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Hans-Werner Bierhoff

Soziale Verantwortung im Berufs- und Wirtschaftsleben ™

Die Binnenstruktur von sozialer Verantwortung verweist auf zwei grundlegende
Komponenten: Erfiillung der berechtigten Erwartungen anderer und Befolgung der
sozialen Spielregeln. In diesem Beitrag geht es um die Frage, wie die Kenntnis dieser
Binnenstruktur zur Kldrung von Fragen der Ethik im Berufs und Wirtschaftsleben
beitragen kann. Dazu wird zwischen drei Ebenen der Analyse unterschieden: Unter-
nehmen, Fiihrung und Mitarbeiter. Ein Ergebnis besteht darin, dass ethische Fragen
in Unternehmen auf der Grundlage einer Sequenz von Entscheidungen beantwortet
werden konnen, die zundchst die moralische Rechtfertigung der Handlung und dann
die Umsetzung des moralischen Standpunkts in konkretes Engagement umfasst.
Einige Folgerungen, die aus der Analyse bezogen werden, betreffen die Sicherung
der individuellen Autonomie der Mitarbeiter gegeniiber den Interessen der Fiihrung,
die Aufdeckung von gefihrlichen Praktiken, die vor allem im Bereich des Umweltver-
schmutzung relevant ist, und die Frage der aktiven Beteiligung ethisch orientierter
Organisationen an der Losung von allgemeinen gesellschaftlichen Themen.

Social responsibility in working and economic life

The inner structure of social responsibility includes two basic components:
fulfillment of justified interests of others and adherence to social rules. This article
outlines how the knowledge of this inner structure may contribute to the clarification
of business ethics issues. In this context three levels of analysis are considered:
company, management and coworker-level. One result is that questions of ethics in
companies may be discussed on the basis of a sequence of decisions which firstly
comprises the moral justification of action and secondly the transformation of a
moral viewpoint into concrete involvement. Some conclusions which are derived from
the analysis refer to the protection of individual autonomy of coworkers against the
interests of leadership, the uncovering of dangerous procedures, which are relevant
with respect to pollution of the environment, and the issue of active participation of
ethically oriented organizations in general issues of societ).
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Soziale Verantwortung stellt ein zentrales Bezugssystem fiir die Ethik im Be-
rufs- und Wirtschaftsleben dar. Sie hat drei unterschiedliche Bedeutungen (vgl.
Goodpaster/Matthews 1990):

e  Schuldzuschreibung fiir Fehler, die eine Person verursacht hat,
e normative Erwartungen, z.B. an Rechtsanwilte oder Verkaufspersonal und
e  Vertrauenswiirdigkeit und Verlésslichkeit von Entscheidungstragern.

Jede dieser drei Bedeutungen ldsst sich weiter differenzieren. Das Thema der
Schuldzuschreibung fiihrt zu der Attribution von Verantwortung (Shaver/Schutte
2001). Das Vertrauen in die Entscheidungstrager wurde in der Vertrauensforschung
untersucht (Bierhoff 1992). Hier steht jedoch die zweite Bedeutung im Mittelpunkt,
die sich auch als moralische Verantwortung bezeichnen léasst: Sorge um das Wohler-
gehen anderer, die die Bereitschaft umfasst, die eigenen Ziele zu verfolgen, ohne die
berechtigten Erwartungen anderer zu verletzen.

Verantwortung ldsst sich als soziales Phdnomen definieren, das drei Relationen
beinhaltet: verantwortlich sein fiir etwas (z.B. bestimmte Handlungsfolgen), gegen-
iber jemandem (z.B. einem Betroffenen) und bezogen auf eine Instanz (z.B. das Ge-
wissen; Auhagen 1999). Der Verantwortung liegt ein Kriterium zugrunde, auf dessen
Grundlage sie beurteilt werden kann. In der Regel ist dieses Kriterium die moralisch-
praktische Vernunft im Sinne von Kant (s. unten).

Die Bedeutung der sozialen Verantwortung fiir die Ethik im Berufs- und Wirt-
schaftsleben kann auf unterschiedlichen Ebenen angesprochen werden. Eine Mog-
lichkeit ist die Betrachtung unterschiedlicher Stufen der moralischen Entwicklung,
die dem Verantwortungsbewusstsein zugrunde liegen (Hoff 1998). Diese Sichtweise
folgt der Entwicklungstheorie des moralischen Urteils von Kohlberg (1984; s. unten).
Eine andere Moglichkeit, die hier in den Mittelpunkt gertickt wird, besteht darin, die
Binnenstruktur sozialer Verantwortung naher zu kennzeichnen (In welche Faktoren
lasst sich soziale Verantwortung dekomponieren?), um dann die Implikationen fiir die
Ethik im Berufs- und Wirtschaftsleben zu explizieren.

Eigene Forschungsergebnisse (Bierhoff 2000) legen die Schlussfolgerung nahe,
dass soziale Verantwortung zwei unterschiedliche Komponenten aufweist, die fiir die
Ethik im beruflichen Bereich unmittelbar von Bedeutung sind: Erfiillung der berech-
tigten Erwartungen anderer und Befolgung der sozialen Spielregeln. Diese Zweitei-
lung ermdglicht es, die Komplexitdt und die Dynamik von ethischen Entscheidungen
in der Wirtschaft psychologisch einsichtsvoll zu machen und Folgerungen fiir ver-
schiedene Problemfelder zu ziehen.

Im Folgenden werde ich — nach einigen Anmerkungen zur Ethik im Erwerbsle-
ben — die beiden Aspekte der sozialen Verantwortung naher charakterisieren und in
ihrer Bedeutung fiir das Wirtschaftsleben diskutieren. Daran anschlieBend wende ich
mich wichtigen Folgerungen zu. Dazu zéhlen:

e  Der Schutz der individuellen Rechte aller Mitarbeiter hat besonderen Vorrang
bei groBen Machtunteschieden in hierarchischen Unternehmen.
e  Die Verhinderung von Fehlern und die Aufdeckung von bedrohlichen
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Gefahren stirkt die soziale Verantwortung von Mitarbeitern, Fithrungspersonen

und Unternehmen.

e Die Realisierung eines Verantwortungsbewusstseins beruht auf einem mehrstu-
figen Prozess, der sowohl moralische als auch utilitaristische Elemente enthilt.

e  Wie in allen kooperativen Systemen so gilt auch in Organisationen, dass Tritt-
brettfahrer die Befolgung eines auf soziale Verantwortung gerichteten Hand-
lungsweise unterminieren.

e  Nur zu reagieren, wenn ein ethisches Dilemma im Unternehmen entstanden ist,

reicht nicht aus. Vielmehr kann das Unternehmen und seine Mitarbeiter auch ak-

tiv Verantwortung fiir das Gemeinwohl ibernehmen.

1. Ethik im Erwerbsleben im Aufschwung

Kaum ein bedeutender Wissenschaftsverlag hat nicht eine Veroffentlichung tiber
Ethik im Berufs- und Wirtschaftsleben im Programm. Ethik ist nicht mehr nur ein
Thema fiir die akademische Psychologie. Sie bezeichnet die moralische Qualitdt von
Entscheidungen im alltédglichen Leben (Auhagen 1999). Gleichzeitig ist Ethik immer
auch Thema von Kontroversen. So wird dariiber diskutiert, wo der Egoismus des Ein-
zelnen an die Grenzen, die durch die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen gesetzt
werden, stof3t. Oder es geht um die Begriindung ethischen Handelns: Ist der utilitaris-
tische Ansatz tragbar oder wird ethisches Handeln durch die Beachtung individueller
Rechte und Pflichten begriindet?

1.1 Geschiift und Gewissen: Drei Ebenen der Betrachtung

Das Thema der Ethik im Berufs- und Wirtschaftsleben fiillt mittlerweile zahlrei-
che Biicher (Blickle 1998; Hoffman/Moore 1990; Schminke 1998a). Sie wird auf drei
hierarchischen Ebenen relevant:

e  Unternehmen
e  Fiihrungspersonen und
e  Mitarbeiter.

Die Entscheidungen auf diesen Ebenen sind miteinander verbunden, aber es ist
doch sinnvoll, eine Trennung der Ebenen durchzufiihren. Ein Grund dafiir liegt darin,
dass damit vermieden werden kann, dass eine Diffusion der Verantwortung gefordert
wird, die darin besteht, dass jede Ebene der anderen die Zustindigkeit fiir eine prob-
lematische Entscheidung zuschiebt.

Unternehmen im Brennpunkt der Offentlichkeit

Ethik auf der Ebene des Unternehmens lasst sich unter zwei Aspekten analysie-
ren: Einerseits tritt das Unternehmen als sozialer Akteur in der Offentlichkeit auf, an-
dererseits beinhaltet es Strukturen und Regeln, die nach innen gelten. Der erstgenann-
te Aspekt ist angesprochen, da ein Unternehmen als Teil der Gesellschaft einen sozia-
len Bezug und eine besondere soziale Verantwortung hat. Diese kommt z.B. darin
zum Ausdruck, dass ein internationales Unternehmen krebskranke Kinder unterstiitzt.
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Unternehmen sind in hohem Mafe mit der Gesellschaft, in der sie titig sind, verbun-
den. Sie bediirfen der gesellschaftlichen Akzeptanz, um zu liberleben. Als z.B. eine be-
kannte Olfirma den Olturm Brent Spar in der Nordsee versenken wollte, musste die
Unternehmensleitung feststellen, dass es dafiir keinerlei gesellschaftliche Akzeptanz
gab. Sie wurde durch den von Greenpeace angekurbelten Protest gezwungen, soziale
Verantwortung in ihre Handlungsplanung als Kriterium aufzunehmen. Der Boykott der
Konsumenten war starker als das unmittelbare Profitinteresse. Es ist sicher nicht ganz
zufillig, dass diese Episode, iiber die die Medien wochenlang ausfiihrlich berichtet ha-
ben, ein Umweltthema betrifft. Denn die Umweltverantwortung stellt einen kritischen
Malistab dar, an dem die Politik moderner Unternehmen hiufig gemessen wird.

Der zweite Aspekt auf Unternehmensebene kommt in der Unternehmenskultur
und dem Unternehmensklima zum Ausdruck. In diesem Zusammenhang wird von
Trevino (1986) die Annahme formuliert, dass Unternechmen mit einer starken norma-
tiven Struktur eher ihre Mitglieder veranlassen, Konsensus dariiber zu erzielen, was
ethische Entscheidungen ausmacht. Wenn die Unternechmenskultur beinhaltet, dass
die Mitarbeiter die problematischen Nebeneffekte ihrer Entscheidungen beachten,
steigt die Wahrscheinlichkeit fiir eine moralische Entscheidungsfindung auf allen E-
benen des Unternehmens. In diesem Zusammenhang kénnen auch ethische Firmenre-
geln formuliert werden, die Teil der Unternehmenskultur sind. Darunter fillt z.B. die
Einrichtung von Beschwerdemoglichkeiten, die den Mitarbeitern, die sich von Vor-
gesetzten schlecht behandelt fithlen, zur Verfligung stehen. Dieser Aspekt ethischen
Verhaltens in Unternehmen kommt in der Herstellung prozeduraler Gerechtigkeit
zum Ausdruck (Miiller 1998). Darunter féllt die Beteiligung der Betroffenen an Ent-
scheidungen, die Unvoreingenommenheit der verantwortlichen Entscheidungstriger
gegeniiber den Anliegen der Mitarbeiter und der Verzicht auf manipulative Taktiken.

Sollten Fiihrungspersonen auch moralisch oder nur amoralisch entscheiden?

Fiihrungspersonen der Unternehmen, wie der Vorstandsvorsitzende,
Aufsichtsrite und Geschéftsfiihrer, tragen eine besondere Verantwortung. Was wire,
wenn ein Vorstandsvorsitzender eines Unternehmens vollig selbstsiichtig handeln
wiirde? Man wiirde sich wiinschen, dass er/sie ein Gewissen hitte, das thn oder sie
veranlasst, internalisierte moralische Tugenden zu befolgen, damit lokale, regionale
oder globale Schiden in der Gesellschaft (und der Umwelt) vermieden werden
(Folger 1998). Das Gewissen verweist auf die soziale Verantwortung, die das
Handeln der Unternehmensfiihrung informieren sollte. Soziale Verantwortung ist fiir
Fiihrungspersonen ein zentrales Thema, weil sie soziale Macht ausiiben, die in
interpersonellem Einfluss zum Ausdruck kommt. Geschiftsentscheidungen miissen
Kriterien der Ethik im Berufs- und Wirtschaftsleben entsprechen. Das betrifft solche
Yragddmwieltbelastung (Verschmutzung von Wasser und Luft), die von der Produktion

ausgeht,

e  Schutz der Konsumenten,
e  Bezahlung angemessener Gehilter,
e  Herstellung gesunder Arbeitsbedingungen und
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e  Minimierung der Zahl von betriebsbedingten Kiindigungen.

Die Frage ist, ob Fiihrungskrifte auch in ithrer Funktion als Fiihrungskraft ihre
Entscheidungen an moralischen Gesichtspunkten orientieren sollten oder ob sie nur
im Sinne der jeweiligen Organisationslogik amoralisch — also ohne Bezug zu morali-
schen Kriterien — handeln sollten. Ein Argument in der Richtung, dass Ethik nicht so
wichtig ist, wenn es um finanzielle Angelegenheiten geht, ist abwegig. Kriterien mo-
ralischen Handelns sind universell giiltig. Wére das nicht so, hétten diejenigen recht,
die als Nazi-Helfer titig waren und die im Nachhinein sich damit zu rechtfertigen
versuchten, sie hétten nur im Auftrag gehandelt. Auch das Argument, dass soziale
Verantwortung nicht eindeutig definiert und messbar ist, kann nicht rechtfertigen, un-
ethische Wirtschaftsentscheidungen zu treffen (Hawley 1991). Tatsédchlich lasst sich
der Begriff der sozialen Verantwortung weiter differenzieren, so dass er durchaus
konkret genug ist, um ihn in Wirtschaftsentscheidungen einzubeziehen (s. unten).

Individuelle Verantwortung der Mitarbeiter

Die dritte Ebene, auf der soziale Verantwortung relevant wird, ist die der Mitar-
beiter. Durch den Abbau von Hierarchien und die Betonung von Selbststeuerung hat
das Thema der individuellen Verantwortung des einzelnen Mitarbeiters an Bedeutung
gewonnen. In diesem Zusammenhang sind die Themen Fairness und Gerechtigkeit
besonders zu beachten. Aber auch moralische Dilemmata, die entstehen, wenn eine
Produktion geféhrliche Konsequenzen hat, die die Firma aber in der Offentlichkeit ver-
heimlicht, oder wenn eine Fehlentscheidung auf der Flihrungsebene getroffen wird, die
Gesetze bricht, sind auf dieser Ebene der Analyse angesiedelt. Hoff (1998) hat die mo-
ralische Urteilsfahigkeit (vgl. Kohlberg,1984) als zentrale Komponente der Verantwor-
tung charakterisiert. Sie kennzeichnet die individuelle Urteilskompetenz in moralischen
Fragen. Allerdings ist die Frage, ob sie angemessen ausgeiibt wird, eng mit der Unter-
nehmenskultur und mit dem Unternehmensklima verbunden (Trevino 1986).

1.2 Herausforderung fiir Theorie und Praxis: Verbindungen herstellen zwischen
dem, was sein sollte, und dem, was ist

Das Thema der Ethik im Berufs- und Wirtschaftsleben beinhaltet den interessan-
ten Fall einer Verkniipfung zwischen normativen Anséitzen der Ethik und empirischen
Ansitzen der Sozialwissenschaft, von ,,was sollte sein?*“ mit ,,was ist?* (Schminke
1998b). Beide Quellen der Information — préskriptive und deskriptive — sind ergiebig
im Hinblick auf ethische Fragen, es kommt aber auf eine sinnvolle Integration an, um
handlungsleitendes Wissen, das fiir Unternehmen brauchbar ist, abzuleiten. Die Inte-
gration des Wissens steht sowohl vor institutionellen als auch vor sachlichen Proble-
men. Einerseits befassen sich unterschiedliche Fakultiten mit Ethik und Unterneh-
mensentscheidungen. Damit sind unterschiedliche wissenschaftliche Theorien, zulas-
sige Argumentationen und Sprachregelungen verbunden. Andererseits liegt eine sach-
liche Herausforderung darin, praskriptive und deskriptive Systeme so miteinander zu
verbinden, dass praxisrelevantes Ethikwissen entsteht.
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Die zuletzt genannte Herausforderung kann schon auf ein erfolgreiches Integra-
tionsmodell zuriickgreifen: die Theorie der moralischen Entwicklung von Kohlberg
(1984). Es verbindet die zwei wichtigsten konkurrierenden Ansétze in der Ethik: den
utilitaristischen, der das Ziel verfolgt, das grof3te Gliick fiir die grofite Zahl herzustel-
len, und den deontologischen, der das Ziel des richtigen Handelns keinem anderen
Zweck unterordnet (Es werde Gerechtigkeit, unabhingig davon, was sonst noch dar-
aus folgt). Kohlbergs herausragende Leistung besteht darin, dass er utilitaristische
und deontologische Ansitze der Ethik mit der Entwicklung des kognitiven und mora-
lischen Denkens in Beziehung setzte, wie sie von Piaget (1932) beschrieben und seit-
dem empirisch abgesichert wurde. In dieser Integration wird auch schon eine Konse-
quenz sichtbar, was die Prioritdt zwischen utilitaristischen und auf individuelle Rech-
te bezogene ethischen Regeln betrifft, wonach namlich letztere den ersteren vorge-
ordnet sind (Cropanzano/Grandey 1998).

Die Brauchbarkeit des Kohlberg-Ansatzes fiir die Unternehmensethik wird
durch Anwendungen der Stufen der moralischen Entwicklung auf ethische Fragen in
Organisationen belegt (Fraedrich et al. 1994; Trevino 1992). In diesen Anwendungen
kommt sowohl die Bedeutung der kognitiv-moralischen Entwicklung fiir die Ent-
scheidungsfindung als auch die Schwiche der Theorie, die in der einseitigen Beto-
nung einer verbotsorientierten Moral besteht, zum Ausdruck. Der inhaltlichen Ein-
schrinkung des Kohlberg-Ansatzes gegeniiber lisst sich ein Prinzip des guten Sama-
riters nennen, das sich bis auf Kant (1994) zuriickverfolgen ldsst (Moberg 1990).
Dieses Prinzip formuliert die Pflicht, denen zu helfen, die so schwerwiegend beein-
trachtigt sind, dass sie unmittelbare Unterstiitzung bendtigen, die sie auch wiinschen.

Verbindungen herzustellen zwischen dem, was sein sollte, und dem, was tatsdch-
lich vorzufinden ist, bedeutet auch, empirische Forschung zu ethischen Entscheidungen
in Unternehmen durchzufiihren. In diesem Zusammenhang wurde die Theorie des ge-
planten Verhaltens (Ajzen 1991) erfolgreich angewandt, sei es auf die Situation der
Krankenpflege (Randall/Gibson 1991) oder auf Versicherungsabschliisse (Kurland
1995). In diesen Untersuchungen erweisen sich ethische Einstellungen als wichtige De-
terminanten der Intention, ethisch zu handeln.

1.3 Die philosophische Alternative: Utilitarismus vs. kategorischer Imperativ

Utilitarismus beinhaltet die Idee, dass das Ergebnis die Mittel rechtfertigt bzw.
dass der Zweck die Mittel heiligt. Diese teleologische Zugangsweise zu Ethikfragen
hat den Vorteil einer extrem groflen Flexibilitét, die der auf individuellen Rechten ba-
sierende Ansatz vermissen ldsst. Utilitarismus ist auf der Maxime des grofftmoglichen
Vorteils fiir die groBtmogliche Zahl von Menschen gegriindet. Da diese Maxime un-
terschiedlich ausgelegt werden kann, entsteht eine grof3e Ermessensfreiheit dariiber,
was ethisch richtig und unrichtig ist. Dariiber hinaus ist es mit dem Utilitarismus ver-
einbar, wenn wenige leiden, wiahrend viele thre Vorteile haben. Das ist ein problema-
tisches Ergebnis, durch das die Grenzen des utilitaristischen Ansatzes verdeutlicht
werden.
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Die Antwort auf die Frage, was ethisches Verhalten darstellt, folgt dem morali-
schen Prinzip von Kant: ,,Der kategorische Imperativ ist also nur ein einziger und
zwar dieser: handle nur nach derjenigen Maxime, durch die du zugleich wollen
kannst, dass sie ein allgemeines Gesetz werde* (Kant 1994, 67f).

Wihrend hypothetische Imperative subjektive Zwecke verfolgen, verfolgt der
kategorische Imperativ objektive Zwecke. Handlungen auf der Grundlage des katego-
rischen Imperativs sind Zweck an sich selbst. Sie werden ausgefiihrt, weil sie objektiv
als gut und richtig erscheinen. Kant (1994, 58) schreibt in diesem Zusammenhang:
,Alle Imperative nun gebieten entweder hypothetisch oder kategorisch. Jene stellen
die praktische Notwendigkeit einer moglichen Handlung als Mittel zu etwas anderem,
was man will (oder doch mdglich ist, dass man es wolle) zu gelangen vor. Der kate-
gorische Imperativ wiirde der sein, welcher eine Handlung als fiir sich selbst, ohne
Beziehung auf einen anderen Zweck, als objektiv-notwendig vorstellte. Weil jedes
praktische Gesetz eine mogliche Handlung als gut und darum fiir ein durch Vernunft
praktisch bestimmbares Subjekt als notwendig vorstellt, so sind alle Imperativen
Formeln der Bestimmung der Handlung, die nach dem Prinzip eines in irgend einer
Art guten Willens notwendig ist.“ Hypothetische Imperative verweisen auf Geschick-
lichkeit im Dienste eines beliebigen Zwecks (,,technische Regeln der Geschicklich-
keit*) und ,,pragmatischen Ratschlige der Klugheit“. Der kategorische Imperativ be-
zeichnet ,,moralische Gebote (Gesetze) der Sittlichkeit* (Kant 1994, 61f).

An anderer Stelle (Kant 1994, 78) findet sich eine Erlduterung dazu: ,,Nun sage
ich: der Mensch und iiberhaupt jedes verniinftige Wesen existiert als Zweck an sich
selbst, nicht blof als Mittel zum beliebigen Gebrauche fiir diesen oder jenen Willen,
sondern muss in allen seinen sowohl auf sich selbst, als auch auf andere verniinftige
Wesen gerichteten Handlungen jederzeit zugleich als Zweck betrachtet werden®.

Eine Weiterentwicklung der ,,Grundlegung zur Metaphysik der Sitten* unter
Einbeziehung der Idee eines sozialen Kontraktes stellt die Gerechtigkeitstheorie von
Rawls dar (1971), wonach das gerecht ist, was man befiirworten kann, ohne zu wis-
sen, welche Stellung man in der Gesellschaft inne hat. Beiden Ansétzen gemeinsam
ist die Uberwindung des ausschlieBlichen Denkens in Termini personlicher Vorteile,
da ein apriori geltendes Prinzip unterstellt wird, das unter bestimmten Bedingungen
Entscheidungen nahe legt, die mit einem verabsolutierten Egoismus unvereinbar sind.

Diese Uberlegungen verweisen auf die Frage, ob jemand, der ethisch handelt, in
einer Welt, in der Rationalitidt des Handelns erforderlich ist, immer ,,der Dumme** ist.
Ein Beispiel aus der Spieltheorie kann wichtige Erkenntnisse zur Beantwortung dieser
Frage beitragen: Nicht diejenigen Strategie ist die erfolgreichste in einer interpersonel-
len Konfliktsituation, die auf Ausbeutung der Gegner setzt, sondern diejenige, die auf
die gegenseitige Berlicksichtigung von Interessen aufgebaut ist (Axelrod 1984). Zwar
fiihrt eine solche Strategie nicht dazu, dass ein eindeutiger Sieger gefunden wird, aber
es wird vermieden, dass der Akteur, der kooperativ handelt, am Ende als Verlierer da-
steht. Diese Ergebnisse vermitteln eine wichtige Lektion: Ehrlichkeit und Fairness sind
iiberlebensfahige Strategien. Wer sich verlésslich verhilt, ist nicht automatisch zu Nie-
derlagen und Opfern verurteilt, um seinen Prinzipien treu bleiben zu kénnen.
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Axelrod (1984) bevorzugt eine evolutionsbiologische Interpretation der Befun-
de, die durchaus Sinn macht: Wire es wirklich so forderlich fiir das Uberleben, sich
egoistisch oder verschlagen zu verhalten, hitten sich diese Charakterziige in der Evo-
lution langst durchsetzen miissen. Tatsdchlich stellen solche Charaktere, wie sie
durch den Machiavellisten verdeutlicht werden, nur einen unter mehreren dar, und
nicht einmal einen, der in Organisationen besonders erfolgreich zu sein scheint.

1.4 Ethische Konflikte

Eine Besonderheit der Ethik besteht darin, dass einfache Antworten im Sinne
von direkten Handlungsanweisungen selten sind und sich auf Ausnahmesituationen
konzentrieren (z.B. ,,Du sollst nicht téten*): Sie ist organischer Bestandteil von Ent-
scheidungsprozessen, flexibel in der Anwendung und ,.fuzzy* (Schminke 1998b).
Damit ist die Gefahr verbunden, dass moralische Urteile in einem ,,grauen Ozean* der
Unbestimmtheit untergehen (Cropanzano/Grandey 1998).

Ethik ist in der konkreten Anwendung kontrovers. Das hingt damit zusammen,
dass Menschen unterschiedliche Rollen und Positionen in der Gesellschaft und in ihren
Institutionen inne haben, die Rollenkonflikte beinhalten (Wiswede 2000) und einen
Konflikt von Loyalititen (z.B. mit der Gesellschaft und der Firma) hervorrufen konnen.
Solche Konflikte kénnen z.B. zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern ausbrechen.
Wie weit geht die Befugnis, Anordnungen zu geben, und wie weit geht der Autonomie-
anspruch im Hinblick auf anstehende Entscheidungen der Mitarbeiter? Der aktuelle
Streit um das erweiterte Mitbestimmungsrecht kann diese Auseinandersetzung veran-
schaulichen. Kann der Betriebsrat bei der Entscheidung iiber Zukunftsinvestitionen
mitreden oder entscheidet die Geschéftsfithrung, ohne Mitbestimmung zuzulassen?

Ein Kristallisationspunkt solcher Konflikte sind Streitigkeiten um das ethisch
gerechtfertigte oder nicht mehr zu rechtfertigende Verhalten. Wo st6f3t der Egoismus
des Einzelnen oder des Unternehmens an die Grenzen der gesellschaftlichen Ver-
pflichtungen, die durch soziale Verantwortung, Solidaritdt oder letztlich auch durch
die Menschenrechte umschrieben werden? Aktuelle Themenstellungen, auf die diese
Fragen gerichtet sein konnten, gibt es jedenfalls genug. Man denke nur an die Debat-
ten tiber Umweltverantwortung und Bioethik.

2. Soziale Verantwortung und Ethik

Schon Kant hatte erkannt, dass das Thema des ,,Sittengesetzes bzw. der ,,Sitt-
lichkeit* von grundlegender Bedeutung fiir die praktische Vernunft ist. Moralische
Entscheidungen bringen die Intentionen der Handelnden zum Ausdruck, die gut oder
schlecht sein konnen. Der wirkliche Ausgang der Handlung spielt in der Moralphilo-
sophie Kants keine Rolle. Entscheidend ist, ob eine Handlung nach dem kategori-
schen Imperativ Zweck an sich selbst ist, also ausgefiihrt wird, weil sie als objektiv
gut und richtig intendiert wird. Damit wird deutlich, dass eine Entscheidung niitzlich
sein kann, ohne dass sie moralisch gerechtfertigt ist, genauso wie eine Entscheidung
moralisch gerechtfertigt sein kann, obwohl sie keinen Nutzen hervorrutft.
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Trotzdem besteht ein berechtigtes Interesse daran, Moral und 6konomischen
Nutzen moglichst weitgehend miteinander zu versohnen. In der Terminologie von
Kant bedeutet das, dass hypothetischer und kategorischer Imperativ in thren Forde-
rungen an den Handelnden mdéglichst weitgehend libereinstimmen. Dieser Punkt 1dsst
sich im Kontext der sozialen Verantwortung weiter konkretisieren. Soziale Verant-
wortung schlief3t in keiner Weise wirtschaftliche Effizienz aus; was sie wohl in Frage
stellt, sind gesetzwidrige Praktiken oder Praktiken, die zwar nicht gegen die Gesetze
verstofBen, wohl aber gegen Humanitidt und Menschenrechte. Denn soziale Verant-
wortung beinhaltet ein aktives Streben danach, das Wohlergehen anderer im téglichen
Leben zu gewihrleisten. Hinzu kommt der Anspruch, die eigenen Ziele zu verfolgen,
ohne die berechtigten Erwartungen anderer zu verletzen.

2.1 Zwei Aspekte der sozialen Verantwortung: Erwartungen und Spielregeln

Soziale Verantwortung basiert auf einem moralischen Verpflichtungsgefiihl, die
Interessen anderer Menschen — jenseits der eigenen egoistischen Anspriiche — in die
Entscheidungsplanung einzubeziehen (vgl. Hoff 1998). Sie beinhaltet die Uberwin-
dung der eigenen begrenzten Interessen durch die Beriicksichtigung der Bediirfnisse
anderer, die sowohl einzelne Personen sein konnen als auch die lokale Gemeinschaft
oder groflere soziale Einheiten.

Hoff (1998, 72-77) unterscheidet ,,zwei Bestandteile von Verantwortungsbe-
wusstsein®: Kontrollbewusstsein und moralische Urteilsfahigkeit. Damit verbindet er
das Thema der Verantwortung mit zwei Forschungstraditionen: Selbstbestimmung
einerseits, moralisches Urteil andererseits. In diesem Beitrag wird eine andere Tren-
nung von zwei Komponenten der Verantwortung in den Mittelpunkt gertiickt (Bier-
hoff 2000): Erfiillung der berechtigten Erwartungen anderer und die Befolgung der
sozialen Spielregeln. Diese Unterscheidung betrifft eine Binnendifferenzierung des
Verantwortungsbegriffs. Sie wird in Tabelle 1 im Vorgriff auf die weitere Darstellung
weiter expliziert.

Tab. 1: Binnendifferenzierung des Verantwortungsbegriffs

Aspekt Befolgung der sozialen Erfiilllung der berechtigten
Spielregeln Erwartungen anderer
Politische Dimension konservativ-radikal liberzeugt-pragmatisch
Welche Ethik? regelorientiert vs. situations- |eine vs. keine
orientiert
Welche Prioritit wird ge- duBere Ubereinstimmung mit |innere Ubereinstimmung mit
setzt? ethischen Regeln ethischen Regeln
Psychologisches Thema Transformation von Einstel- | Internalisierung von Einstel-
lung in Verhalten lungen

Diese beiden Komponenten lassen sich mit den Dimensionen politischer Einstel-
lungen, die sich mit ,konservativ-radikal® und ,,militant-demokratisch* (tough min-
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dedness-tender mindedness) bezeichnen lassen (Eysenck 1963), in Zusammenhang
bringen. Beachtung der Spielregeln hdangt mit der Dimension konservativ-radikal zu-
sammen. FEine Person, die es fiir wichtig hilt, die Spielregeln zu beachten, fallt eher
in die konservative Richtung, wihrend eine Person, die Abweichungen von den ver-
abredeten Spielregeln in Ordnung findet, eher dem radikalen Pol zuzuordnen ist.
Konservativ-radikal bedeutet iibertragen auf den Umgang mit ethischen Fragen: re-
gelorientierte vs. situtionsorientierte Ethik. Erstere betont die stringente Einhaltung
von ethischen Normen (Du sollst nicht liigen etc.), wihrend Letztere darauf setzt, E-
thik in spezifischen Situationen umzusetzen (Liigen sind erlaubt, wenn dadurch etwas
Gutes bewirkt wird). Die regelorientierte Ethik gibt der Befolgung der Spielregeln die
oberste Prioritdt, wahrend die situationsorientierte Ethik dem gewiinschten Ergebnis
die erste Prioritdt zuweist.

Die zweite Dimension (tough-tender mindedness) muss inhaltlich von den bei-
den Verantwortungsdimensionen getrennt werden, da sie keinen direkten Ausdruck in
Einstellungsthemen findet. Sie wird als Projektion der Personlichkeit auf den Einstel-
lungsbereich interpretiert (Eysenck/Wilson 1978). Hohe Militanz im Kontext von e-
thischen Fragen entwickeln Gesinnungstiter, die aufgrund ihrer starken Uberzeugun-
gen vor keinem Mittel zuriickscheuen, um ihren Zielen ndher zu kommen. Der Ge-
sinnungstiter hat zundchst einmal nachvollziehbare Ziele, handelt aber aufgrund sei-
nes Fanatismus in verblendeter Art und Weise. Er ist ein Eiferer, der seine Ethik ver-
absolutiert. Der Gegenpol der Demokratie ist demgegeniiber dadurch gekennzeichnet,
dass eine Ethik des Diskurses angestrebt wird, in der die Betroffenen ihre Interessen
einbringen konnen.

Die Dichotomie von militant vs. demokratisch lasst sich so verstehen, dass die
Erwartungen, die als berechtigt internalisiert werden, in der dogmatischen Manier ei-
nes Bekehrers oder Fanatikers durchgesetzt werden oder in der toleranten Weise, die
sich aus einer empathischen Grundhaltung ergibt. Damit kommen wir auf die zweite
Verantwortungsdimension zu sprechen. Sie ist dadurch gekennzeichnet, dass morali-
sche Uberzeugungen internalisiert werden bzw. nicht als eigene Prinzipien akzeptiert
werden. Damit wird der Gegensatz zwischen einer Politik, die auf Uberzeugungen
aufbaut, und einer, die auf pragmatischen Uberlegungen aufbaut (z.B. ,,nichste Wahl
gewinnen®), gekennzeichnet. Wer keine ethischen Normen internalisiert hat, wird
moralische Themen nach der Glinstigkeit der Situation entscheiden. Die jeweilige
Entscheidung kann dann durch dazu passende ethische Argumente gerechtfertigt
werden. So macht es der Machiavellist, der ethische Prinzipien nur im Sinne des im-
pression management verwendet (Christie / Geis 1970).

Es ist klar, dass sowohl die Befolgung der sozialen Spielregeln als auch die Er-
fiilllung der berechtigten Erwartungen anderer Implikationen fiir Ethik haben: In ver-
einfachender Weise kann man davon sprechen, dass die Befolgung der Spielregeln
auf die duBere Ubereinstimmung mit ethischen Regeln abzielt, wihrend die Erfiillung
der berechtigten Erwartungen anderer auf die innere Ubereinstimmung mit ethischen
Regeln bezogen ist.
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Beide Standpunkte, der der duBeren und der der inneren Ubereinstimmung mit
ethischen Regeln, haben etwas mit Humanitdt zu tun. Humanitét lasst sich als gege-
ben annehmen, wenn der Mensch nicht Mittel zum Zweck ist bzw. einem Zweck ge-
opfert wird. Das entspricht im Ubrigen einer Lesart des kategorischen Imperativs von
Kant (1994, 78), nach der es ethisch fragwiirdig ist, andere Menschen nur als Mittel
zum Zweck einzuplanen. Vielmehr ist der Mensch nicht nur als Mittel, sondern zu-
gleich auch als Zweck zu betrachten.

Die beiden Verantwortungsdimensionen thematisieren unterschiedliche Aspekte
der Ethik, die im Handlungskontext deutlich werden. Diese betreffen einerseits Hand-
lungsstandards und andererseits deren Umsetzung in konkrete Taten, wobei letztere
das Problem der Diskrepanz zwischen (normbezogener) Einstellung und Verhalten
anspricht. Eine Person kann sozial verantwortlich antworten, indem sie Handlungs-
standards (wie Verlésslichkeit und Solidaritit) thematisiert. Sie kann aber auch ihre
soziale Verantwortung dadurch zum Ausdruck bringen, dass sie in Ubereinstimmung
mit solidarischen Normen handelt, also tatsdchlich fiir andere eintritt, nicht mogelt
und piinktlich ist sowie soziale Sanktionen anwendet, um gierige und selbstsiichtig
handelnde andere zur Ordnung zu rufen (Kahneman et al. 1986).

Die Durchsetzung der moralischen Ordnung beinhaltet nicht nur, dass ithre Wer-
te internalisiert worden sind, sondern auch, dass ihre Verletzung sanktioniert wird
und dass generell die sozialen Spielregeln eingehalten werden. Menschen scheinen es
unangenehm und emporend zu finden, sich in einem sozialen Setting aufzuhalten, in
dem die soziale Ordnung eingeschrinkt und bedroht ist, weil Akteure sich ohne
Riicksicht auf die Bediirfnisse anderer egoistisch verhalten (Folger 1998).

Befolgung der sozialen Spielregeln

Die Thematik der sozialen Verantwortung, die ich unter der Bezeichnung der
Befolgung der Spielregeln zusammengefasst habe, ist keineswegs von nachgeordne-
ter Bedeutung, da sie das zentrale psychologische Problem von Sein und Schein an-
spricht. Lenk (1998) spricht in diesem Zusammenhang von dem ,.elften* Gebot ,,Du
sollst Dich nicht erwischen lassen®. Was damit gemeint ist, erldutert er am Beispiel
von Wasserball-Sportlern. Uber der Wasseroberfliche sieht ihr Spiel fair und mit den
Regeln iibereinstimmend aus, unter der Oberflidche jedoch wird der Gegner regelwid-
rig attackiert, um sich einen Vorteil zu verschaffen. Lenks (1998) Diskussion der
Verantwortung im Unternehmensbereich fokussiert auf die Zwiespaltigkeit der Ethik
in Organisationen, die er mit dem Begriff des ,,Lippenbekenntnisses* kennzeichnet.

Insgesamt ist Lenk (1998) aufgrund dieser Diskrepanz zwischen offentlichen
Bekenntnissen und tatsdchlicher Praxis hinter den Kulissen sehr skeptisch, was die
Chancen auf eine ethische Unternehmensfiihrung angeht. Nach seiner Einschitzung
ist Bluffen an der Tagesordnung. Danach besteht kein echtes Interesse an Chancen-
gleichheit auf der Fiihrungsebene. Lenk zitiert den Nobelpreistrager Milton Friedman
(1990) mit der Maxime ,,The social responsibility of business is to increase its prof-
its“. Zur Begriindung fiir diesen Leitsatz, der die soziale Verantwortung im Unter-
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nehmensbereich ad absurdum fiihrt, verweist Friedman darauf, dass leitende Ange-
stellte in einen Loyalititskonflikt geraten, wenn sie versuchen, soziale Interessen zu
beachten, weil sie dafiir das Geld der Firmenbesitzer oder Aktiondre ausgeben wiir-
den, denen gegeniiber sie verpflichtet sind, ihr Kapital zu vermehren.

Was hier iibersehen wird, ist die Tatsache, dass Manager auch mehreren anderen
Parteien verpflichtet sind, insbesondere den Arbeitnehmern des Unternehmens, dem
Unternehmen selbst und der Gesellschaft. Dieser Tatbestand kommt in einem ,,mul-
tiple stakeholder model* zum Ausdruck (Stone/Stone-Romero 1998). Natiirlich wire
das Entscheiden eines Managers einfacher, wenn er oder sie nur seinen Aktionédren
verpflichtet wére. Aber so ist es nicht. Vielmehr kommt es auf den Ausgleich zwi-
schen externen und internen Interessen an, die alle — absolut gesehen — berechtigt
sind, aber vielfach sich miteinander im Konflikt befinden. Ein Beispiel ist der Schutz
der Privatsphire der Mitarbeiter einerseits und das Interesse des Unternehmens an In-
formation {iber seine Mitarbeiter. Anstelle gerichtlicher Verfahren besteht auch die
Moglichkeit, die berechtigten Interessen beider Konfliktparteien in eine Kompro-
missbildung einzubeziehen, die auf {ibergeordneten moralischen Werten beruht, die
soziale Verantwortung bestimmen.

Die Befolgung der sozialen Spielregeln hat eine zentrale Stellung, was die Ethik
im Berufs- und Wirtschaftsleben angeht. Simon (1951) verwandte schon in seiner
Analyse von Arbeitsverhiltnissen den Begriff der Spielregeln, an die sich beide Sei-
ten halten miissen. Darauf aufbauend wies Folger (1998) darauf hin, dass sozial sank-
tionierte Spielregeln wesentlich zur Aufrechterhaltung der sozialen Ordnung beitra-
gen. Wie er darlegt, lassen sie sich als Bestandteil einer ,,bounded autonomy* auffas-
sen, die aus ,,sozial konstruierten und sanktionierten Einschrinkungen als Konturen
menschlicher Freiheit® besteht (Folger 1998, 26).

Das Konzept der bounded autonomy, das in Analogie zu Simons (1957) ,,boun-
ded rationality* entwickelt wurde, stellt den Kompromiss zwischen Autonomie und
Beschrinkung, Freiheit und Verantwortung sowie Rechten und Pflichten dar. Verlet-
zungen der Kernbestandteile der bounded autonomy, die sich als Einbruch in die
Sphére der Menschenwiirde der Beteiligten beschreiben lassen, unterminieren die
Spielregeln des menschlichen Zusammenlebens, von denen die wichtigsten praktisch
universell verbreitet zu sein scheinen, was auf ihre evolutionire Basis hindeutet. Des-
halb kann es nicht verwundern, dass die Sensibilitit fiir Verletzungen der sozialen
Spielregeln schon bei Kindern vorzufinden ist, vermutlich ein Entwicklungsprozess,
der mit der Sprachentwicklung ablduft und mit ihr verbunden ist.

Wettbewerb unter Konkurrenten ist dann gewéhrleistet, wenn die minimalen
Spielregeln der sozialen Verantwortung beachtet werden. Wer hier betriigt, handelt
unfair. Daher kann es nicht verwundern, dass die Emporung iiber Unfairness {iber
personliche Betroffenheit hinausgeht, sondern gegen jeden Machtmissbrauch gerich-
tet ist, der publik wird. Diese prinzipielle Ablehnung von Machtmissbrauch, der die
Menschenwiirde verletzt, entspricht dem dritten Niveau des moralischen Urteils nach
Kohlberg (1984). Sie zeigt, dass das Streben nach Fairness liber egoistische Ansprii-
che und Gruppeninteressen hinausgeht.
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Der Verzicht auf die Befolgung der Spielregeln als ethische Grundregel ldsst
sich damit begriinden, dass eine situationsangepasste Ethik angestrebt wird, in der
jeweils versucht wird, das zu tun, was dem, was als gut und moralisch erkannt wor-
den 1st, am ehesten dient. Diese Ethik besticht durch ihre hohe Flexibilitit. Thre kon-
sequente Anwendung bedeutet, dass die zweite Komponente der sozialen Verantwor-
tung — der Erfiillung der berechtigten Erwartungen anderer — zur alleinigen Richt-
schnur des Handelns gemacht wird. Aulerdem kommt man damit zu einer utilitaristi-
schen Ethik, wie sie im Folgenden besprochen wird.

Erfiillung der berechtigten Erwartungen anderer

Was die berechtigten Erwartungen anderer sind, 14sst sich auf der Grundlage be-
stehender ethischer Systeme eingrenzen (vgl. Cropanzano/Grandey 1998). Grundsitz-
lich lassen sich formalistische und utilitaristische ethische Systeme unterscheiden.
Formalistische Systeme gehen im Wesentlichen auf Kant und seinen kategorischen
Imperativ zuriick, wihrend utilitaristische Systeme der Maxime ,,der groBBte Wert fiir
die grof3te Zahl“ folgen.

Unter den formalistischen Systemen ldsst sich zwischen einer Gerechtigkeits-
basierten Ethik, wie sie von Rawls (1971) vertreten wird, und einer Ethik, die auf in-
dividuellen Rechten basiert (Kohlberg 1984), unterscheiden. In dem System von
Rawls (1971) wird die Entscheidung dariiber, was ethisch gerechtfertigt ist, davon
abhingig gemacht, ob die gewihlte Alternative unter Personen Zustimmung finden
kann, die noch nicht wissen, welche Position sie in der Gesellschaft innehaben wer-
den. In diesem Sinne stellt es eine berechtigte Erwartung dar, nicht vernachlissigt zu
werden, wenn man krank oder hilfsbediirftig ist. Daher sollte die Sicherung der
Grundbediirfnisse der Menschen fiir alle Mitglieder einer Gesellschaft gewédhrleistet
sein. Hingegen ist das Vorhandensein willkiirlicher Privilegien, die man sich nicht
personlich verdient hat, mit der Rawls-Ethik nicht vereinbar.

Das zweite formalistische System der Ethik ist durch die Tatsache bestimmt,
dass mit der menschlichen Existenz bestimmte Grundrechte verbunden sind, die un-
verduBerlich sind. Darunter fallen sowohl sog. negative Rechte, die sich darauf bezie-
hen, dass man die Freiheit hat, ungestort zu bleiben und seine Privatsphire aufrecht
zu erhalten, als auch sog. positive Rechte, die Pflichten beinhalten (z.B. einem Un-
fallopfer zu helfen, das auf Erste Hilfe angewiesen ist). Unter dieses System der Ethik
fallt auch die Sicherung der Wiirde des Menschen, wie sie in den Menschenrechten
zum Ausdruck kommt. Diese sind nicht verhandelbar, und ein Verstof3 dagegen stellt
einen Bruch des gesellschaftlichen Vertrags dar (Folger 1998). Die Quintessenz die-
ses ethischen Ansatzes besteht darin, dass es verboten ist, Menschen ausschlief3lich
als Mittel zum Zweck zu betrachten. Vielmehr muss immer auch ihre personliche
Wiirde hochgehalten werden. Das entspricht im Ubrigen einer Lesart des kategori-
schen Imperativs von Kant (1994, 78), nach der es ethisch fragwiirdig ist, andere
Menschen nur als Mittel zum Zweck einzuplanen.



222 Hans-Werner Bierhoff: Soziale Verantwortung im Berufs- und Wirtschaftsleben

Der utilitaristische Ansatz steht in einem deutlichen Widerspruch zu dem forma-
listischen. Er ist letztlich rein pragmatisch ausgerichtet, da er dem Motto folgt ,,Was
gute Ergebnisse bringt, ist erlaubt®. Der Zweck heiligt aber nicht immer die Mittel.
Daher ist von vorneherein deutlich, dass der utilitaristische Ansatz keinen ethischen
Absolutheitsanspruch hat. Er kann aber korrigierend beriicksichtigt werden, um eine
groflere Zielorientierung in dem ethischen Diskurs zu verwirklichen.

Der utilitaristische Ansatz ist auch insofern nicht unproblematisch, als seine
Verwendung schnell an die Grenzen der Berechenbarkeit kommt. Im Idealfall setzt er
ein System vollstdndig rationaler Entscheidungen auf der Grundlage der Nutzenma-
ximierung voraus. Es ist aber schon lange bekannt, dass solche rationalen Entschei-
dungen in vielen Alltagssituationen nicht realisierbar sind. Daher setzte Simon (1957)
den Begriff der ,,eingeschrinkten Rationalitdt™ dagegen.

Wenn man sich eine ethische Entscheidungssequenz vorstellt, steht die Frage der
Verletzung von personlichen Rechten am Anfang. An zweiter Stelle geht es um die
Herstellung gerechter Verteilungen. Erst an dritter Stelle ist zu fragen, wie niitzlich
im Sinne des utilitaristischen Prinzips eine Entscheidung ist (vgl. Abb. 1). Damit
kommt dem Utilitarismus eine nachgeordnete Anpassungsfunktion zu, ndmlich die
Aufgabe, unter den zuldssigen Losungen eines Entscheidungsproblems diejenige he-
rauszufinden, die das grof3te Gliick fiir die groBBte Zahl von Menschen impliziert.

Abb. 1 Ein Sequenzmodell ethischen Handelns (modifiziert nach Cropanzano/Grandey 1998, 146)

Verletzt das ge- Fiihrt das geplan- Bedeutet das ge- Ist es ethisch,
plante Verhalten te Verhalten zu plante Verhalten das geplante
die Rechte einer gerechten den grofBten Wert Verhalten aus-
irgendeiner Verteilung? fur die grofte zufiihren?
Person? Zahl?

Die Sequenz, die in Abbildung 1 dargestellt ist, erscheint im Kontext des Be-
rufs- und Wirtschaftslebens als kontrovers, da wirtschaftliches Handeln durch Ratio-
nalitit, zumindest aber durch eingeschrinkte Rationalitit im Sinne von Simon (1957)
gekennzeichnet ist. Da der Utilitarismus unmittelbar mit rationalen Entscheidungs-
modellen zusammenhéngt, die auf dem objektiven oder subjektivem Nutzen aufbauen
(vgl. Edwards 1954), liegt die Versuchung nahe, den Stellenwert utilitaristischer Er-
wigungen in der Sequenz vorzuverlegen und damit ihr relatives Gewicht zu erhohen.
Tatsdachlich folgen Cropanzano und Grandey (1998) teilweise dieser Erwagung, in-
dem sie ein ethisches Modell vorschlagen, in dem gleichzeitig alle drei ethischen
Prinzipien gepriift werden, um auszuschlieBen, dass die Einschdtzung der Rechte ei-
nen Veto-Status gegeniiber dem Utilitarismus hat. Ein solcher Kompromissvorschlag
hat den Vorteil, dass ein solches ,,holistisches* Modell in der Wirtschaft eine groBere
Akzeptanz erwarten kann als das Sequenzmodell in Abbildung 1. Allerdings bleibt
unberticksichtigt, dass die menschliche Wiirde ein nicht zu verhandelndes Gut ist
(Folger 1998), dessen Unantastbarkeit tatsdchlich einen Veto-Status gegeniiber allen
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Mafnahmen haben sollte, die sie beeintrachtigen. Daher wird ihr die hochste Prioritit
bei der Verwirklichung von technologischer Verantwortung zugeschrieben (Lenk/
Maring 2001).

Die Frage der Priorititen kann an dieser Stelle nicht abschlieBend diskutiert
werden. Sie ldsst sich einerseits auf der globalen Ebene stellen, wenn nach den Vor-
und Nachteilen des Sequenzmodells und des ,,holistischen* Modells ethischer Ent-
scheidungen gefragt wird. Sie wird aber auch auf einer niedrigeren Ebene bedeutsam,
wenn es darum geht, dass verschiedene ethische Anliegen miteinander in Wider-
spruch stehen. Ein Beispiel ist die Feststellung, dass die Widergutmachung von Schi-
den, die man selbst verursacht hat, Vorrang hat gegeniiber der Beseitigung von
Schéden, die andere verursacht haben (Birnbacher 2001). Ein anderes Beispiel ist die
Prioritdt der moralischen Verpflichtung gegeniiber Personen, mit denen eine emotio-
nale Bindung besteht, gegeniiber Fremden. Die Tatsache, dass solche Priorititen fest-
gesetzt werden miissen, rechtfertigt nicht die Schlussfolgerung, dass sich Ethik nicht
praktizieren ldsst. Vielmehr bietet die philosophische Ethik fundierte Hinweise dar-
auf, wie die Prioritdten gesetzt werden konnen, um ethisches Handeln zu erreichen.

Eine Person, die die berechtigten Erwartungen anderer erfiillt, folgt einer empathi-
schen Ethik. Demgegeniiber stellt die Betonung der Bestrafung bei Normabweichung
eine regulative Ethik dar, der es primédr darum geht, ein Sanktionssystem zu errichten,
mit dessen Hilfe ethische Anspriiche durchgesetzt werden konnen. Es geht nicht mehr
darum, das Gute zu verwirklichen, sondern darum, das Schlechte zu bestrafen. In dieser
negativen Orientierung wird eine machiavellistische Einstellung sichtbar.

2.2 Zur Wechselwirkung zwischen den beiden Komponenten ethischen Verhaltens

In diesem Beitrag wurden zwei Dimensionen der sozialen Verantwortung in den
Mittelpunkt geriickt: Befolgung der sozialen Spielregeln und Erfiillung der berechtig-
ten Erwartungen anderer. Sind damit zwei unabhéngige ethische Kriterien angespro-
chen worden? Die Antwort ist ,,nein“. Auf empirischer Ebene lésst sich feststellen,
dass beide Dimensionen der Verantwortung positiv, wenn auch nicht allzu hoch, zu-
sammenhingen (Bierhoff 2000). Eine Person, die dazu neigt, den sozialen Spielre-
geln zu folgen, bringt also in der Tendenz auch mehr Bereitschaft zum Ausdruck, die
berechtigten Erwartungen anderer zu erfiillen. Durch diese positive Korrelation zwi-
schen den beiden Basisdimensionen der Verantwortung wird zum Ausdruck gebracht,
dass beide Aspekte auf einer gemeinsamen Basis beruhen, die als Gewissenhaftigkeit
bezeichnet werden kann.

Mit anderen Worten (vgl. Tab. 1), eine regelorientierte Ethik hingt positiv mit
einer empathischen Ethik zusammen bzw. die innere und die duBere Ubereinstim-
mung mit ethischen Regeln schlieBt sich nicht nur nicht gegenseitig aus, sondern ten-
diert dazu, gleichzeitig aufzutreten.

Andererseits besteht aber ein Spannungsfeld zwischen solidarischem Handeln

und Solidaritét als Ideal, zwischen Fairness im Alltag und Gerechtigkeit als Thema
von Sonntagsreden oder zwischen Plinktlichkeit im Beruf und Verldsslichkeit als all-
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gemeine Zielvorstellung. 70 Jahre empirischer Forschung zur Frage der Konsistenz
zwischen Einstellung und Verhalten zeigen, dass es systematische Einfliisse gibt, die
eine Diskrepanz zwischen solidarischem Handeln und Solidaritét als Ideal entstehen
lassen. Dazu zdhlt die Diffusion der Verantwortung, die bewirkt, dass Personen, die
sich moralisch angesprochen fiihlen, nicht handeln, weil sie die Verantwortung auf
andere abschieben (Bierhoff, im Druck).

3. Angewandte Verantwortungsethik

Wie sehen die konkreten Probleme aus, die im Wirtschaftsbereich auftreten und
die fiir Verantwortung relevant sind? Davis (1990) nennt fiinf Schwerpunkte, auf die
im Folgenden das zweidimensionale Bezugssystem der sozialen Verantwortung an-
gewandt wird.

(1) Sicherung der Privatsphire: Die Bedeutung der sozialen Verantwortung
nimmt zu, wenn ein grofBeres Machtgefille besteht, das zwischen verschiedenen Mit-
gliedern einer Firma besteht. Ein solches Machtgefille ist in allen hierarchisch orga-
nisierten sozialen Systemen die Regel und findet sich natiirlich auch in Unternehmen.
Geschiftsentscheidungen miissen so gefillt werden , dass sie nicht nur den eigenen
Geschiftsinteressen dienen, sondern auch unter Beachtung von individuellen und so-
zialen Bediirfnissen des beteiligten Personenkreises (Aktiondre, Mitarbeiter, Kunden,
Offentlichkeit; Witt 2001) stattfinden. Die Auswirkungen von Machtunterschieden
auf ethische Entscheidungen steht im Mittelpunkt der Analyse von Folger (1998) ii-
ber die ,,bounded autonomy*, die weiter oben dargestellt wurde. Sie kennzeichnet ei-
nen Kompromiss zwischen den beteiligten Parteien iiber die giiltigen sozialen Spiel-
regeln innerhalb der Organisation, der den Kernbereich individueller Freiheit fiir alle
Beteiligten sichert. Je groBer die Machtunterschiede, desto gefdhrdeter ist die Auto-
nomie der schwécheren Mitglieder der Organisation und desto grof3er ist die Bedeu-
tung von sozialen Spielregeln, die die Rechte aller Mitarbeiter absichern.

Folgerung: Die individuellen Rechte aller Mitarbeiter werden durch Vereinba-
rungen geschiitzt, die die Regeln des Einflusses in Organisationen festlegen.

(2) Whistle-blowing: Soziale Verantwortung wird durch die Bereitschaft zur
Kommunikation zwischen Unternehmen und Offentlichkeit in kritischen Fragen ge-
kennzeichnet. Diese Kommunikation verlduft prinzipiell in zwei Richtungen: Das
Unternehmen stellt in der Offentlichkeit dar, welche Auswirkungen seine Politik auf
die soziale und physische Umwelt hat (= Transparenz der Geschiftsfiihrung). Die
Vernachldssigung dieser Kommunikationspflicht ruft vielfach das Phidnomen des
whistle-blowing (De George 1990; James 1990) hervor, das beinhaltet, dass Insider
uiber gefdhrliche Produktionsanlagen, die die Nachbarschaft gefdhrden, oder tiber dis-
kriminierendes Verhalten gegeniiber bestimmten Minderheiten aus moralischer Ver-
pflichtung die Offentlichkeit informieren. Whistle-blowing beruht im Wesentlichen
auf der Komponente der Erfiillung der berechtigten Erwartungen anderer. Die Offent-
lichkeit kann von beteiligten Personen erwarten, dass sie Aufkldrung verbreiten,
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wenn z.B. ein Umweltschaden durch eine Produktion ausgelost wird, der die Anwoh-
ner schadigt.

Folgerung: Die Aufdeckung von Missstinden, die die Offentlichkeit bedrohen,
bringt die moralische Kompetenz der Aktivisten zum Ausdruck und stirkt die
moralische Integritit des Unternehmens.

(3) Probleme bei der Ubersetzung von Verantwortungsbewusstsein in verant-
wortungsvolles Verhalten: Die Kriterien von technischer Machbarkeit und 6konomi-
scher Profitmaximierung werden erweitert um das Kriterium der sozialen und 6kolo-
gischen Kosten. Das Beispiel der Umweltverantwortung verdeutlicht das Problem.
Viele Aktivitdten von Firmen — aber auch von Privatpersonen — haben dkologische
Kosten, die nicht oder nur unzureichend in der Kosten-Nutzen-Berechnung Eingang
finden. Umweltverantwortung beruht auf der Bereitschaft, die Umwelt zu schonen
und die Umweltverschmutzung zu verringern (Hoff 1998). Umweltschutz ist aller-
dings nicht zum Nulltarif erhiltlich, da mit Umweltschutzmafnahmen in der Regel
okonomische Kosten verbunden sind. Der einfache Goodwill reicht nicht aus.

Ein Prozessmodell der Umweltverantwortung wurde von Fuhrer (1995) vorge-
schlagen. Es beinhaltet eine Bedrohungsanalyse, eine Verantwortungsfestlegung, ein
mentales Coping zur Uberwindung von internen Widerspriichen sowie eine Hand-
lungsfolgenbewertung, die dem Handlungsentschluss vorgelagert ist. Verantwortli-
ches Verhalten wird dann erwartet,

e wenn eine Bedrohung durch Umweltzerstérung und die Verantwortung wahrge-
nommen werden,

e wenn keine einschriankenden Einfliisse dazu fiihren, dass eine Neubewertung statt-
findet, die die wahrgenommene Bedrohung und die Verantwortung reduziert,

e und wenn die Handlungsfolgebewertung zu einem positiven Ergebnis fiihrt, das
eine eindeutige Handlungspriaferenz entstehen l4sst.

Das Verantwortungsbewusstsein leitet sich wieder aus der Erfiillung der berech-
tigten Erwartungen anderer ab, die einer Umweltzerstorung entgegensteht. Diese mo-
ralische Stellungnahme 16st nach dem Modell eine Handlungsfolgebewertung aus
(Welche Nachteile treten fiir mich auf, wenn ich Verantwortung iibernehme? Welche
Vorteile hat es, Stellung zu beziehen?) und eventuell auch Umdeutungsprozesse, die
moralisch engagierte Handlungen verhindern (z.B. ,alles nicht so schlimm®, , wird
schon gut gehen®, ,,andere sind schuld®, ,,die Gesetze sind zu lasch®, ,,wo gehobelt
wird, fallen Spane*). Diese Bewertungsprozesse konzentrieren sich auf die Beantwor-
tung der Frage, ob die sozialen Spielregeln befolgt werden konnen (Umweltzersto-
rung aufhalten) oder ob sie ausgehebelt werden, so dass eine Diskrepanz zwischen
Einstellung und Verhalten entsteht.

Folgerung: Verantwortungsiibernahme ist ein mehrstufiger Prozess, der zumin-
dest die Feststellung der Verletzung eines moralischen Anspruchs und die Ab-
schitzung der Handlungsfolgen beinhaltet, die letztlich dariiber entscheidet, ob
die sozialen Spielregeln befolgt werden oder nicht.
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(4) Bekdmpfung von Trittbrettfahrern: Das vierte Kriterium steht in engem Zu-
sammenhang mit dem dritten:. Da z.B. die Einbeziehung der Umweltverantwortung
0konomische Kosten verursacht, ist es erforderlich, diese Kosten in der Preiskalkula-
tion zu berilicksichtigen. Der Umweltschutz stellt ein offentliches Gut dar, dessen
,Produktionskosten* von den Kunden mitgetragen werden miissen.

Hier geht es wieder um die Befolgung der sozialen Spielregeln, die durch ,, Tritt-
brettfahren* verletzt werden. Viele sind so lange fiir umweltschonendes Verhalten,
wie andere die Rechnung bezahlen miissen, wihrend sie personliche Nachteile als
unzumutbar empfinden. Hier kommt eine doppelte Moral zum Ausdruck, mit deren
Hilfe man sich personlich besser fiihlt, ohne dem moralischen Anspruch gerecht ge-
worden zu sein.

Folgerung: Sanktionen gegen Trittbrettfahrer erhohen die Befolgung sozialer
Normen, die Kooperation und Verantwortung beinhalten.

(5) Ehrenamtliches Engagement: Wiahrend die bisher genannten Punkte unmit-
telbar mit der Unternehmenstitigkeit zu tun haben, bezieht sich der letzte Punkt auf
die Bewiltigung von Problemen, die die Firmen nicht verursacht haben. Firmen sind
wie alle Biirger aufgefordert, die Norm der sozialen Verantwortung zu befolgen und
dementsprechend denen zu helfen, die in Not sind. Diese allgemeine Verpflichtung,
die z.B. in ehrenamtlichem Engagement (Bierhoff 2001) zum Ausdruck kommt, ldsst
sich im Hinblick auf die besonderen Kompetenzen, die das Unternehmen zur Verfii-
gung hat, hervorheben. Wenn es z.B. im Bereich der Informationstechnologie tétig
ist, sollte es dazu beitragen, Aktivititen im Internet zu fordern, die zur Reduzierung
von sozialen Problemen beitragen konnen usw. Der soziale Bezug des Unternehmens
lasst sich u.a. an einem Engagement fiir die Gesellschaft ablesen. Dieses spiegelt glei-
chermaflen beide Komponenten der sozialen Verantwortung wider: Moralische Ver-
pflichtung und Umsetzung der Verpflichtung in konkrete prosoziale Handlungen.

Folgerung: Verantwortliches Handeln in Unternehmen stellt nicht nur ein Rea-
gieren auf Schwierigkeiten sondern auch ein Agieren auf der Grundlage morali-
scher Einsicht dar.

Diese Anwendungsthemen — Sicherung der Privatsphire, Whistle blowing,
Probleme bei der Umsetzung von Verantwortungsbewusstsein in verantwortungsvol-
les Verhalten, Bekdampfung von Trittbrettfahrern und ehrenamtliches Engagement —
konnen beispielhaft demonstrieren, wie sich der hier eingenommene Blickwinkel auf
Verantwortung fiir die argumentative Bearbeitung ethischer Konflikte in Unterneh-
men eignet. Natiirlich bietet der Alltag in Unternehmen immer wieder neue morali-
sche Dilemmata, die sich nicht im Vorhinein kldren lassen. Es geht vielmehr darum,
ein brauchbares Bezugssystem zu liefern, das Manager und Angestellte benutzen
konnen, um ethische Entscheidungen vorzubereiten.

Seit Jahren findet in der Offentlichkeit eine grundlegende Bewusstseinsinderung
in Richtung groBerer sozialer Verantwortung von Firmen statt. Das hingt auch mit
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der zunehmenden Erkenntnis zusammen, dass globale Umweltverdnderungen eine
neue Herausforderung der Gesellschaft beinhalten (Kruse 1995). Ein zweiter Ge-
sichtspunkt kommt hinzu: Gerade der Erfolg der Wirtschaft trigt dazu bei, dass die
Menschen von existenziellen Sorgen befreit werden und sich neuen sozialen Zielen
zuwenden, die sich um das Thema der sozialen Verantwortung gruppieren, etwa fiir
die Dritte Welt (Montada 2001).

Dementsprechend kann von der Entstehung einer neuen Unternehmenskultur ge-
sprochen werden, die in dem Begriff der ,,high ethics, high profit organizations* (Pa-
stin 1990, 625) zum Ausdruck kommt. Damit wird zum Ausdruck gebracht, dass sich
die Ziele von ethischer Unternehmensfiihrung und Erfolg am Markt nicht not-
wendigerweise ausschlieBen. Vielmehr gibt es heute schon eine Anzahl internationa-
ler Unternehmen, die diesem Begriff entsprechen (fiir Beispiele s. Pastin 1990). Un-
tersuchungen zeigen, dass sich zwischen Unternehmen — auch aus derselben Branche
— deutliche Unterschiede zwischen den Angestellten im Hinblick auf ihre Orientie-
rung an moralischen Werten finden. Dariiber hinaus zeichnet sich ein Trend ab, wo-
nach sich das Management in kleineren Unternehmen eher an moralischen Werten o-
rientiert als das in groBBen (Nystrom 1990).

Das Beispiel der CO,-Reduktion, wie sie auf der Umweltkonferenz in Bonn be-
schlossen wurde, verdeutlicht die Alternativen. Unternehmen werden durch die inter-
nationale Politik veranlasst, Umweltstandards einzuhalten. Umweltverantwortung
wird fiir die, die sie nicht aus eigener Einsicht gewonnen haben, verordnet. Umge-
kehrt kann man sagen, dass Unternehmen, die von sich aus die Bedeutung der Um-
weltverantwortung erkannt haben, einen taktischen Vorteil gegeniiber denjenigen ha-
ben, denen entsprechende Handlungsregeln aufgezwungen werden. Hier deutet sich
beispielhaft an, dass ethisches Handeln wirtschaftlich vorteilhaft sein kann. Das 4n-
dert aber nichts an der Erkenntnis, dass die hier genannten Forderungen in grof3en
Teilen noch auf ihre Umsetzung warten.
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