. Ausgehend von der Ethik und Moral im allgemeinen
(2.1.1 und 2.1.2) muB eine Klirung des Verhiltnisses von Ethik und Okonomie (2.2.1)
erfolgen, denn nur so ist die in der Theorie und Praxis gefiithrte Auseinandersetzung um Wirt-
schafts- und Unternehmensethik als Handlungsrahmen der unternehmerischen 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
um das sog. 6kologische Marketing (2.2.3.3.2) hat in der Diskussion um eine Marketing-Ethik
(2.2.3.3.3) ihre Fortsetzung gefunden. Damit werden mit Abschluf dieses Teils die theoreti-
schen Grundlagen fur die Priifung 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.
DIETZFELBINGER 1999, S. 33 ff. bzw. S. 52 ff.]:
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Ethisch im Sinne des 10 €30¢ (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. Im engeren Sinne ist eine Handlung
dann ethisch, wenn der Handelnde den iberlieferten 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 70 *€30¢
zum 10 ﬁSOg (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].

Im Lateinischen wurden beide Begriffe, die Sitte und die Sittlichkeit, mit einem Begriff
erfaBt: 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
Jfaktisch 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 héufig synonym zum Begriff Sitte verwendet [PIEPER
1991, S. 26]. Moralitit und Sittlichkeit sind eher dem ﬁ\(}og gleichzusetzen, moralisch
handeln kann im Sinne beider ethos-Ubersetzungen gebraucht werden. Der Mensch handelt
moralisch, weil er den Regeln folgt oder weil 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,
1990b, S. 743] sind (soziale) Normen situational vorgeschriebene Handlungsziele, d.h. eine
Norm schreibt fiir bestimmte Situationen bestimmte Handlungsziele vor. Anders formuliert ist
eine ,soziale Norm* eine Erwartung, die von allen Gruppenmitgliedern geteilt wird und die
ein Verhalten festlegt, das in einer bestimmten Situation als angemessen angesehen wird
[SECORD, BACKMAN 1977, S. 381]. Normen kénnen durch nichts aufler Kraft gesetzt wer-
den, es sei denn, es existieren, sofern sich eine Rangordnung finden 1aBt, hoherrangige Nor-
men [STEIGLEDER 1992, S. 84 f]. Sie konnen allgemeingiiltigen oder individuellen Cha-
rakter haben [KREIKEBAUM 1997, S. 233; zur Entstehung von Normen vgl. MUELLER,
THOMAS 1976, S. 74 ff.].
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Abb. 4: Herkunft der Begriffe Ethik und Moral [in Anlehnung an Pieper 1991, S. 27]

Ethik wird seit SOKRATES (460-399), PLATON (427-347) und ARISTOTELES (384-322)
als Bezeichnung einer wissenschaftlichen Disziplin gebraucht, der Wissenschaft vom Sittlich-
Guten und -Boésen [MICHAELIS 1911, S. 277], und ist Teil der Philosophie, als derjenigen
,Wissenschaft, welche die Grundlagen alles Wissens zu untersuchen, die Ergebnisse des
Wissens in Einklang zu setzen und so das Wissen zu einem Gesamt-Welt- und -Lebensbilde
zusammenzufassen hat.“ [MICHAELIS 1911, S. 695].

Auf diesem Verstéindnis basierend, ist Ethik das methodisch disziplinierte Nachdenken tber
die Rechtfertigung (= Begriindung) von handlungsleitenden Regeln [STEINMANN, LOHR
1994a, S. 8; ENDERLE 1987, S. 436]. Es handelt sich um die philosophische Reflexion der
Moral [vgl. RICKEN 1998, S. 11 ff,; PIEPER 1991, S. 28]. Als Wissenschaft bleibt sie aber
im Bereich des Allgemeinen. ,,Sie kann Prinzipien aufweisen und inhaltliche Gesichtspunkte
fiir die Beurteilung von Handlungen angeben. Was sie nicht leisten kann ist die Anwendung
des Allgemeinen auf den einzelnen Fall. Das ist Aufgabe der praktischen Urteilskraft”
[RICKEN 1998, S. 19] des Handelnden, der in der konkreten Situation entscheiden muB, was
richtig sei. Der Begriff Moralphilosophie wird synonym zum Ethik-Begriff verwendet [vgl.
MICHAELIS 1911, S. 277]. CICERO schrieb: ,,... weil dieser Teil der Philosophie ins Gebiet
der mores gehort — die Griechen haben dafiir das Wort Ethos —, pflegen wir ihn de moribus zu
nennen; doch wire es vielleicht besser, wenn man ihn, die lateinische Sprache bereichernd,
als philosophia moralis bezeichnete“ [CICERO 1963, S. 6 f. bzw. L1]. In seinem wahr-
scheinlich letzten Werk, der Motalphilosophie ,,Vom rechten Handeln®, betrachtet er das sog.
Sittlich-Gute und das Niitzliche als zwei wichtige Bereiche, die zu ethischem Handeln heraus-
fordern. Es sei ,,was ehrenvoll [sittlich gut, Anmerk. d. Verf] ist, entweder das einzige oder
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das hochste Gut; was aber gut ist, das ist sicher niitzlich; demnach ist alles, was ehrenvoll ist,
nitzlich.“ [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. 105 bzw. al].

Nach der hier erfolgten Begriffsklirung 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 metaphysischer Basis das Wollen und
Handeln des Menschen [MICHAELIS 1911, S. 277]. Das durch die Ethik ,,vermittelte Wissen
soll keine bloB theoretische, praktisch folgenlos bleibende Information [...] sein, das sich in
der Praxis bewihrt.“ [PIEPER 1991, S. 58]. ,Als praktische Wissenschaft muf3 sie auf die
gegebenen Handlungsbedingungen eingehen, und insofern bleibt sie auf die Lebenswelt
bezogen.“ [KORFF et al. 1999, Band 1, S.179; vgl. dazu auch S.200]. Eine sog.
naturalistische (empiristische) Ethik erklirt das Handeln des Menschen durch seine natiir-
lichen Bediirfnisse, Triebe und Anlagen. Ihre Gesetze sind im wesentlichen Naturgesetze und
keine Imperative. Zu den Vertretern der naturalistischen Ethik gehoren u.a. SOKRATES und
ARISTOTELES sowie HOBBES oder LEIBNIZ in der Neuzeit. Die sog. idealistische
(rationalistische) Ethik hingegen erkennt die Antriebe des menschlichen Handelns in der
Vernunft und Gesinnung des Menschen. Diese werden den Trieben und Bediirfnissen gegen-
tibergestellt. 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 ff.]:

e Metaethik,
e deskriptive Ethik,
e normative Ethik.
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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. 12f;
STAFFELBACH 1987, S. 463]. Sie dient somit ,der kritischen Selbstaufklarung des
Menschen iiber sein Handeln“ [PIEPER 1991, S. 206]. Die deskriptive Ethik setzt sowohl ein
Verstéindnis 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 Begriindung 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
ermdglichen, ohne sie bereits vorwegzunehmen.“ [PIEPER 1991, S. 13 und S. 223 ff.]. Sie ist
also eine reflexive Verfahrensweise und im heutigen Verstindnis sehr durch KANT, als
Vertreter der idealistischen Ethik, geprigt, nach dem sich die Vernunft des Menschen auf
nichts sicheres auBerhalb ihrer selbst stitzen kann (Vernunftethik). Das von KANT
aufgestellte Moralprinzip ist der Kategorische Imperativ: ,handle nur nach derjenigen
Maxime, 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, kénnen 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:

e Goldene Regel: Behandle Deine Mitmenschen so, wie Du auch von ihnen

behandelt werden willst.
e Utilitarismus: Handle stets so, dal Du dem Gemeinwohl niitzt.

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

Handlung Betroffenen einverstanden sein kénnen.

e Gerechtigkeitsethik: Handle aus einer Position der Stirke nur nach solchen Normen,

die auch den Interessen der Schwicheren gerecht werden.

o Fernethik: Handle so, daB menschliches Leben auch fur die Zukunft nicht
gefihrdet wird.
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Die normative Ethik ist der wichtigste Teil in der praktischen Philosophie [KREIKEBAUM
1996a, S. 11] und unterscheidet formale Ethik von der materialen Ethik. Sind moralische
Forderungen als standardisierte inhaltliche Aussagen vorgegeben, spricht man von materialer
Ethik - sie gibt Handlungsweisen vor. Die christliche Ethik ist in diesem Zusammenhang zu

nennen, die Handlungsnormen auf den Willen Gottes zuriickfiihrt.

Es handelt sich um formale Ethik, wenn die moralischen Forderungen Entscheidungsregeln
bezeichnen, nach denen der Mensch das sittlich Gute selbst bestimmen kann. Die formale
Ethik untersucht keine speziellen Tugenden, Werte oder Normen. Sie ist vor allem in der
wissenschaftlichen Theoriediskussion von Bedeutung [vgl. DIETZFELBINGER 1999, S. 77].
Die Diskursethik, als eine Ausgestaltung der formalen Ethik, bemiiht sich beispielsweise um
Aufstellung formaler (bzw. prozessualer) Normen und besinnt sich auf die normativen
Bedingungen verniinftigen Argumentierens. Sie ,expliziert und begriindet die kategorische
Verpflichtung, sich um den argumentativen Konsens zu bemihen, einem Konsens, dem
idealerweise alle Argumentierenden (die unbegrenzte Argumentationsgemeinschaft) zu-
stimmen kénnen.“ [BAUSCH 1994, S. 21]. Die wechselseitige Anerkennung der Argu-
mentierenden als gleichberechtigte Subjekte ist die Bedingung, die jeder immer schon aner-
kannt haben muB, bevor er zu argumentieren beginnt [KNOBLOCH 1994, S. 129 ff; vgl.
45.1.1]. Neben der Grundnorm der Gegenseitigkeit gelten folgende Regeln fiir den prakti-
schen Diskurs: Offentlichkeit des Zuganges, gleichberechtigte Teilnahme, Wahrhaftigkeit der
Teilnehmer, Zwanglosigkeit der Stellungnahme [KNOBLOCH 1994, S.15]. Aus diesen
allgemeinen Argumentationsvoraussetzungen bezieht die Diskursethik ihren universalisti-
schen Gehalt. Fir die Einhaltung dariiber hinausgehender, inhaltlicher Bestimmung von
Normen, die im real durchgefiihrten Diskurs erfolgt, ist die Diskursethik auf den guten Willen
und die Einsicht der Menschen angewiesen [zu den aktuellen Denkrichtungen im Rahmen der
Diskursethik, der Frankfurter Schule um Habermas und Apel und der Erlanger Schule um
Lorenzen, Mittelstrass und Kambartel, vgl. u.a. den Uberblick bei STAFFELBACH 1994,
S. 163 ff.].

Die Diskursethik abstrahiert sehr stark von realen Bedingungen; unberiicksichtigt 146t sie z.B.
kulturelle und ideologische Vorprigungen und Interessen der Diskurspartner. Es erscheint un-
realistisch, eine Grundhaltung der Kommunikationspartner zu fordern, bei der von Eigen-
interessen abgesehen wird. Die Forderung nach ,allgemeinem, freien Konsens wird zur
Utopie, wenn sie nicht die hierarchischen Abhéngigkeiten einbezieht [KRREIKEBAUM 19962,
S. 87].

Gegenstand einer normativen Ethik sollte nicht nur das individuelle, moralisch richtige
Handeln der Menschen sein. Auch eine Analyse der institutionellen Regelungen, die das

Handeln beeinflussen, sollte erfolgen. Eine normative Ethik muf also auf zwei Ebenen
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ansetzen: auf der individuellen und auf der institutionellen. In der heutigen Gesellschaft sind
Auswirkungen der Handlungen Einzelner uniiberschaubar geworden, deshalb miissen Institu-
tionen (beispielsweise der Staat oder auch Unternehmen) den Einzelnen in seiner Verant-

wortungsiibernahme unterstiitzen.

Parallel zu der Unterscheidung formaler und materialer Ethik werden in der normativen Ethik,
insbesondere in der idealistisch gepragten, teleologische (0 TéA0G = das Ziel, der Zweck)
und deontologische (10 8éov = das Notwendige, die Pflicht) Theorien unterschieden [vgl.
u.a. RICKEN 1998, S. 215 ff;; WORZ 1990, S. 30 f; KAY-ENDERS 1996, S. 297]. Erstere
beziehen sich auf die Folgen der Handlung; diese sollen gut und moralisch richtig (im oben
definierten Sinne) sein. Inhalt und Zweck der Handlung werden also beriicksichtigt [vgl.
KAUFMANN 1992, S. 11; MICHAELIS 1911, S. 278]. So wiren z.B. Tierversuche gerecht-
fertigt, wenn dadurch ein Mittel gegen Krebs gefunden werden konnte. ,Dabei besteht die
Gefahr, daB 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 Begriffspaar diskutiert, das von Max WEBER eingefiihrt wurde: Verant-
wortungsethik und Gesinnungsethik [STEINMANN, LOHR 1994a, S. 15 f]. Es ist ,.ein ab-
grundtiefer Gegensatz, ob man unter der gesinnungsethischen Maxime handelt — religios
geredet: ,Der Christ tut recht und stellt den Erfolg Gott anheim‘ — oder unter der verant-
wortungsethischen: daB man fiir die (voraussehbaren) Folgen seines Handelns aufzukommen
hat.“ [WEBER 1958, S. 539 f].

Ein vollstandiger Uberblick iiber 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 Grundformen moralischen
und ethischen Argumentierens und damit auf die Methoden der Ethik wird, aufgrund der
Irrelevanz fiir den eigentlichen Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit, verzichtet [vgl. dazu
MICHAELIS 1911, S. 277 ff.; NIENHUSER 1989, S. 184; PIEPER 1991, S. 156 ff.; RICH
1991, S.20ff; ENDERLE, HOMANN, HONECKER, KERBER, STEINMANN 1993,
S. 250 ff.; STAFFELBACH 1994, S. 140 ff.; DIEZFELBINGER 1999, S. 78 ff.].

Die strenge Trennung von Moral und Ethik in der Philosophie soll nicht auf diese Arbeit
tibertragen werden. In der deutschsprachigen betriebswirtschaftlichen Literatur wird diese
Trennung nicht von allen Autoren konsequent beibehalten. Meist erfolgte eine Anpassung an
die in der Umgangssprache ibliche 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 zwangsldufig abzulehnen. Dieser umgangssprachlichen
Auffassung soll hier insofern gefolgt werden, als der Terminus ethisch im Sinne der positiven
Ausprégung 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, wiirde dieselbe Handlung (z.B. Kinder-
arbeit oder Bestechung) anders eingestuft. In jedem Fall handelt es sich um eine Handlung
mit ethischer Dimension. Damit verbunden ist , die realistische Einsicht, das Moralen tberall
wirksam, aber auch grundsitzlich verbesserungsbedirftig sind.“ [STEINMANN, LOHR
1994a, S. 10].

Ob eine Handlung ethisch richtig oder falsch ist, positiv oder negativ zu bewerten ist, 1Bt 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
Relativismusvorwurf moralischen Handelns [vgl. ausfiihrlich PIEPER 1991, S. 49 ff]] soll 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 gibe es keine
allgemeingiiltigen ethischen MaBstdbe [RACHELS 1989, S. 51; SNOEYENBUS 1983,
S.35f]. Das Gegenargument lautet, es gibe eine allgemeingiltige Grundstruktur der
menschlichen Natur oder wenigstens allgemeine menschliche Bediirfnisse, die dazu fithren,
daB 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 fiir dort
ansissige Unternehmen, die im Ausland operieren. In asiatischen oder afrikanischen Landern
sind diese Zahlungen jedoch zumeist iiblich und nicht unbedingt als unethisch definiert. Trotz
der unterschiedlichen Auffassungen konnte es in beiden Kulturen ein gemeinsames Grund-
prinzip geben. Dieses konnte lauten, den héchsten sozialen Vorteil zu erreichen. Dann ware
nur die Umsetzung verschieden: , Not every ethical dilemma has a right solution.“ [MCCOY
1997, S. 59]. Bis tatsichlich herausgefunden ist, welche Umsetzung mehr soziale Vorteile
bringt, miiiten 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; LYSONSKI,



2. Theoretische Begriindung ethischen Verhaltens von Unternehmen 21

WILLIAM 1991; ARMSTRONG, SWEENEY 1994; NYAW, NG 1994; DAVIS, JOHNSON,
OHMER 1998; WHITCOMB, ERDENER, LI 1998; GOODWIN, GOODWIN 1999; zum
state-of-the-art der Unternehmensethik in verschiedenen Léandern / Kulturen weltweit, vgl.
ENDERLE 1997, S. 1475 ff.].

Das genannte Beispiel gibt einen Eindruck von der steigenden Komplexitit 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 alle 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 um 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
Unternehmens- und Wirtschaftsethik (vgl. 2.2 und folgende Abschnitte).

2.2 Ethik in der Betriebswirtschaft

2.2.1 Das Verhiltnis von Ethik und Okonomie

Die Vereinbarkeit der Ethik mit der Betriebswirtschaftslehre wurde und wird oft untersucht.
LOHR [1991] hat die Frage nach der Vereinbarkeit ausfiihrlich diskutiert. Der Entwicklung
einer Theorie der Wirtschafts- und Unternehmensethik mufl 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 grundstzliche Diskussion um die Vereinbarkeit von
Okonomie — als das methodisch disziplinierte Nachdenken tber die Wirtschaftspraxis [vgl.
WORZ 1990, S. 27] — und Ethik sowie die Diskussion um 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 ff. und 1993,
S. 17 ff], auf denen ethisches Reflektieren iiber die dort vorherrschende Moral notwendig ist:
Auf der Mikroebene ist das individuelle Handeln der Wirtschaftssubjekte von Interesse, auf
der Mesoebene interessiert die wirtschaftliche Organisation und auf der Makroebene geht es
,um das wirtschaftliche System als solches, um 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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eine individuelle Ebene, eine Organisationsebene und eine gesellschaftliche Ebene. Auf
verschiedene Handlungsebenen sei an dieser Stelle nur verwiesen (ausfiihrlicher vgl. 2.2.2)
und der Bezug zur Praxis aufgezeigt, in der die wirtschafts- und unternehmensethische

Diskussion ihren Ursprung hat.

Noch besteht Uneinigkeit dariiber, ob tiberhaupt und wenn, wie Ethik und Okonomie (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 Okonomie vgl. MERAN 1992, S. 47 ff; zum Einbezug unternehmensethischer Aspekte
in die Betriebswirtschaftslehre 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 Ausfiihrungen beziehen sich im wesentlichen auf die theoretische Ebene,
also das Verhiltnis von Okonomie und Ethik. Wenn das Verhiltnis theoretisch geklart ist,

kann es auf die Anwendungsebene tibertragen werden.

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

e Rechtfertigungsmodell: Die Okonomie dominiert die Ethik, die Wirtschaft die Moral.
¢ Unterdriickungsmodell: Die Ethik dominiert die Okonomie, die Moral die Wirtschaft.

[Vgl. zur Problematik auch ENDERLE 1988, S. 19 ff.; HOMANN 1988; HOMANN, HESSE
etal. 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 Einflufnahme beider
Wissenschaften. Eine rein der Okonomie verbundene Auffassung im Rechtfertigungsmodell
unterstellt, da8 der Markt seine Teilnehmer quasi-automatisch zu einem richtigen Verhalten
zwinge, das die groBte Wohlfahrt fiir alle garantiert. Zudem besitze das ,Unternehmen an
sich® als Institution 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 dafiir gesucht
[MERAN 1990, S. 55; 1991, S. 23]. LOHR spricht von einer ,,6konomischen Rechtfertigung
der Ethik* [LOHR 1991, S. 262].

Ethik und Okonomie 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 Okonomie 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 Beitrdgen, die sich mit der Lehre von SMITH auseinandersetzten; dazu
auch BISHOP 1995; eine Typologie interdiziplinarer Forschungsansitze bei HOMANN,
HESSE et al. 1988, S. 20 f]. Insbesondere seit Max WEBERs Postulat der Werturteilsfreiheit
,haben sich viele Okonomen programmatisch zum Riickzug der Okonomik aus normativen,
politischen und ethischen Fragen bekannt — im Namen einer positiven, empirischen Einzel-
wissenschaft Okonomik* [HOMANN 1992a, S. 76]. ,,Geschift 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 uneingeschrénkt zu folgen, wiirde heiBlen, eine eigenstindige Unter-
nehmensethik nicht fiir notwendig zu erachten. Da die genannte Annahme aber in der Realitét
nicht uneingeschrankt Giiltigkeit hat — es gibt geniigend Gegenbeispiele —, ist eine Ausein-
andersetzung mit der Ethik dennoch notwendig. Sogenannte Systemzwinge, ,,ndmlich daB3 der
Wettbewerb tendenziell dazu verleitet, sich Wettbewerbsvorteile durch Hintenanstellung
moralischer Prinzipien zu verschaffen” sowie Barrieren in der Organisationsstruktur und -
kultur, nennen STEINMANN und LOHR [1994a, S. 27 ff.] in diesem Zusammenhang.

,Eine Reduktion der Ethik auf 6konomische Nutzeniiberlegungen allein ist undurchfiihrbar, ja
wire unverantwortlich.“ [LENK, MARING 1992b, S. 18 und 1996, S. 9]. ,,Nicht die Moral ist
es, die eine konomische Rechtfertigung braucht — umgekehrt ist es gerade die Okonomik, die
ethischer Orientierungshilfen bedarf“ [LOHR 1991, S. 264]. Vom Primat der Ethik ist
vielfach die Rede. Jedoch darf das nicht heiBen, daB 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 fiir ein
richtiges und gutes Leben, somit auch fur ein richtiges und gutes Wirtschaften, verstanden
werden. Sie unterdriickt in diesem Fall die Okonomie (Unterdriickungsmodell). Kritik an
einer solchen Form der Ethik in der Wirtschaft wird insofern geiibt, als ethische Forderungen
den , komplexen dkonomischen und politischen Erfordernissen hochrangig arbeitsteiliger und
weltweit miteinander verbundener Gesellschaften in keiner Weise gerecht werden kénnen®
[NUTZINGER 1991b, S. 7]. Ein solcher Verweis darf nicht dazu dienen, ,dafl sich die
Verantwortlichen in Wirtschaft und Politik ethischen Fragestellungen génzlich“ entziehen
[NUTZINGER 1991b, S. 7]. Er macht vielmehr deutlich, daB Ethik und Okonomie zwei
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gleichrangige Disziplinen sind, die sich gegenseitig ergianzen [KERBER 1989, S. 1038 ff.].
Dieses Verstindnis 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 Okonomie stinden isoliert nebeneinander [vgl. LOHR 1991, S. 265;
TALAULICAR 1998, S. 36 ff] und die Ethik hitte rein appellativen Charakter, wiirde bei
angenommener Gleichrangigkeit der Disziplinen die Aufgabe der Ethik darin bestehen, aus-
schlieBlich abstrakte Moralprinzipien zu formulieren. Sie stiinde den ,,Problemen situativer
Anwendung ethischer Reflexionen auf die Praxis [...] jedoch gleichgiltig gegeniiber [WORZ
1990, S. 38]. MERAN [1990, S. 60] spricht vom ,Gleichgiiltigkeitsmodell‘. In letzter Konse-
quenz wire jeder Anspruch auf eine mogliche Einheit der Disziplinen aufgegeben [vgl.
LOHR 1991, S. 265].

Ahnlich wie MERAN, aber weniger plakativ formuliert, faBt ULRICH [1994a, S. 78 ff.] das
Problem der Vereinbarkeit von Ethik und Okonomie zusammen (vgl. Abb. 5). Er erkennt da-
bei die Rationalitit oder die , Frage, wie wir verniinftigerweise handeln sollen®, als das ver-
bindende Element [ULRICH 1994a, S. 77; eine ausfithrliche Diskussion des Problems vgl.
ULRICH 19962, S. 137 ff].

- ?
! Ethik <> Okonomie

reduktive
Vermittiung

konstitutive
Vermittiung

korrektive
‘Vermittiung

Okonomische Theorie Ethik als ,Gegengift* Rekonstruktion des
der Moral* gegen zuviel 6kono- normativen Fundaments
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Abb. 5: Das Problem der Vermittlung von Ethik und Okonomie [ULRICH 1994a, S. 79]

Auch KREIKEBAUM [1996a, S. 17 ff] nimmt eine dhnliche 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.45ff] einen umfangreichen
Uberblick iiber die Begriindungen und Ansitze einer Unternehmensethik sowie iber die
damit verbundenen unterschiedlichen Auffassungen zum Verhaltnis Ethik und Okonomie
[vgl. dazu auch HOMANN 1994b, S. 10 ff.].

Erst ein Konzept der interdisziplindren Zusammenarbeit, wenn nicht sogar ein Konzept der
Integration, kann ethisches Handeln im 6konomischen Kontext von Wettbewerb und Markt
umsetzen. Eine solche Integration unterstiitzen u.a. auch LENK und MARING [1992b, S. 9]
und RICH [1991], wonach , nicht wirklich menschengerecht sein konne, was nicht sachgemif
ist, und nicht wirklich sachgemif}, was dem Menschengerechten widerspricht.“ [RICH 1991,
S. 81]. Weiterhin diskutieren die Idee der Interdependenz ausfiithrlich 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.], daB sich im
Dialog der Individuen von Angesicht zu Angesicht eine Spannung zweier Sichtweisen (dia-
logoi) aufbaut, aus der heraus praktische Entscheidungen und theoretische Urteile fir 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 fiir eine Integration der Disziplinen, ,weil nur so die ethischen
Implikationen der 6konomischen Theorie hinreichend klar erfasst und die normativ ethische
Diskussion von der 6konomischen Seite her vorbereitet werden kann.“ [ENDERLE 1993,
S. 23; vgl. auch ENDERLE 1989, S. 242; zur Interdisziplinaritit vgl. auch KORFF et al.
1999, Band 1, S. 339]. Die systematische Verkniipfung der 6konomischen Rationalitit mit
ethisch-praktischer Vernunft 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 priifen die Moglichkeit
,,sittlichen Handelns unter dem Druck 6konomischer Sachzwinge* [KERBER 1988]. Der
Druck verstirkt sich, wenn die Gefahr besteht, da der Staat regulierend eingreift [SPIEGEL
1992, S. 27] und macht eine Integration umso erforderlicher. Nur die &konomische
Rationalitat ist schon lange nicht mehr handlungsleitend. ,Ethische Uberlegungen und
begriindete moralische Wertungen konnen und sollen der selbstzerstorerischen Verfolgung
absolut gesetzter eigener [okonomischer, Anmerk. d. Verf] Interessen Einhalt gebieten®
[LENK, MARING 1996, S. 6].

Dem Gedanken der Interdisziplinaritit folgend, wird nun eine Klarung der Begriffe
Wirtschafts- und Unternehmensethik notwendig. Deren Aufgaben zu spezifizieren, ist in
Kiirze nicht méglich und an dieser Stelle auch nicht sinnvoll, denn es lassen sich verschiedene

Konzepte erkennen. Diese werden ausfiihrlich 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 Briickenschlages®
[BAUSCH 1994, S. 19]. Einen kurzen Uberblick zur Diskussion um eine Wirtschaftsethik
(allerdings aus vorwiegend theologischer Sicht) gibt SPIEGEL [1992, S. 19 ff.]. Ausgehend
von der obigen Definition, Ethik sei das methodisch disziplinierte Nachdenken tiber
bestehende Normen, wird unter dem Begriff Wirtschaftsethik die Lehre vom 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 1, S. 325]. ,Die Wirtschaftsethik ist also eine wissenschaftliche Systematisierung
gelebter moralischer Normen, die nicht darauf verzichtet, 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, um den Begriff zu konkretisieren.

,,Auf der Mikroebene stellen sich Fragen individuellen Handelns, das in eine Mesoebene (mit
Unternehmen, Korporationen, Mérkten, Arbeitsteilung usw.) und eine Makroebene (Staat,
Gesamtgesellschaft, Moral, Recht usw.) eingebettet ist und von Faktoren dieser Ebenen
beeinfluBt 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
institutionelle Ordnung der Wirtschaft, also die Handlungen auf der Makroebene, auf ihre
moralischen Kopsequenzen hin. Sie versucht, begriindete Normen zu finden, denen das Wirt-
schaften und die Wirtschaftsordnung unterliegen soll [vgl. KREIKEBAUM 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 gemeinschadlich
ist.“ [WALTERSPIEL 1991, S. 171]. Wirtschaftsethik ist gleichzeitig Rahmenordnung der
Unternehmensethik [vgl. STEINMANN, LOHR 1995, S. 225], die sich mit Fragen auf der
Mesoebene befaBt sowie der Fithrungsethik, 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 Umsetzung in der Unternehmenspraxis.“ [KREIKEBAUM 1996a, S. 21]. Sie ,bean-
sprucht [...], fir den spezifischen Handlungszusammenhang der Unternehmung [...] eine
Orientierungshilfe zur friedlichen Losung von Konflikten bieten zu konnen“ [STEINMANN,
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LOHR 1994a, S. 94]. Eine ausfithrliche Auseinandersetzung mit dem Begriff der Unter-
nehmensethik erfolgt in den Abschnitten 2.2.3 bzw. 2.3.3.

Makroebene
Wirtschaftsethik

Mesoebene
Unternehmensethik

Mikroebene
Flihrungsethik

Abb. 6: Ethische Reflexion wirtschaftlichen Handelns auf unterschiedlichen Ebenen [vgl. auch KREIKEBAUM
19964, S. 14]

Vieles, was als moralisch richtig empfunden wird, schligt sich entweder im Wirtschafts-
system oder im Rechtssystem nieder. Dennoch: ,Die marktwirtschaftliche Ordnung 1aBt den
Menschen einen grofen Freiraum fiir ihre Entscheidungen. Das bedeutet aber auch, dafl
gerade sie einer Ethik bedarf.“ [WALTERSPIEL 1991, S. 171]. Gegenstand wirtschaftsethi-
scher Diskussionen muB somit auch die Theorie des Marktes sein. Es ist eine ,,Markttheorie
notwendig, um zu erkennen, mit welchen ethischen Herausforderungen die Moral in
Marktzusammenhingen konfrontiert wird.“ [THIELEMANN 1994, S. 18]. SAUTTER [1991,
S. 209 ff] ist der Auffassung, daB eine ethische Betrachtung der Folgen wirtschaftlichen
Handelns eine Diskussion tiber die Beziehungen zwischen Marktwirtschaft und Staat, tiber die
Grenzen des Marktes als ethisch legitimierte Institution und iiber eine gesellschaftliche
Sanktionierung des Marktes einbeziehen muB. Ordnungspolitische Defizite miissen beseitigt
werden [SAUTTER 1991, S. 223]. , Die Erfiillbarkeit wirtschaftsethischer Ziele ist also [...]
vorwiegend eine ordnungspolitische Gestaltungsaufgabe* [SAUTTER 1991, S. 224].

HOMANN und BLOME-DREES formulieren die Aufgaben einer Wirtschaftsethik folgender-

maBen:

 Wirtschaftsethik (bzw. Unternehmensethik) befaBt 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 kénnen.
[...] 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 wirtschaftlichen Akteure,
meist reprisentiert durch staatliche Instanzen, im Zentrum steht. [HOMANN,
BLOME-DREES 1992, S. 14].

,Nur der Dialog kann [im Falle eines Wertkonfliktes zwischen zwei oder mehreren Akteuren,
Anmerk. d. Verf.] zu einem Konsens fithren. Fiir die Wirtschaftsethik bedeutet dies, daB3 sie
entweder dialogisch ist oder gar keine Existenzberechtigung hat.“ [ENDERLE 1987, S. 435].
Kommunikation ist elementarer Bestandteil der Ethik und , Kommunikation vertragt nur
Offenheit der Argumentation, keine Dogmatik“ [PETER 1996, S. 18]. Sie darf dabei aber
nicht unverbindlich bleiben. Dann wire , Wirtschaftsethik [...] weder Provokation noch Hilfe
zur praktischen Gestaltung des Wirtschaftslebens“ [PETER 1996, S. 18]. Diese Hilfe zu
geben heifit, im Sinne einer normativen Wirtschaftsethik, nach den Zielen und Werten sinn-
vollen wirtschaftlichen Handelns zu suchen, Normen fiir das Handeln aufzustellen und eine
»durch Argumente begriindete [...] oder zu rechtfertigende [...] Auswahl der Handlungen, die
man ausfithren soll, unter der Menge der wirtschaftlich méglichen Handlungen“ zu treffen
[LENK, MARING 1992b, S. 15; vgl. auch 0.V. 1997b]. Mit der Suche nach ,konkreten
Losungsangeboten, sozusagen mit moralischen Rezepten [NUTZINGER 1994a, S. 181],
wire eine Wirtschaftsethik jedoch uberfordert.

S0 sehr sich die normativ ethische Diskussion mit einer Vielzahl von heiklen Problemen
herumschlagen muB, sollte man sie doch nicht einfach verdringen, sie als unlosbar
abschreiben oder vor ihr resignierend kapitulieren. [...] Der Verzicht auf die Anstrengungen
der Vernunft wiirde die immensen Handlungsprobleme, 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, daB die groBten Risiken aus der ungebremsten Dynamik der
Teilsysteme, der Temposteigerung und der Dominanz funktionaler Imperative erwachsen®
[GIEGEL 1994, S. 71]. Gegeniiber der dynamischen und komplexen Realitit darf eine
Wirtschaftsethik nicht ,unterkomplex® sein [ULRICH 1990b, S. 179].

Folgende Aufgaben einer wirtschaftsethischen Diskussion koénnen abgeleitet werden
[ENDERLE 1993, S. 14]:

e, 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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o kritisch-konstruktives Argumentieren: Die Diskussion soll tber das Kritikiitben und die
Rechtfertigung des Status-quo hinausgehen. Sie soll ,,innovativ sein, neue Handlungsper-
spektiven eroffnen”.

Er pladiert somit fiir einen problem- und handlungsorientierten Ansatz [vgl. auch ENDERLE
1990, S. 274 ff. und 1992, S. 136], der auch dem Verstindnis dieser Arbeit entspricht. Die
Anerkennung der Gleichwertigkeit der Disziplinen Ethik und Okonomie und ihrer Interdepen-
denzen wird vorausgesetzt [vgl. ENDERLE 1993, S. 24 ff].

/P/roblem-

orientierung

£ A e B—
& 1 "
D, D, Ethk Cﬁ% Okonomie Daq Theorie

Handlungs-
orientierung

Praxis

Praxis

D ., : andere Disziplinen

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

Zusammenfassend kann formuliert werden:

Eine Wirtschaftsethik muf3 ,,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 Entriistung etc. — tunlichst und peinlichst
fernzuhalten“ [HOMANN, BLOME-DREES 1992, S.18f]. 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 Bericksichtigung der Praferenzen
von Betroffenen [des unternehmerischen Handelns, Anmerk. d. Verf.] systematisch nur in der
Rahmenordnung erfolgen, wenn sie nicht marktwirksam werden koénnen“ [HOMANN,
BLOME-DREES 1992, S. 184]. Dieses sei an anderer Stelle der Arbeit (vgl. 2.3.4) kritisch
hinterfragt. Unabhingig 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 muf: In welchem
Verhiltnis stehen die Wirtschaftsteilnehmer zum Unternehmen und welche Interessen haben
bzw. welche Anspriiche stellen diese Bezugsgruppen 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 [...], fir den
spezifischen Handlungszusammenhang der Unternehmung [..., also auf der Mesoebene,
Anmerk. d. Verf] eine Orientierungshilfe zur friedlichen Lésung von Konflikten bieten zu
konnen“ [STEINMANN, LOHR 1994a, S. 94]. Ethische Wertvorstellungen gehen — sowohl
iiber die individuellen Wertvorstellungen von Personen (Entscheidungstrigern) als auch tiber
die in der Unternehmenskultur angelegte Normen — in die betriebswirtschaftlichen Entschei-
dungen ein. Konflikte treten zwischen den Entscheidungstrigern (interpersonelle Konflikte),
zwischen Personen und der Organisation (intra-organisatorische Konflikte) oder zwischen
Organisationen (inter-organisatorische Konflikte) auf [KREIKEBAUM 19964, S. 23].

Unternehmensethik als Teil der Wirtschaftsethik befafit sich damit, welche gesetzlichen und
moralischen Regeln alle Beteiligten einhalten miissen, um individuell angemessenes ethisches
Handeln im Innen- und AuBenbereich eines Unternehmens zu sichern. Sie ,,soll praktisch
wirken, aber sie soll es auf Grund allgemein giiltiger Begrindung 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
AnstoBe zum Bosen gibt, gibt es auch AnstéBe zum Guten, und als ein solcher versucht die
Ethik wirksam zu werden, indem sie den Handelnden iber die Bedingungen moralischen
Handelns aufzukliren [...] 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 zunchmenden Zahl von Vertretern der Betriebswirtschaftslehre sind ethische
Problemstellungen zu einem zentralen Forschungsgegenstand geworden: Horst STEINMANN
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und Albert LOHR, Bruno STAFFELBACH, Peter ULRICH, Karl HOMANN und Franz
BLOME-DREES, Joseph WIELAND, Hartmut KREIKEBAUM, um 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 ,,heif}t, investieren fiirs 21. Jahrhundert, um sich
ein griindliches und weitsichtiges Urteil fiir die drangenden Wertkonflikte bilden zu kénnen
und um dem Legitimationsdruck argumentativ und glaubwiirdig standhalten zu koénnen.
[ENDERLE 1987, S. 435]. ,,Unternehmensethik kommt [...] mit dem Gedanken ins Spiel,
dafl die Rahmenordnung aus praktischen und systematischen Griinden niemals [...]
vollstindig und lickenlos ausgestaltet sein kann [...]. In einer Welt, die von Unsicherheit,
UngewiBheit, Transaktionskosten, Macht und dynamischen Entwicklungen gekennzeichnet
ist“ [HOMANN 1992a, S. 81], miissen die sich ergebenden Konflikte in der Praxis und auf
wissenschaftlicher Ebene gelost werden. Die Unternehmensethik ,,wird fiir die Unternehmen
immer mehr zu einer existenznotwendigen Bedingung.“ [ENDERLE 1987, S. 436; vgl. auch
KOREFF et al. 1999, Band 1, S. 525]. Das in der sozialen Marktwirtschaft, unserer Rahmen-
ordnung, verankerte Prinzip der Gewinnorientierung legitimiert nicht automatisch jedes unter-
nehmerische Handeln, sondern es darf zundchst nur von einer ,Richtigkeitsvermutung® der
einzelnen unternehmerischen Entscheidungen gesprochen werden, ehe diese nicht auf ihre
ethisch bedenklichen Konsequenzen hin iberpriift wurden [vgl. STEINMANN, LOHR 1991b,
S. 8]. Insgesamt soll die Unternehmensethik helfen, die durch externe Effekte des unter-
nehmerischen Handelns verursachten Konflikte, auf der Ebene des Unternehmens zu
bewiltigen [STEINMANN, LOHR 1987, S. 456].

Die Forderung nach ethischer Disziplinierung im betriebswirtschaftlichen Handeln wire
leicht zu erfiillen, wenn Ethik sich immer auszahlen wiirde, also eine Zielharmonie mit dem
Gewinnprinzip vorlige. Der Markt registriert in seinen Preisen aber z.B. zeitlich entfernte
Risiken katastrophaler Folgen nicht oder zu spit. 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 ff.]. Jedoch: ,Es ist nicht alles unmoralisch,
was unternehmerischen Erfolg bringt, aber auch nicht alles unékonomisch, was ethisch ver-
antwortbar und sinnvoll ist“ [ULRICH 1994a, S. 93]. Es gibt durchaus eine Schnittmenge,
wie Abbildung 8 zeigt:
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Ordnungspolitische
Rahmenbedingungen maéglicher
unternehmerischer Synthesen
von Ethik und Erfolg

i ‘ Unternehmerischer Handlungsspielraum

Abb. 8: Unternehmerischer Handlungsspielraum — das ,Schnittstellenmodell® von Ethik und unternehmerischem
Erfolg [in Anlehnung an Ulrich 1994a, S. 94; Ulrich, Fluri 1995, S. 67; vgl. auch Thommen 1993,
S. 105]

Durch eine Ausrichtung des Unternehmens an ethischen Anspriichen und Werten der Gesell-
schaft ,,wird nicht das Gewinnprinzip beschnitten — im Gegenteil, sondern héchstens der
unternehmerische Handlungsspielraum.“ [THOMMEN 1993, S. 104]. Die Beriicksichtigung
ethischer Werte zwingt dazu, unethische Geschifistitigkeiten zu unterlassen. Diesbezuglich
muB eine Einschrinkung der Handlungsmoglichkeiten, respektive GewinneinbufBlen, hinge-
nommen werden — zumindest kurzfristig. Bei langfristiger Betrachtung jedoch kann die
Erfiillung ethischer Anspriiche im Einklang mit wirtschaftlichem Erfolg stehen — sie kann
eine mogliche Grundlage des Unternehmenserfolges sein [ULRICH, FLURI 1995, S. 66].
Nicht zu vernachlassigen ist in der Diskussion um die Vereinbarkeit von Ethik und dem
Streben nach unternehmerischem Erfolg, daB sich durch eine ethische Orientierung des Unter-
nehmens ,,neue Geschiftstitigkeiten und somit neue Gewinnmoglichkeiten eréffnen. Gesell-
schaftliche Anspriiche bedeuten immer auch gesellschaftliche Bedirfnisse, deren
Befriedigung zu einem wirtschaftlichen Erfolg fithren kann.“ [THOMMEN 1993, S. 104].

So kann der Handlungsspielraum entsprechend erweitert werden (vgl. Abb. 9), einerseits
durch das Erkennen ethischer Werte und daraus resultierender Bedirfnisse (Pfeil 1) und

andererseits durch den innovativen Umgang mit diesen (Pfeil 2).
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Unternehmerischer Handlungsspielraum 1'

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

Im folgenden soll die Einbindung ethischer Werte in das unternehmerische 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 ausfiihrlich WIELAND 1993a, S. 38 ff.; bei dem Autor finden
sich noch weitere Fallbeispiele]. Denn , das Tun, nicht das Reden, ist der Testfall fir die
Wirtschaftsethik [ENDERLE 1993, S. 16] und die Unternehmensethik:

Bereits 1964 wurde bei Boeing das erste Ethikkomitee eingerichtet, mit dem Ziel, moral
leadership zu praktizieren. Im Jahr1984 war das Unternehmen dennoch in einen Skandal ver-
wickelt, den zweiten nach einer Bestechungsaffire im Jahr 1974. Die Boeing Computer
Services Company hatte Insiderinformationen genutzt, um einen Auftrag zu erhalten. Um
nicht von jeglicher Auftragsvergabe ausgeschlossen zu werden, sah sich Boeing nun gezwun-

gen, ein firmenweit angelegtes Ethikprogramm einzufiihren.

Integritit, im Sinne von Ehrlichkeit, Fairness, Respekt, Loyalitit, Vertrauen, Verantwortlich-
keit fiir Entscheidungen und der Bereitschaft, Fehlentwicklungen zu enthiillen, ist seitdem die

leitende Maxime (der ,code‘) von Boeing.

Die mit dem Programm verbundenen Mafnahmen seien kurz aufgelistet [WIELAND 1993a,
S. 40 ff]:

e  Revision der Marketingmethoden
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o Ethiktraining fur die Mitarbeiter

e Internes Auditverfahren im Zusammenhang mit allen zukiinftigen Angeboten fir
staatliche Auftraggeber

e Schaffung der Stelle eines ,Ethics Advisors‘, der per Telefon Fragen zur Behandlung
ethischer Standards des Unternehmens flir Mitarbeiter beantworten kann

e Schaffung der Stelle eines ,Secretary of the Corporate Ethics Committee‘, der eine koor-
dinierende Funktion haben sollte

e Schaffung von Ethics Focal Points‘, die der funktionellen Gliederung des Unternehmens
folgen sollten und deren Aufgabe es war, friihzeitig einschldgige Probleme auf
Abteilungsebene aufzudecken.“

Wichtigstes Mittel zur Umsetzung ist das Ethiktraining. Dieses umfaBt drei Stufen:

e Obligatorische Orientierung iiber moralische Anspriiche und Standards des Unternehmens
fir jeden neuen Mitarbeiter;

e Ethics Basic Training‘, verpflichtend fiir jeden Mitarbeiter in den ersten zwei Jahren
seiner Unternehmenszugehorigkeit — eine Wiederholung des Trainings folgt alle zwei
Jahre;

e High-contact Training* fiir Mitarbeiter in ethisch besonders sensiblen Bereichen.

Im Rahmen eines ethischen Controlling werden regelmidBig 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 Frithwarnindi-

kator interpretiert.

Die subjektiv wahrgenommene Differenz zwischen individuellen ethischen Ansprichen und
den Méglichkeiten, diesen gerecht zu werden, ist bei Fithrungskraften groB. Vielen ist
bewuft, aus Karrieregriinden eine Praxis anzuwenden, die sie privat eher miBbilligen [VOIGT
1991; zu unternehmensethischen Denkmustern von Fuhrungskriften vgl. auch ULRICH,
THIELEMANN 1993a und 1993b]. Fir eine Unternehmensethik ist konstitutiv, daf}
zusitzlich zur kollektiv gelebten Moral noch die individuell-personale Sittlichkeit hinzutritt
[vgl. ENDERLE 1989]. Die Ethik soll die Handelnden anleiten und unterstiitzen, moralische
Kompetenz zu erwerben und auszuiiben. Sie soll ,uber die reflexive Aufklarung des
Handelnden beziiglich seines Handelns und die Einiibung moralischer Urteilskraft hinaus auf
die fundamentale Bedeutsamkeit von moralischer Kompetenz und sozialer Verantwortung
aufmerksam machen.“ [PIEPER 1991, S. 151].

Es kann zusammengefaBt werden [ENDERLE 1993, S. 203 f]:

e Die ,Handlungsspielriume der Unternehmen sind durch vielfiltige Handlungsbe-
dingungen, die auf der Mikro- und der Makroebene gesetzt werden, beschrankt.“
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o Gegenstand unternehmensethischer Uberlegungen ist das Unternehmen als Organisation;
sie betreffen also im wesentlichen die Unternehmensphilosophie, -politik und -kultur [vgl.
zum moralischen Status von Unternehmen und der Verantwortungsibernahme durch
Unternehmen als Organisation auch STAFFELBACH 1994, S. 262 ff.; JAGER 1992].

e Die interne ethische Steuerung des Unternehmens als Organisation ist von lédnger
dauernder, die Individuen oft iiberdauernder Wirkung.

e Wenn sich ein Unternehmen auf spezifisch unternehmensethische Probleme und
Erwartungen einldBt, 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 nichf leisten kann:
e Sie kann keine Aussagen dariiber treffen, was ethisch bedenklich bzw. unbedenklich ist.

e Sie kann keine allgemeingiltige Hilfestellung geben  (schon gar nicht in Form von
Checklisten), wie in konkreten Konfliktsituationen zu einer Losung zu kommen ist [vgl.
STEINMANN, LOHR 1994a, S. 239 f]. Statt dessen erarbeitet sie ,,,mittlere Prinzipien‘,
die in der Regel kein direktes Tun und Lassen vorschreiben, sondern die methodische
Bedeutung von Leitgrundsitzen haben.“ [ENDERLE 1993, S. 198].

e Die Ethik ist keine Supermoral [...]. Daher wire es ein grundlegendes Mif3verstdndnis
[..], wollte man der Ethik die Aufgabe zuweisen, ein fir allemal und endgiiltig
materialiter festzulegen, wie die Menschen handeln sollen, was einer autoritativen
Ubermiachtigung der Handelnden gleichkdme.“ [PIEPER 1991, S. 153].

Dieses ist jedoch kein Grund, die Beschiftigung mit der Unternehmensethik abzulehnen.
Beispielsweise nennt SCHNEIDER [1990, S. 871] die bisherige Auseinandersetzung mit der
Unternehmensethik ,,Sozialgeschwitz“. MAUCHER [1990a, S. 36 f.] ,,will, da3 ,leadership
und ,fighting spirit¢ wieder erstarken“ anstatt ,dieses sozialen und ethischen Gesausels®.
,Wenn der Kampfwille fehlt und wenn alle Manager nur noch iber Kunstgalerien
nachdenken und aber Ethik, dann schafft das ein Klima, besonders in groen Unternehmen, in
dem nichts Neues mehr entsteht“ [MAUCHER 1990a, S. 15]. Zutreffend ist diese Kritik an
Unternehmensethik ausschlieBlich fiir den Teil jener ,Beitrdge, die [...] Ratschlige und
Empfehlungen ohne theoretischen Hintergrund geben und sich im Ton zwischen Guru und
Feldprediger bewegen.“ [HOMANN 1989, S. 47].

Eine in der unternehmensethischen Diskussion einheitliche Definition des Begriffs und der
Aufgaben gibt es genauso wenig wie es dieses in der wirtschaftsethischen Diskussion gibt
[einen Uberblick iiber die vielfiltigen Konzeptionen geben u.a. ENDERLE 1991b, S. 146 ff;
OSTERLOH 1996, S. 203 ff.].
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AbschlieBend sei eine fiir die Arbeit giiltige Definition des Begriffs der Unternehmensethik
nach STEINMANN, LOHR gegeben (ausfithrlicher vgl. 2.3.3.1). Diese ist insofern um-
fassend, als sich in ihr auch die von anderen Autoren genannten Aspekte einer Unternehmens-
ethik (vgl. 2.3.3.2 und 2.3.3.3) widerspiegeln:

,Unternehmensethik umfaft alle durch dialogische Verstindigung mit den
Betroffenen begriindeten bzw. begriindbaren materialen und prozessualen
Normen, die von einer Unternehmung zum Zwecke der Selbstbindung verbindlich
in Kraft gesetzt werden, um die konfliktrelevanten Auswirkungen des Gewinn-
prinzips bei der Steuerung der konkreten Unternehmensaktivititen 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 Unternehmenstitigkeit) als auch das Gewinnprinzip (der formale Aspekt
der Unternehmenstitigkeit) gerechtfertigt werden. Letzteres ist Aufgabe der iibergeordneten
Wirtschaftsethik.

Eine Fehlinterpretation wire es, die Verantwortung fiir das unternehmerische Handeln auf die
Makroebene des Gesamtsystems zu delegieren [ENDERLE 1993, S. 192 ff.]. Sofern das in
der marktwirtschaftlichen Wettbewerbsordnung legitimierte Gewinnstreben ethisch bedenk-
liche Konsequenzen mit sich bringt, ist die Unternehmensethik als Korrektiv mit eigen-
stindigem Steuerungsmechanismus zu verstehen [vgl. STEINMANN, LOHR 1991b, S. 13].
Sie erginzt das geltende Recht [LOHR 1991, S. 250] und ,ist eine zutiefst praktische
Angelegenheit, die von den Betroffenen selbst in Gang gebracht werden mufB“
[STEINMANN, LOHR 1995, S. 238]. Sie ist also anwendungsorientiert [vgl. THOMMEN
1996, S. 187; OSTERLOH 1996, S. 203], darf aber ,,nicht ex ante als Mittel zum Zweck der
Gewinnerreichung konzipiert werden [ENDERLE 1993, S. 192].

Was aber spricht dagegen, sie ex post zu instrumentalisieren? In dem MaBe, in dem sich
ethische Werte von Kunden in konkreten Bediirfnissen dufern und nachfragewirksam werden,
,erweitern sich die unternehmerischen Handlungsspielriume fiir [..] ethisch verant-
wortungsbewuBtes Wirtschaften in und von Unternehmungen* [ULRICH 1994a, S. 94].

Die genannte Definition, abgeleitet aus den Problemen der Praxis, zeigt, da der von Milton
FRIEDMAN formulierte Satz ,, The social responsibility of business is to increase it’s profits“
[FRIEDMAN 1970, S. 32] keine uneingeschrénkte Giiltigkeit mehr hat.
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2.2.3.2 Abgrenzung zur sozialen Verantwortung

Das Thema der sozialen Verantwortung und die Beschiftigung mit demselben sehen einige
Autoren [HOMANN, BLOME-DREES 1992, S. 169; STAFFELBACH 1987, S. 468,
MCCOY 1985, S. 78] nur als Vorldufer einer Beschiftigung 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 fiir 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 stiil expects
business to provide economic goods and services efficiently.“ [DAVIS, FREDERICK 1984,
S. 41€].

Der Begriff der sozialen Verantwortung von Unternehmen oder ,corporate social
responsibility‘, demnach sich Unternehmen iiber den dkonomischen Erfolg hinaus starker in
den Dienst der Gesellschaft stellen und Verantwortung fir die Gesellschaft iibernehmen
sollen [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 Handelns (bzw. des Unterlassens)‘. Voraussetzung
hierfiir ist eine kausale Macht [JONAS 1979, S. 172], d.h. daB eine handelnde 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; ausfiihrlich zum
Begriff der Verantwortung aus philosophischer Perspektive vgl. PICHT 1969, S. 318 ff].

GOBEL definiert hieraus die soziale Verantwortung wie folgt:

,Sozial verantwortliche Unternehmen verpflichten sich gegeniiber allen Individuen und
Gruppen, die ein Recht am Unternehmen haben, alle ihre Handlungen daraufhin zu
tiberpriifen, ob die Handlungen von ihren Folgen her gerechtfertigt werden konnen.“ [GOBEL
1992, S. 61; ausfithrlich zum Begriff social responsibility‘, seiner Bedeutung und
Entwicklung vgl. CARROLL 1981, S. 29 ff;; FREEMAN 1984, S. 38 ff]. Eine ethische Ver-
antwortungsbeziehung besteht auch in der anderen Richtung — sie besteht also wechselseitig —
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und ohne, daB es einer vorangegangenen speziellen Vereinbarung zwischen den Parteien
bedarf [FRENCH 1992, S. 320].

Dabei kénnen folgende Handlungsmerkmale unterschieden werden [NUNNER-WINKLER
1993, S. 1186]:

o Negative Pflichten — sie gebieten die Unterlassung negativer Schiadigungen anderer;

e strikte positive Pflichten — sie gebieten die Erfillung iibernommener Rollenverpflich-

tungen,;

e weile positive (supererogatorische) Pflichten — sie gebieten nicht, aber empfehlen zu-

sdtzlich zu den positiven und negativen Pflichten, Wohltétigkeit zu tiben.

,Weil die Wirtschaft im allgemeinen und die Unternehmen im besonderen tber den
wirtschaftlichen Bereich hinaus eine Leitfunktion fiir die gesellschaftliche Entwicklung
ausiiben, haben sie eine entsprechend grofere 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“ [BROICHHAUSEN 1996, S. 140].

Die zentrale Frage lautet: Inwiefern trdgt ein Unternehmen ethische und moralische
Verantwortung? [zur individuellen und institutionellen Verantwortung vgl. LENK, MARING
1992¢, S. 154 ff; FRENCH 1992, S. 317 ff.; WERHANE 1992, S. 329].

Das Committee for Economic Development, ein Zusammenschlul von ca. 300 fithrenden
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, zt. in SIMON 1994, S. 19; vgl. auch WEITZIG 1979, S. 74 f. und Abb. 10;
ebenso unterscheidet auch L’ETANG 1995, S. 126 ff. drei Ebenen der Verantwortung]:

Traditionell ist ein Unternehmen fiir die Erfiillung der grundlegenden Unternehmens-
funktionen verantwortlich und ergreift nur solche sozialen MaBnahmen, an denen auch ein
dkonomisches Interesse besteht (V in Abb. 10).

Diese Form der Verantwortung kann erweitert werden um die Verpflichtung, gesell-
schaftsschiadigende Aktivititen 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 fiir Schiden, die aus dem Besitz oder der sachgemafBen Verwendung eines
Produktes bzw. der erbrachten Leistung resultieren. Ein MindestmaB 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. Fiir die Entsorgung von Produkten sind nicht linger die Nutzer, der Staat oder



2. Theoretische Begriindung ethischen Verhaltens von Unternehmen 39

die Gesellschaft allgemein zustindig, sondern Entwickler, Hersteller und Distributoren [vgl.
FRANCK, BAGSCHIK 1998, S. 664].

Sich aktiv an der Losung gesellschaftlicher Probleme zu beteiligen, auch wenn diese nicht
ursdchlich mit der Unternehmensaktivitit verbunden sind und sich mit der Beteiligung am
Losungsproze auch kein 6konomisches Interesse verbinden 14Bt, 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].

Veranbwortung fiir
allgemeine Sozialprobleme

Verantwortung flir soziale
Konsequenzen, die sich aus der

lhung der g genden Funkti g

erantwortung fir die
Erfiliung der grundlegenden
Unternehmensfunktionen

Abb. 10: Ebenen der sozialen Verantwortung von Unternehmen [Weitzig 1979, S. 74]

Die Idee der gesellschaftlichen Verantwortung, die iiber die Verantwortungsebenen V; und V;
hinausgeht, wird auch im Davoser Manifest dokumentiert, das auf dem Europiischen
Management-Symposium im Februar 1973 verabschiedet wurde (vgl. Abb. 11).
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Davoser Manifest

(A) 1. Berufliche Aufgabe der Unternehmensfiihrung ist es, Kunden, Mitarbeitern, Geldgebern
und der Gesellschaft zu dienen und deren widerstreitenden Interessen zum Ausgleich
zu bringen.

(B) 1. Die Unternehmensfilhrung muB den Kunden dienen. Sie muR die Bedirfnisse der
Kunden bestmdéglich befriedigen. Fairer Wettbewerb zwischen den Unternehmen, der
gréRte Preiswiirdigkeit, Qualitdt und Vielfalt der Produkte sichert, ist anzustreben.

Die Unternehmensfithrung muB versuchen, neue Ideen und technologischen Fortschritt
in marktfahige Produkte und Dienstleistungen umzusetzen.

2. Die Unternehmensfiihrung muf den Mitarbeitern dienen, denn Fiihrung wird von den
Mitarbeitern in einer freien Gesellschaft nur akzeptiert, wenn gleichzeitig ihre Interessen
wahrgenommen werden.

Die Unternehmensfiihrung muf darauf abzielen, die Arbeitsplatze zu sichern, das Real-
einkommen zu steigern und zu einer Humanisierung der Arbeit beizutragen.

3. Die Unternehmensfilhrung mu den Geldgebern dienen. Sie muB ihnen eine Ver-
zinsung des eingesetzten Kapitals sichern, die héher ist als der Zinssatz auf Staats-
anleihen. Diese héhere Verzinsung ist notwendig, weil eine Pramie fiir das hoéhere
Risiko eingeschlossen werden muR. Die Unternehmensfiihrung ist Treuhander der
Geldgeber.

4. Die Unternehmensfiihrung muR der Geselischaft dienen.
Die Unternehmensfithrung muR fiir zukiinftige Generationen eine lebenswerte Umwelt
sichern.

Die Unternehmensfiihrung muf das Wissen und die Mittel, die ihr anvertraut sind, zum
besten der Gesellschaft ausnutzen.

Sie muR der wissenschaftlichen Unternehmensfiihrung neue Erkenntnisse erschlieBen
und den technischen Fortschritt fordern. Sie muR sicherstellen, daR das Unternehmen
durch seine Steuerkraft dem Gemeinwesen ermdglicht, seine Aufgabe zu erfiillen. Das
Management soll sein Wissen und seine Erfahrungen in den Dienst der Gesellschaft
stellen.

(C) 1. Die Dienstleistung der Unternehmensfithrung gegentiiber Kunden, Mitarbeitern, Geldge-
bern und der Gesellschaft ist nur moglich, 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-
nehmensfiithrung.

Abb. 11: Davoser Manifest [European Management Forum 1973, zit. in WEITZIG 1979, S. 76]

Das Manifest ist ein Verhaltenskodex, der den Unternehmen 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 Unternehmensfithrung” [WEITZIG 1979,
S.77].

1975 stellt auch SETHI fest, daB verschiedene Formen des Umgangs mit der gesellschaft-

lichen Verantwortungsiibernahme (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 [SETHI 1975, S. 58 ff.]:

1. social obligation

Unternehmerisches Verhalten als Reaktion auf Marktkrifte oder gesetzliche Ein-
schrankungen wird als soziale Verpflichtung definiert. Das Verhalten wird ausschlielich
durch 6konomische 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 Reaktionsfihigkeit sollte sich nicht damit befassen, wie das Unternehmen auf
sozialen Druck reagiert, sondern welches ihre langfristige Rolle in einem dynamischen

sozialen System sein sollte.

Die bisherigen Ausfithrungen zeigen, daf3 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 selber 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 — lauter wird.

Verantwortung muB auch iibernommen werden fiir ,die Sache‘. Es geht dabei nicht mehr
primar um das Verantwortlichsein fiir das eigene Verhalten und seine Folgen, sondern alleine
durch die BeeinfluBbarkeit der ,Sache‘ durch die individuelle Macht entsteht die Pflicht zur
Verantwortungsiibernahme [JONAS 1979, S. 174 £].

Die Reichweite der unternehmerischen Verantwortung beschrankt sich nicht nur auf
bestimmte Zielgruppen, die in direktem Zusammenhang zum Unternehmen stehen, sondern
umfaBt vollstindig 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 geiibt wird [HANSEN 1995c, S. 33]. So
unterschiedlich die Interessen der Wirtschaftsteilnehmer allgemein sind (vgl. 3.2), so unter-
schiedlich sind auch ihre Vorstellungen dariiber, in welchen Feldern ein Unternehmen

Verantwortung iibernehmen soll (vgl. Abb. 12).

Eine umfassende Definition des Verantwortungsbegriffs schlieBt 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 Ausfithrungen 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]:

e Verantwortung wofiir — fiir welche Handlungen und Unterlassungen und fiir welche
Folgewirkungen?
e Verantwortung flir wen — welches Interesse welcher Bezugsgruppe unternehmerischen

Handelns wird vertreten?

e Verantwortung vor wem — welche Instanz (Gott / religiose Institutionen, das personliche

Gewissen, der Gesetzgeber oder die Gesellschaft allgemein) legitimiert das Handeln?

e Welches sind die Restriktionen, die einer verantwortbaren Handlung entgegenstehen, die
die Freiheit bei der Entscheidungsfindung einschranken?

Verantwortungstrager sind sowohl die Entscheidungstrdger eines Unternehmens, also die
Mitarbeiter, und dabei insbesondere das Management [vgl. MERAN 1994, S. 275], als auch
das Unternehmen als Organisation [DETZER 1992, S. 26].

Verantwortung vor wem? | ——

nSelbsteinsatz aus Freiheit*) —=> Verantwortung woflur? —

A

Verantwortung fur wen?

| [ |

Moral- und Handlungsfreiraume c==3> Wieweit ist die Verant-
Verantwortungs- wortungsibernahme
bewuBtsein zumutbar?

I

Welches sind die Handlungsrestriktionen?

[

Unternehmensverfassung «
Wettbewerber
Wirtschaftsordnung

Abb. 12: Dimensionen der Verantwortung [ULRICH, THIELEMANN 1992, S. 18]

Dem Management kommt dabei die Rolle eines Treuhdnders zu, ,der die Interessen all
derjenigen Gruppen zu einem fairen Ausgleich bringen soll, die von den unternehmerischen
Aktivititen betroffen sind oder diese mafgeblich beeinflussen kénnen (Treuhandermodell der
gesellschaftlichen Verantwortung)“ [SIMON 1994, S. 21; vgl. ausfiihrlich auch WEITZIG
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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 Treuhindermodell konkretisiert nicht den Inhalt unternehmerischer sozialer Verant-
wortung. Es fehlt an Vorgaben fiir das Unternehmen, die helfen, das Ausmaf des gesellschaft-
lichen Engagements zu bestimmen [vgl. WEITZIG 1979, S. 78 ff.; SIMON 1994, S. 24 ff].
,»Verantwortung filir alles Mogliche, gar fir die Zukunft der Menschheit und ihres Lebens,
ibernehmen zu sollen, ist auBerhalb institutionell geregelter Verantwortlichkeiten eine ganz
leere Forderung®, so Prof. Dr. Hermann LUBBE in einem Gesprich mit Mitarbeitern der
Siemens AG [SIEMENS AG 1991, S. 43]. ,Die allgemeine Forderung nach ,sozialer
Verantwortung' der Unternehmen muf3 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] faflt 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 soll oder wo Priorititen gesetzt werden sollen.

2. Das Konzept beriicksichtigt 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 fehit eine klare moralische Grundlage, ob und inwieweit ein Unternehmen Giberhaupt

soziale Verantwortung tragt.

Die Begriffe der Wirtschafts- und Unternehmensethik, wie sie sehr allgemein bisher in den
Abschnitten 2.2.2 und 2.2.3 vorgestellt wurden, sind weiter gefafit 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 Handlungsweisen,
lassen aber gleichzeitig Entscheidungsspielraume offen [vgl. HUBNER 1990, S. 328]. Aller-
dings ist festzustellen, daB 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 schliefit die Ubernahme 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 Bediirfnisse und Wiinsche der Abnehmer in den Mittelpunkt der unternehmerischen Ent-
scheidung zu stellen, ist Grundprinzip des Marketing, wird es als bediirfnis- bzw.
marktorientierte Unternehmenspolitik verstanden. Die bestmogliche Befriedigung der Markt-

bediirfnisse sei demnach ausschlaggebend fiir 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 of value 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 Verstandnis der Aufgaben des Marketing, mit dem Schwerpunkt in der Distribution,
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 6kologischen
Aspekten, wird von unterschiedlichen Interessengruppen ebenso kritisiert wie beispielsweise
die wachsende Marktmacht der Unternehmen und der Umstand, da3 Marketing zunehmend
zur Beeinflussung der Konsumenten eingesetzt wird [vgl. HANSEN 1988a, S. 712; 1995c,
S.31]. Der von KOTLER [1997, S. 15] eingefithrte Marketingbegriff schliet unter-
schiedliche Interessengruppen mit ihren Wiinschen und Bediirfnissen ein. Er stellt somit eine

zweckmaifige Basis dar, um auch ethische Fragestellungen einzubeziehen.

Thren Anfang nahm die kritische Auseinandersetzung mit dem Marketing 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
Interessenkonflikte zwischen den Geschiftspraktiken der Unternehmungen und den
langfristigen Verbraucherinteressen [KOTLER 1982a, S. 57] war es ihr Anliegen, die
Nachfragerseite stirker 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
beriicksichtigen [vgl. PICOT 1974, S. 562 f.]. Die zunehmende Anzahl von Informationen
zum Thema Verbraucherschutz fiihrte bei der breiten Masse der Konsumenten zu einem

Umdenken im Umgang mit dem eigenen Konsum.
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Gleiches gilt auch fiir die Bundesrepublik [HAUFF 1991, S. 75]. Mit zeitlicher Verzogerung
wurde hier von verschiedenen Bewegungen, insbesondere von 6kologischen Gruppen und
Verbraucherschutzorganisationen, verstirkt Kritik am traditionellen Marketing geiibt
[SCHAFFARTZIK 1996, S. 68 f]. Hierbei bezog man sich sowohl auf einzelne, durch das
Marketing verursachte MiBstédnde (zB. Irrefihrungen, Qualititsméngel, mangelhafte oder
unwahre Informationen, Verschleierungstaktiken oder 6kologisch schédliche Produkte) als
auch auf grundsitzliche Probleme, wie die durch das Marketing verursachte oder zumindest
unterstiitzte Materialisierung der Lebensgestaltung oder die Forderung des Konsumdenkens
und die damit verbundenen Gefihrdungen 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
FUR 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 UmweltbewuBtseins der Konsumenten in Deutschland abgeleitet
werden. Dabei werden die Phasen des ausschlieBlichen Umweltinteresses Anfang der
siebziger Jahre iiber das UmweltbewuBtsein, 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 6kologischen,
Skonomischen und sozialen Probleme. ,Unser gegenwirtiger Wohlstand ist mit einer hohen
okologischen Hypothek erkauft.“ [SRU 1994, S.51]. Diskutiert wurde und wird die
Forderung nach einer ,nachhaltigen Entwicklung (Sustainable Development). Gepragt wurde
dieser Begriff durch die World Commission on Environment and Development. In dem 1987
vorgestellten Bericht ,Our Common Future‘ wurde formuliert, da ,Nord* und ,Std* sich nur
gemeinsam eine gesicherte Zukunft eroffnen konnen, weil das Okosystem Erde global
vernetzt ist. Wachstum sollte fortan sozial und 6kologisch vertréaglich sein, der Lebensstil und
die Wirtschaftsstruktur der Industrielinder wurden kritisiert. Sustainable Development ist
danach eine ,Entwicklung, die den gegenwirtigen Bedarf zu decken vermag, ohne gleich-
zeitig spiteren 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]. Als wichtiges
und wiinschenswertes Prinzip im Umgang mit dem zukiinftigen Wachstum ist das Konzept
inzwischen weitgehend akzeptiert. Viele der fiihrenden GroBunternehmen 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, KIRCHGEORG
1993b; VORNHOLZ, MAJER 1994].

Die Diskussion uber die Ausweitung des Marketingbegriffs in zwei Richtungen auf der Meso-

ebene war Reaktion auf die genannten Entwicklungen:

1. Deepening the Concept of Marketing, d.h. die zusétzliche Beriicksichtigung von sozialen
und 6kologischen Aspekten beim Einsatz der Marketinginstrumente zur Vermarktung von
Produkten durch kommerzielle Unternehmen — die Grundidee kann auf das Human
Concept von DAWSON [1969] zuriickgefiihrt werden (s.u.). Im Vordergrund standen
dabei selektive instrumentelle Anpassungen im praxisorientierten Marketing zur
Sicherung der eigenen Unternehmenslegitimitit [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, da3 sowohl die Ziele und Bediirfnisse der Marktpartner der Unter-

nehmung als auch die der Unternehmensangehorigen durch das herkémmliche Marketing
keine zufriedenstellende Beriicksichtigung finden. Grund dafiir sei ein umfassender Wandel
des gesellschaftlichen Wertesystems. Der Wandel vollzieht sich im gesamten Umfeld
(Umsystem) des Unternehmens. Das direkte Umsystem umfafit Abnehmer, Arbeiter,
Kapitalgeber sowie Lieferanten. Zum erweiterten Umsystem gehoren die lokale Umwelt, die

nationale Umwelt, Kirchen usw.

Unternehmungen kénnen 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 fafit RAFFEE [1995, S. 112 ff.] zusammen:

1. Die optimistische Annahme, da3 den Oberzielen (z.B. dem Gewinnziel) durch die Bertick-
sichtigung humanitérer Ziele am besten gedient ist, ist nicht ausreichend realitatsnah.
Zumindest mittelfristig konnte ein Unternehmen bessere Ergebnisse erzielen, wenn es sich
weniger gesellschaftsbewuBt verhélt. 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 mufl. Der Werte-
wandel ist jedoch unter Umstinden noch nicht abgeschlossen, so da8} ein effizientes Ein-

gehen auf denselben fiir 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 VerantwortungsbewuBtsein von Marketingwissenschaftlern und Unternehmen, der mit
allen Effiziensméngeln einer solchen ,moral suasion behaftet ist“ [RAFFEE, SPECHT 1974,
S. 384], beeinflute 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 ff.; BRUHN,
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
spiter gesellschafisorientiertes Marketing [vgl. RAFFEE, WIEDMANN 1989a, S. 552 ff]

wurden gepragt.

Die Erkenntnisse iiber das okologische Bewuftsein der Konsumenten und das daraus
resultierende Verhalten [vgl. BALDERJAHN 1986, S. 21] sind die Grundlage fur die Ent-
wicklung und den Erfolg dkologisch orientierter Marketing-Konzeptionen [vgl. FRITZ 1997,
S. 127]. Diese konnen als Vorldufer einer umfassenderen Beschaftigung mit ethischen The-

men verstanden werden, wie dieses heute Gegenstand einer Marketing-Ethik ist.

Daher seien im folgenden die Entwicklungen im 6kologischen 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 Umweltschutzes bildet im deutschsprachigen Raum ein von der Hochschule
St. Gallen im Jahr 1971 veranstaltetes Symposium fiir 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 fiir ein 6kologisch bewuBtes Unternehmensverhalten.

Einen Uberblick iiber die Ansitze gibt die Tabelle 1 [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-
Marketing [ANTES, TIEBLER 1990] zu entnehmen.



48

2. Theoretische Begriindung ethischen Verhaltens von Unternehmen

. Titel

Marketing and the Ecological Crisis

1974 Fisk

1976 Henion Ecological Marketing

1978 Ruppen Marketing und Umweltschutz

1979 Raffée Marketing und Umwelt

1986 Meffert, Bruhn, Schubert, | Marketing und Okologie

Walther

1986 Senn Okologieorientierte Unternehmensfithrung

1988 Burghold Okologisch orientiertes Marketing

1988a Meffert Okologisches Marketing als Antwort der Unternehmen auf
die aktuellen Problemlagen der Umwelt

1988 Raffée, Forster, Krupp | Marketing und Okologieorientierung

1988 Steger Umweltmanagement

1989 Dyllick Management der Umweltbeziehungen

(2. Aufl. 1992)

1989 Schmid Wettbewerbsvorteile durch umweltschutzorientiertes
Marketing

1990 Diller Umweltschutz und Marketing

1990 Hopfenbeck Umweltorientiertes Management und Marketing

(2. Aufl. 1991)

1990 Kirchgeorg Okologieorientiertes Unternehmensverhalten

1990 Wimmer, Schuster Okologisches Marketing

1992¢ Bruhn Integration des Umweltschutzes in den Funktionsbereich
Marketing

1992 Wicke, Haasis, Betriebliche Umweltdkonomie

Schafhausen, Schulz
1993a Meffert, Kirchgeorg Marktorientiertes Umweltmanagement

Tab. 1: Ansitze zum 6kologisch orientierten Marketing

Die Ergebnisse der Forschung haben bereits Eingang in die wirtschaftliche Praxis gefunden.
Unterstiitzt durch gesetzliche Normen und Vorschriften, wie z.B. die Pflicht zur Bestellung
eines Umweltschutzbeauftragten, sind okologisch verantwortungsvolle Verhaltensweisen im
betrieblichen Alltag verankert worden. Der Beitrag zur sinnvollen und wirkungsvollen
Reduzierung der vielfiltigen Umweltprobleme 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 flir umweltgerechtes Verhalten. Die
Mirkte fir umweltfreundliche Produkte sind gewachsen. Das okologisch orientierte
Marketing ist heute ein ausgereiftes und wichtiges Instrument fiir das umweltbewufte Unter-
nehmen im verschirften Wettbewerb und stellt inzwischen ein groBes Potential fiir wirtschaft-
liche Aktivititen dar.

Die geringe Zahl von deutsch- und englischsprachigen Veroffentlichungen zum okologisch
orientierten Marketing oder Umweltmanagement in den letzten Jahren zeigt, daf3 die
Auseinandersetzung mit dem Thema nachgelassen hat. Es ist weitgehend wissenschaftlich

erschlossen.

Das okologisch orientierte Marketing ist in anderen Konzepten aufgegangen. .Die
Beschiftigung mit der Umwelt und dem verantwortlichen Umgang mit derselben ist u.a.
Untersuchungsgegenstand der Unternehmensethik — in dem Zusammenhang erscheint auch
der Begriff Umweliethik [vgl. KREIKEBAUM 1996b, S. 120 f.]. Zudem sind andere Themen,
wie die Sicherung der Arbeitsplitze [GRUNER+JAHR AG 1995 und Abschnitt 3.3.5] oder
iiberhaupt ein neues Verstindnis von Arbeit [HAUFF 1991], stirker in das BewuBtsein 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 Marketing-Ethik stattfindet, sind
die moralischen Aspekte von Marketinghandlungen [vgl. dazu den Literaturiiberblick bei
GASKI 1999, S. 317 ff]. Es handelt sich um angewandte Ethik. Die Marketingverantwort-
lichen suchen nach Lésungen ihrer praktischen Probleme bei ethischen Marketingentschei-
dungen [vgl. MURPHY 1988, S. 907 f]. Die in der theoretischen Auseinandersetzung um
Unternehmensethik gewonnenen Erkenntnisse werden auf konkrete ethische Fragestellungen
im Marketing tibertragen [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]. Als erfolg-
versprechender Losungsansatz erscheint dafiir die Abkehr vom 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 fiir das Marketing;
2. ethische Entscheidungen im Marketing;
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3. Suche nach Kriterien zur Beurteilung ethischen bzw. unethischen Verhaltens in unter-
schiedlichen Feldern des Marketing (z.B. Marktforschung, Marketing-Management, Ver-
trieb und Kommunikation);

4. Verantwortlichkeiten von Marktforschungsagenturen gegeniiber ihren Kunden;

5. Formen der Entscheidungsunterstiitzung der Mitarbeiter in ethischen Konfliktsituationen

durch das Top-Management.

Die Auseinandersetzung mit der Marketing-Ethik ist im deutschsprachigen Raum, anders als
in den USA [vgl. hierzu die schon 1989 erschienene Bibliographie von TSALIKIS und
FRITZSCHE; 0.V. 1992; simtliche Beitrdge im Sonderheft Marketing Ethics des Journal of
Business Ethics 1991, S. 243 ff], leider nur als zaghaft zu bezeichnen. Sie wurde und wird
bisher weder als eigenstindige Disziplin noch als Teildisziplin der Unternehmensethik
weiterentwickelt [HANSEN 1988a, S. 714; 1995c, S. 35]. Der Nomenklatur des Drei-Ebenen-
Konzepts folgend (vgl. 2.2.2), findet die marketingethische Diskussion bisher mehr auf der
Mikroebene denn auf der Mesoebene statt. Ausgangspunkt der Uberlegungen ist oft die sog.
ethische Liicke (ethical gap) im Verhalten der Fihrungskrafte, die ihre privaten ethischen
Wertvorstellungen aufgrund des Drucks im Unternehmen, zum unternehmerischen Erfolg
beizutragen, oftmals in den Hintergrund stellen [vgl. auch 2.2.3.1 sowie u.a. HANSEN 1988a,
S. 716; 1995c, S. 37 £.]. In Situationen, die mit ethischen Wertkonflikten verbunden sind, ,,hat
sich der Manager zu fragen, welche ethischen Werte betroffen sind und welche
Handlungsfolgen er vor wem zu verantworten hat. Es ist seine moralische Gesinnung
angesprochen und seine soziale Verantwortung fiir Handlungsergebnisse beriihrt.“ [HANSEN
1995f, S. 391]. Beachtung 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 ProzeB einer Entscheidungsfindung in ethischen Konfliktsituationen
beschrieben wird. (vgl. 3.3.2).

Wenn, wie oben erwihnt, Marketing ein Managementkonzept oder ein Konzept der strate-
gischen Unternehmensfithrung ist, dann muf} die Marketing-Ethik mit einer Management-
ethik, wie sie STAFFELBACH [1994, S. 182] definiert, gleichgesetzt und Bestandteil der

Unternehmensethik sein:

,,Als Problembereich der Management-Ethik [= Marketing-Ethik, Anmerk. d. Verf. ] wird [...]
das wertorientierte Denken und Handeln im Hinblick auf die Fuhrung in und von

Unternehmen betrachtet.

Aber selbst bei KAY-ENDERS [1996], die das gleiche Marketing-Verstindnis 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-Mix-Instrumente. Sie identifiziert
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ethische Konfliktfelder, die sich bei Anwendung der Instrumente zeigen kénnten und
unterbreitet Vorschldge, 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 gesamtwirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen noch losgelost von den individuellen Akteuren betrachtet werden (vgl. 2.2.3.1).
Erstere sind, wie bereits erwahnt, Untersuchungsgegenstand der Wirtschaftsethik. Ethisches
Verhalten der individuellen Akteure ist Gegenstand einer Personalethik [vgl. LACHMANN
1990, S. 79] oder auch Fithrungsethik und auf der Mikroebene anzusiedeln [ENDERLE
1991a, S. 181]. ,Sie will die ethische Dimension, die in jeder Fihrungsentscheidung
vorhanden ist, sichtbar machen [...] 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 Fiithren sein wollen.“
[ENDERLE 1993, S. 118]. ,Alle Bemithungen, die ethische Qualitit unternehmerischen
Handelns [...] zu erhohen [..,] missen in der Praxis scheitern, wenn die Mitarbeiter,
insbesondere die in Fiihrungspositionen, individualethische Defizite aufweisen.
[LEISINGER 1997, S. 141]. Die Fihrungsethik muB} helfen, die genannte ethische Liicke zu
schliefen und eng verkniipft sein mit der Marketing-Ethik.

2.2.3.3.4 Strategische und operative Mafinahmen zur Umsetzung einer
Marketing-Ethik

Sich erst im Konfliktfall mit marketingbezogenen ethischen Fragen auseinanderzusetzen, ist
zu spat. Wie schon erwihnt, ist eine gedankliche Vorwegnahme der denkbaren Problemfelder

und Antizipation moglicher Strategien unumgénglich.

In diesem Abschnitt sind kurz einige der Konfliktfelder genannt, die einzelne Fragestellung
des Marketing berithren und Gegenstand der gegenwirtigen Diskussion um Ethik im
Marketing sind.

Vereinfacht zusammengefaBt, sind unternehmerische Entscheidungen im Rahmen der Ziel-,
Strategie- und MaBnahmenplanung zu treffen, eingebettet in eine Unternehmensphilosophie
(die sich in Vision und Unternehmensleitlinien manifestiert) und vor dem Hintergrund einer
entsprechenden Unternehmenskultur (vgl. ausfithrlich 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 PlanungsprozeB [vgl. zB. WILD 1974] wird immer wieder betont [vgl.
SCHREYOGG 1991, S. 264 ff], und verschiedene Unternehmen sind darum sehr bemiht,

entsprechende Konzepte in der wissenschaftlichen Literatur sind jedoch selten.
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Planung
Steuerung
Kontrolle

MaBnahmen

Vision

Abb. 13: Aufgabenfelder des Marketing im Unternehmen

Grofien Einfluf} auf die Umsetzung des ethischen Gedankens im Unternehmen hat die Unter-
nehmensfilhrung [BAUMHART 1968, S. 4, GOODPASTER 1991, S. 102 f], deren Wertvor-
stellungen und Handlungsweisen Vorbildcharakter fiir die Mitarbeiter haben und wesentlich
die Kultur des Unternehmens pragen. , Corporate values influence organizations’ product and
service quality, advertisement content, pricing policies, treatment of employees, and
relationships with customers, suppliers, communities, and the environment.“ [HUNT,
WOOD, CHONKO 1989, S. 79]. Der Umgang der Unternehmensfithrung mit den Mitarbei-
tern wird in der Literatur oft als Bereich mit hohem 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 Fithrung, die ...

1. beispielhaft fiir Offenheit steht.

2. eine vielgestaltige Belegschaft — was Alter, Geschlecht, ethnische Zugehorigkeit
usw. anbelangt — auf allen Ebenen zu schitzen weil3.

3. einzelnen und Teams mehr Anerkennung zeigt — materiell wie immateriell.

4. die festgeschriebenen Regeln ethischen Verhaltens verkorpert.

5. sich tiber die Ziele und Leistungen des Unternehmens und des Einzelnen im
klaren ist. Die Mitarbeiter haben ein Recht darauf, rechtzeitig und ehrlich tber

ihre Leistungen und Aufstiegschancen informiert zu werden.
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6. die Befugnisse und die Verantwortung derer vergroBert, die direkt mit unseren
Produkten und Kunden zu tun haben.«

Solche Fuhrungsgrundsitze 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. Um dieser Unterstutzungsfunktion [vgl. BRENNER, MOLANDER 1977, S. 59]
gerecht zu werden, miissen kurz und prignant 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:

e What is our business?

e  Who is the customer?

e  What is value to the customer?

o What will our business be?

o 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
Unternehmensfithrung bereits oben angesprochenen Probleme, sondern auch die Organi-
sationsstruktur des Unternehmens kann sich forderlich oder hinderlich auf die Umsetzung der
Leitlinien auswirken [vgl. KREIKEBAUM 1996a, S.273 ff.], denn: ,Ethische Postulate
haben an einer Vielzahl von Teilbereichen im organisatorischen Planungsprozef3 ihre
Bedeutung [...]“ [SCHREYOGG 1991, S. 263].

Kultur, Vision und Leitlinen sind Grundlage der Planung von Zielen, Strategien und
Mafnahmen. Die ethischen Ziele sind, unter Beachtung der Beziehungen zu den
dkonomischen Zielen, in das bestehende Zielsystem einzubinden. Erschwerend fur die
Planung wirkt, daB die Zielbeziehungen konflikt4r, kompatibel oder neutraler Art sein konnen
und zeitlichen Verinderungen unterliegen. So konnen sich konfliktire in kompatible
Beziehungen wandeln, wenn die aus den Strategien abgeleiteten Marketingmafnahmen 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. Ausfiihrlich diskutiert KAY-ENDERS [1996,
S. 29 ff; auch KAAS 1997] die mit den Marketing-Mix-Instrumenten verbundenen Konflikt-
felder.
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In den Bereichen Produktsicherheit, Produktverschleif, Verpackung oder Service werden
ethische Probleme der Produktpolitik offenbar. Mit Fragen nach der Gerechtigkeit in der
Preisgestaltung, Preisdiskriminierung, irrefihrenden Preisen, iberhohten Preisen oder Preis-
absprachen im Oligopol und dem Verhalten der Hersteller gegeniiber den Absatzmittlern im
Konsumgiiterbereich oder der Korruption in Investitionsgiitermérkten, seien einige Problem-
felder der Preispolitik und Distributionspolitik genannt [vgl. dazu SMITH 1995, S. 94,
LACZNIAK, MURPHY 1991; div. Beitridge und Fallbeispiele in SMITH, QUELCH 1993
(u.a. SMITH 1993; MENEZES 1993; ORTMEYER 1993; CESPEDES 1993; KOPP 1993,
DRUMWRIGHT 1993); CURLO 1999; vgl. zu moglichen ethischen Problemfeldern im
Konsumgiitermarketing Tab. 2].

Die klassischen Kommunikationsinstrumente sind gekennzeichnet durch die Einseitigkeit der
Kommunikation. Die Palette moglicher ethischer Konfliktpotentiale reicht hier von der
irrefiihrenden, manipulierenden oder sittenwidrigen Werbung [vgl. KAAS 1997, S. 42 ff;
NELL-BREUNING 1992, S. 42 f.] bis zu Werbung fiir unmoralische Produkte oder Werbung
fiir Kinder. Zweiseitige, verstdndigungsorientierte Kommunikation, also der Dialog mit den
am Unternehmen Interessierten und der Gesellschaft ist entscheidend, um ethische Probleme
iiberhaupt zu erkennen und zu bewiltigen. In diesem Zusammenhang wird zunehmend das
Dialog-Marketing erwihnt (vgl. 4.5). Der Dialog bietet einen ,,Ansatzpunkt fiir die Entwick-
lung von Problemlésungsmethoden zur verninftigen, 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 ff.] oder sog. Ethik-Kommissionen — kommt in der Literatur besondere Beachtung zu
(vel. 4.5.1.3).
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~ Marketing-Mix-Instrument |
Produktpolitik « Produktsicherheit
+ Verpackungspolitik (z.B. VerpackungsgriiBe,
-etikettierung oder -design tduschen andere als die
tatséchliche Quantitat bzw. Qualitat vor)
« \Verkiirzung der Produktlebensdauer zur Steigerung
der Abnahmemenge
+ Servicepolitik (z.B. irrefiihrende Garantieversprechen)
Preispolitik « Uberhihte Preise (d.h. Ausnutzen von Marktmacht)
* Preisabsprachen
+« Dumpingpreise (d.h. Verkauf unter Einstandspreisen
bzw. Selbstkosten)
« |rrefiihrende Preisfestsetzung
« Diskriminierende Preisdifferenzierung
Distributionspolitik « Restriktive Verfugbarkeit (z.B. ungeniigende
Lagerbestande)
Kommunikationspolitik Werbung

« Irrefilhrende oder unwahre Werbung
« Werbung fiir Kinder
* Verwendung von diskriminierenden Stereotypen

Perstnlicher Verkauf

« Angst einfléBende oder aufdringliche
Verkaufstechniken (,Driickerkolonne®)

» Bestechung (in Investitionsgitermarkten)

Verkaufsférderung
+ Lockvogelangebote

Public Relations
« Verschweigen von Informationen oder falsche
Information der Offentlichkeit

Direkt Marketing
+ Verletzung der Privatsphére (Bel&stigung)

Tab. 2: Ethische Problemfelder auf der Ebene des Marketing-Mix [vgl. SMITH 1995, S. 94; LACZNIAK,
MURPHY 1991; SMITH, QUELCH 1993; KEY-ENDERS 199, S. 29 ff.]

Management beinhaltet auch immer Kontrolle. Kontrollprozesse konnen unterstiitzt werden
durch Audits. Sie sind einerseits als Planungs-, Anreiz- und Kontrollmittel nach innen ge-

richtet und wirken andererseits als Bewertungsmafstab der Offentlichkeit nach auflen.

Da ethisches Verhalten nur schwer quantifizierbar und darum schwer mefbar ist schlagen
BAUER und FENN [1973, S. 47] folgendes Prozefaudit vor:

1. Bewertung der Umstinde, weshalb das soziale Verhalten initiiert wurde.
2. Festlegung der Ziele, die durch das soziale Verhalten verfolgt werden.

3. Bestimmung der Griinde, warum die Unternehmung gerade diese Ziele verfolgt.
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4. Soll-Ist-Vergleich der Zielgriinde mit den Griinden fiir das tatsachliche Handeln.

Ethik-Audits werden in der unternehmensethischen Diskussion deutlich gefordert, insbeson-
dere werden die Fragen nach den BewertungsmaBstiben, dem idealen Vorgehen und den am

Audit zu beteiligenden Personen aufgeworfen, hier aber nicht weiter vertieft.
2.3 Konzepte der Unternehmensethik

2.3.1 Einfiihrung

Die Auseinandersetzung mit ethischen Themen in den USA ist weniger philosophisch geprigt

als in der deutschsprachigen Literatur — sie ist deutlich praxisorientierter.

Da ,es zumeist grofe nordamerikanische Unternehmen waren, die vor etwa zwei oder drei
Jahrzehnten ihr Verhiltnis zur Ethik als eine fiir sie sinnvolle Fragestellung neu entdeckten
[WIELAND 1993a, S. 9], wird zundchst ein kurzer Einblick in die Business-Ethics-
Bewegung der USA gegeben. Sie hat durchaus EinfluB auf die hiesige Diskussion um
Wirtschafts- und Unternehmensethik auf theoretischer und praktischer Ebene [zum Vergleich
der Forschung in den USA und Europa vgl. ENDERLE 1996; zum weiteren Vorgehen vgl.
Abb. 14].

Vor dem Hintergrund moglicher kulturbedingt unterschiedlicher Auffassungen und Einstel-
lungen zu ethischen Themen (vgl. dazu 2.1.2), ist es jedoch im Rahmen dieser Arbeit nur
sinnvoll, die im deutschsprachigen Kulturkreis entwickelten Konzepte der Unternehmensethik
ausfiihrlich zu diskutieren und auf ihre Anwendbarkeit zu tberpriifen. Andere Kulturen
weichen moglicherweise in ihrem Ethik- und Moralverstindnis von unserem ab. Eine
umfassende Diskussion ,fremder‘, nicht deutschsprachiger Unternehmensethik-Konzepte

liefert in dieser Arbeit daher keinen Erkenntnisgewinn.



2. Theoretische Begriindung ethischen Verhaltens von Unternehmen 57

l Konzepte der Unternehmensethik

Untemehmensethik im
deutschsprachigen Raum

Business-Ethics in den USA

Horst Steinmann Peter Ulrich Karl Homann
urd 1 ! b U h i
Albert Lohr als integrative Ethik als Skonomische
Untemehmensethik Theorie der Moral
als Komrektiv

U ] 4

Gegeniberstellung und problemorientierte Diskussion der Ansitze

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 BEAUCHAMP, 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 Verkniipfung 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 gegeniiber
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 Umwelt-
skandalen fiihrte moglicherweise zu erneutem 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 Kiiste Alaskas [HOFF 1990, S. 115 ff.].

Ein Umdenken in Richtung mehr Umweltvertraglichkeit 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:

1. 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 dhnliches Verstandnis hat auch BOATRIGHT [1995, S. iii f.].

Die Fragen nach dem methodischen Vorgehen in der Business-Ethics-Diskussion fafit
DONALDSON, J. [1989, S. 28 ff.] zusammen:

Hat Business-Ethics einen Sinn?

Kénnen Werte, Standards und Argumente der Business-Ethics objektiv analysiert werden?
Konnen allgemeine ethische Theorien wie der Utilitarismus (vgl. 2.1.2) bewiesen werden?
Koénnen verschiedene Wertvorstellungen miteinander vereinbart werden?

Ko6nnen unterschiedliche ethische Theorien miteinander vereinbart werden?

Wie kann Business-Ethics abgegrenzt werden?

N R

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 werden an fast allen Business Schools angeboten [SOLOMON 1994, S. 45;
CIULLA 1995, S. 120; DUNFEE, WERHANE 1997, S. 1593], oft sind es Pflichtkurse. Eine
bereits 1980 von dem Center for Business Ethics at Bentley College durchgefiihrte Unter-
suchung ergab, daB fast die Halfte der 655 befragten Business Schools einen Kurs in
Business-Ethics anboten [BUCHHOLZ 1987, S. 28].

Die Diskussion, ob Business-Ethics als wissenschaftliche Disziplin anerkannt werden kann,
dauert jedoch immer noch an [FREEMAN 1991, S. 11 ff]].

2.3.3 Unternehmensethik im deutschsprachigen Raum

Die drei im deutschsprachigen Raum in Zusammenhang mit wirtschaftswissenschaftlichen
Fragen bedeutenden 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 zunéchst jeweils die Kernaussagen der Autoren verdichtet
und dann die Intention ihrer Ansétze diskutiert.

2.3.3.1 Horst Steinmann und Albert Lohr: Unternehmensethik als
Korrektiv

2.3.3.1.1 Definition und Kernaussagen des korrektiven Ansatzes

Horst STEINMANN, Professor fiir Unternehmensfiihrung an der Universitat Nurnberg /
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 1994a,
S. 76 ff], die als , konstruktive Erginzung zum Recht [STEINMANN, LOHR 1994a, S. 102]
und ,situatives Korrektiv zum Gewinnprinzip“ [STEINMANN, LOHR 1991b, S. 14; vgl.
auch 1989, S. 97] eingreifen soll. Im Unterschied zu rechtlich regelbaren Strukturkonflikten
hat eine Unternehmensethik die Aufgabe, ,die ad hoc im situativen Kontext einer spezi-
fischen Unternehmensstrategie anfallenden Konflikte friedlich beizulegen.“ [STEINMANN,
LOHR 1994a, S. 103].

Folgendes Verstindnis von Unternehmensethik 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 eigenstindigen Beitrag zur
gesellschaftlichen Friedensstiftung zu leisten.“ [STEINMANN 1993, S. 1117]. Sie
»ist eine Verfahrenslehre fiir Dialogprozesse, die in solchen Situationen zur
Geltung kommen soll, 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 fithrt. Ergebnis dieser lebenspraktischen Ver-
standigungsprozesse sollen begriindete materiale und prozessuale Normen sein,
die das Unternehmen zum Zwecke der friedlichen Konfliktregelung im Sinne
einer freiwilligen Selbstverpflichtung in Kraft setzt“ [STEINMANN, LOHR
1995, S. 232; vgl. auch 1991b, S. 10; ausfithrlich 1994a, S. 106 ff; LOHR 1991,
S. 251], ,,um die konfliktrelevanten Auswirkungen des Gewinnprinzips bei der
Steuerung der konkreten Unternehmensaktivitaten zu begrenzen” [STEINMANN,
LOHR 1991b, S. 10 bzw. 1989, S. 99].

Ausgangspunkt der Uberlegungen ist die eingefiihrte Unterscheidung zwischen Ethik und
Moral. Es kann daher differenziert werden zwischen Aufforderungssitzen (Normen), die blof3
faktisch in Geltung sind (Moral), und solchen, die mit dem Anspruch auf Begriindung
verbunden werden, um sie als gerechtfertigt gelten zu lassen (Ethik). Ethische Normen stellen
Aufforderungen zur Verbesserung der Moral dar — moralische Sitze sind iiberall wirksam,
aber zugleich ist grundsitzlich nach ihrer Verbesserungsfihigkeit zu fragen [STEINMANN,
LOHR 1994a, S. 8 ff].

Durch sechs zentrale Merkmale zeichnet sich eine Unternehmensethik aus [vgl.
STEINMANN, 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 um Normen, nach denen situationsabhingig
Handlungen vorzunehmen oder zu unterlassen sind. Solche Normen kénnen
materielle Normen in Form von Verhaltenskodizes sein, die ethischer Orientierungs-
rahmen sind (zB. 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)

)

d)

€)

Vernunftethik

Der Mensch ist im Sinne der philosophischen Vernunftethik aufgerufen, sein
Handeln selbst zu bestimmen. Durch diese praktische Vernunft konnen einerseits
neue Normen begriindet, andererseits bestehende Normen auf Begriindbarkeit hin
geprift werden und in konkreten Situationen kénnen vermiinftige von
unverniinftigen Handlungen unterschieden werden. Die Entwicklung von Normen
darf nicht von Willkiir oder fortgefiihrter Tradition abhéngen.

Kommunikative Ethik — Begriindung durch dialogische Verstindigung

,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. Alle Betroffenen sollen gleichberechtigt an einem
praktischen Diskurs teilnehmen konnen, wobei die Bedingungen (im Sinne einer
regulativen Idee) eine unvoreingenommene, nicht-persuasive Verstandigung ermog-
lichen miissen. Das Ergebnis des Diskurses muB ein friedensstiftender, freier
Konsens sein [vgl. auch STEINMANN, LOHR 1992, S. 241]. Unternehmensethik
darf also nicht monologisch und dogmatisch sein und keine ewig giiltigen Normen
fordern. Sie muB die Moglichkeit bieten, die Normen situations- und zeitabhéngig

zu modifizieren.
Konfliktethik — situationsgerechte Anwendung des Gewinnprinzips

Unternehmensethik muB immer dann als situatives Korrektiv wirken, wenn das
durch die Marktwirtschaft gerechtfertigte Gewinnstreben ethisch bedenkliche
Wirkungen haben kann. Unternehmerische Entscheidungen miissen also im Einzel-
fall auf ihre Konsensfihigkeit hin gepriift werden, was nicht heiBt, daB sich ,gleich
die 6konomische Uberlebensfrage stellt.“ [STEINMANN, LOHR 1992, S.245].
Wenn aber die ,Konsensfahigkeit aufgrund (ethischer) Priferenzen der Konsu-
menten schon durch die Nachfrage am Markt zustande kommt [...], sollte man [...]
nicht mehr von unternehmensethischen Handlungen sprechen® [STEINMANN,
ZERFARB 1993a, Sp. 1119]. Unternehmensethik muf} sich gegen Normen abgrenzen,

die als Mittel zur Gewinn- und Effizienzsteigerung eingesetzt werden.
Ethik als Selbstverpflichtung

Geltendes Recht soll konsequent befolgt werden. Fehlen rechtliche Regelungen,
miissen ethische Normen in Form unternehmerischer Selbstverpflichtung die gesetz-
lichen Minimalforderungen erginzen. Damit verbunden ist auch eine Aufforderung,
im Einzelfall gegen Rechtsnormen zu versto3en, wenn sich legale Entscheidungen

als unethisch herausstellen.
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f) Sachzielorientierte Unternehmensethik

Eine Unternehmensethik soll in den Situationen zu einer Losung fithren, in denen
,,auf der Unternehmensebene durch die konkrete Wahl der freigestellten Mittel zur
Gewinnerzielung noch ungeregelte Interessenkonflikte aufireten (kénnen).“
[STEINMANN, LOHR 1992, S. 248]. Bei einer ethischen Normierung des unter-
nehmerischen Handelns miissen Unternehmenszweck und -strategie (in Form des
Produkt-Markt-Konzeptes) sowie die Mittel zur Durchsetzung diskutiert werden,
d.h. es steht nicht nur die originire Aufgabe von Unternehmen, die Guterproduktion
und -distribution, zur Diskussion. Auch die Gestaltung der Management- und
Sachfunktionen innerhalb der Organisation muf ethischen Anforderungen geniigen.
Obwohl z.B. das Engagement fiir soziale Problemgruppen eine ethische Grund-
haltung zum Ausdruck bringt, wird durch das Kriterium der Sachzielorientierung
verdeutlicht, daB das Ziel einer Unternehmensethik 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 gesellschaftliche Verantwortung des Unternehmens ist

noch keine Unternehmensethik.

In einer Unternehmensethik i.e.S. geht es um die Verhaltensweisen des Gesamtunternehmens
gegeniiber den externen Bezugsgruppen in der Gesellschaft (also die AuBenbeziehungen des
Unternehmens). Daneben sind aber auch die Innenbeziehungen relevant, also das Verhaltnis
zwischen der Unternehmensfithrung 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 einem
,zweistufigen Rechtfertigungsproblem* aus [STEINMANN, LOHR 1991b, S. 8; vgl. auch
1994a, S. 103 ff]. Auf der Ebene der Wirtschaftsordnung postulieren sie eine
,Richtigkeitsvermutung® [STEINMANN, LOHR 1991b, S. 8] fiur das Gewinnprinzip.
Aufgabe der Wirtschaftsethik ist es, tiber die wirtschafts- und sozialpolitischen Rahmen-
bedingungen wirtschaftlichen Handelns und deren Legitimationsgrundlagen nachzudenken
[STEINMANN, LOHR 1994a, S. 103]. Die Richtigkeitsvermutung wird vor dem Hintergrund
ausgesprochen, daB8 iber Konnexinstitute dieses Prinzips (Unternehmensverfassung,
Wettbewerbsrecht, Arbeitsrecht usw.) wesentliche externe Effekte schon beriicksichtigt sind.
[STEINMANN, LOHR 1987, S. 454]. Auf der Ebene der Unternehmen kann diese Richtig-
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 Verhiltnis von Unternehmensethik und Gewinnsprinzip
vgl. STEINMANN 1997, S. 10 f].

Die Unternehmensethik hat die noch offenen Legitimationsprobleme unternehmerischen
Handelns zu kliren, die sich bei Verfolgung der konkreten Unternehmensstrategie im Einzel-
fall ergeben [STEINMANN, LOHR 1994a, S. 104]. Daher fordern die Autoren, alle unter-
nehmerischen Entscheidungen unter ethischen Gesichtspunkten zu hinterfragen, um im
Konfliktfall nach Alternativen und konsensfihigen Strategien zu suchen [STEINMANN,
LOHR 1995, S. 232]. Gegebenenfalls ist das Gewinnziel zuriickzustellen — sofern es Markt-
zwinge oder die unternehmerische Finanzlage erlauben [STEINMANN, SCHREYOGG
1993, S.106]. Im Extremfall, beispielsweise wenn die Herstellung eines Produktes
6kologisch nicht vertretbar ist und das Management keine Alternativen entwickeln kann, folgt

in letzter Konsequenz die Stillegung.

In weniger extremen Fillen, in denen eine effiziente und konsensfihige Strategie
[STEINMANN, LOHR 1994b, S. 152] nur realisierbar ist, wenn wettbewerbsneutrale
Rahmenbedingungen geschaffen werden, stellen die Autoren das einzelne Unternehmen von
seiner Pflicht frei und fordern Gesetzgeber oder Verbinde 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 hinreichende Bedingung fiir die Legitimation unterneh-
merischen Handelns“ [STEINMANN, LOHR 1994b, S. 170]. Es verleitet auch zu
unethischem Handeln: ,Wenn alle Konkurrenten sich strikt an einen bestimmten Moral-
standard halten, erhilt derjenige Vorteile im Wettbewerb, der ein biBchen (marginal) unmo-
ralischer als die anderen handelt, ohne daB diese schon Sanktionen ergreifen. Auf diese Weise
entsteht durch die Konkurrenz dann aber ein Zwang, sich aus Wettbewerbsgriinden den
niedrigeren Moralstandards langsam anzupassen.“ [BRIEFS 1957, zit. in STEINMANN,
LOHR 1994a, S. 28]. Diese Tendenz zur Vernachlissigung moralischer Grundsitze gilt
generell fir alle Unternehmen, unabhingig von Wirtschaftszweig, GroBe oder Unternehmens-

strategie, und macht schon daher eine Beschiftigung mit der Unternehmensethik notwendig.

Die Steuerungsfunktion und -fahigkeit von Gesetzen stofit also auch an Grenzen. Folgende
Probleme sind offensichtlich [vgl. STEINMANN, LOHR 19%4a, S. 114 ff. und die dort
angegebenen Quellen; vgl. auch GERUM 1992, S. 256 ff.]:

o Time-lag-Probleme: Gesetze sind zeitlich nicht konform mit der konkreten
Konfliktsituation.
o Abstraktionsprobleme: Die Flut unternehmensethisch relevanter Einzelfallprobleme

kann oft nur sehr schwer zu einer allgemeinen
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Tatsachenbeschreibung verdichtet werden“ [STEINMANN,
LOHR 1994a, S. 115].

e Vollzugsdefizite: Uberwachung und Kontrolle von VerstéBen gegen das Recht
sind in der Praxis problematisch — es mangelt an Kapazititen
zur Durchfiihrung.

o Adressatenunklarheit: Es bestehen Schwierigkeiten bei der Bestimmung eines Ver-

antwortlichen in komplexen unternehmerischen Entschei-

dungsprozessen.

STEINMANN und LOHR halten es aufgrund dieser Schwierigkeiten nicht fir sinnvoll,
ethisch konflikttrachtige unternehmerische Entscheidungssituationen ausschlieBlich durch

Gesetze regulieren zu wollen.

Die Vorschldge 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.0.), 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 dialogfihigen Personen
und partizipativen, d.h. offenen, flexiblen (Organisations-) Strukturen“ [STEINMANN,
GERHARD 1992, S. 163].

Dabei geht es also nicht nur um die Schaffung eines ethischen Managements, sondern auch
um die Entwicklung der ethischen Urteilsfdhigkeit aller Personen im Unternehmen. Alle
Betroffenen sollten in die Lage versetzt werden, unternehmensethische Probleme rechtzeitig
ungehindert identifizieren zu konnen, um anschlieBend begriindete Losungen zu imple-
mentieren und zu kontrollieren. Folgende Ideen zur Umsetzung werden formuliert:
»Beschrinkung von Organisationsentwiirfen auf organisatorische Rahmenordnungen statt
Durchstrukturierung bis hin zu detaillierten Stellenbeschreibungen; Vertrauen und Offenheit
statt MiBtrauensorganisationen; 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
Fithrung und flexible, informelle Informationsbeziehungen statt fester Strukturen®
[STEINMANN, GERHARD 1992, S. 163 f.].

Die Komplexitit und UngewiBheit, besonders die Unternehmensumwelt betreffend, wird nach
Meinung der Autoren in Zukunft zunehmen. Daher konne erfolgreiche Unternehmensfithrung
kiinftig nur dann gewihrleistet werden, wenn Flexibilitatspotentiale zur Verfligung gestellt

werden, die es den Unternehmen erméglichen, sich an die stindig wandelnden Umweltbe-
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dingungen anzupassen. ,Die Unternehmensethik [...] richtet sich auf die Erginzung der
traditionellen Zielfunktion der Unternehmung: es geht nicht mehr nur um &konomisch
effektive und effiziente Strategien, sondern auch um deren Sozialvertriglichkeit als Beitrag
zum gesellschaftlichen Frieden [STEINMANN, LOHR 1994a, S. 120]. Effizienz und Ethik
in der Unternehmensfithrung sind in der Ziel-, Strategie- und Maf3nahmenplanung vereinbar
[STEINMANN, GERHARD 1992, S. 168 ff.]. Sie miissen vereint werden. STEINMANN et
al. halten es jedoch nicht flir akzeptabel, aufgrund von Nachfrageinderungen und —forde-
rungen (z.B. nach okologisch vertriglichen 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 solle dazu beitragen, unternehmerische Wettbe-
werbsstrategien zu entwickeln, die konsensféhig und sozialvertraglich sind. In den Fallen, in
denen unternehmerisches Handeln externe Effekte verursacht, solle die Unternehmensethik
versuchen, die Konflikte friedlich zu 16sen [STEINMANN, LOHR 1995, S. 232; 1991b, S. 8;
STEINMANN, GERHARD 1992, S. 162]. Ein ,blosser Verweis auf Imperative der
monetdren Wettbewerbswirtschaft [ist] fir eine ethische Entlastung [der Unternehmen,
Anmerk. d. Verf.] nicht ausreichend* [STEINMANN, LOHR 1989, S. 105].

Die Unternehmensethik sei eine préskriptive wissenschaftliche Lehre von richtigen
Konfliktlosungen, die auf die Rechtfertigung von Normen abzielt. Wenn ,,ethische Licken
[STEINMANN, LOHR 1991b, S. 9], d.h. wenn der Markt oder Regelungsdefizite des
Rechtssystems unethisches Verhalten von Unternehmen zulassen, dann solle die Unter-

nehmensethik als eine konstruktive Ergénzung zum Recht eingreifen.

Kernstiick des Ansatzes von STEINMANN und LOHR ist die Konzeption der Unternehmens-
ethik als eine dialogische Unternehmensethik. Sie unterstellt, dal bei Streitigkeiten tber
konkurrierende Moralvorstellungen durch Vernunftgebrauch allseitig einsichtige Losungen
zustande kommen. Normen werden durch Verstindigung und Argumentation begriindet. Die
Friedensnorm bildet das oberste Kriterium der ethischen und ékonomischen Handlungs-
orientierung des Unternehmens. Ethisch-politische Konflikte werden an die tibergeordnete

Ebene abgegeben, wenn die eigene Regelungskapazitit tiberschritten ist.

Damit wenden sie sich bewuft gegen eine monologisch proklamierte Verantwortungsiiber-
nahme, besonders gegen einseitig formulierte Grundsitze fiir das unternehmerische Handeln
sowie gegen solche Proklamationen wie das Davoser Manifest [vgl. STEINMANN 1973].
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Das Ziel der Unternehmensethik 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 Méglichkeiten, einen idealen Dialog zu fiihren, in
der Praxis beschrinkt sind [vgl. dazu ausfithrlich STEINMANN, LOHR 1994a, S. 86 ff]. In
der Praxis miissen 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 kénnten [vgl.
LOHR 1991, S. 222 f]. Eine Aufgabe der Unternehmensethik ,,ist das stéindige Bemiihen um
eine Verbesserung der Dialogbedingungen® [STEINMANN, LOHR 1991b, S. 12].

STEINMANN et al. wollen keine praxisferne Utopie, sondem eine Unternehmensethik mit
praktischer Fundierung entwerfen. Die Grundgedanken des Konzepts zeigt die folgende Ab-
bildung 15. Sie schlagen eine ,,Briicke [...] 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]:

; Erfahrung
1. . e
Lebenspraxis L sinnvoller Konfliktiésung
Fundiert
¥ Prinzipien Friedensnofm als Kriterium
2 g;!’;:?’?;‘:‘°""s°“e (Praktische Unabdingbarkeit)
P Zweckkonflikte: Frieden
3 Mittelkonflikte: Effizienz
Orientiert ' " Umstellung von Motiven auf
n;n © als Kriterium l Restriktionen fur Handlungsfolgen
3. Politische Ebene Wirtschaftsordnung:
(Spielregeln fur 3 Kapitalistische Marktwirtschaft
Strukturkonflikte) mit Kc instituten
Legitimierte bedingte Aufforderung:
Gewinnmaximierung (Regel); P Revision der
Orientiert Friedensnom soweit im Einzelfall nicht friedens- Spielregeln
nente als Kriterium gefahrdend (Ad
1 T Nein
4. Verl Kodizes Ist wettbewerbs-
Konkretisierung der bedingten neutrale Revision
Fried Aufforderung fir generelie des Verbands-
Orientiert nedensnom Situationen der Branchenebene kodex méglich?

als Kriterium

Anwendung in kpnkrelen
b onen
Unternehmensstrategie
+ Unterehmensethik
Situationsgerechte Befolgung
der bedingten Aufforderung:
Ist Gewinnmaximierung friedens-
gefahrdend?
Empirische Tatbestandsnachfrage

5. Unternehmensebene
(Spielregeln fur
ad-hoc-Konflikte

Ist i

rung ohne Gefahr-

dung des Uberlebens
der Untemehmung

maglich?

Orientiert als Kriterium Nein

Strategie

und Strategierealisierung:
effektiv und effizient, sozial-
vertraglich

Abb. 15: Grundgedanken der Unternehmensethik nach STEINMANN und LOHR [1994a, S. 153]
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2.3.3.2 Peter Ulrich: Unternehmensethik als integrative Ethik

2.3.3.2.1 Definition und Kernaussagen des integrativen Ansatzes

Peter ULRICH ist seit 1987 Professor fiir Wirtschaftsethik an der Hochschule St. Gallen und
Leiter des 1989 dort gegriindeten gleichnamigen Instituts. Die kommunikative Ethik der
Frankfurter Schule um Karl-Otto APEL und Jirgen HABERMAS ist Ausgangspunkt seiner
Uberlegungen zur Unternehmensethik. Er postuliert Ethik als kommunikativ-ethisch
transformierte Verantwortungsethik“ [ULRICH 1991, S. 205]. Ein wichtiger EinfluBfaktor ist
die ,,Constitutional Economics“-Theorie von .M. BUCHANAN [1977]. Dieser unterscheidet
systematisch zwischen der tibergeordneten Verfassung, die einen gesellschaftlichen Minimal-
konsens ber die Grundrechte aller Biirger darstellt, und der Ebene des privaten Tauschver-
trages, die erst durch die Verfassung ermoglicht wird. ULRICH nimmt darauf Bezug und ent-
wickelt diese Ideen weiter [ULRICH 1988, S. 104 f; 1994a, S. 86; KREIKEBAUM 1996a,
S. 132]. Das Verhiltnis zwischen wachsenden externen ethischen Forderungen an die
Unternehmen und der 6konomischen Sachlogik ist fur ihn das Grundproblem. Er fordert eine
umfassende 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 moglichst ganzheitlich bedenken
und ethisch neu fundieren zu kénnen“ [ULRICH 1991, S. 204].

Unternehmensethik wird definiert als ein:

,[...] vernunftethisches Bemiihen um die kritische Rekonstruktion und Reflexion
der gesamten normativen Bedingungen der Mboglichkeit verninftigen
Wirtschaftens von und in Unternehmen“ [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-
kalkiile, sondern stets zugleich auf eine selbstkritische Reflexion iiber den
ethischen Gehalt alternativer Geschdiftssirategien abzustellen” [ULRICH 1994a,
S.941f].

ULRICH ist der Auffassung, daB die Beschrinkung STEINMANNS auf eine Unternehmens-
ethik als situatives Korrektiv an der ,Zwei-Welten-Konzeption* festhélt und bestreitet eine

Teilung in werturteilsfreie Betriebswirtschaftslehre und auerokonomische Unternehmens-
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ethik. Er fordert nicht bloB ein moralisches Korrektiv von auBen, sondern eine ethische
Erweiterung der betriebswirtschaftlichen Rationalitit von innen her [ULRICH 1995a, S. 32;
auch schon 1987b, S. 134 f]. Rein korrektive Unternehmensethik kann sich den
6konomischen Sachzwingen schwerlich widersetzen, und deshalb komme es darauf an,
ethische Rationalitit in die okonomische hineinzubringen. Sein Ansatz ist Kritik an der
herkommlichen Betriebswirtschaftslehre, bei der sich auf der einen Seite die ,reine
Okonomik®, auf der anderen die ,reine Moral unversohnlich gegeniiberstehen. 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 um 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, ,,da3 sozialoékonomisch
rationales unternehmerisches Handeln sowohl den Anspriichen der ethischen Verantwort-
barkeit als auch der erfolgsrationalen Zumutbarkeit zu entsprechen hat“ [ULRICH 19%4a,
S. 92; vgl. auch 1994b, S. 6]. Damit gehen ,,[...] die vorbehaltlose argumentative Priifung der
Zumutbarkeit der ,externen Effekte’ jedes Handelns gegeniiber den Betroffenen im Lichte
ihrer moralischen Rechte und damit die ethische Legitimitdt (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 sozialokonomischen Konflikten
ethisch rational umgegangen wird. Fiir derartige Rationalitatsprobleme gibt es keine rein wirt-
schaftstheoretischen Losungen, sondern nur praktische Verstindigungslésungen [vgl.
ULRICH 1994a, S. 82 ff; 1990b, S. 208 ff]. Jede Handlung oder Institution gilt als
,,sozialokonomisch rational“, wenn alle Betroffenen sie in einer ,,vernunftgeleiteten politisch-
okonomischen Verstindigung® 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 fiir solche
Verstindigungsprozesse dar — sie ist nicht unmittelbares Handlungsprinzip. Dieses betont
ULRICH, um dem Vorwurf der ,Weltfremdheit* zu entgehen [ULRICH 1994a, S. 84]. In
seiner Konzeption setzt er die Bereitschaft der Unternehmen voraus, ihr 6konomisches
Interesse selbstverantwortlich zu begrenzen. Das Gewinnstreben soll kategorisch davon
abhingig gemacht werden, ob es gegeniiber allen Betroffenen legitimiert werden kann [vgl
ULRICH 1996b, S. 36].

ULRICH erweitert so die traditionellen Rationalisierungsmuster, die kalkulatorische und

strategische Rationalisierung, um die kommunikativ-ethische Rationalisierung und zeigt mit
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Hilfe derselben Gestaltungspotentiale im operativen, strategischen und normativen

Management auf (vgl. Tab. 3).

Aufbau unter- Legitimations- | Kooperation/ | Responsivitat in Dialog

polit nehmenspoliti- druck Konflikt Hinblick auf .Besprechung®
e scher Verstandi- zwischen gesellschaft-
gungs-, Glaub- Anspruchs- liche Wert- g
wirdigkeits- und gruppen der orientierung Komm_unlkatw—
Wertberlcksichti- Unternehmung e‘h'SCh_e
gungspotentiale Rationalitat
Aufbau Innovations- | Komplexitat und |  Effektivitat in Systemplanung
strategischer druck UngewiBheit der |  Hinblick auf .Beherrschung"
Markterfolgs- Marktsteuerung | Marktsignale
potentiale (auf :
der Grundiage Strategische
einer ethisch Rationalitat
tragfahigen
Unterneh-
menspolitik)
Aufbau / Kostendruck Knappheit von Effizienz im Kalkal
Ausschdpfung Ressourcen Umgang mit .Berechnung"
operativer knappen
Produktivitats- Ressourcen ;
und Kosten- Kalku_laton_sche
senkungs- Rationalitat
potentiale (unter
ethischer
Bericksichti-
gung von
Knappheiten)

Tab. 3: Unternehmensethische Handlungsebenen und Rationalisierungsprobleme [in Anlehnung an ULRICH
19944, S.99; 1992, S. 189]

Die Leitidee unternehmenspolitischer Verantwortung ist die einer konsensorientierten Unter-
nehmenspolitik [vgl. ULRICH 1991, S. 200]. Monologische Verantwortungskonzepte sollen
hierbei durch dialogische Konzepte ersetzt werden [vgl. ULRICH 1994a, S. 95 ff.; 1988,
S. 112 f; Abb. 16].
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Konsensorientierte

" Sozial verantwortliche

 Untermmehmensleitung Untemehmenspolitik

Monologische Verantwort zeption Dialogische Verantwortungskonzeption
Utilitaristische Ethik: Kommunikative Ethik: Gegenseitige
Sozialnutzenmaximierung Anerkennung als miindige Personen
Output-Verantwortung Input-Verantwortung

! Er heiden fir die B flenen Entscheiden mit den Betroffi

|
Patemalistische Interessen- Dialogischer Interessenausgleich
berticksichtigung (Sozialmarketing) (Partizipation)
Strukturkenservativ: Strukturkritisch:
Beibehaltung asymmetrischer 19 symr ischer Kommunikations-
Kommuni i (Symp itigung) situation (Ursachenbeseitigung)
Abhangigkeit und Verantwortungs- Mindigkeit und Verantwortungs-

| losigkeit’ der Betroffenen tahigkeit' der Beteiligten

|
Technokratischer Horizont Demokratischer Horizont
(Manager- und Expertenh ) (gesellschaftiich rationale Unternehmens-

verfassung)

Abb. 16: Monologischer versus dialogischer Verantwortungsbegriff und die alternativen management-
philosophischen Konsequenzen [ULRICH 199%4a, S. 96]

Den systematischen Aufbau sowie die dauernde Pflege von glaubwiirdigen und tragfiahigen
unternehmenspolitischen Verstindigungspotentialen zwischen dem Management und allen
unternehmensinternen und -externen Anspruchsgruppen ist realistische und praktische
Managementaufgabe [vgl. ULRICH 1991, S. 200]. Neben der Ebene des Management
schlieBt die Konzeption von ULRICH auch die Ebene der Unternehmensverfassung mit ein.

Seine kommunikative Ethik ist damit zweistufig konzipiert.

Erst eine ,,offene Unternehmensverfassung® [vgl. ULRICH 1991, S. 207 f;; 1988, S. 107 f]
schafft die Voraussetzungen dafiir, daB eine ,unternehmenspolitische Kommunikationsge-
meinschaft durch faire argumentative Verstandigung eine kollektive Praferenzordnung fur
das Unternehmen erstellen kann. Eine solche Kommunikationsgemeinschaft besteht aus dem
Unternehmen und allen beteiligten unternehmensinternen und -externen Gruppen [ULRICH
1991, S. 207]. In der Unternehmensverfassung sind Verfahrensweisen fiir einen dialogischen
Interessenausgleich festzulegen, und sie muf} allen Betroffenen rechtsverbindliche Partizipa-
tionschancen und hinreichend wirksame Grundrechte einrdaumen, z.B. Informations-,
Mitsprache- oder Entschidigungsrechte [vgl. ULRICH 1988, S. 107 f].
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Auch auf wirtschaftspolitischer Ebene tragen Unternehmen Mitverantwortung fiir die Weiter-

entwicklung ihrer Rahmenbedingungen.

Die Ideen der integrativen Unternehmensethik fat ULRICH [1994a, S. 93 ff.] in folgenden
drei Postulaten zusammen:

e Postulat innovativer geschiftsstrategischer Synthesen (grundlagenkritische Unter-
nehmensethik)*;
e Postulat dialogischer Unternehmenspolitik (kommunikative Unternehmensethik)*;

e ,Postulat ordnungspolitischer Mitverantwortung (republikanische Unternehmensethik)*.

2.3.3.2.2 Intention des integrativen Ansatzes

ULRICH will eine moderne Wirtschaftsethik entwerfen, die gleichzeitig den Bedingungen der
Wirklichkeit — den Sachzwingen eines modernen Wirtschaftssystems — wund den
argumentativen Anspriichen einer modernen Vernunftethik systematisch gerecht wird [vgl.
ULRICH 19%94a, S. 85]. Er strebt daher eine methodische Versohnung von &konomischer
Rationalitit und ethischer Vernunft an und beabsichtigt, im Rahmen einer Grundlagenre-
flexion das ,,fragwiirdig gewordene normative Fundament des betriebswirtschaftlichen Ratio-
nalitdtsverstandnisses in zeitgemiBer Weise zu rekonstruieren” [ULRICH 1988, S. 100]. Er
strebt eine ,,bessere Okonomie an [ULRICH 1991, S. 193], d.h. eine gesellschaftsbezogene
Betriebswirtschaftslehre, die ethisch-normativ 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 fir verninftiges unter-
nehmerisches Handeln zu entwerfen [vgl. ULRICH 1991, S. 193; THIELEMANN 1994,
S. 11; zum Ansatz von ULRICH vgl. auch KORFF et al. 1999, Band 1, S. 863 ff.].

ULRICH will mit seiner Unternehmensethik einerseits Managern praktisch relevante und
realistische Denkanstofe geben, wie sie aufgeklért mit ethischen oder moralischen Problemen
umgehen sollen [vgl. ULRICH 1991, S. 190]. Andererseits soll die Unternehmensethik
kldren, welche institutionellen Voraussetzungen gegeben sein miissen, um Konflikte auf eine
vernunftethisch legitime und faire Weise losen zu konnen. Eine Unternehmensethik, die rein
moralische Anspriiche erhebt, wiirde hierbei ihren Zweck verfehlen, da Unternehmen
strukturellen Sachzwingen unterliegen [vgl. ULRICH 1991, S. 190 f]. In einem permanenten
ProzeB sollen Ethik und Erfolg integriert werden. Unternehmensethik soll nicht nur in

ethischen Konfliktfillen zum Tragen kommen.

Den systematisch obersten ,Ort‘ der Moral sieht ULRICH [1993, S. 242 ff.; 1996b, S. 37] in
der kritischen Offentlichkeit aller miindigen Wirtschaftsbiirger als verantwortungsfahige
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Individuen. Hinzu kommen die Unternehmen und die Rahmenordnung des Marktes als

institutionelle Ebenen (mehrstufige Konzeption des integrativen Ansatzes).

2.3.3.3 Karl Homann: Unternehmensethik als 6konomische Theorie der
Moral

2.3.3.3.1 Definition und Kernaussagen der 6konomischen Theorie der
Moral

Karl HOMANN ist Professor fiir Wirtschafts- und Unternehmensethik und Inhaber des im
Jahr 1990 gegriindeten ersten gleichnamigen Lehrstuhls in Deutschland, eingerichtet an der
wirtschaftswissenschaftlichen Fakultit Ingolstadt der Katholischen Universitit Eichstitt.
Gemeinsam mit Franz BLOME-DREES und Ingo PIES entwickelte er einen unternehmens-
ethischer Ansatz, hinter dem die grundlegende Frage steht, wo die Moral in der modernen,
d.h. autonom gewordenen Wirtschaft, geblieben sei und wie die einzelnen Unternehmen den
an sie gerichteten moralischen Forderungen gerecht werden kénnten [HOMANN, BLOME-
DREES 1992, S. 12 f; vgl. dazu auch KORFF et al. 1999, Band 1, S. 841 ff.].

Nach HOMANN und BLOME-DREES liegt die Entstehung der Diskussion um Wirtschafts-
und Unternehmensethik im Gegensatz von Moral und Wirtschaft bzw. Ethik und Okonomik
begriindet. Dabei stellen sie fest, da3 es in der Ethik um das Wohl aller geht, wohingegen in
der Okonomik die Analyse der individuellen Anreize — und der aus ihnen folgenden
Handlungen — im Mittelpunkt steht. Die Okonomik leistet einen Beitrag zur Ethik unter den
Bedingungen einer komplexen Gesellschaft, in der die Wettbewerbshandlungen tendenziell an
der Effizienz ausgerichtet werden. Die Moral wird dagegen in den fiir alle Teilnehmer
verbindlichen Rahmenbedingungen abgegolten [HOMANN, BLOME-DREES 1992, S. 13;
S. 91 ff].

Der Ansatz erhebt den Anspruch, das klassische Konzept nach Adam SMITH unter
verinderten Bedingungen wieder aufzunehmen [vgl. HOMANN 1994c, S.120]. Gewinn-
maximierung fiihrt im freien Wettbewerb zur Erhchung des Gemeinwohls und ist demnach
moralisch legitimes Unternehmensziel [vgl. KREIKEBAUM 1996a, S. 157, HERRMANN
1992, S. 4]. Wie auch ULRICH berufen sich HOMANN et al. auf die Vertragstheorie von
BUCHANAN. Die individuelle Freiheit und die freie Marktwirtschaft werden durch einen
gesellschaftsvertraglich begriindeten ordnungspolitischen Rahmen nicht begrenzt, sondern
durch ihn erst konstituiert und vor Willkiirfreiheit geschiitzt [vgl. HOMANN 1994b, S. 23,
OSTERLOH 1996, S. 210].

Die Autoren schlagen folgende Definition vor:
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,unternehmensethik thematisiert das Verhiltnis von Moral und Gewinn in der
Unternehmensfithrung und befaf3t 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].

Sie argumentieren, daB ,Moral sich nicht gegen die moderne Wirtschaft, sondern nur in ihr
und durch sie geltend machen 1a8t“ [HOMANN 1994c, S. 110; vgl. auch 1993, S.39;
HOMANN, BLOME-DREES 1992, S. 111]. Ethik und Okonomik fungieren wechselseitig als
Heuristik und Restriktionsanalyse [vgl. HOMANN 1994b, S. 15 ff.]. Beide sind unverzichtbar
fiir 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 6konomische Modelle sollen zunachst
strikt disziplinar ausformuliert werden. AnschlieBend soll eine wechselseitige Ubersetzung
erfolgen, um Interdisziplinaritit zu erreichen. In der okonomischen Modellbildung lehnt
HOMANN es folglich ab, zusitzlich moralische Priferenzen in die 6konomische Nutzen-
funktion einzufiigen [vgl. HOMANN 1994b, S. 15 ff.].

Es wird die These vertreten, daB es fiir 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-
fihigkeit einbiiBen [HOMANN 1992a, S. 81 f]. Hierbei handle es sich um eine Gefangenen-
dilemma-Situation, in der die Moral ein 6ffentliches Gut und knappe Ressource ist. Der homo
oeconomicus sei eine adiquate Heuristik, da dieser strategisch rational handelt und
,lebensweltlich die Re-Aktion der Menschen auf die Defektion einzelner in Gefangenen-
dilemma-Strukturen darstellt [vgl. HOMANN 1994c, S. 126]. Institutionelle Regelungen
oder Rahmenordnungen miissen so konzipiert sein, da3 es fir einzelne Unternehmen
unattraktiv' ist, eine Defektionsstrategie zu wihlen, d.h. durch egoistische unmoralische
Verhaltensweisen die moralische Rahmenordnung zu gefihrden 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 1992a, S. 77 ff;; 1994c, S.112; HOMANN, BLOME-
DREES 1992, S. 37f].

Dieser Ansatz beriicksichtigt den marktwirtschaftlichen Wettbewerb als Rahmen unter-

nehmerischen Handelns. Die Autoren bezeichnen ihren Ansatz als systemkonform [vgl.
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HOMANN 19%4c, S. 115; 1992a, S. 75]. Alle unternehmerischen Entscheidungen miilten an
diesen sanktionierenden Spielregeln der Rahmenordnung ausgerichtet sein. Der Unternehmer
wird ,,gleichsam moralisch fremddiszipliniert“ [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 199%c, S. 111]. HOMANN konzediert jedoch, dafl in der Realitat jede Rahmen-
ordnung aus praktischen und systematischen Griinden Ordnungsdefizite aufweist [vgl.
HOMANN 19%c, S. 115; 19924, S. 81]. ,Wo die Rahmenordnung ihre Funktion nicht erfiillt,
fallt die moralische Verantwortung fiir das Handeln an die einzelnen Unternehmer/Manager
bzw. Unternehmen zuriick“ [HOMANN 19%4c, S. 115].

Der Ansatz hat auch eine situative Komponente. Die Autoren fordern von den Unternehmen,
,moglichst weit in den Bereich hoher moralischer Akzeptanz vorzustoBen, ohne dabei die
legitimen okonomischen Zielsetzungen zu miBachten [HOMANN, BLOME-DREES 1992,
S. 141, vgl. auch PIES, BLOME-DREES 1993, S. 757, HOMANN 199%c, S. 115 ff.]. Sie for-
mulieren fiir vier idealtypische Situationen unterschiedliche Handlungsstrategien [ausflihrlich
bei HOMANN, BLOME-DREES 1992, S. 132 ff], mit denen Unternehmen Moral zur
Geltung bringen kénnen (vgl. Abb. 17).

—

hohe A
moralische
Akzeptanz 1. I

okonomischer positiver
Konfliktfall Kompatibilitatsfall

negativer moralischer
Kompatibilitatsfall Konfliktfall
geringe
moralische
Akzeptanz Iv. In.
geringe hohe
Rentabilitat Rentabilitat

Abb. 17: Unternehmerisches Handeln im Spannungsfeld von Moral und Rentabilitit [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]

Im Fall T sind moralische Forderungen und Gewinnziele miteinander vereinbar oder fiihren
sogar zu Wettbewerbsvorteilen, wenn es am Markt eine entsprechende Nachfragepriferenz

gibt. Wenn jedoch (Fall IV) weder Gewinn erzielt noch moralische Akzeptanz aufgebaut
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werden konnen, wird eine Marktaustrittsstrategie vorgeschlagen. Im moralischen Konfliktfall
(Fall II) fordet HOMANN grofie und profitable Unternehmen auf, sich im Rahmen einer
Wettbewerbsstrategie in Teilbereichen durch moralische Vorleistungen als Pioniere hervor-
zutun. Die genannten Vorleistungen konnten verstirkte Investitionen fir die Entwicklung
neuer Produkte oder Produktionsverfahren sein, die hoheren moralischen Anspriichen ge-
niigen. Gleichzeitig konnen Unternehmen durch verstirkte 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 Reputation und einem
positiven Image, konnten — trotz anfinglicher GewinneinbuBlen — langfristig Wettbewerbs-
vorteile aufgebaut werden [HOMANN 1994c, S. 117; PIES, BLOME-DREES 1993, S. 756].
Es entsteht ,,Glaubwiirdigkeitskapital [...], mit dessen Hilfe Druck auf die Wettbewerber [...]
ausgetlibt werden kann“ [HOMANN 1992a, S. 82]. Wenn es allerdings nicht gelingt, die mit
den moralischen Vorleistungen anfangs verbundenen Wettbewerbsnachteile in Wettbewerbs-
vorteile zu wandeln, droht der ruindse okonomische Konfliktfall (Fall IIT). Gerade hier
miissen Unternehmen ordnungspolitische Defizite anmahnen (ordnungspolitische Strategie)

und politische Aktivititen 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 Aktivititen zur Einfithrung einer Kollektiviosung [HOMANN 1992a,
S. 82; 1994c, S. 119]. Diese kann neben der ordnungspolitischen Losung i.e.S. (durch den
Gesetzgeber) auch ein Losung in Form kollektiver Selbstbindung sein (z.B. in Form eines
Branchenkodex). Die hier formulierten situationsabhéngigen Strategien sind in Abbildung 18

nochmals zusammengefafit:
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hohe
moralische
Akzeptanz L. 1.
Ordnungspolitische Wettbewerbs-
Strategie strategie
Marktaustritts- Wettbewerbs- und/oder
strategie Ordnungspolitische
geringe Strategie
moralische
Akzeptanz . .
geringe hohe
Rentabilitat Rentabilitat

Abb. 18: Unternehmensethische Strategien in der Marktwirtschaft [HOMAN, BLOME-DREES 1992, S. 141]

HOMANN et al. konstatieren, da3 unternehmerische Verantwortung dialogisch zu konzi-
pieren sei, greifen aber nicht, wie STEINMANN und ULRICH, ausdriicklich auf die kommu-
nikative Ethik zuriick. Unternehmen sollen nach innen und auBen eine , Kultur der Begriind-
barkeit sowie Glaubwiirdigkeit [HOMANN 1994c, S. 117] entwickeln. Durch den Dialog
mit mindigen Gesprachspartner konnen Unternehmen Vertrauen erwerben und die gesell-
schaftliche Akzeptanz fiir ihr Handeln erh6hen [HOMANN, BLOME-DREES 1992, S. 171].

2.3.3.3.2 Intention der 6konomischen Theorie der Moral

Im Gegensatz zu den diskursethisch fundierten Ansédtzen von STEINMANN und ULRICH,
versucht HOMANN nicht, Normen aus der Vernunft kategorisch zu begriinden. Normen wer-
den als gegeben angenommen. Der Ansatz konzentriert sich auf ,hypothetische Aussagen
tber die Realisierbarkeit moralischer Normen“ sowie auf , die Bedingungen der modernen
Wirtschaft, unter denen sie zur Geltung gebracht werden sollen” [PIES, BLOM-DREES 1993,
S. 751 £]. Die Autoren vertreten die Ansicht, daB3 eine Norm, auch wenn sie diskursethisch
noch so gut begriindet 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 6konomisch vorteilhaft machen lassen. Letztlich ist es ihr Ziel, Institutionen so zu
gestalten, daB individuelles moralisches Verhalten nicht mehr 6konomisch bestraft wird und
Defektionsstrategien in Gefangenendilemma-Strukturen durch Gestaltung der Situation un-
attraktiv werden [vgl. HOMANN 1994c, S. 123 ff.]. Dem Verstiandnis einer Ordnungsethik
folgend, werden nach Aussage der Autoren die Handlungsergebnisse von Unternehmen durch

die Rahmenordnung bestimmt. Wenn die Wettbewerbsergebnisse aus moralischen Griinden
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nicht akzeptiert werden konnen, reicht folglich ein moralbewuBter Dialog nicht aus. Die Rah-
menordnung muf reformiert werden. Dieser Ansatz gehort zu den restriktionstheoretischen
Ansitzen, d.h. eine Gestaltung der modernen Wirtschaft im Sinne moralischer Normen und

Ideen erfolgt tiber den Einsatz von Restriktionen.

Institutionen sind so zu gestalten, da3 Moral moglich wird. Erst dann, wenn es ein allgemein-
verbindliches und hinreichend sicher durchsetzbares Verbot gibt, kann es das einzelne Unter-
nehmen oder den einzelnen Manager auch moralisch verpflichten [HOMANN, BLOME-
DREES 1992, S. 23 und S. 35 ff.].

HOMANN und BLOME-DREES bezeichnen diesen Ansatz als non-kognitivistisch. Damit
liegt der Schwerpunkt auch hier letztlich in den Bedingungen der modernen Wirtschaft und
weniger auf den moralischen Werten: Sie betrachten vor allem die Implementierung von
Moral durch Unternehmen unter Wettbewerbsbedingungen. Unter diesen Bedingungen 148t
sich ihrer Meinung nach eine Unternehmensethik sinnvoll nur aus ordnungstheoretischer
Perspektive entwickeln. Sie verfolgen damit die Idee der sogenannten Institutionenethik, die
auf die indirekte Beeinflussung der unternehmerischen Handlungen durch den als moralisch
ausgezeichneten Ordnungsrahmen als Beurteilungskriterium aufbaut [HOMANN, BLOME-
DREES 1992, S. 53 und S. 114 ff].

Allerdings vertreten die Autoren ein zweistufiges Legitimationskonzept. Es besagt, daf die
Unternehmen im Normalfall darauf vertrauen konnen, daf3 ihr eigeninteressiertes und wirt-
schaftlich orientiertes Handeln auch den moralischen Anforderungen gerecht wird. Im
Konfliktfall, wenn 6konomische und moralische Ziele aufgrund von Defiziten in der Rahmen-
ordnung nicht vereinbar sind, miissen die Unternehmen bereit sein, eigene Handlungs-
moglichkeiten zu suchen, um die moralischen Anforderungen zu erfilllen [HOMANN,
BLOME-DREES 1992, S. 123 ff.]. Dann wird die Ambivalenz der Wettbewerbsordnung
besonders deutlich: Fir den Unternehmer, der im Wettbewerb sein Verhalten nach mora-
lischen Werten, nicht aber nach 6konomischen Gesichtspunkten allein ausrichtet, besteht die
Gefahr der Ausbeutung durch die Wettbewerber. Der Unternehmer kann fiir sein ethisches
Verhalten okonomisch hart bestraft werden. Es ist auch fiir die Gesellschaft abtraglich, wenn
Unternehmen mit Offenheit fiir moralische Forderungen vom Markt verdringt werden.
Andererseits werden Unternehmen bei permanenter dkonomischer Benachteiligung die Moral
frither oder spiter vernachléssigen. ,,Es kann daher keine ethische Begriindung fiir Normen
geben, die stindige wirtschaftliche Benachteiligungen nach sich ziehen.“ [HOMANN,
BLOME-DREES 1992, S. 146]. Die These lautet: ,,Die in der klassischen Konzeption an die
Rahmenordnung delegierte Legitimationsverantwortung wirtschaftlichen Handelns fallt bei
Defiziten in der Rahmenordnung an die Unternehmen zuriick.“ [HOMANN, BLOME-
DREES 1992, S. 126].
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Gefragt ist ein neuer Typ der Unternehmensfithrung, der die ethisch begriindbare soziale und
okologische Verpflichtung annimmt. Andernfalls konnte das Unternehmen seine gesellschaft-
liche Legitimation dann verlieren, wenn es nicht zur Losung der globalen Probleme der

Menschheit beitragen kann.

Indem die Argumentationskompetenz in moralischen Dilemmasituationen entwickelt und
gestarkt wird, gibt die Unternehmensethik auch Strukturierungs- und Entscheidungshilfe fiir
die Praxis [PIES, BLOME-DREES 1993, S. 766]. Zu diesem Zweck haben die Autoren ein
idealtypisches Ablaufschema eines unternehmensethischen Entscheidungsprozesses ent-
wickelt [vgl. HOMANN, BLOME-DREES 1992, S. 157 ff; vgl. Anhang 4 ].

2.3.4 Gegeniiberstellung und problemorientierte Diskussion der Ansiitze

Obwohl STEINMANN et al., ULRICH und HOMANN et al. sich darum bemiihen, ihre unter-
nehmensethischen Ansétze strikt voneinander abzugrenzen, fallen bei einem Vergleich
derselben doch Ahnlichkeiten auf. Um dies zu verdeutlichen, stellt Tabelle 4 die wichtigsten

Aussagen der drei Ansatze stichpunktartig gegentiber.

Keiner der Autoren baut ausschlieflich auf dem individuellen Ethik- und Verant-
wortungsgefiihl einzelner Manager auf, sondern alle vertreten die Meinung, Unternehmen an
sich haben eine gesellschaftliche Verantwortung. Das erkennen auch HOMANN et al., wenn
sie einerseits den systematischen Ort der Moral in der Rahmenordnung sehen, andererseits
dort Defizite erkennen. In diesen Fillen liegt die Legitimationsverantwortung des wirtschaft-
lichen Handelns 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, dal die Legitimation unternehmerischen Handelns nur
durch permanente Dialoge moglich ist. Und obwohl HOMANN et al. die konkrete Ausge-
staltung von Dialog-Prozessen nicht ausfiihrlich diskutieren, ist die Konsequenz fiir die
Beziehung zwischen Unternehmen und Umwelt der diskursethischen Konzeption sehr dhn-
lich. Unternehmen sollen demnach durch dialogische Prozesse versuchen, die Belange von in-
ternen und externen Betroffenen bei ihrer Unternehmenspolitik zu beriicksichtigen, um so zur

Legitimation ihres wirtschaftlichen Handelns beizutragen.



2. Theoretische Begriindung ethischen Verhaltens von Unternehmen 79
Steinmann et
Pre le Onentierungshilfe | Grundlagenreflexion Implementationsfragen;
Entscheidungshilfen fiir die
Praxis
Diskursethik Diskursethik A. SMITH und J. M.
Dialogethik J.M. BUCHANAN BUCHANAN (Vertrags-und
{Vertragstheorie) Spieltheorie
Primat der dialogischen Integrative Unter thik Ol ik und Ethik sind
Rechtfertigung; Friedensnorm als | ethische Erweiterung der gleichwertig
oberstes Kriterium ethischer und | betriehswirtschafilichen Ratio-
dkonomischer nalitit von innen um die kommu-
Handlungsorientierung nikativ-ethische Rationalitit
| Ethik als kommunikative Ver- Untemehmensethik als kommu- | Wirtschaftsethik als dkono-
flethik in der philosophischen | nikativ-ethisch transformierte mische Theorie der Moral
Tradition Kants Vernunft- oder Verantwortungs-
ethik
Normativ Normativ Normativ

(Tendenz: Analytisch)

Unternehmensethik als situatives

Untemehmensethik als kritisch-

Wirtschafts- bzw. Unter-

Korrektiv des Gewinnprinzips ethische Grundlagenreflexion nehmensethik als Ordnungs-
und als kntisch-loyale Selbst- oder Institutionenethik
verpflichtung
Grundsitzlich die Unter- Zweistufig: Systematischer Ort der
nehmensebene: e auf der institutionellen Moral in der Marktwirt-
Nur in Ausnahmetfillen sollen Ebene der Unternehmens- | schaft ist die Rahmen-
Staat oder Verbinde regulierend verfassung und ordnung
eingreifen ¢ auf der Handlungsebene der
Unterneh politik
Legit des unternet i- Neue Fundienmg der BWL; Institutionen so gestalten,
schen Handelns in der sozialen Versohnung von dkonomischer | dal moralisches Verhalten
Marktwirtschaft; Rationalitit und Vernunft nicht tkonomisch bestraft
Friedenssicherung und ethische wird
Sensibilisierung von Unter-
i
Vorliufige Richtigkeitsvermu- Gewinnprinzip wird auf ord- Gewinnerzielung als mora-
tung des Gewinnprinzips, aber nungspolitischer und unterneh- | lische Pflicht der Unter-
situative Begrenzung miéglich menspolitischer Ebene zur nehmen
Disposition gestellt
Konsens im Konfliktfall nur Konsensorientierte Unterneh- Kultur der Begriindbarkeit
durch Dialoge moglich menspolitik und dialogische durch permanente Dialoge
Verantwortungs- konzeption fhauen
Unternehmensethik mit lebens- | praktisch relevante und realisti- | Strukturierungshilfe in
praktischer Fundierung, sche DenkanstoBe fur das moralisch komplexen Ent-
Beitrag zur Entwicklung kon- Management scheidungssituationen des
sensfithiger und sozialvertriig- Managements
licher Unter strategi
Nestlé als Lehrstiick und einige | Empinische Studie dtber Mana- Keine Fallbeispiele

| Dialog-Beispiele, z.B. Value-
Based-Program von Levi’s [vgl.
STEINMANN, LOHR 1995,

|5 23

gertypen [vgl. ULRICH,
THIELEMANN 1992; 19934,
1993b]; Brent Spar [ULRICH
1996b]

Tab. 4: Gegeniiberstellung der untersuchten deutschsprachigen unternehmensethischen Ansitze

Alle Autoren stimmen auch dahingehend tberein, daf3 die ordnungspolitischen Rahmenbe-
dingungen der Wettbewerbswirtschaft ein Ort sind, an dem die zentralen wirtschaftsethischen
Weichenstellungen erfolgen und die den Bereich der unternehmerischen Handlungsmog-



80 2. Theoretische Begriindung ethischen Verhaltens von Unternehmen

lichkeiten kanalisieren. STEINMANN und LOHR haben die Formel von der ethischen
Richtigkeitsvermutung des Gewinnprinzips geprigt, die auch von HOMANN und BLOME-
DREES aufgegriffen wird [vgl. STEINMANN, LOHR 1994a, S. 161], von ULRICH aber
abgelehnt wird: |[...] das unternehmerische ,Gewinnprinzip® [ist] in jedem Fall nicht einfach
als naturwiichsiger 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 Ansétzen liegt in der Beantwortung der Frage,
auf welcher Ebene Unternehmensethik ansetzen soll. Alle drei Ansitze gehen von einer
Zweistufigkeit der Unternehmensethik aus. Da sie jedoch daraus unterschiedliche Konse-
quenzen ziehen, ergeben sich fundamental unterschiedliche Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten fiir die Unternehmen. STEINMANN et al. wollen eine Unternehmensethik, die
nur in Konfliktfillen eingreift und vorrangig auf der Unternehmensebene ansetzt. ULRICH
zielt mit seinem Ansatz auf einen dauerhaften Konsens zwischen allen von der Unter-
nehmenstitigkeit Betroffenen ab. Er lehnt eine als Korrektiv zum Gewinnprinzip konzipierte
Unternehmensethik ab und konstatiert zudem, da8 Unternehmer neben der Managementebene
auch eine ordnungspolitische Verantwortung haben. HOMANN et al. hingegen postulieren,
daB 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 Unternehmensethik ins Management ist nicht zu vernachldssigen.
Unternehmensethik darf nicht nur theoretische Wissenschaft sein, sondern hat auch die
Funktion einer angewandten Wissenschaft. ,Letzterer geht es um das Entwickeln von
anwendbaren Konzepten und Instrumenten, die unter Beriicksichtigung der Rahmen-
bedingungen [die auf der Ebene der Wirtschaftsethik auch immer wieder zu hinterfragen sind,
Anmerk. d. Verf], d.h. unter Beriicksichtigung der effektiven Probleme unternehmerischen
Handelns, erarbeitet werden“ [THOMMEN 1996, S. 188]. Mit dieser Auffassung stimmen
alle Autoren tiberein, keines der drei Unternehmensethik-Konzepte ist jedoch explizit als
Managementtheorie, schon gar nicht als Marketingtheorie, konzipiert. Hier ist kritisch zu
diskutieren, ob die Uberlegungen der Autoren auch auf das Marketing, insbesondere auf das

strategische Marketing, tibertragen werden kénnen.

STEINMANN et al. lehnen es grundsétzlich ab, Ethik zur Gewinnerzielung zu instrumentali-
sieren und Ethik als neuen Erfolgsfaktor fiir die Gewinnerzielung einzusetzen. Unternehmens-
ethik als reines Korrektiv zum Gewinnprinzip zu verstehen, kann dazu fiihren, daf die Ethik
erst dann von Relevanz ist, wenn es eigentlich schon zu spit ist [vgl. NUSSBAUM 1995,
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S. 44]. In ihrem korrektiven Ansatz stellen die Autoren keine Uberlegungen an, welche
Strategien notwendig sind und wie diese entwickelt werden konnten, um langfristig Konflikte
zu vermeiden oder ethische Forderungen und Gewinnerzielung gleichzeitig zu vereinen. Sie
halten dieses flir eine ,Verballhornung von Unternehmensethik®, weil eine solche
,Erfolgshilfe [...] ex definitione keine eigenstindige Konfliktlosungskraft entfalten [kann]*
[STEINMANN, LOHR 1992, S. 245]. Sie erkennen an, daf ethische Verhaltensweisen auch
gewinnbringend sein konnen, wenn von Nachfragerseite entsprechende Forderungen gestellt
werden (beispielsweise nach einem umweltfreundlichen Waschpulver). Diese Fille seien
nicht Gegenstand einer Unternehmensethik und werden daher von den Autoren bewuft 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 Konfliktfall einzugreifen, sollte eine Unternehmensethik auch
priaventiver Art sein und zulassen, ethische und gleichzeitig profitable Strategien zu
entwickeln. IThrem hohen Anspruch, eine Friedensethik zu konzipieren, wiirden STEINMANN
et al. eher gerecht werden, wenn sie auch nach Konfliktursachen und Vermeidungsstrategien

suchen wiirden.

Eine friedliche Koordination des wirtschaftlichen Handelns bzw. der gesellschaftliche Frieden
— im Sinne des Konsenses aller an einem Konflikt Beteiligten— ist wichtiges Ziel des
korrektiven Ansatzes. Die diskursethischen Anspriiche und Vorgaben der Unvoreinge-
nommenheit, Zwanglosigkeit, der Sachverstindigkeit und der Nicht-Persuasivitat
[STEINMANN, LOHR 1994a, S.78] sind in der Realitit nicht vollstindig 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 Anleitungen, wie Dialoge
idealerweise gefithrt werden sollen, dann wird ihre konkrete Realisierung ,logischerweise
immer wieder von diesen idealen Konstruktionsvorschriften abweichen* [STEINMANN,
LOHR 1994a, S. 81]. Zeitliche oder personelle Restriktionen oder auch sachliche Be-
schrankungen konnten sogar dazu fithren, daB der beabsichtigte Dialog real gar nicht gefuhrt
werden kann. STEINMANN und LOHR stellen fest, wohl aus pragmatischen Griinden, da8 in
diesen Situationen auch diejenigen ethisch handeln, die versuchen, in einen fiktiven Dialog zu
treten. ,Wo praktische Dialoge [...] nicht durchgefiihrt werden konnen, muf} in Verant-
wortung fiir die Betroffenen mitgedacht und entschieden werden; dieses impliziert jedoch
zwingend, die jederzeitige Bereitschaft, auf Verlangen Rechenschaft uber die getroffene
Entscheidung zu geben. [STEINMANN, LOHR 1994a, S. 92; vgl. auch 1991c, S.274].
Ungeklart bleibt, wie verhindert werden soll, da diese fiktiven Dialoge monologischer Art
sind und wie die Verantwortlichen das notwendige Wissen und ethische Urteilsvermogen
erlangen sollen. Die Autoren bleiben hier hinter ihrem Ziel zuriick, praktische Hilfestellung

zu geben.
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Die Diskussion um Dialogprozesse ist fiir das Marketing von groBer Bedeutung. Der Dialog
bietet dem Unternehmen, gegeniiber den traditionellen Kommunikationsformen, neue Mog-
lichkeiten der Informationsgewinnung und Konfliktregulierung (vgl. 4.5.1.3). Sensibilisiert
fiir Probleme der Konsumenten und im Dialog mit denselben, konnen Bediirfnisse erkundet
und Anregungen fiir innovative Produkte oder Geschiftsstrategien gewonnen werden. Auch
fiir die Konsumenten ergibt sich die Moglichkeit, ihre Bediirfnisse und Vorschlage direkt an
die Unternehmen heranzutragen, vorausgesetzt, entsprechende Institutionen (vgl. 4.5.1.3.1)
wie Verbraucherabteilungen o.4. existieren [HANSEN, RAABE 1995, S. 67 ff.; RAABE
1993, S. 146]. Auch STEINMANN und LOHR haben Verbraucherabteilungen vorgeschlagen,
ohne sich jedoch niher zu deren Gestaltung und Funktion zu duBern [STEINMANN, LOHR
1991c, S. 274]. Kann ein ethischer Konflikt nicht auf Unternehmensebene gelost werden,
beispielsweise aufgrund der Beschrankung finanzieller Ressourcen, schlagen die Autoren eine
wettbewerbsneutrale Losung auf iibergeordneter Ebene (z.B. Verbandsebene) vor (vgl.
STEINMANN, LOHR 1994b, S. 151 ff.; vgl. auch Abb. 15in2.3.3.1.2].

Fir die Anwendung auf reale Dialoge im Marketing miilten die diskursethischen Forde-
rungen entsprechend angepaft werden. Um zu verhindern, da Unternehmen aufgrund ihrer
Macht- und Ressourcenposition im realen Dialog eine dem Konsumenten uberlegene Position
einnehmen, muB man im Sinne der diskursethischen Forderung nach Nicht-Persuasivitat
darauf dringen, daB Institutionen geschaffen werden, um die asymmetrischen Kommuni-
kationsstrukturen so weit wie moglich abzubauen oder gar nicht erst entstehen zu lassen. Die
Unternehmen miissen den Konsumenten unvoreingenommen gegeniiber stehen. Weitere Vor-
aussetzung ist, in Anlehnung an die geforderte Zwanglosigkeit, ein unternehmensseitiger

Verzicht auf manipulative Forschungs- und Kommunikationstechniken.

Die dialogische Kommunikation soll nach STEINMANN und LOHR dazu beitragen, das
wirtschaftliche Handeln — und damit auch das Marketinghandeln — zu legitimieren. Deren
Institutionalisierung kann zu erheblichen Kosten fithren. Daher ist, trotz moglicher Quantifi-
zierungsprobleme, zu priifen, ob der Nutzen die Aufwendungen tatsichlich rechtfertigt
[RAABE 1993, S. 43]. Diese Uberlegungen werden konsequenterweise nicht angestellt. Das
wiirde wieder der oben erwihnten Instrumentalisierung entsprechen — eine Auffassung, die in
der Praxis, bei Implementierung eines dialogischen (Marketing-)Management, sowie der
Entwicklung und Umsetzung von MaBnahmen zur ethischen Sensibilisierung eher hinderlich

sein wird.

Nach ULRICH ist Ethik die , methodische Reflexionsform zu Klarung normativer Geltungs-
anspriiche®, und es stellt sich in ethischer Perspektive tiber die Begriindungsproblematik
hinaus kein zusitzliches Anwendungsproblem*. So sind ,verallgemeinerungsfahige Griinde

dafir zu bestimmen, was alle Subjekte, die guten Willens sind, in einer normativ
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problematischen Situation verniinftigerweise als richtig und verbindlich betrachten kénnen®,
und niemals ist eine ,theoretische Konzeption von Ethik bloB noch wie ein analytisches
Entscheidungsverfahren auf konkrete situationsspezifische Probleme anzuwenden“ [ULRICH
1996b, S. 32]. Bei sehr strenger Auslegung, um der Gefahr der MiBinterpretation 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]. Dabei diirfen nicht die unmittel-
baren oder auch nur mittelbaren Folgen unternehmerischen ﬁandelns ethisch bewertet
werden, sondern ist stets zu fragen, ,,0b das [...] handelnde Subjekt den guten Willen hat, die
moralischen Rechte aller Menschen [...] prinzipiell zu wahren* [ULRICH 1996b, S. 31].
Kosten-Nutzen-Uberlegungen oder der Verweis bzw. die Begriindung unternehmerischer
Entscheidungsfindung iiber Sachzwinge, zéhlen zu den ,,dufleren 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 einfithren.

Insofern scheint eine Vereinbarkeit von Marketing und Ethik doch moglich.

Die Konsensbildung, mit dem Ziel des Aufbaus dauerhafter und glaubwiirdiger Ver-
standigungspotentiale zwischen Unternehmensleitung und den Betroffenen [ULRICH 1991,
S. 2001, ist kontinuierliche (Marketing-)Managementaufgabe. Hier kommt das umfassendere
Verstandnis von ULRICH zum Ausdruck, daB Unternehmensethik eben nicht nur korrektiv,

sondern auch praventiv wirken soll.

Die Unternehmen sollen sich in ihrem Handeln ausschlieBlich an einem idealen ethischen
Konsens orientieren. Die Fithrungskréfte miissen ein ethisches Bewuftsein entwickeln — ohne
daf} der Autor hierzu einen Vorschlag zur Umsetzung macht — und sich von betriebswirt-
schaftlichen Sachzwingen distanzieren [vgl. ULRICH 1992, S. 213]. Dieses fordert jedoch
,Trittbrettfahrer heraus und birgt die Gefahr, daf3 die Marktteilnehmer, die sich moralischer
verhalten als andere, Wettbewerbsnachteile erleiden [OSTERLOH 1996, S. 213 ff.]. Auch
ibersieht der Autor, daB die symmetrischen Kommunikationssituationen und die diskurs-
ethischen Gestaltungsvorgaben fiir 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 wiren Kompromif3-
16sungen. Auf diese geht ULRICH jedoch nicht ein [vgl. BREWING 1995, S. 231 f].

Die Forderung ULRICHs, das Gewinnziel kategorisch zuriickzustellen, wenn Betroffene sich

in ihren moralischen Rechten verletzt sehen, erscheint allerdings unzumutbar. Das
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»Zumutbarkeitsproblem* [ULRICH 1994a, S. 92 ff;; 1996a, S.166] wird erkannt und
diskutiert.

Sein Konzept weist — trotz der Absicht, praktische Denkanst6e geben zu wollen —
diesbeziiglich noch Defizite auf. ULRICH ist sehr um reflektierte, kollektivbezogene, 6kono-
mische Vernunftentscheidungen der Wirtschaftsakteure bemiiht und vertraut in die Vernunft-
bereitschaft und Argumentationsfihigkeit aller Beteiligten [vgl. NEUGEBAUER 1998,
S. 133 f]. ENDERLE ist der Auffassung, dal} es sich um einen eher deskriptiv-analytischen
Ansatz handelt, der zur Losung der Implementationsproblematik der Unternehmensethik
kaum beitrigt [vgl. ENDERLE 1991b, S. 147]. ULRICH selbst gesteht ein, daB3 der
integrative Ansatz ,noch nicht in vollstindig ausgearbeiteter Form zuginglich [...]“ ist
[ULRICH 1996b, S. 28].

Ethik und Okonomie zu integrieren und Ethik in das Management zu implementieren, sollte
dennoch Ausgangspunkt zukiinftiger strategischer Uberlegungen sein. Auch die Ideen der
konsensorientierten Unternehmenspolitik und des dialogischen Interessenausgleichs, liefern
Anregungen fir die Marketingpraxis und fiir die Lésung unternehmerischer Konflikte (s.o. in
diesem Abschnitt).

HOMANN et al. zielen in ihren Ausfithrungen darauf ab, Institutionen so zu gestalten, daf3
moralisches Handeln ermoglicht wird. Ordnungspolitische Fragen in Hinblick auf die Ge-
staltung der Rahmenordnung sind aber weder marketingtheoretisch noch in der Marketing-
praxis beantwortbar. Eine Ausnahme konnte die Erarbeitung von Branchenkodizes sein [vgl.
HOMANN 19%c, S. 119].

Dem Konzept liegen jedoch einige unrealistische Forderungen, Annahmen und Ideali-
sierungen zugrunde: Die ideale Rahmenordnung oder die ideale Marktwirtschaft gibt es nicht
[zur Kritik an HOMANN vgl. ULRICH 1994b, S. 29 ff.]. Auch der homo oeconomicus
existiert nicht. Die Umsetzung der Forderung, Unternehmen miifiten den Staat auf ethische
Defizite in der Rahmenordnung hinweisen und ggf. Gewinneinbuflen 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
fihren ist. Ebenso ist die angenommene Solidaritét innerhalb einer Branche, z.B. in Hinblick
auf die Entwicklung von Branchenkodizes, nicht zu erwarten. Wie sollen ,homines
oeconomici, die die moralische Verantwortung an die Rahmenordnung delegiert haben,
tiberhaupt 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 Realismus“ der Autoren.

> 3y
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Reale Probleme konnen somit nicht ausreichend erfalt werden [vgl. NUTZINGER 19%4a,
S. 200]. HOMANN et al. werden ihrem Anspruch auf Praxisnihe [vgl. HOMANN, BLOME-
DREES 1992, S. 156 ff.] nicht vollstdndig 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 fir die Normeninderungen 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 Ansitzen unterstellt [KETTNER 1994,
S.257f].

Verglichen mit den anderen Autoren, entwickeln HOMANN et al. Strategievorschlage fiir den
Umgang mit Situationen, die eine ethische und 6konomische 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 fiir ethisch vertretbare Produkte zu bezahlen
— Reputationszuschlige fordern und realisieren [vgl. HOMANN 1994c, S. 117 f.]. Allerdings
ist dieser Vorschlag von HOMANN nur als erster Schritt auf dem Weg zu einer
institutionellen Lésung gedacht — nicht als Marketingstrategie mit dem Ziel, langfristig Wett-
bewerbsvorteile aufzubauen. Die Autoren erwarten, daB sich durch die Pionierleistung des
einen Unternehmens die anderen Wettbewerber im Markt gezwungen fiihlen, zu folgen.
Fraglich ist, ob die Autoren mit einer Uminterpretation ihres Gedankens einverstanden wiren:
Die entsprechende Marketingstrategie konnte auf die Gewinnung zusitzlicher Marktsegmente
ausgerichtet sein, und so wire das Ziel nicht nur die Anpassung der Rahmenordnung, sondern

eine positive Positionierung und der systematische Aufbau von Reputation.

Eine Erfolgsvoraussetzung fiir eine solche innovative Marketingstrategie ist, dafl Unter-
nehmen nicht nur reaktiv, sondern proaktiv handeln. Eine Ubererfiillung gesetzlicher Normen
kann sich verkaufsfordernd auswirken, zB. im umwelttechnischen Bereich [vgl.
SCHRIFTENREIHE MARKETING, 1995, S.7]. Unternechmen konnten sich umwelt-
freundlich und zugleich technisch innovativ positionieren. Dann erst ist vorstellbar, daB ein
Unternehmen den Gesetzgeber auf Defizite hinweist, beispielsweise iber eine entsprechende

Kommunikationskampagne.

HOMANN et al. fordern eine ,Kultur der Begriindbarkeit sowie Glaubwiirdigkeit®
[HOMANN 1994c, S. 117]. Auch hier sind also die Dialoge wieder von besonderer Bedeu-
tung.
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2.3.5 Zwischenresumée

Nach der kritischen Diskussion und Gegeniiberstellung der Anséitze von STEINMANN und
LOHR, ULRICH sowie HOMANN und BLOME-DREES seien nun noch einmal das aus
allen drei Ansitzen abgeleitete Verstdndnis von Unternehmensethik fiir diese Arbeit

zusammengefafit:

,,Es muf} anerkannt werden, daBl zwischen der iiber die wirtschaftlichen Aktivititen bewirkten
Wertschopfung [...] und den an einem viel umfassenderen Katalog von Werten orientierten
ethischen Postulaten weitreichende Differenzen bestehen kénnen“ [WERNER 1991, S. 130].
Die Rahmenordnung kann nicht ausschlieflich systematischer Ort der Moral sein, um erst bei
Versagen derselben die ethische Verantwortung an die Unternehmen ,zuriickzudeligieren®,
wie es HOMANN et al. fordern. Die indirekte Beeinflussung der Unternehmen in ihrem
Handeln durch den als moralisch geltenden 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 Unternehmen als Institution, nicht nur die Unternehmensleitung in Form von Personen,
tragen ethische Verantwortung — auch iiber ihr eigentliches unternehmerische Handeln hinaus.
Das verantwortungsvolle Handeln und eine Anleitung dazu sollte Untersuchungsgegenstand

der Unternehmensethik sein.

Unternehmensethik muf den konomischen Kontext beriicksichtigen und unternehmerische
Verantwortung darf weiterhin auf Gewinnerzielung gerichtet sein. Andererseits mufl das
Gewinnprinzip kritisch reflektiert werden, auch wenn die Richtigkeit desselben ,vermutet*

wird.

Unternehmensethik darf nicht nur Korrektiv zum Gewinnprinzip sein, sondern muf} eine
Antizipation der mdglichen ethischen Konfliktfille fordern und frithzeitiges Agieren der
Unternehmen zur Vermeidung der Konflikte unterstiitzen. Entsprechende Verfahrens-
vorschriften (Normen) sind zu erarbeiten, ohne das dieselben nur theoretische Vorschldge zur
Losung praktischer Konflikte bleiben. Sie sollen in der Praxis umsetzbar sein. Dabei geht es
nicht um Vorschlige operativer oder taktischer Art — die entsprechenden Probleme sind
unternehmensindividuell zu 16sen —, sondern um die Erarbeitung strategischer Losungen. Die
Unternehmensethik muf} dariiber hinaus auch einen substantiellen Beitrag zur Sicherung des
Friedens im gesellschaftlichen Umfeld leisten. Erst diese Verpflichtungen zusammen sind der

Garant fiir Legitimation und Akzeptanz unternehmerischer Handlungen.

»[-..] fiir den Bereich der Wirtschaft [sind] tberzeugende ethische Aussagen nur dann
moglich, wenn sie sich auf profunde 6konomische Kenntnisse stiitzen“ [WERNER 1991,
S. 131]. 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, da} 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 6konomischen Kalkiil vereint sein sollen [vgl. WERNER 1991, S. 130].

Wenn die Verkniipfung von Praxis und Wissenschaft gefordert wird [vgl. LOHR 1991,
S. 23 f und S. 123 ff.] und es nicht darum geht, ,, Theoriegebiude in sich stimmig zu machen,
sondern die Praxis in der Bewiltigung ihrer Probleme zu unterstiitzen* [LOHR 1991, S. 123],
dann ist unverstiandlich, warum Kritik an der Integration ethischen Verhaltens in die
Marketingtheorie — auch in Hinblick auf die Instrumentalisierung der Ethik — geiibt wird.
Wird, ausgehend von einer ethischen Grundhaltung im Unternehmen, eine Situation oder
Entwicklung als im Konflikt mit ethischen Werten stehend erkannt, muf3 es Ziel sein, diesen
Konflikt zu 16sen und zu einer friedenstiftenden Losung zu kommen. Die Erkenntnisse aus
Marketingtheorie und -praxis helfen, das genannte Ziel zu erreichen. Statt dessen wird unter-
stellt, daB3 in diesen Fillen (zu denen auch die Positionierung eines Unternehmens iiber
ethisches Verhalten zihlen wiirde) nicht der moralische Wille, sondern das Ziel der Gewinn-
maximierung verhaltensdeterminierend sei. Gestiitzt wird diese Annahme durch die
Auffassung, Unternehmen determinierten im wesentlichen das Verhalten der Markt-
teilnehmer. Sie iiben Macht auf alle Beteiligten aus, die gegebenenfalls mit Gegenmacht
reagieren: Konsumenten reagieren mit Nicht-Kauf [vgl. THIELEMANN 1994, S. 13 ff.]. In
vielen Mirkten haben sich die Verhiltnisse aber inzwischen umgekehrt. Konsumenten iiben
Macht aus: Sie agieren und Unternehmen miissen reagieren bzw. das Verhalten der Konsu-
menten rechtzeitig antizipieren. Kundenorientierung ist unerlaBlich. Ein weiterer Grund, den

Vorwurf der Instrumentalisierung zuriickzuweisen.

Eine kommunikative Unternehmensethik ist sehr erstrebenswert, kann jedoch nur schwer in
die Praxis umgesetzt werden. Das Modell hat eher Wert als Leitidee. Die praktische Um-
setzung einer kommunikationsgebundenen Ethik ist besonders in GroBunternehmen
schwierig. Fithrungskrifte in Unternehmen miissen von der dialogischen Ethik tiberzeugt sein.
Die praktische Umsetzung der Dialogethik scheint nur durch Anderung des BewuBtseins und
Aufbau ethischer Kompetenz der Fihrungskrifte Erfolg zu versprechen. Fihrungsaufgaben
beinhalten immer mehr die Bereitschaft, in einem kritisch-loyalen Sinne vorgegebene
Planungen zu revidieren. Die kommunikations- und dialogorientierten Fiihrungspersonlich-
keiten miissen offen sein fiir ethische Problemstellungen, so dafl sie sowohl die Verant-
wortung fiir den wirtschaftlichen Erfolg als auch die ethische Vertretbarkeit der dazu

erforderlichen einzusetzenden Mittel tibernehmen. In ethisch sensiblen Bereichen muf3 die
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Unternehmensleitung den Dialog mit einer zunehmend kritischen Offentlichkeit suchen und
in der Lage sein, Entscheidungen zu begriinden. Sofern der reale und ideale Dialog aber
unmoglich ist, beispielsweise weil Entscheidungen schnell zu treffen sind und fiir den Dialog
keine Zeit bleibt oder weil nicht alle Betroffenen présent sein konnen [vgl. dazu ausfiihrlich
STEINMANN, LOHR 19%4a, S. 86 ff], ist der Dialog fiktiv zu fiihren und unternehmerisches
Handeln an den zu antizipierenden Interessen der Betroffenen auszurichten. Uber die Image-
pflege hinaus geht es also darum, daB 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 Unternehmensfithrung unterstiitzen. Das sind erste Schritte, doch kein Grund
dafiir, solche Initiativen in Frage zu stellen und ihnen die praktische Relevanz abzusprechen,

wie es Kritiker tun.

Der Dialog-Marketing-Ansatz von HANSEN et al. (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 Unternehmensethik verpflichtetes Management muf3 tragféhige
Beziehungen zu allen Gruppen schaffen, von denen Existenz und Erfolg des
Unternehmens auf lange Sicht abhingen. Wert- und Interessenkonflikte sind im
unternehmenspolitischen Dialog zu 16sen, wobei im Idealfall alle Betroffenen zu

beteiligen sind. Ist dieses nicht moglich, ist der Dialog fiktiv zu fiihren.
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3. Marktorientierte Begriindung ethischen Verhaltens von Unternehmen

3.1 Einfithrung

In der Diskussion um eine umweltgerechte Unternehmenspolitik zeigt sich, daf in vielen
Unternehmen gewinnorientiertes Handeln mit G6kologischen 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 okonomischen Akteure VerlaB?
[vgl. NUTZINGER 1991¢, S. 241].

Ein Unternehmen wird dann eine ethische Grundhaltung umsetzen, wenn mit dem vom Kon-
sumenten und anderen Stakeholdern wahrnehmbaren ethischen Verhalten des Unternehmens
Vorteile verbunden sind; wenn Unternehmen ,.eine Chance sehen, daf sich dieses Verhalten
auch auszahlt. Voraussetzung ist hierfiir 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 abschlieBend erwiahnt,
Konsumenten agieren, statt reagieren und EinfluB auf die Unternehmen ausiiben, ist jedoch
nicht unbedingt Verlass darauf, daB im umgekehrten Fall die von unethischem Verhalten
ausgehenden Anreize von den Unternehmen zuriickgewiesen werden. Dieses setzt voraus, daf
die Konsumenten von moglichem unethischen Verhalten der Unternehmen erfahren, was in
der heutigen Informationsgesellschaft, u.a. durch Medien oder Verbrauchervertretungen,
zunehmend gewihrleistet 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).

Unabhingig von den positiven und negativen Anreizen ethischen bzw. unethischen
Verhaltens ,miissen Institutionen geschaffen werden, die den Menschen ethisches Verhalten
ermoglichen” [NUTZINGER 1991c, S. 241]. Die gesetzliche Rahmenordnung, Selbstver-
pflichtungserklirungen der Wirtschaft oder Verbraucherschutzverbande sind Beispiele fiir
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 Begriindung fiir 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 trégt 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, sollte, der Argu-
mentation geméiB, 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 jedoch niher 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 Ausflihrungen folgt die Untersuchung empirischer
Hinweise auf ethische Bediirfnisse in der Gesellschaft. Hier werden die der Arbeit zugrunde

liegenden Arbeitshypothesen bestatigen.

l Einfihrung und Aufbau der Arbeit (Teil 1)

0 N8
Theoretische Grundlagen Marktentwickiungen
(Teil 2) (Teil 3)

Arbeitshypothesen:
Ethisches Verhalten sei fiir Unternehmen attraktiv
und in die Theorie des strategischen Marketing
integrierbar

£

| gieimplikat filr Unterneh (Teil 4) ‘
Bl

| Zusammenfassung und Ausblick (Teil 5) J

Abb. 19: Aufbau der Arbeit — Teil 3
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3.2 Zielgruppen unternehmerischen Verhaltens

3.2.1 Stakeholder-Analyse

»L---] jede Unternehmung [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 auflen gegeniiber den Kunden (bis hin zu den Endverbrauchern), gegeniiber den
Lieferanten (einschlieBlich aller Vorlieferanten), gegeniber den Kapitalgebern (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 alle Bezugsgruppen
eines Unternehmens erfaBt 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 Unternehmensfithrung zur Steigerung des
unternehmerischen Erfolges untersucht und im Vergleich zum Shareholder-Value-Ansatz
diskutiert [vgl. u.a. SPECKBACHER 1997, S. 630 ff; ausfiihrlich MEIER-SCHERLING
VON DEUTSCHLAND 1996; alle Beitrige 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 soll zum Ausdruck
bringen, daB die Unternehmensfithrung nicht nur die Interessen der Shareholder, sondern

dariiber hinaus auch die anderer Gruppen beriicksichtigen muf.

Das Stakeholder-Konzept beschreibt die Beziehungen zwischen Unternehmen und den Ele-
menten des sie umgebenden Systems. Die Idee wurde schon 1963 vom Stanford Research
Institute (SRI) entwickelt [vgl. METCALFE 1998, S. 30; LIEBL 1997, S. 16, FREEMAN
1984, S. 31 — hier 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 organization 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
um ,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 Unternehmens-
titigkeit betroffen sind und die daher ein berechtigtes Interesse am Verhalten der
Unternehmung haben“ [GOBEL 1992, S.142] oder haben konnten [vgl.
MILLER, LEWIS 1991, S. 55] und ihrerseits Einfluf} auf die Unternehmen aus-
iiben [vgl. WAGNER 1997, S. 98 £.; RUSCHE 1996, S. 407 ff].

Betroffenheit besteht dann, wenn sich eine Gruppe oder ein Individuum in der
Verwirklichung der personlichen Ziele von der Unternehmenstatigkeit beeinfluBt fiihlt [vgl.
MILLER, LEWIS 1991, S. 56]. MAHONEY bezeichnet sidmtliche Stakeholder auch als
,moral owners* des Unternehmens [1994, S. 214]. Es stehen aus ethischer Sicht die negativen
Auswirkungen unternehmerischen Handelns im Vordergrund [vgl. auch THOMMEN 1996,
S.193 f]. Das setzt voraus, daB die Gruppe oder das Individuum dem Unternehmen
Betroffenheit und die daraus abgeleiteten Anliegen kommuniziert, dal aber auch die
Unternehmen versuchen, die potentiell und tatsichlich Betroffenen zu identifizieren und ihre
Anliegen zu antizipieren. Allerdings ist diese beschriebene Form der (kausalen) Betroffenheit
kein hinreichendes Kriterium fiir die Abgrenzung der Stakeholder. Die sich aus der
Betroffenheit ableitenden Anspriiche miissen, dem unternehmensethischen Grundgedanken
des Dialogs bzw. Diskurses entsprechend, einem sog. Legitimitatstest standhalten. Das heift,
daB jedem, der in der Situation des aktuellen Anspruchtragers ist, die gleichen Anspriiche
zugestanden werden wiirden [ULRICH 1997b, S. 4 f].

Als Interessengruppen oder auch Anspruchsgruppen werden die Stakeholder in der deutschen
Ubersetzung des Begriffes benannt, die gemeinsam mit den Unternehmen Elemente des
gesellschaftlichen Systems sind. Folgende Anspruchsgruppen lassen sich unterscheiden
[SAUTER-SACHS 1992, S. 193, vgl. Abb. 20], wobei Individuen oder Institutionen durchaus

mehrere Rollen innehaben kénnen:

e interne Anspruchsgruppen mit Eigentiimern, Management und Mitarbeitern;
e externe Anspruchsgruppen:

- wirtschaftliche Anspruchsgruppen (Kunden, Lieferanten, Konkurrenten, Kapitalge-
bern und potentiellen Arbeitnehmern);

- gesellschaftliche Anspruchsgruppen (Staat, Medien, Interessengruppen);

- sonstige Anwaltsgruppen. WHEELER und SILLANPAA [1997, S. 4 f.] sprechen von
non-social Stakeholders. Interessenverbinde wie ,Environmental Pressure Groups®
oder ,,Animal Welfare Groups“ werden genannt, aber auch das Okosystem insgesamt,
alle Arten von Lebewesen und zukiinftige Generationen haben ebenfalls berechtigte

Anspriiche, die durch Interessenverbinde vertreten werden sollten.
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Abb. 20: Primére und sekundire Stakeholder von Unternehmen [in Anlehnung an HILL 1996, S. 416 und
WHEELER, SILLANPAA 1997, S. 5]

Die dem durch den origindren Unternehmenszweck bestimmten Marktsystem zuzuordnenden
Anspruchsgruppen werden auch als primére Stakeholder bezeichnet. ,They have a real
interest in the company that is direct and tangible, [...] secondary [...] stakeholders [...] have
more remote or indirect interests.“ [METCALFE 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
aufgefiihrten Beispiel-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 tibertragen werden konnen.

Die Interessen verschiedener Stakeholder sind nicht immer komplementérer 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 [METCALFE 1998, S. 32]. Das Konzept erklart
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hingegen nicht, wie konfliktire Interessen auszugleichen sind. Aber es betrachtet das Unter-
nehmen als eine Organisation, mit der verschiedene Gruppen interagieren [GOBEL 1992,
S. 143]. Unternehmen und Interessengruppen sind gewissermaBen in einer Leistungs- und
Anspruchskoalition zusammengeschlossen. EMBLEY [1993, S. 5] erkennt beispielsweise im
aufgekldrten Konsumenten (enlightened consumer) einen neuen Konsumententyp. Dieser auf
soziale Verantwortung wertlegende Kunde kénnte nach seiner Einschitzung in den nichsten
zehn Jahren den Grofteil der Konsumenten ausmachen. Das soziale Verhalten von Unter-
nehmen wird jedoch nicht nur von dem Konsumenten, sondern verstirkt auch von den Anle-
gern beriicksichtigt. So erfolgten bereits im Jahr 1995 mehr als 10 % der Geldanlagen auf
dem/US-Kapitalmarkt aufgrund von Kriterien wie Ethik und Umweltschutz. EMBLEY [1993,
S. 112] bezeichnet dies als socially responsible investing und sieht einen wachsenden Trend

auf diesem Gebiet.

MEIER-SCHERLING VON DEUTSCHLAND spricht von einer Stakeholder-Philosophie, im
Sinne einer Unternehmensphilosophie, die ,,Richtschnur fiir 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, sondern hat auch eine instrumentelle
und normative Funktion. Sie ist mit der Idee des Marketing (vgl. 2.2.3.3.1) sehr eng ver-
kntipft.

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* herzustellen, gelingt nur bei frithzeitiger Antizipation 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 fiihrte 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 niher 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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3.2.2 Value-Exchange-Analyse

,»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 alle zwischen einem Unternehmen und ihren Stake-
holdern stattfindenden Austauschbeziehungen als einen Austausch von Werten. Diese sind
nicht nur 6konomischer 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 : The

or Values Firm

Clionts e

Abb. 21: Customer Values Exchange Subsystem [MILLER, LEWIS 1991, S. 58]
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