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Der integrative Ansatz der Unternehmensethik —
eine knappe Darstellung durch Abgrenzung vom
okonomistischen und vom separativen Konzept

Ulrich Thielemann

Je nach Grundverstandnis und Hintergrundannahme wird unter ,Unterneh-
mensethik® ganz Unterschiedliches und haufig geradezu Kontrares ver-
standen. Unternehmensethik bzw. allgemeiner Wirtschaftsethik ist das me-
thodische Bemuhen, normative Konzepte, die bestimmten Handlungswei-
sen, Rechtfertigungsmustern oder Initiativen guter Unternehmensfihrung zu
Grunde liegen, herauszuarbeiten und kritisch zu beleuchten. Diese Kon-
zepte reprasentieren Muster des Umgangs mit den Anspruchsgruppen einer
Unternehmung (Stakeholdern), die als vorbildlich, verantwortbar und legitim
angesehen werden; sie definieren, zumeist implizit, die Rechte bzw. die legi-
timen Anspriiche der Stakeholder und die korrespondierenden Pflichten der
Unternehmensfihrung; und sie bilden die Malgabe flr die konkrete Aus-
gestaltung von Normen, Regeln und Empfehlungen. Uberdies lasst sich ih-
nen eine Vision ,guter®, d.h. legitimer und verantwortbarer Unternehmens-
fuhrung entnehmen. Das zu Grunde liegende unternehmensethische Kon-
zept ist also von buchstablich entscheidender Bedeutung fur die ethische
Qualitat der Unternehmensfuhrung. Es bildet die kritisch zu beleuchtende
Maligabe eines Ansatzes guter, d.h. dem eigenen Anspruch nach guter Un-
ternehmensfuhrung.

Die Frage ist dabei, welches dieser Konzepte ethisch zu Uberzeugen ver-
mag. Um dieser Frage nachzugehen, greifen wir auf die systematische Un-
terscheidung dreier Grundkonzepte von Wirtschafts- bzw. Unterneh-
mensethik zurtick, wie sie der St. Galler Ansatz Integrativer Wirtschaftsethik
entwickelt hat (Ulrich 2008, 101-140, Thielemann/Ulrich 2003, 17—40). Ne-
ben dem selbst vertretenen Ansatz einer integrativen Unternehmensethik
finden sich in den Diskussionen um die richtige und gute Art der Unterneh-
mensflhrung typischerweise auch Argumente aus dem Fundus des 6kono-
mistischen sowie des separativen Verstandnisses. Diese beiden Ansatze,
die im Folgenden zusammen mit dem integrativen Ansatz und aus diesem
heraus idealtypisch dargestellt und kritisch beleuchtet werden, weisen er-
hebliche Mangel auf.’

1 Die idealtypische Methode, die auf Max Weber (1982, 190ff., 607f.) zurlickgeht,
hat den Sinn, typische Sets von Argumenten, die eine vertretene Position bzw. ein
Gedankengebaude ausmachen, konsequent zu Ende zu denken, um die Argu-
mente besser verstehen und beurteilen zu konnen. In diesem reinen Sinne werden
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1. Das 6konomistische Konzept

Okonomistische Konzepte gehen davon aus, dass der faire Umgang mit
Stakeholdern, Uberhaupt eine verantwortungsvolle und legitime Unterneh-
mensflhrung, ohnehin bereits eine Funktion erfolgreichen Wirtschaftens bil-
det. Folglich kann auf die Integrita# des Managements eigentlich verzichtet
werden. Jedenfalls ist sie systematisch nicht erforderlich. Diesem Verstand-
nis entspricht eine Ethik ohne Moral.® Es wird also eine ethische Behauptung
aufgestellt (namlich die obige), dabei aber gerade behauptet oder zumindest
impliziert, dass die Praxis der Unternehmensfuhrung ohne Moral bzw. Inte-
gritat auskommen kann.

Funktionalismus

Dieses Denken findet sich in zwei Varianten. Die altere Variante lasst sich in
dem Postulat zusammenfassen, das Milton Friedman (1970) ausgeben hat:
» 1 he social responsibility of business is to increase its profits.“ Die ,soziale”
oder allgemein: die ethische Verantwortung der Unternehmen besteht also
darin, ,to make as much money as possible““. In jingere Zeit hat Horst Al-
bach (200%5) in gleichem Sinne argumentiert und behauptet, die ,Beschafti-
gung mit Unternehmensethik® sei ,Uberfllssig“, nadmlich ethisch Gberflissig.
Denn ,die Betriebswirtschaftslehre, die im Verstandnis Albachs allein die
Aufgabe hat aufzuzeigen, wie ,der Kapitalwert des Unternehmens zu maxi-
mieren® sei, ,ist [bereits] Unternehmensethik*.

Wie sollte es mdglich sein, dass das ethisch Richtige geschehen sollte,
obwohl dies — dieser Theorie zu folge — niemand beabsichtigt? Nun, die hier
vertretene Position vertraut, statt auf die Integritat verantwortungsvoll han-

die im Folgenden vorgestellten und diskutierten Konzepte bzw. Positionen aller-
dings selten konsequent vertreten.

2 Synonyme Begriffe sind: der guten Wille (Immanuel Kant), Verantwortungs-
bewusstsein, Verantwortungsbereitschaft, Selbstverpflichtung, Moral bzw. Morali-
tat.

3 Das Verhaltnis zwischen Ethik und Moral lasst sich als Verhaltnis zwischen
normativer Theorie und der von dieser geleiteten Praxis fassen.

4 Friedman fugt an: ,[...] while conforming to the basic rules of the society, both
those embodied in law and those embodied in ethical custom®. Allerdings fuhrt
Friedman hierfur keine Begrundung an. Und der Zusatz spielt fur die Position, die
Friedman reprasentiert (und hierauf kommt es hier an), auch keine weitere Bedeu-
tung. Streng genommen widerspricht Friedman mit diesem Zusatz seiner eigenen
Botschaft, dass die Orientierung am Gewinn letztlich mafRgeblich sein soll, selbst
wenn er lediglich und in ethisch defizitarer Weise auf das Legalrecht und auf vor-
herrschende Konventionen abzielt, die ja um ihrer selbst willen und nicht um der
Rentabilitat willen einzuhalten waren.

5 Vgl. kritisch Thielemann/Weibler 2007.
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delnder Individuen, auf die ,unsichtbare Hand“ des Marktes (Adam Smith),
die letztlich die Hand eines weisen Schopfergottes ist, dessen hoherer Ver-
nunft wir uns demiitig zu fiigen haben, indem wir seiner Weisung folgen.®
Und diese lautet: Maximiere deinen Nutzen bzw. deinen Gewinn. Denn nur
dann kommt die der Marktlogik inharente ethische Vernunft zur vollen Entfal-
tung.

Hier erkennt man, dass die Position einer Ethik ohne Moral auf metaphy-
sischen, also vormodernen Wurzeln ruht. Doch nicht nur darum ist dieser
Ansatz zu verwerfen, sondern auch darum, weil der Ansatz die Unterschei-
dung zwischen Gewinnerzielung bzw. Gewinnstreben und Gewinnmaximie-
rung verwischt und letztere pauschal rechtfertigen méchte. Allerdings ist Ge-
winnmaximierung keine rechtfertigungsfahige Handlungsorientierung. Dies
hat weniger mit dem Gewinn als vielmehr mit der Maximierung zu tun. Ge-
winnmaximierung heif3t, alles daran zu setzen, dass die Gewinne so hoch
wie moglich sind, natirlich langfristig. Denn eine blo8 kurzfristige Gewinn-
steigerung kann dazu fuhren, und fuhrt in der Regel dazu, dass die Gewinne
insgesamt tiefer ausfallen, als sie hatten ausfallen kdnnen. Gewinnmaximie-
rung ist in sich bereits langfristig ausgerichtet. Und ,kurzfristige Gewinnmaxi-
mierung”“ ist ein Widerspruch in sich. Auch gilt es sich klarzumachen, dass
die Langfristorientierung einer Gewinnmaximierungsstrategie nicht unbe-
dingt etwas mit dem dauerhaft Bestand eines Unternehmens zu tun haben
muss. Vielmehr geht es dem Sinn nach um den insgesamt grof3tmaoglichen
Gewinn fur den Investor. Dies kann, je nach Situation, die Veraulerung oder
gar die Zerschlagung (,Filetierung®) eines Unternehmens bedeuten.

Gewinnmaximierung (ebenso wie Nutzenmaximierung im Allgemeinen) ist
keine rechtfertigungsfahige Handlungsorientierung, wie kluge Unterneh-
mensleiter zunehmend erkennen.” Denn so wirde eine bestimmte, partiku-
lare Interessenorientierung an die Stelle des Moralprinzips treten. Die invol-
vierten Anspruche und Interessen, einschlie3lich Ubrigens der eigenen, wur-
den, so sie nicht einfach ignoriert werden, so nicht nach MalRgabe ihrer Legi-
timitat (Berechtigung), sondern nach Maligabe ihrer Profitabilitat berlcksich-
tigt.

6 So fordert Friedrich August von Hayek (1996, 15), der ebenfalls dieser Denkschu-
le zuzurechnen ist, tatsachlich ,Demut® vor dem Markt.

7 So stellte Wendelin Wiedeking (2006), Vorsitzender des Vorstandes der Porsche
AG, kirzlich fest: ,Ohne Gewinn geht es naturlich nicht, wer weil® das besser als
ich. Aber ein mdglichst hoher Gewinn kann doch nicht das einzige Ziel eines Unter-
nehmens sein.”
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Instrumentalismus

Dies lasst sich insbesondere an Hand der zweiten Variante des 6konomisti-
schen Verstandnisses demonstrieren.® Stellungnahmen wie die von Fried-
man oder Albach wurden heute, in Zeiten einer zunehmend wacheren und
kritischeren Offentlichkeit, sollten sie dem Sinn nach von Reprasentanten ei-
nes Unternehmens abgegeben werden, eher Kopfschutteln und Ablehnung
hervorrufen. Sie waren geradezu geschaftsschadigend. Manager und Unter-
nehmer verkinden heute kaum mehr, dass ,Ethik (was immer sie darunter
genau verstehen) ,uberflussig“ (Albach) sei, sondern im Gegenteil notwen-
dig. So bekunden heute alle DAX-Unternehmen unter Begriffen wie ,Gesell-
schaftliche Verantwortung®, ,Corporate Responsibility“ oder ,Corporate Citi-
zenship® ihren Anspruch, die Geschafte ethisch verantwortungsvoll zu fuh-
ren.

Doch wofur genau sollte ,Ethik® notwendig sein? Die derzeit noch am wei-
testen verbreitete Antwort lautet: notwendig fur den langfristigen Unterneh-
menserfolg. ,Ethik zahlt sich langfristig aus®, so lautet die Devise. Nach wie
vor handelt es sich um eine Ethik ohne Moral. Der Unterschied zur Fried-
man’schen Variante besteht lediglich in der Rezeptur, wie Gewinne zu stei-
gern bzw. zu maximieren sind. Nun ist es notwendig, ,Ethik“ als Instrument
der Gewinnmaximierung einzusetzen. Warum? Weil die Stakeholder, genau-
er: weil erfolgsrelevante Stakeholder heute mehr denn je erwarten, dass die
Geschafte verantwortungsvoll gefuhrt werden.

Allerdings entspricht die Anpassung an die mehr oder minder zufalligen
und angesichts der komplexen Unternehmensvorgange selten informierten
gesellschaftlichen Erwartungen nicht einer verantwortungsvollen Geschafts-
politik. Die Anpassung an den Zeitgeist ist nicht Ausdruck von Integritat, son-
dern im Gegenteil von Opportunismus. Die instrumentalistische Konzeption
konfundiert Akzeptanz (faktische Zustimmung) mit Legitimitat (Berechtigung
bzw. ethischer Richtigkeit). Was als legitim angesehen und folglich akzep-
tiert wird, muss nicht legitim sein. Eine nicht-opportunistische Geschaftsethik
weill um diese Differenz und halt darum kritische Distanz sowohl zu den vor-
herrschenden Erwartungen als auch zu den eigenen Interessen.

8 Ein Hinweis zur begrifflichen Etikettierung der hier vorgestellten unternehmens-
ethischen bzw. im weiteren Sinne wirtschaftsethischen Denkkonzepte: Okonomis-
mus ist der Oberbegriff. Synonym lasst sich von ,Funktionalismus® sprechen. Im
unternehmensethischen Zusammenhang wird ,Funktionalismus®, der bislang vor al-
lem fUr groRere und allgemeinere wirtschaftsethische Zusammenhange gebraucht
wurde (vgl. Ulrich 2008, 135), hier fur die paradigmatisch durch Friedman markierte
unternehmensethische Position verwendet. Instrumentalismus ist hingegen ein
ausschlielich fur unternehmensethische Zusammenhange reservierter Begriff in-
nerhalb des Okonomismus. Vgl. zur Kritik des Instrumentalismus ausfihrlich Ulrich
2008, 453ff; Thielemann 2008.
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Im Ubrigen wiirde es ein Unternehmen vollsténdig tberfordern, allen még-
lichen gesellschaftlichen Erwartungen, die an es gerichtet werden, zu ent-
sprechen.® Doch wird in der instrumentalistischen Konzeption genau ge-
nommen auch nicht auf alle denkbaren Erwartungen abgestellt, sondern nur
auf diejenigen der ,relevanten® Stakeholder — ,relevant” fur den Unterneh-
menserfolg. Im Ergebnis bedeutet dies, dass lediglich die Anspriche derjeni-
gen Stakeholder berucksichtigt werden, die die Macht haben, die Gewinner-
zielung zu beeinflussen, wie direkt oder indirekt auch immer. Alles andere
wirde sich auch nicht auszahlen. Konsequent zu Ende gedacht 1auft die ins-
trumentalistische Konzeption daher auf eine ,Ethik“ des Rechts des Stér-
keren hinaus, welche mehr oder minder subtilen Formen der ,Starke® bzw.
der Macht dabei auch immer im Spiel sind."® ,Ethik zahlt sich langfristig aus®,
muss Ubersetzt werden in: ,Wir betreiben diejenige ,Ethik’, die sich langfristig
auszahlt.“'" Damit darf die instrumentalistische These in ihrer Pauschalitat
und Grundsatzlichkeit als widerlegt gelten.

2. Das separative Konzept

Ein ebenfalls verbreitetes Verstandnis von Unternehmensethik besteht in der
Annahme, dass ethische Fragen mit dem eigentlichen Kerngeschaft der Ge-
winnerzielung selbst im Grunde nichts zu tun haben, womit dieses implizit
als ethisch neutral eingestuft wird." Auch hier finden sich zwei Manifestatio-
nen.

Spendenethik

,Nur wer Uberschiisse erzielt hat, kann sie guten Zwecken zufiihren.
(Schneider 1990, 870) Diesem Motto, das den Kerngedanken der Unterneh-
mensethik zusammenfassen soll, folgen tendenziell solche Unternehmen,
die ihren Anspruch auf Legitimitat unter dem Stichwort ,Engagement” fas-

9 Der Fachbegriff hierfur ist die Unzumutbarkeit. Im Unternehmenszusammenhang
ist damit die Legitimitat der Erzielung von Gewinnen (aber nicht der Gewinnmaxi-
mierung) angesprochen.

10 Bedeutsam ist hier vor allem die Macht der Burger als Konsumenten, die ihre
Kaufkraft entziehen kdénnten, sowie der Motivationsentzug der Mitarbeiter, die in die
innere (oder aulere) Kindigung emigrieren kénnten, wenn sie das Geflhl be-
schleicht, in einem Unternehmen zu arbeiten, in dem unlautere Machenschaften
und verantwortungsloses Geschaftsgebaren um sich greifen.

11 Der tiefere Grund dafur, dass sich ,Ethik” langfristig und nicht bereits kurzfristig
auszahlen soll, besteht Ubrigens darin, dass die Reaktionen der Stakeholder auf
Geschaftspraktiken, die sie fur illegitim oder unverantwortlich halten, in der Regel
nicht sofort, sondern mit zeitlicher Verzégerung erfolgen.

12 ,CR is often an add-on, leaving core business models and operations largely un-
touched” (Beloe et al. 2004).
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sen; gelegentlich wird hierfir auch der Begriff ,Corporate Citizenship“ ver-
wendet.” Dieses Verstandnis manifestiert sich etwa in Berichten zur ,Ge-
sellschaftlichen Verantwortung®, in denen die Unternehmen im Wesentlichen
ihre Spendenaktivitaten festhalten und glauben, so die Geschéaftstatigkeit
insgesamt legitimieren zu konnen. Allerdings sind solche Berichte seltener
geworden. Dennoch ist dieses Denken nach wie vor verbreitet, etwa in der
Stellungnahme von ThyssenKrupp, dessen stellvertretender Vorstands-
vorsitzender auf der Website des Unternehmens zum Thema Unterneh-
mensverantwortung, die unter dem Begriff ,Engagement” figuriert, festhalt:
,D0er okonomische Erfolg eines Unternehmens ist Voraussetzung fur ein
dkologisch und sozial kompetentes Handeln.“™

Ausgeblendet und der ethische Reflexion entzogen wird so allerdings das
Streben nach 6konomischem Erfolg selbst. Dies gilt zum einen fur die Frage,
mit welchen Mitteln und Strategien die Gewinne erzielt werden. Schliellich
lassen sich, jenseits 0konomistischen Harmonieglaubens, Gewinne auch mit
unlauteren Mitteln oder in unfairer Weise erzielen. Und dies gilt zum anderen
auch fur das Mall der Gewinnerzielung. Gewinnmaximierung als unterneh-
merische Handlungsmaxime ist in einem rein spendenethischen Konzept
zumindest nicht ausgeschlossen, wenn nicht gar impliziert. Je hoher die Ge-
winn, desto grofder ist ja der ,Kuchen®, der dann fir Engagements aul3erhalb
der Geschaftstatigkeit verwendet werden kann. Zugespitzt: ,Wir haben die
Halfte unserer Stellen outgesourct, wodurch wir den Gewinn verdoppeln
konnten, was uns erlaubt, uns noch starker beim Sponsoring von Sport und
Kultur engagieren.” Die Quintessenz hieraus lasst sich, um im Bild zu blei-
ben, so zusammenfassen: Es kommt in erster Linie nicht auf die GroRe des
Kuchens an, sondern vor allem auf die Rezeptur, mit der er gebacken wird,
d.h. auf die ethische Qualitaten der Geschaftspolitik und -strategie selbst.

Unmoaglichkeitstheorem

Einem Reflexionsstopp gegenliber dem Wirtschaften (einschlieBlich des
ubergreifenden Wirtschaftsprozesses) unterliegt auch die Auffassung, dass
die Einhaltung bestimmter Normen zwar an sich wunschbar sei, angesichts
des zunehmend scharferen globalen Wettbewerbs es aber bedauerlicher-
weise nicht méglich sei, die fragliche Norm zu erfullen. So begrindete Rolf
Breuer, damaliger Vorsitzender des Aufsichtsrates der Deutschen Bank, den
Abbau von 6.400 Stellen bei einer zeitgleich verkiindeten Verdoppelung des

13 Damit wird das im Kern republikanische Verstandnis der Stellung der Unterneh-
mung in der Gesellschaft, die mit dem Begriff des ,guten Unternehmensburgers”
markiert ist, allerdings verkurzt.

14 www.thyssenkrupp.de/de/engagement/nachhaltigkeit.html, gefunden am 11. Fe-
bruar 2008.
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Gewinns mit den Worten: ,Es fallt uns nicht leicht, uns von Mitarbeitern tren-
nen zu mussen, die in der Vergangenheit zum Erfolg der Bank beigetragen
haben. Doch wir sind aufgrund der gegenwartigen, grof3en Herausforderun-
gen im Bankenwesen gezwungen, uns im internationalen Wettbewerb nicht
nur zu behaupten, sondern unsere Stellung als globaler Anbieter zu fes-
tigen.“ Andernfalls bestehe die Gefahr, ,in den heutigen, globalen Markten
schnell zur Aufgabe der Selbststandigkeit gezwungen zu werden.“ Die An-
passung sei daher notig, um ,auf Dauer die Arbeitsplatze unserer Mitar-
beiter* zu sichern.™

Damit ist ein Uberaus gravierendes und selbstverstandlich ernst zu neh-
mendes unternehmensethisches Problem angesprochen. Zwischen einer
verantwortungsvollen Geschaftspolitik und dem sachzwanghaft und anonym
ablaufenden, zunehmend globaleren Wettbewerb bestehen namlich durch-
aus Spannungen. Die Frage ist allerdings, ob das Problem in dieser Weise
richtig konzeptualisiert ist und angegangen wird. Denn streng genommen ist
es niemals ,unmoglich, das ethisch Richtige zu tun bzw. legitimen Anspru-
chen (die naturlich stets klarungsbedurftig sind) zu genlgen. Was nicht
,moglich® ist, kann madglich gemacht werden. Darin lasst sich eine wichtige
Dimension verantwortungsvollen Unternehmertums erblicken. Aber genau
dies kann unzumutbar sein. Was folgt daraus?

Zunachst die Erkenntnis, dass die Zumutbarkeitsfrage, mit der in der Un-
ternehmensethik die Legitimitat der Gewinnerzielung markiert ist, redlich an-
zugehen ist. Dies bedeutet, dass die Unterscheidung zwischen integrem Ge-
winnstreben und maldloser Gewinnmaximierung zu beachten ist. Ansonsten
lieRe sich jede erdenkliche Handlungsweise rechtfertigen, solange sie nur
die Gewinnaussichten steigert, auch wenn damit legitime Anspriche anderer
verletzt oder Ubergangen wurden. Mit exemplarischem Blick auf die Mitarbei-
ter als Anspruchsgruppe macht es eben einen Unterschied, ob etwaige Ent-
lassungen aus Not erfolgen (etwa weil angesichts des Wettbewerbsdrucks
ansonsten die Existenz des Unternehmens gefahrdet ist) oder aus MaR3-
losigkeit (um die Rentabilitat in vorher nie gekannte Hohe zu schrauben).
Selbstverstandlich ist es mdglich, sich im Wettbewerb erfolgreich zu behaup-
ten, ohne buchstablich alles daran zu setzen, dies so erfolgreich wie méglich
zu tun.

Auch folgt aus der Erkenntnis in die Zumutbarkeitsproblematik die Er-
weiterung des Blicks auf den Ordnungsrahmen. Unternehmensethik ist nicht
nur Geschéftsethik, sondern besteht im Grundsatz auch in der Mitver-
antwortung fir eine Rahmenordnung des Wettbewerbs, die es dem einzel-
nen Unternehmen erlaubt, berechtigten Ansprichen zu genlugen, ohne ge-

15 Breuer verteidigte erneut den Stellenabbau bei der Deutschen Bank, Associated
Press, 18. Mai 2005.
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genuber weniger verantwortungsvoll agierenden Unternehmen ,der Dumme*
zu sein. Ordnungspolitische Mitverantwortung (die nicht mit Lobbying zu ver-
wechseln ist) liegt darum im ethisch wohlverstandenen Eigeninteresse von
Unternehmen, die erfolgreich und verantwortungsvoll wirtschaften mochten.

3. Das integrative Konzept

Integrative Unternehmensethik vermeidet die Fehler und Verkurzungen der
beiden soeben dargestellten Konzepte. Gegenuber dem funktionalistischen
Ansatz halt sie grundlegend fest, dass verantwortungsvolle Unternehmens-
fuhrung den Willen voraussetzt, die Geschafte tatsachlich verantwortungs-
voll zu fuhren und die Geschaftsziele in legitimer Weise zu verfolgen. Sie
vertritt also — selbstredend — eine Ethik mit Moral bzw. eine Geschéaftsethik
aus Integritat. Ohne diese Grundvoraussetzung, die sich als Primat der Ethik
fassen lasst,'® ist eine im Ergebnis als verantwortungsvoll und legitim zu be-
zeichnende Geschaftsfuhrung nicht mdglich. Dies setzt eine kritische Dis-
tanz zu den eigenen Geschaftsinteressen voraus bzw. den Verzicht auf ihre
unbedingte Verfolgung (,Gewinnmaximierung®).

Gegenuber dem separativen Ansatz halt die integrative Unternehmense-
thik fest, dass sich die Legitimitat und Verantwortbarkeit der Geschaftstatig-
keit nicht durch aulderhalb ihrer liegende Aktivitaten erreichen lasst, sondern
sich auf die Geschaftsfuhrung in all ihren Dimensionen selbst erstrecken
muss. Ein implizites Deklarieren der Geschaftstatigkeit oder einer ihrer Di-
mension als ethisch neutral ist unzulissig.'” Denn die Geschéftstatigkeit, die
sich nicht im sozialen Vakuum vollzieht, beruhrt faktisch die Interessen und
Anspruche anderer. Darum stellt sich die Frage, wie mit diesen Anspruchen
so umzugehen ist, dass der Umgang als fair und verantwortungsvoll be-
zeichnet werden kann.

Die Rolle des Stakeholder-Dialogs

Diese Frage wird aus integrativ-ethischer Sicht grundsatzlich in Stakeholder-
Dialogen geklart. Die Alternative ware eine monologische oder pater-
nalistische Bestimmung der Legitimitat der Anspriiche Uber die Kopfe der
Stakeholder hinweg. Uberdies ist die Legitimitdt von Anspriichen (eigener

16 Das Primat der Ethik ist eine logische Notwendigkeit, da Ethik nach dem letztlich
malgeblichen Prinzip richtigen Handelns fragt. Damit ist noch nicht zwingend eine
inhaltliche Bestimmung des vertretbaren Moral Point of View (des Moralprinzips)
verbunden.

17 Es gibt keine ethische Neutralitat. Jeder Versuch, eine Handlungsweise als
,heutral® zu charakterisieren, lauft darauf hinaus, diese Handlungsweise diskus-
sionslos und pauschal als legitim zu erklaren.
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wie fremder) von vornherein keine absolute, sondern eine relationale Ange-
legenheit, die folglich zwischen Unternehmung und Stakeholdern als mun-
digen Burgern zu klaren ist. Allerdings ist vor konkretistischen Fehlschlussen
zu warnen. Faktisch ablaufende ,Dialoge” kdnnen sich als strategische Ver-
handlungen herausstellen, in denen beide Seiten lediglich ihre Macht und
Gegenmacht in die Waagschale werfen. Entscheidender als die aulderliche
Durchfuhrung ist der Geist der argumentativen Integritat und Redlichkeit, der
das Handeln bestimmt, und zwar auf Seiten der Unternehmen ebenso wie
auf Seiten der Stakeholder.

Code of Conduct und Mission Statement

Verantwortliche Unternehmensfiihrung erstreckt sich aus integrativer Sicht
nicht nur auf die Art und Weise, wie die Geschafte geflhrt bzw. wie Gewinne
erzielt werden. Diese Seite der Geschaftsethik wird systematisch im Code of
Conduct bzw. den Geschaftsprinzipien festgehalten, die ethisch begrindete
Leitplanken benennen, die bei der Geschaftstatigkeit einzuhalten sind, auch
wenn ihre Verletzung maoglicherweise hohere Gewinne versprechen konnte.
Die zentralen Gesichtspunkte sind hier Fairness und Legitimitat. Dartber
hinaus manifestiert sich verantwortungsvolle Unternehmensfiuhrung auch
darin, worin die Geschaftstatigkeit besteht bzw. womit man Gewinne erzie-
len mochte. Hierbei geht es um die kluge Wahl von Produkten und Leis-
tungen, die gesellschaftlich sinnvoll sind und einen wirkungsvollen Beitrag
zur Losung gesellschaftlicher Probleme leisten. In dieser Wahl drickt sich
zugleich das Verstandnis daruber aus, was als Unternehmenserfolg definiert
werden soll. Dies findet seinen Niederschlag im Mission Statement. Die
zentralen Gesichtspunkte sind hier die Verantwortbarkeit und die Gesell-
schaftsdienlichkeit der Unternehmenspolitik im Ganzen. Die moralische Ver-
bindlichkeit der Geschaftsethik im engeren Sinne (,Wie®) ist hdher als die der
unternehmenspolitischen Verantwortungsethik (,Was"). In Anlehnung an die
Unterscheidung Immanuel Kants (1785, 55) handelt es sich im ersten Fall
um ,unnachlassliche Pflichten des fairen Umgangs mit am unternehmeri-
schen Geschehen Beteiligten und der legitimen Handhabung der Auswirkun-
gen der Geschaftstatigkeit auf Unbeteiligte bzw. blof3 Betroffene; im zweiten
Fall handelt es sich hingegen im Wesentlichen um die ,verdienstliche
Pflicht“, verantwortungsvolle Beitrage zu gesellschaftlichen Problemlagen zu
leisten.

Die Idee verdienter Reputation

Integrative Unternehmensethik bedeutet Gewinnverzicht lediglich in Relation
zum hypothetischen Grenzwert einer radikalen Gewinnmaximierungsstrate-
gie. Abgesehen von diesem Grenzfall betont die integrative Unternehmense-
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thik die systematische Moglichkeit, auf der Basis einer wahrhaftig integren
Unternehmenspolitik geschaftsstrategisch erfolgreich zu sein. Der Unter-
schied zum Instrumentalismus besteht hier darin, dass nicht etwa die Be-
rucksichtigung legitimer Anspriche von deren Rentabilitat abhangig ge-
macht wird, sondern das Unternehmen gerade darum erfolgreich ist, weil es
integer wirtschaftet. Dies kann darum mdglich sein, weil die Anspruchs-
gruppen, insoweit sie funktionale Beitrage zum Unternehmenserfolg leisten
(wie insbesondere Kunden und Mitarbeiter), das Unternehmen gegenuber
weniger verantwortungsvoll agierenden Wettbewerbern bevorzugen und un-
terstitzen (mit Zahlungen und Motivationen), weil sie zu Recht davon uber-
zeugt sind, dass das Unternehmen integer und verantwortungsvoll agiert.
Ein solches positives Verhaltnis zwischen ,Ethik® und ,Erfolg” lasst sich, in
Abgrenzung zum (bestenfalls) opportunistischen Charakter einer instrumen-
talistischen Praxis, mit dem Begriff verdienter Reputation fassen. Insofern
mehrere, miteinander im Wettbewerb stehende Unternehmen die Chancen
verdienter Reputation aufgreifen, lasst sich von einem Ethikwettbewerb
sprechen.

Geschaftsethik und Ordnungsethik

Den Grenzen der Geschaftsethik, die sich aus der oben angesprochenen
Zumutbarkeitsproblematik ergeben, nimmt der integrative Ansatz dadurch
auf, dass die Unternehmensethik intern zweistufig konzipiert ist: Die ge-
schaftsethische Unternehmensverantwortung (Individualethik) wird erganzt
durch die ordnungspolitische Mitverantwortung (Ordnungs- oder Institutio-
nenethik). Diese Erganzung ist notwendig, um Fallen vorzubeugen, in denen
Unternehmen, die eine verantwortungsvolle Geschaftspolitik betreiben, Uber-
gebuhrliche Nachteile zu gewartigen hatten und die Chancen verdienter
Reputation ausgereizt sind. Die Ordnungsethik zielt dabei auf die rechtsver-
bindliche (und damit sanktionsbewehrte) Etablierung von ethischen Stan-
dards und Eckwerten, die fur alle miteinander im Wettbewerb stehende Un-
ternehmen Giltigkeit haben. Diese Funktion kdnnen grundsatzlich auch
Branchenvereinbarungen erfullen, etwa auch solche, die auf Initiativen guter
Unternehmensfuhrung aufbauen.
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