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Der nachfolgende Beitrag entstand
anlésslich einer vom Weltethos
Institut Tlbingen veranstalteten
Ringvorlesung an der Universitdt
Tiibingen zum Thema ,,Werte und
Wirtschaft”, die Klaus M. Leisinger
am 3. Februar 2015 hielt. Klaus M.
Leisinger ist Griinder und Prdsident
der Stiftung Globale Werte Allianz
in  Basel (Fehler! Hyperlink-
Referenz ungiiltig.), Professor fiir
Soziologie (Unternehmensethik und
Corporate Responsibility) an der
Universitdt Basel und u.a. Sonder-
berater der UNO (,Special Advisor
for the post-2015 Development
Agenda and Business Ethics”). Er ist
Mitglied des Kuratoriums der Karl
Schlecht Stiftung und berdt diese
bei allen Ethik-bezogenen Projekten
wie z.B. dem Weltethos Institut an
der Universitdt Tiibingen.

Die Frage der gesellschaftlichen Verant-
wortung von Unternehmen in Zeiten der
Globalisierung und die in diesem Kontext

entstehenden Herausforderungen an die
Unternehmensethik kénnen auf sehr ver-
schiedene Art und Weise angegangen wer-
den. Man kann es sich bei diesem Thema
einfach machen und sich innerhalb eines
der gangigen groben Argumentations-
Raster bewegen. Diese wirken wie ein
Zaun, grenzen die Wahl der Argumente ein
und pradeterminieren so die Aussage. Das
gilt fir eine spezifische politische Sicht der
Dinge ebenso wie fir die theoretisch-
akademische Perspektive, aber teilweise
auch fur die Sichtweise mancher Praktiker:

Die politische, um nicht zu sagen ideologi-
sche Sicht schreibt, je nach Couleur, ge-
winnorientiertem unternehmerischem
Handeln grundsatzlich entweder Gutes o-
der Boses zu:

o Diejenigen, die in gewinnorientiertem
Geschaftsgebaren per se gesellschaft-
lich winschenswerte Auswirkungen
sehen, stellen in den Vordergrund ih-
rer Argumentation die auf legale Wei-
se wahrgenommene Verantwortung
fiir die optimale Versorgung der Ge-
sellschaft mit Giitern und Dienstleis-
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tungen. Adam Smith wies vor fast 250
Jahren in seiner Untersuchung der Ur-
sachen des Wohlstands der Nationen
darauf hin, dass wir unsere Mahlzeit
nicht dem Wohlwollen des Fleischers,
Brauers oder Backers verdanken, son-
dern der Tatsache, dass sie ihre eige-
nen Interessen wahrnehmen. Das Ei-
geninteresse und die Kundenndhe
sorgen Uber die Zeit fir Innovation,
Flexibilitdit und stetes Bemihen um
Qualitat. Kundenzufriedenheit garan-
tiert nachhaltigen geschaftlichen Er-
folg und somit eine gute Verzinsung
des eingesetzten Risikokapitals. Er-
folgreiches gewinnorientiertes Ge-
schaftsgebaren aller Unternehmer in
einer Volkswirtschaft mit freien Mark-
ten hat Wirtschafts- und Wohl-
standswachstum sowie einen hohen
Beschaftigungsgrad zur Folge — aber
auch Uppige Steuerzahlungen an den
Staat. Selbiger moge maoglichst
schlank sein, d.h. sich auf seine Kern-
kompetenzen beschrianken und die
geschéftlichen Anstrengungen mit
moglichst wenig Regulierung und Bu-
rokratie belasten. Die Schlussfolge-
rung: Die Verantwortung von business
ist business — erfolgreiche Geschafts-
tatigkeit ist auch fir die Gesellschaft
gut.

e Auf dem entgegengesetzten politi-
schen Ufer hort man Stimmen, die
Unternehmen schon aus ordnungspo-
litischen Griinden gemeinhin Ubles
unterstellen. ,Kapitalismus” hat ex
definitione Profitmaximierung und
somit die Ausbeutung der Menschen,
die Vernichtung von Sozialkapital und
die Zerstérung der Natur zur Folge.
Belegt wird die systemimmanente
Erosion sozialer und &kologischer

Standards sowie moralischer Normen
mit schlimmen Beispielen von Men-
schenrechte verletzendem Macht-
missbrauch, ausbeuterischen, ge-
sundheitsgefdhrdenden Arbeitsbedin-
gungen oder gar Kinderarbeit sowie
krassen Fallen von Umweltverschmut-
zung und Raubbau an nicht-
erneuerbaren Ressourcen. Im Sinne
des sprichwortlich gewordenen Satzes
aus den Minima Moralia Adornos ,Es
gibt kein richtiges Leben im falschen”
sind Bemihungen um ,Corporate
Responsibility” im besten Fall Scha-
densbegrenzung, im schlechtesten
Fall verharmlosende Kosmetik einer
menschenverachtenden Praxis. Not-
wendig seien daher ordnungspoliti-
sche Gegenentwirfe zum Kapitalis-
mus, solche, in denen der Staat dafir
sorgt, dass , business” allen Menschen
dient und nicht nur der ,Finanz-
Oligarchie”.

Scherenschnittartige Vereinfachungen und
Verallgemeinerungen dieser Art kommen
ohne stringente Begrindungszusammen-
hange aus. Sie reflektieren a priori Grund-
einstellungen,  Wertehaltungen sowie
Weltanschauungen und blenden alles aus,
was nicht in den Rahmen des jeweiligen
Argumentationsmusters passt. Die jeweils
zum Beweis herangezogenen Beispiele bil-
den tatsachlich einen, wenn auch geringen
Teil der heutigen Realitdt ab — sie sind je-
doch exakt so ausgewahlt, dass sie zum zu-
grundeliegenden Weltbild passen. Genera-
lisierende Aussagen sind unterkomplex und
daher kein Beitrag zu einem seriosen Dis-
kurs.

Es gibt auch eine theoretisch-akademische
Perspektive. Wenn diese im Mainstream
der jeweiligen Fakultdt verbleibt, wird das
Thema der gesellschaftlichen Verantwor-
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tung von Unternehmen mit den spezifi-
schen Methoden beispielsweise der Be-
triebswirtschaft, der Wirtschaftssoziologie,
der Jurisprudenz, der Kulturwissenschaften
oder der Philosophie angegangen. Auf die-
se Weise kommen die jeweiligen Spezialis-
ten zwar zu monodisziplinar folgerichtigen
Aussagen — der Blick flrs Ganze und fir die
Komplexitat der praktischen Wirklichkeit
geht jedoch verloren.

Fur den interessierten Laien verwirrend ist,
dass es innerhalb der meisten Sozial- und
Geisteswissenschaften, so auch in der Mo-
ralphilosophie, unterschiedliche Denkschu-
len gibt. Deren jeweilige normative
Grundsatze fiihren zu verbliffend unter-
schiedlichen Aussagen Uber das, was in ei-
ner spezifischen Situation ,gutes” oder im
hier vorliegenden Kontext ,verantwortli-
ches” Handeln sei. Wer sich am Utilitaris-
mus eines Jeremy Bentham oder John Stu-
art Mill orientiert, wird andere Hand-
lungsmuster fir richtig halten als jemand,
fir den John Rawls’ Theorie der Gerechtig-
keit von 1971 das MaR alles normativ Rich-
tigen darstellt; jemand, der sich einer
Pflichtenethik verbunden fuhlt und daher
die moralische Qualitdt seiner Handlungen
unabhangig von deren Konsequenzen nur
daran misst, ob sie der verpflichtenden Re-
gel gemal ist, wird anders entscheiden als
jemand, fur den ausschlieRlich die abseh-
baren Folgen seines Handelns die Grundla-
ge des ethischen Urteils bilden. Folgt man
gar dem Prinzip Verantwortung von Hans
Jonas oder akzeptiert, wie das Karl Jaspers
tat, eine ,,metaphysische Schuld” auch fir
Unternehmen, wenn sie nichts gegen Un-
recht und Ungerechtigkeit in ihrer Einfluss-
sphare tun, wird der Diskurs liber die Ver-
antwortung im Kontext geschaftlichen
Handelns noch unibersichtlicher.

Das ist kein Votum gegen Moralphilosophie

- jeder intellektuell begabte Mensch kann
bei groen Denkern aller kulturellen und
religiosen Traditionen wichtige Anregun-
gen finden. Auch fir , richtiges” Handeln im
geschiéftlichen Kontext kann solches Wis-
sen Kompass-Funktion haben oder Denk-
anstolRe geben, beispielsweise bei der L6-
sung komplexer Dilemmata. Allerdings,
monodisziplinar geflihrte Fachdiskurse nei-
gen dazu, einzelne Steine aus dem thema-
tischen Gesamtmosaik herauszubrechen
und isoliert zu diskutieren. Oft sind auch
schon die Topoi und termini technici dem
»,hormalen” Verantwortungstrager unver-
standlich — wer am return on investment
gemessen wird, hat wenig Bezug zur auto-
poiesis.

In den meisten Fallen erreichen theore-
tisch-akademische Verantwortungs-Dis-
kurse nicht die Ebene der konkreten Prob-
leme in ihrem kultur-historischen und ge-
sellschaftlichen Kontext sowie in ihrer
sachlichen Komplexitdt. Ohne einen kon-
kreten Kontext, innerhalb dessen Verant-
wortung wirksam werden soll, wird ein
theoretisch-akademischer Diskurs in der
Praxis nicht wirksam.

Schliel’lich gibt es Stimmen aus der unter-
nehmerischen Praxis — sie kdnnen unter-
schiedlich klug sein, dhneln jedoch meist
der ordnungspolitischen Sicht marktwirt-
schaftlicher Protagonisten: Die meisten Un-
ternehmer oder Top-Manager, die sich zur
gesellschaftlichen  Verantwortung ihrer
Firmen &uRern, verweisen zundchst auf
den gesunden Menschenverstand, der
auch im Geschéaftsleben dazu beitragt,
schon aus Eigeninteresse Gesetze einzuhal-
ten. Meist wird zum Stichwort ,Gesetze”
hinzugefiigt, dass bereits vieles gesetzlich
so dicht geregelt sei, dass freiwillige Zusatz-
leistungen als Konzession an diverse An-
spruchsgruppen unnoétig seien — ja gefahr-
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lich, da solche freiwilligen Leistungen Poli-
tikern lediglich Ideen fiir neue Forderungen
gaben.

Das Gemeinwohl profitiere von den ein-
driicklichen Leistungen im Rahmen der
normalen Geschaftstatigkeit: Die techni-
schen und anderen Innovationen, die er-
zielten Produktivitatsfortschritte, die
dadurch geschaffenen Arbeitsplatze und
Einkommen kdamen alle nicht nur dem Un-
ternehmen, sondern auch dem Gesell-
schaftsganzen zugute - von den Steuern
sowie den Sozial- und Versicherungsbeitra-
gen ganz zu schweigen. In besonders guten
Konstellationen wird durch wirtschaftli-
chen Erfolg sogar noch ein gemeinnitziges
Engagement ermoglicht, wie beispielsweise
das der Karl Schlecht Stiftung, das auf dem
wirtschaftlichen Erfolgs-Fundament der
Firma Putzmeister beruht.

Das Manko dieser Sicht ist die Nahe zu ei-
ner bloRen legalistischen ,Compliance-
Definition” der Verantwortung. Verantwor-
tungstrager mit Flihrungsbefahigung haben
das, was Pat Werhane moral imagination®
genannt hat. Es ist das Bewusstsein, dass
jede geschaftliche Entscheidung und Hand-
lung eine ethische Dimension hat und al-
ternative Optionen zur Verflgung stehen,
die aus ethischer Sicht héherwertig sind.
Die Mobilisierung der Vorstellungskraft
und die Erweiterung des geistigen Horizon-
tes scharft das Bewusstsein Uber morali-
sche Dilemmata und Nutzungsmoglichkei-
ten vorhandener Handlungsfreirdume -
Kompetenzen, die in Zeiten der Globalisie-

' P. H. Werhane und B. Moriarty: “Moral Imagi-
nation and Management Decision Making”. In:
Business Roundtable Institute for Corporate
Ethics. Darden Business School 2009; P. H.
Werhane: Moral Imagination and Management
Decision Making. New York (Oxford University
Press) 1999.

rung, zunehmender sozialer Disparitdten
und steigender globaler Umweltbelastun-
gen dringend gebraucht werden.

Werturteile und Weltbilder

Jede der genannten Betrachtungsweisen
hat ihre Anhanger, die sich mit Beispielen,
die zu ihrer Sichtweise passen, legitimie-
ren. Der Grund fiir die Kontroversen liegt
jedoch nicht darin, dass auf der einen Seite
der Debatte ,gute, weise und sozialkompe-
tente” und auf der anderen , bose, dumme
und asoziale” Menschen sitzen. Grundle-
gend flr den Dissens in der Sache sind di-
vergierende Weltbilder, Werteliberzeu-
gungen sowie Interessen und damit unter-
schiedliche Kriterien fir ,verantwortungs-
volles” und ,verantwortungsloses” Han-
deln. Hinzu kommen unterschiedliche Auf-
fassungen, beispielsweise in Bezug auf eine
gerechte gesellschaftliche Arbeitsteilung
(Was soll der Staat, was kann der Markt,
was missen Unternehmen?), divergieren-
de Uberzeugungen hinsichtlich des Welt-
bilds (z.B. ,anthropozentrisch” versus ,bio-
zentrisch”) oder im Hinblick auf Vorzugsre-
gelungen bei konkurrierenden Zielen (z.B.
Zugang zu Arzneimitteln versus Schutz von
intellektuellem Eigentum). Hinzu kommt,
das lehrt uns die Lektire von Erich Fromms
Haben oder Sein, dass es unterschiedliche
Charakterorientierungen und praferierte
Existenzweisen gibt, welche die Menschen
unterschiedliche Dinge fiir wichtig halten
|3sst.

Definitionen dessen, was als ,verantwor-
tungsvoll” bzw. ,verantwortbar” angese-
hen wird, sind immer Erkenntnisse in Raum
und Zeit und somit immer auch an spezifi-
sche historische, soziale, kulturelle, politi-
sche, 6konomische und andere Kontexte
gebunden. Eine fir alle Menschen verbind-
liche Antwort auf die Frage, wofir ein Un-
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ternehmen Verantwortung tragt, gibt es
daher nur als grobe Annadherung. Die ob-
jektive Giltigkeit allen Wissens beruht nur
darauf, dass die gegebene Wirklichkeit
nach Kategorien geordnet wird, welche in
einem spezifischen Sinn subjektiv sind, weil
sie unsere eigenen Erkenntnisse und Be-
wertungen voraussetzen (Max Weber).

Es ist in pluralistischen Gesellschaften véllig
normal, dass es immer Menschen gibt, die
unsere persénlichen Erkenntnisse und Wer-
te nicht teilen, weil sie andere Dinge fir
glltig halten. Die Auseinandersetzung mit
dem Konstruktivismus und der Frage ,Wie
wirklich ist die Wirklichkeit?“? lohnt auch
bei der Erérterung der geschaftlichen Ver-
antwortung. Aber auch die sozialpsycholo-
gischen Erkenntnisse der letzten 50 Jahre
raten zur Vorsicht beim Urteilen:

e die Rationalitdt menschlicher Entschei-
dungen ist begrenzt (bounded rationa-
lity®);

e wir alle haben ,blinde Flecken“® in un-
serer Wahrnehmung und bauen uns
einen subjektiv passenden Wahrneh-
mungs- und Entscheidungsrahmen
(framing®). Dieser bestimmt, was in ei-

2 p. Watzlawick: Wie wirklich ist die Wirklich-
keit? Wahn. Tduschung. Verstehen. Miinchen
(Piper) 2011 (10te Auflage)

* H. Simon: “Theories of decision making in
economics and behavioral science”. In: Ameri-
can Economic Review Jahrgang 49 (1959) Nr. 3,
S. 253-283; ebenso D. Kahneman: Schnelles
Denken, Langsames Denken. Miinchen (Siedler)
2012.

* Max. H. Bazerman und Ann E. Tenbrunsel:
Blind Spots: Why we fail to do what's right and
what to do about it. Princeton University Press,
2011

> D. Kahneman, P. Slovic, A. Tversky (Hg.):
Judgment under Uncertainty: Heuristics and Bi-
ases. Cambridge (Cambridge University Press)

ner konkreten Beurteilungssituation als
Entscheidungskriterium angesehen
wird — und was nicht;

e die Gefahren von Groupthink® sind
ebenfalls bekannt.

Der Diskurs Uber die gesellschaftliche Ver-
antwortung im Kontext geschaftlicher
Handlungen ist sehr anspruchsvoll — kom-
plexe Probleme haben halt keine einfachen
Lésungen.

Allerdings, wer Fihrungsverantwortung in
Unternehmen hat, kann sich nicht damit
zufriedengeben, dass die Angelegenheit
halt komplex sei und man verschiedener
Ansicht sein kann. Menschen mit Fih-
rungsverantwortung mussen Entscheidun-
gen fallen, die Auswirkungen auf das Leben
Anderer haben. Solche Entscheidungen
mussen im Sinne Max Webers ,verantwor-
tungsethisch” reflektiert sein: Wer die Last
der Entscheidung tragt, muss sich die Fol-
gen seines Tuns zurechnen lassen, er darf
sie nicht auf Andere abwalzen. Verantwor-
tungsethisch gepragte Menschen rechnen
nicht mit einer idealen Welt, sondern be-
ziehen die ,durchschnittlichen Defekte”
der Menschen in ihre Entscheidung ein’ —
und handeln entsprechend.

Warum eine solche lange Einleitung? Aus

24. Auflage 2008; vgl. auch De Martino et al.:
“Frames, Biases, and Rational Decision-Making
in the Human Brain”. In: Science, August 4,
2006, S. 684-687.

®1. L. Janis: Groupthink. Psychological Studies of
Policy Decision and Fiascoes. Boston (Houghton
Mifflin Company), 1982,

” M. Weber: Politik als Beruf (1919): In: Ge-
sammelte politische Schriften, hg. von J.
Winckelmann, Tubingen (J.C.B. Mohr) 1921 (8.
Aufl. 1988), S. 552. —
http://www.textlog.de/weber politik beruf.ht
ml

page/Seite 5 of/von 19

Leisinger, K. M., 2017
Corporate Responsibility in Zeiten der Globalisierung


http://www.textlog.de/weber_politik_beruf.html
http://www.textlog.de/weber_politik_beruf.html

FROMM-Online

Property of the Erich Fromm Document Center. For personal use only. Citation or publication of material pro-
hibited without express written permission of the copyright holder.

Eigentum des Erich Fromm Dokumentationszentrums. Nutzung nur fiir personliche Zwecke. Veréffentlichungen
- auch von Teilen - bediirfen der schriftlichen Erlaubnis des Rechteinhabers.

einem einfachen Grund: Ich kann lhnen mit
meinem Vortrag lediglich Anregungen fir
die eigene Urteilsbildung geben. Sie selbst
mussen sich Gedanken machen, was als
Folge Ihrer Werteorientierung die Verant-
wortung eines Unternehmens im Rahmen
seiner Geschaftstatigkeit sein soll. Das ak-
kumulierte Wissen der Unternehmensethik
kann — wenn in geeigneter Form dargebo-
ten — auch Praktikern aus dem Geschafts-
leben bei der Urteilsfindung in einem spezi-
fischen Kontext helfen.

Aus Respekt vor dem Geist der alten und
berlihmten Universitat Tlbingen, an der
ich heute sprechen darf, nahere ich mich
meinen Anregungen auf eine Weise, die
Immanuel Kant in seiner Kritik der reinen
Vernunft empfohlen hat, ndmlich mit den
folgenden drei Fragen:®

Was kann ich wissen?
Was soll ich tun?
Was darf ich hoffen?

Was kann ich wissen?

Wenn ich mich als Unternehmer oder lei-
tender Angestellter ernsthaft mit der Frage
auseinandersetze, welche Verantwortung
ich im Rahmen meiner globalisierten Ge-
schaftstatigkeit Gbernehmen muss, gibt es
unendlich viele gescheite Blicher und wis-
senschaftliche Veréffentlichungen, die mir
helfen kdénnen, gute Antworten zu finden.
Konsens besteht (iber folgende Elemente
eines verantwortungsvollen Handlungs-
portfolios:

e legalitdt ist das unverhandelbare
ethische Minimum. Das gilt auch dort,
wo wegen Unterausstattung der Kon-

® Kant I.: Kritik der reinen Vernunft (Werkausga-
be Band IV, hg. von Wilhelm Weischedel) Frank-
furt (Suhrkamp) 1968, S. 677.

trollorgane oder wegen Umgehungs-
moglichkeiten  (Korruption) deren
Durchsetzung nicht sichergestellt ist.
Da in vielen Landern jedoch die Geset-
ze nicht Schritt halten mit dem Fort-
schritt des Wissens sowie den techni-
schen und wirtschaftlichen Potentiali-
taten, geben sich aufgeklarte Men-
schen nicht mit dem ethischen Mini-
mum zufrieden — sie streben

Legitimitdt der Handlungsweisen an
und somit die Umsetzung des Geistes
internationaler Normen unabhéngig
von den jeweiligen legalen Gegeben-
heiten. Die zehn Prinzipien des Global
Compact der Vereinten Nationen fas-
sen in kondensierter Form zusammen,
worum es hier geht: Unternehmen
sollen sich zu einem Katalog von
Grundwerten aus den Bereichen Men-
schenrechte, Arbeitsnormen, Umwelt-
schutz und Korruptionsbekdampfung
bekennen, diese Grundwerte unter-
stitzen und innerhalb ihres Einfluss-
bereichs in der Praxis umsetzen. Wah-
rend die Legalitat im Zweifel von Ge-
richten, dem Court of Justice, festge-
stellt und durchgesetzt wird, wird das
Gutesiegel der Legitimitat durch die
Jury der offentlichen Meinung, den
Court of Public Opinion verliehen: Es
geht um die gesellschaftliche Aner-
kennungswiirdigkeit des Handelns,
nicht nur um dessen Rechtmdfligkeit.

Allerdings, Menschen halten unter-
schiedliche Handlungs- und Verhal-
tensweisen flr anerkennungswirdig.
Das macht den Verantwortungsdiskurs
schon fiir Industriegesellschaften nicht
ganz einfach. Moderne Gesellschaften
sind Veranstaltungen, die durch gro-
Ren Interessen- und Wertepluralismus
charakterisiert sind. Verantwortungs-
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trager in Unternehmen sind daher mit
einer groBen Zahl oft widersprichli-
cher Erwartungen und Anspriiche kon-
frontiert. Fir alles und jedes Interesse
gibt es gut organisierte Anspruchs-
gruppen, die ihr Anliegen laut oder lei-
se, geschickt oder plump, legitimiert
oder selbst-ermachtigt vorbringen.
Solche special interest groups genie-
Ren in der Offentlichkeit der meisten
Industrielander mehr Vertrauen als
Unternehmen oder politische Institu-
tionen messen. Sie messen die Legiti-
mitat geschéftliche Handelns — also
die Anerkennungswirdigkeit von Leis-
tungen Uber das legal Vorgeschriebe-
ne hinaus - meist ausschliefRlich daran,
was fir ihr spezifisches Anliegen er-
reicht wird. Viele dieser Anspriiche
sind fir sich gesehen berechtigt, aller-
dings sind Unternehmen oft der fal-
sche Adressat.

Noch komplizierter wird es, univer-
salisierbare Verantwortungs-MaR-
stabe im Kontext internationaler Ge-
schdftstétigkeit zu erarbeiten. Zusatz-
lich zum bisher Erwahnten, kommen
eine groRe kulturelle Vielfalt und dar-
aus abgeleitet unterschiedliche gesell-
schaftliche, moralische oder religiose
Normen ins Spiel. Die zu bewaltigende
Herausforderung ist, dass ein Unter-
nehmen, um in einem Land wirtschaft-
lich erfolgreich zu sein, nicht , Fremd-
korper” bleiben darf, sondern sich
bemihen muss, Teil der lokalen Ge-
sellschaft und ihres normativen Gefi-
ges zu werden. Diese Anpassung an
die lokalen Sitten und Gebrauche hat
allerdings Grenzen. Sie sind dort zu
ziehen, wo die Gefahr besteht, univer-
selle Werte und Prinzipien zu verlet-
zen. Wiirde diese Grenze Uberschrit-

ten, verstieRe eine Firma gegen das
Selbstverstandnis der Moderne und
setzte ihren Ruf als integrer und legi-
tim arbeitender Akteur aufs Spiel.

Die schwierige Giterabwagung fir
das lokale Management einer interna-
tional tatigen Firma ist, in einer spezi-
fischen politischen und normativen
Kultur ,zuhause” zu sein, jedoch ihre
eine globale corporate identity zu be-
wahren und ihre eine globale Reputa-
tion zu erhalten — es geht um das, was
auch auf dem Dienstsiegel der Verei-
nigten Staaten steht: e pluribus unum,
aus vielem eines. Beim Ausgleich zwi-
schen den divergierenden Interessen
und kulturell bedingt unterschiedli-
chen Wertehaltungen sowie bei der
Bewahrung einer moglichst wider-
spruchsfreien globalen corporate iden-
tity kann Unternehmensethik einen
wichtigen Beitrag leisten.

Des Weiteren weils ich, dass Unter-
nehmen moralisch gesehen unge-
wohnliche Gebilde sind: Sie haben
keine Hintern, in die man treten und
keine Seelen, die man verdammen
konnte. Sie haben auch kein Gewissen,
das sie nicht schlafen lasst, und keinen
Koérper, der ins Gefangnis gesteckt
werden konnte. Dennoch sind Unter-
nehmen als juristische Personen Tra-
ger von Rechten und Pflichten, auch
von moralischen. Aufgrund ihrer Fa-
higkeiten, menschliche, wirtschaftli-
che, wissenschaftliche und technische
Ressourcen zu mobilisieren, zusam-
menzufihren, zu entwickeln und fur
das Erreichen klar definierter Ziele
einzusetzen, mussen sich Unterneh-
men heute sogar an einem anspruchs-
volleren Zurechnungs- und Beurtei-
lungsraster messen lassen als Einzel-
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personen. Begriindbar ist dies damit,
dass Unternehmen aufgrund ihrer ak-
kumulierten und verkniipften Kompe-
tenz eine viel hoher entwickelte Fa-
higkeit und Kapazitdt zum Ausfiihren
komplexer Handlungen haben. Institu-
tionen sind auch besser als Individuen
in der Lage, simultan Verschiedenes
mit gleicher Aufmerksamkeit zu tun.

Letztlich aber, und auch das weil}
man, sind es immer Menschen aus
Fleisch und Blut, die Verantwortung
tragen. Otto von Bismarck hat einmal
gesagt, mit schlechten Gesetzen und
guten Beamten lasse sich noch immer
regieren, bei schlechten Beamten je-
doch kénnten auch die besten Gesetze
nicht helfen. So bringen auch die
edelsten Werte-Kataloge und die aus-
gefeiltesten Ethik-Codices fur die be-
triebliche Praxis wenig, wenn der mo-
ralische Kompass der Menschen, die
sie umzusetzen haben, nicht justiert
ist. Kein Unternehmen handelt nur als
abstrakte juristische und wirtschaftli-
che Einheit, es agiert immer durch die
Vielzahl seiner auf verschiedenen hie-
rarchischen Ebenen arbeitenden Men-
schen. Moralitat und Verantwortungs-
ethik wird von individuellen integren
Personlichkeiten im Rahmen ihrer
Handlungsfreirdaume durch ihr Han-
deln und Unterlassen in Unternehmen
hineingebracht.

In modernen Gesellschaften ist
kaum eine Situation denkbar, in der
individuelle Akteure lediglich Befehle
ausfihrende Zombies ohne eigenen
Willen sind. Auf allen Ebenen der Or-
ganisation haben Menschen im Kon-
text vieler Einzelentscheidungen den
Entscheidungsfreiraum, fair oder un-
fair, sensibel oder skrupellos, autoritar

oder partnerschaftlich mit anderen
Menschen innerhalb oder auBerhalb
des Unternehmens umzugehen. Die
Entscheidung, die Wiirde des Mitmen-
schen zu respektieren oder zu bescha-
digen, Toleranz zu Uben oder nicht,
Transparenz zu schaffen oder nicht,
Zusammenarbeit zu pflegen oder Kon-
frontation zu suchen, bleibt letztlich
eine individualethische.

Entgegen manchen Skeptikern ge-
he ich davon aus, dass die moralische
GauR-Verteilung in allen gesellschaftli-
chen Institutionen und lberall auf der
Welt vergleichbar ist. Daher sind bei
Siemens, Bayer oder Daimler prozen-
tual gleich viel anstandige Menschen
zu finden, wie in den Kirchen, in den
Parteien oder Universititen. Uberall
gibt es einerseits ein paar wenige Ge-
nies und heiligmaRige ldealisten, an-
dererseits ein wenige paar Dummkop-
fe und unmoralische Gauner — und, in
der Mitte der Normalverteilung, Men-
schen wie Sie und ich.

Das auferlegt jedem Einzelnen von
uns die nicht-delegierbare Verantwor-
tung, sich im Umgang mit Mitmen-
schen an der Jahrtausende alten Gol-
denen Regel zu orientieren — sie ge-
hort in jeden Verhaltenskodex. Der
menschliche Anstand, der menschen-
wirdige Umgang mit Betriebsangeho-
rigen und Zulieferern auf allen Stufen
hat angesichts der wachsenden Zahl
von Burn-out- und Mobbing-Fillen
hochste Bedeutung. Menschen sind
mebhr als variable Kostenfaktoren, alle
haben ihre unantastbare Wiirde; hie-
rarchische Abstufungen sind kein Frei-
brief fir skrupelloses, herablassendes
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und entwirdigendes Handeln und
Verhalten.

Zu guter Letzt: Flr aufgeklarte Men-
schen ist der ethische Diskurs liber die
gesellschaftliche Verantwortung von
Unternehmen in ihrer globale Dimen-
sion heute aus mindestens zwei Griin-
den notwendiger denn je,

- die Komplexitat und Dimension der
heutigen globalen Probleme, seien
es der Klimawandel, der Raubbau
an nicht-erneuerbaren Ressourcen,
die wachsenden Disparitdten bei
den Einkommens- und Besitzver-
haltnissen oder das erodierende
Sozialkapital vieler Lander, macht
mehr als nur eine intensivere in-
ternationale staatliche Zusammen-
arbeit flr eine nachhaltige Entwick-
lung notwendig. Die Komplexitat
und Dimension der heutigen globa-
len Probleme verlangen auch nach
neuem Geschéaftsgebaren, neuen
Geschaftsmodellen sowie unor-
thodoxen Koalitionen mit koopera-
tionswilligen Akteuren der Zivilge-
sellschaft und der Wissenschaft.
Ein , business as usual” der bei wei-
tem wertschopfungsaktivsten, kre-
ativsten und innovativsten gesell-
schaftlichen Akteure wiirde alle
heute bekannten Probleme
schwieriger l6sbar machen. Unter-
nehmen sind nicht fiir alle Ubel
dieser Welt verantwortlich. Ange-
sichts ihrer hohen Fahigkeit zur In-

durch ihre Kernkompetenzen im
Rahmen ihrer Moglichkeiten Teil
der Losung globaler Probleme zu
werden.

Zweitens: Kein groRes Unterneh-
men und kaum eine mittelstdandi-
sche Firma arbeiten heute noch
ausschlieBlich fir einen nationalen
Markt. Internationales unterneh-
merisches Engagement bringt je-
doch die Notwendigkeit mit sich,
auf integre Weise mit teilweise vol-
lig anderen kulturellen, sozialen
und politischen Rahmenbedingun-
gen zurecht zu kommen. Weder
der alleinige Bezug auf das, was
,Zuhause” im Stammbhaus fur rich-
tig gehalten wird, noch das unkriti-
sche Ubernehmen der fremden Sit-
ten und Gebrduche ist geeignet,
Friktionen und Probleme sowie ge-
schafts- und vertrauensschadigen-
de Missverstandnisse zu vermei-
den. Unternehmensethik ist daher
gefordert, zu einem neuen Konsens
Uber integres, verantwortungsvol-
les Geschaftsgebaren beizutragen,
das globalen Nachhaltigkeitserfor-
dernissen Rechnung tragt und eine
aufgeklarte kulturelle Koexistenz
und damit ein friedvolles Zusam-
menleben fordert.

Die Herausforderungen an die Unterneh-
mensethik fiir die Beantwortung der Frage
,was kann ich wissen?” liegen meiner An-
sicht nach zumindest in Folgendem:

novation, zur Wertschépfung und In der Praxis anwendbares Wissen zu gene-
zur kreativen Losungsfindung ge- rieren, in dem die Uber Jahrhunderte ge-
hoért zur modernen Definition von ronnene moralphilosophische Weisheit
Integritat jedoch auch, die richti- heruntergebrochen und angewendet wird
gen Schlussfolgerungen aus dem auf konkrete Losungen von konkreten
vorliegenden Wissen zu ziehen und Problemen, die sich integren Menschen in
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der internationaler Geschaftstatigkeit stel-
len. Dazu gehort auch, handlungsiibliche
,Selbstverstandlichkeiten” und herrschen-
de Ideologien (wie beispielsweise die Ver-
absolutierung des Shareholder Value Prin-
Zips) immer wieder auch nach anderen Kri-
terien zu hinterfragen, als es eine aus-
schlieBliche ,profitabel versus nicht-
profitabel” Linse zulasst.

Allerdings, der Anspruch an die Unterneh-
mensethik hort dort nicht auf. Eine rein
akademisch ausgerichtete und auf Unter-
nehmenstatigkeiten tibertragene Moralphi-
losophie tragt wenig dazu bei, Verantwor-
tungstragern in der Wirtschaft bei der Lo-
sung konkreter Probleme zu helfen. Das
aber ist aus meiner Sicht eine Hauptaufga-
be der Unternehmensethik.

Manager brauchen keine akademische
Nachbhilfe iber moralische Grundwerte — in
den Worten Max Webers; ,Wer ,Predigt’
will, gehe ins Konventikel.“® Verniinftige
Menschen aus allen Lebensbereichen und
in allen Kulturen sind sich, das hat ja die
Arbeit von Hans Kiing und seinen Mitarbei-
tern belegt, iber nicht-negotiable normati-
ve Grundprinzipien einig. Diese generellen
Handlungsimperative sind jedoch vom ho-
hen theoretischen Abstraktionsniveau auf
konkrete Sachverhalte in spezifischen ge-
schaftlichen Kontexten (also mit ,Sitz im
Leben”) herunter zu brechen.

Unternehmensethische Arbeit muss also
einerseits das normativ Geforderte klar
machen, andererseits aber auch helfen,
mogliche Widerspriichlichkeiten zwischen
dem personlichen abstrakten Wollen und
dem Koénnen im konkreten kulturellen, ge-
sellschaftlichen und wirtschaftlichen Kon-

° Weber M.: Gesammelte Aufsiitze zur Religi-
onssoziologie | (JCB Mohr) Tubingen 1920 /
1988, S.14.

text aufzuldsen. Unternehmensethisches
Arbeiten, das in der Praxis nachgefragt
wird und daher wirksam werden kann,
nimmt als Ausgangspunkt konkrete Prob-
lemstellungen, investiert mehr Energie im
Hinblick auf die Losung solcher Probleme
und eroértert mit Fihrungsverantwortlichen
alternative Vorgehensweisen oder flankie-
rende MaRBnahmen, mit denen Entschei-
dungen héherer moralischer Qualitat mog-
lich werden. Fallstudien sind hier ein gutes
Hilfsmittel.

Von guten juristischen Beratern erwarte
ich nur in den seltensten Fallen ein hand-
lungsverhinderndes ,Nein!“. Dies ist nur
dann angezeigt, wenn eine Handlungswei-
se auch mit aufgeklartestem juristischen
Sachverstand und umfassendsten flankie-
renden MaBBnahmen nicht als rechtmalig
beurteilt werden kann. In gleicher Weise ist
auch vom Unternehmens-Ethiker zu erwar-
ten, sich nur bei qualifizierten Abweichun-
gen von durch universelle Normen legiti-
mierten Handlungspfaden mit einem be-
griindeten ,Nein” einzumischen. In allen
anderen Féllen sollte der Rat ein ,,so nicht”
sein — und das Einbringen von flankieren-
den MalRnahmen oder Handlungsalternati-
ven aus dem Schatz des vorhandenen Wis-
sens.

Soviel zur Frage: Was kann ich wissen?” Da
jedoch Wissen allein nicht genligt, nun zur
Frage ,,Was soll ich tun?“. Diese mochte ich
in zwei Schritten beantworten: zunachst,
was soll ich als Entscheidungstrager in ei-
nem Unternehmen tun, danach, was soll
die Unternehmensethik tun.

»Was soll ich tun?“

Was soll ich als Verantwortungstréger ei-
nes Unternehmens tun?

Das erste, was mir zur Frage ,Was soll ich
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tun?” aus der Perspektive von Verantwor-
tungstragern aus der Geschéaftswelt ein-
fallt, ist: ,,So handeln, wie es angesichts des
vorhandenen Wissens sachlich richtig ist
und in Ubereinstimmung mit dem personli-
chen Wertesystem steht!“ Ich vermute,
dass die meisten Entscheidungstrager in
den meisten Unternehmen dieser Maxime
zustimmen kdnnen.

Als Konsequenz dieser Zustimmung werden
organisatorische Vorkehrungen getroffen
und Management-Systeme fiir den Aufbau
einer entsprechenden Organisationsstruk-
tur und Unternehmenskultur eingefiihrt.
Das bedeutet in erster Linie den Einbau von
moralischen Werten und Regeln in die Fih-
rungsgrundsatze der Organisation, damit
neben den Variablen fir wirtschaftlichen
Erfolg Kriterien wie soziale Vertraglichkeit,
Okologische Zukunftsfahigkeit und men-
schenrechtliche Aspekte in das unterneh-
merische Entscheidungsraster eingehen.
Weitere malgebliche Elemente sind per-
sonenbezogene Handlungs- und Verhal-
tensrichtlinien und verantwortungssensiti-
ve Kriterien bei betrieblichen Zielsetzun-
gen, Mitarbeiterbeurteilungen und bei den
Beforderungskriterien. Auf diese Weise
werden aus der unendlichen Zahl der theo-
retisch moglichen Handlungsweisen jene
herausgefiltert und vorgeschrieben, die im
Unternehmen als legitim und erwinscht
betrachtet werden, und fir die man Mitar-
beiter rechenschaftspflichtig halt.

Von grolSter Bedeutung flr eine nachhalti-
ge Verantwortungskultur ist die Reflexion
der Werte, denen man sich im geschaftli-
chen Alltag verpflichten will. Dieser Anfang,
bei dem die oberste Geschaftsleitung in

der Pflicht ist, stellt die Hdlfte des Ganzen™
dar: mit dem vollen Verstehen des Prob-
lems ist ein wesentlicher Teil der Losung
bereits vollzogen.™

Die meisten Unternehmen die ich kenne,
erstellten, als das in den Siebziger und
Achtziger Jahren des letzten Jahrhunderts
,in Mode“ kam, ein Leitbild (mission
statement) und definierten einen Werteka-
talog. Kam es in der Folge zu keiner Strate-
gierevision, Fusion oder Diversifikations-
Akquisition, wurde das Thema ,Leitbild”
meist in der Schublade ,Erledigt” oder im
Archiv abgelegt. Das ist bemerkenswert,
denn die Globalisierung mit ihren veran-
derten Wirtschaftsbeziehungen, andere
gesellschaftliche Erwartungen und die ho-
here ethische Sensibilitat der Menschen in
modernen Gesellschaften fir geschaftli-
ches Handeln sollten eigentlich eine perio-
dische Uberpriifung des Leitbilds und des
Wertekatalogs zur Folge haben. Fragen, die
das Top-Management aufgeklarter Unter-
nehmen in regelmaRigen Abstanden zu be-
antworten hat, sind in diesem Zusammen-
hang sind z.B.

- Fur was stehen wir?

- Wie sieht eine Welt aus, die wir unse-
ren Nachfahren iberlassen wollen?

- Was ist unser Beitrag flir die Gesell-
schaft?

- Was sind die Vorrangregelungen bei Di-
lemmata z.B. zwischen kurzfristiger
Gewinnhohe und Berlicksichtigung
menschenrechtlicher, sozialer oder
Okologischer Anliegen?

- Welche gesellschaftlichen Anliegen und

'° Diesen Satz hat Aristoteles im Zusammen-
hang in seinen politischen Schriften gepragt —
er gilt auch flir Unternehmenspolitik.

"' W. Eucken: Grundsdtze der Wirtschaftspolitik
(hg. nach seinem Tode durch Edith Eucken und
K. Paul Hensel), Tibingen 1952, S.155.
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Anspruchsgruppen halten wir fir wich-
tig?

Ohne eine prinzipielle Auseinandersetzung
der obersten Fihrungsebene mit solchen
zentralen Fragen kann der unternehmens-
kulturelle Kompass nicht justiert werden.
Geschieht dies aber nicht, dann birdet
man die Verantwortung fir prinzipielle
Entscheidungen, Sachbearbeitern irgend-
einer nachgeordneten Hierarchieebene
auf. Dort gehort diese Verantwortung aber
nicht hin. Einer der Grunde dafir ist, dass
ethisch reflektierte Entscheidungen meist
kein free lunch sind. Wenn

- dual use Produkte nicht an Staaten mit
fragwiirdigem Ruf verkauft werden;

- die preisglnstigsten Zulieferer nicht
bericksichtigt werden, weil sie keine
menschenwiirdigen Arbeitsbedingun-
gen haben oder gar Gefangenen-,
Zwangs- oder Kinderarbeit nutzen; o-
der wenn

- Fabrikations-Standorte in fernen Lan-
dern, an die Produktion ausgelagert
wird, regelmaRig serios Uberpriift und
bei Mangeln Konsequenzen gezogen
werden,

dann hat dies negative Auswirkungen auf
Umsatz, Kosten und somit den Gewinn.
Negative Auswirkungen dieser Art sind
kurzfristig nicht — wenn {berhaupt je -
durch Reputationsgewinne kompensierbar,
sie sind der Preis fir Integritat und als sol-
cher eine Investition in die Glaubwirdig-
keit.

Was soll die Unternehmensethik tun?

Unternehmensethik ist der Diskurs (iber
Kriterien, nach denen Entscheidungen und
Handlungen im geschaftlichen Kontext als
moralisch gut und gerecht und nicht nur im
Hinblick auf ihre Profitabilitdt beurteilt

werden. Wie bereits erwahnt, stellen un-
terschiedliche ethische Denkschulen ver-
schiedene Referenzbasen fir die Ge-
schaftsethik dar. MalRgebend fir die Legi-
timierung einer geschéftlichen Handlung
als ,gut” sind Kriterien wie das gréfte
Gliick der gréfsten Anzahl Menschen, die
Gewdhrung unverauBerlicher Rechte, wie
beispielsweise der Menschenrechte, aber
auch die Gerechtigkeit bzw. Fairness einer
Handlung in Bezug auf alle von ihr Be-
troffenen, das Befolgen vorgegebener
Pflichten oder das Vorleben hochgeschatz-
ter Tugenden. Dazu gibt es ganze Biblio-
theken, daher muss ich auf diese Dinge
nicht eingehen.

Ich moéchte Sie stattdessen mit zwei The-
men herausfordern, mit dem viele Unter-
nehmensethiker Probleme haben — das
SchlieBen moralischer Kompromisse und
eine transkulturelle Analyse integren Han-
delns.

Moralische Kompromisse

Um keinen Zweifel aufkommen zu lassen:
Es gibt geschéftliche Handlungsweisen, de-
ren ethische Beurteilung keine Kompromis-
se zulasst. Das ist dort der Fall, wo zur Er-
hohung der Gewinne oder wegen sonstiger
Geschaftsinteressen menschliches Leben
zur Disposition gestellt, menschliche Wiir-
de verletzt, menschliche Gesundheit ge-
fahrdet und die den Menschen anvertraute
Schoépfung unwiederbringlich beschadigt
wird. Solches Handeln ist unverantwortlich,
ja bose. Das sollte auch so genannt werden
— hier sind Kompromisse nicht moglich und
selbstverstandlich auch keine Toleranz, sie
wirde zum Komplizen machen.

In der Praxis stellt sich jedoch selten die
Frage nach dem, was in der besten aller
Welten zu tun oder unter schlechtesten
Rahmenbedingungen unbedingt zu ver-
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meiden ist. Fakt ist aber und darauf wies
schon Max Weber in seiner Rede Uber ,,Po-
litik als Beruf” hin:

,Keine Ethik der Welt kommt um die Tatsa-
che herum, dass die Erreichung ,guter’
Zwecke in zahlreichen Fallen daran gebun-
den ist, dass man sittlich bedenkliche oder
mindestens gefahrliche Mittel und die
Moglichkeit oder auch die Wahrscheinlich-
keit Gbler Nebenerfolge mit in Kauf nimmt,
und keine Ethik der Welt kann ergeben:
wann und in welchem Umfang der ethisch
gute Zweck die ethisch gefdhrlichen Mittel

¢ «ul2

und Nebenerfolge ,heiligt’.

Fiir die angemessene Beurteilung der Ver-
antwortung geschéaftlichen Handelns ist
daher oft ein situationsethischer Ansatz
das richtige Vorgehen. In diesem wird res-
pektvoller Gebrauch gemacht von allen
Prinzipien des ethischen Gesamtwissens
und evaluiert, welchen Normen in der ge-
gebenen Situation welches Gewicht gege-
ben werden soll. Es geht nicht um eine iso-
lierte Analyse anhand einer préaferierten
Einzelnorm, sondern um eine all things
considered-Abwagung — um eine Entschei-
dung unter Abwégung aller Argumente.

Der situationsethische Ansatz von Joseph
Fletchers ist im heutigen unternehmens-
ethischen Diskurs fast vollig in Vergessen-
heit geraten. Fletcher empfiehlt einen
agapeic calculus, eine Abwagung aller rele-
vanten Gesichtspunkte und die Entschei-
dung Uber ein Vorgehen, in dem eine fiir-
sorgliche, wohlwollende, ganzheitliche
Verantwortung wahrgenommen wird. Da
der Kontext von Fall zu Fall verschieden ist,

2 M. Weber: Politik als Beruf (1919). A.a.O., S.
552

). Fletcher: Situation Ethics. The New Morali-
ty. Louisville (Westminster John Knox Press)
1966.

hdngt die Antwort auf die Frage welche
Handlungsweise mehr Gutes als Schlechtes
bewirkt, von den spezifischen Umstdanden
der Entscheidungssituation ab.

In solchen Abwagungen kommt es zu Ent-
scheidungssituationen, in denen morali-
sche Kompromisse geschlossen werden
missen.'* Die Begriffe ,Moral“ und , Kom-
promiss”“ scheinen, zumindest im deut-
schen Sprachgebrauch, nicht zusammen-
zupassen: Viele Menschen haben den Ein-
druck, als misse im Kontext der Moral das
Adjektiv faul, das dem Begriff , Kompro-
miss“ oft zugeordnet wird, durch die Stei-
gerung oberfaul ersetzt werden. Dass je-
doch in der politischen, sozialen und wirt-
schaftlichen Praxis gemeinsame Verant-
wortung ohne die Fahigkeit zum Kompro-
miss nicht moglich ist, weil jeder, der mit
Partnern unterschiedlicher Interessen ar-
beitet: Interessenskonflikte — wie sie z.B.
bei grofRen Bauprojekten zwischen Um-
welt-Aktivisten und Investoren bestehen —
sind ohne ein freiwilliges gegenseitiges
Ubereinkommen, auf einen Teil der jeweils
gestellten Forderungen zu verzichten, nicht
|6sbar. In komplexen, verschiedenen kultu-
rellen Gegebenheiten und divergierenden
Stakeholdern Anspriichen ausgesetzten Si-
tuationen greift moralischer Rigorismus zu
kurz. Nicht nur Demokratien, auch Unter-
nehmen sind nur funktionsfahig, wenn
Menschen Kompromisse eingehen kénnen.

Moralische Kompromisse unterscheiden
sich jedoch von politischen oder 6konomi-
schen dadurch, dass man sich nicht ,,in der
Mitte” trifft und dann alle zufrieden sind.

! Bei diesen Uberlegungen profitierte ich sehr
von der Lektiire von G. Brenkert: , Google, Hu-
man Rights, and Moral Compromise”. In: Jour-
nal of Business Ethics. Jahrgang 85 (2009), S.
453 - 478.
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Moralische Kompromisse sind dadurch ge-
kennzeichnet, dass etwas moralisch Frag-
wirdiges in Kauf genommen wird (z.B. die
Beeintrachtigung von Brutstatten seltener
Vogel, lokale Arbeitsnormen, die denen
unserer dreilliger Jahre entsprechen oder
anderes), unter den gegebenen Umstan-
den und all things considered dies jedoch
als rechtfertigbar betrachtet wird. Der
Grund dafir sind zusatzlich in den Ent-
scheidungsprozess hineingebrachte Werte
und Prinzipien sowie zusatzliche Erwagun-
gen, denen in der spezifischen Situation ein
héheres Gewicht beigemessen wird.

Moralische Kompromisse miussen gefallt
werden, wenn multiple Verantwortungen
in Bezug auf verschiedene Stakeholder
wahrgenommen werden missen. Aus der
Entscheidung, eine moralischen Pflicht ge-
genliber einem Anspruchsteller wahrzu-
nehmen, folgt nicht zwingend, dass auch
alle Anspriiche aller anderen erfiillt werden
mussen. Eine all things considered-
Entscheidung kann die temporar bestmdég-
liche sein oder auch das kleinste Ubel. Der
Mut, bewusst einen moralischen Kompro-
miss einzugehen, anstatt einer (bequeme-
ren) ,Exit“-Lésung® den Vorzug zu geben,
weil einzelne moralische Normen verletzt
werden, ist anerkennenswert: In komple-
xen Situationen mit multiplen Verantwor-
tungen z.B. unter schwierigen politischen
Rahmenbedingungen ist eine , Exit“-Losung
meist die einfachere, fir die betroffenen
Menschen jedoch selten die bessere Lo-
sung. Das Unternehmen kann sich aus ei-
nem Land mit schlechter Regierungsfiih-
rung zuriickziehen und ist aus dem Schnei-

1 7u den Handlungsalternativen ,Exit“ oder
,Voice” siehe den spieltheoretischen Ansatz
von Axelrod: R. Axelrod: Die Evolution der Ko-
operation. Sechste Auflage, Miinchen (Scientia
Nova / Oldenbourg) 2005.

der — die Probleme fiir die Zuriickgebliebe-
nen bleiben allerdings dieselben. Zu blei-
ben ohne von Gouvernanz-Defiziten zu
profitieren und zu helfen, einen Entwick-
lungsprozess in Gang zu setzen, der mit der
Zeit vielleicht bessere Gesamtumstande fur
die betroffenen Menschen schafft, ist kurz-
fristig immer mihsamer - bringt aber lang-
fristig meist bessere Ergebnisse und das
nicht nur fir das Unternehmen und nicht
nur 6konomisch.

Der ,moralische Preis“, der dafiir bezahlt
wird, weil die Umstande es erfordern, ist
die Verletzung anerkannter moralischer
Gebote. Das ist zugegebenermalien ein ge-
fahrlicher Hochseilakt, eine anspruchsvolle
Gratwanderung: Bedenken Uber eine ,,slip-
pery slope” und die Gefahr des Absturzes
sind offensichtlich angebracht — sie mit gu-
ten Argumenten und flankierenden Maf3-
nahmen zu entscharfen ware eine ver-
dienstvolle Aufgabe der Unternehmen-
sethik. Die Spieltheorie lehrt uns, dass die
ausschlieBliche Verfolgung der Eigeninte-
ressen und das alleinige Abstellen auf indi-
viduelle Rationalitat durch jeden einzelnen
Akteur zu schlechteren Ergebnissen fiir alle
fihrt — meine Vermutung ist, dass dies
beim ausschlieRlichen Abstellen auf eine
ethische Norm in komplexen Problemlagen
auch so ist.

Es gibt keine Wunderformel, die in allen Si-
tuationen alle ethischen Normen beriick-
sichtigen lasst, alle Rechte aller Beteiligten
wahrt und allen Interessen gerecht wird:
Normenkonflikte und die damit verbunde-
nen Dilemmata gehdren zum menschlichen
Leben und daher auch zum Geschaftsalltag.
Dies bedeutet, dass — auller wenn es um
nicht-negotiable Menschenrechte geht —
Praferenzregelungen unterschiedlich aus-
fallen werden. In diesen Fallen wird man all
things considered mit prinzipientreuem
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Pragmatismus entscheiden missen, welche
moralische Normen im spezifischen Kon-
text anderen vorgezogen werden. George
Brenkert hat im Zusammenhang mit der
Arbeit von Google in China Kriterien fir die
Rechtfertigung moralischer Kompromisse
vorgeschlagen, die auch fiir andere Kontex-
te einleuchten:'®

e  Sie missen ,fair” sein: Wenn der mo-
ralische Kompromiss unfaire Nachteile
fir diejenigen zur Folge hat, welche
die von uns ,geopferten” Werte, Prin-
zipien oder Regeln nicht verletzen, so
sind sie schwer zu rechtfertigen. Auch
wenn ein moralischer Kompromiss mit
unzumutbaren Opfern fiir einen selbst
verbunden ist, lasst er sich schwerlich
legitimieren: Moralischer Heroismus
mit unzumutbaren Folgen oder un-
wahrscheinlichem Erfolg kann nur in
hochster Not verlangt werden.

e Sie dirfen keinen ernsthaften oder gar
irreversiblen Schaden verursachen:
wenn es um die Gefdahrdung von Le-
ben und schwere Schadigung der Ge-
sundheit geht oder unschuldige Dritte
signifikant geschadigt werden, sind
moralische Kompromisse nicht ver-
tretbar.

e Sie dirfen nicht verlangen, dass die
eigene persénliche moralische Integri-
tdt fir moralisch wertlosere Giter ge-
opfert wird. Wenn die Frage , Kann ich
alles in allem damit leben?” nicht mit
»,ja“ beantwortet werden kann, sind
moralische Kompromisse nicht ver-
tretbar. Und schliefRlich

e Sind moralische Kompromisse nur
rechtfertigbar, wenn - all things

6 G. Brenkert: Google, Human Rights, and

Moral Compromise, a.a.0., S. 468 ff.

considered — der Schaden, der durch
die Verletzung der Norm entsteht, ge-
ringer ist, als er ohne moralischen
Kompromiss ware, bzw. der Nutzen
insgesamt hoher ist.

Die Frage, unter welchen Umstianden ei-
nem Management gerade noch oder gera-
de nicht mehr zumutbar ist, durch striktes
Befolgen aller ethischer Normen als ,wei-
Res Schaf” in einer ,,schwarzen Herde” he-
roisch Schaden zu nehmen, ist letztlich eine
philosophische. Deren Antwort kann man
lange und kontrovers diskutieren. Der Rat
praxiserfahrener, firmenexterner Unter-
nehmensethiker ist bei der Beantwortung
der Frage ,Welches Gesamtergebnis an
»,Gutem” einer Handlung wiegt die Hin-
nahme welchen ,,Ubels” auf?“ umso hilfrei-
cher, je komplexer die Entscheidungslage
ist. FUhrungsverantwortlichen, die unter
Zeit- und Ressourcendruck zeitnah ent-
scheiden miussen, ist im Normalfall mit ei-
nem ,Ja“ - Nein“ — bzw. ,,Gut - Bose” — Ras-
ter nicht geholfen: In Extremfallen ist die
richtige Antwort eine Intelligenz- bzw. Ver-
nunftfrage und keine Moralfrage. Intelli-
genzfragen aber sollten Fihrungsperson-
lichkeiten auch ohne Hilfe von Berufsethi-
kern beantworten kénnen.

Das zweite Thema im Kontext ,,Was soll die
Unternehmensethik tun” geht in die ahnli-
che Richtung, es ist der Umgang mit kultu-
rell bedingtem Normenpluralismus.

Der Umgang mit kulturell bedingtem Nor-
menpluralismus

Der Umgang mit unterschiedlichen norma-
tiven Geboten, die ihren Ursprung in ver-
schiedenen kultur-historischen Pragungen
haben, ist eine groRe Herausforderung fir
das Management international arbeitender
Unternehmen. Die Nichtachtung kulturell
verankerter sittlicher Gebote ist besonders
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heikel, da sie oft als personliche Verletzung
empfunden wird. Nachgelagerte personli-
che Friktionen oder gar Konflikte stéren die
vertrauensvolle Zusammenarbeit.

Nicht alles, was in westlichen Industrielan-
dern sich im Laufe der Jahrhunderte als
kulturelle Weisheit entwickelt hat, ist dem
Uberlegen, was unter anderen kulturell-
historischen Gegebenheiten sich lber die
Zeit als ,,gut” verfestigt hat. Gerade in der
heutigen Zeit ist vor einer Huntington-
These zu warnen. Und umgekehrt: nicht al-
les was uns beispielsweise als fernostliche
Weisheit prasentiert wird, kann vor den
Anforderungen universeller Normen be-
stehen.

In allen Kulturkreisen der Welt handeln
und verhalten sich Menschen als Folge ei-
ner spezifischen ,mentalen Programmie-
rung” . Diese kommt zustande durch
die kulturhistorischen Rahmenbedingun-
gen sowie durch die entsprechenden Sozia-
lisationsprozesse in der Familie, im Freun-
deskreis, in der Ausbildung und im Beruf.
Die unterschiedliche kulturelle Pragung hat
zur Folge, dass integre Menschen verschie-
dene Werte, Normen und Konventionen als
»,hormal“ bzw. ,richtig” empfinden. Hinzu
kommt, dass es in der Natur des Menschen
liegt, durch selbstreferentielle (und eigen-
natzige!) Einschatzungen einer Situation zu
unterschiedlichen Schlussfolgerungen fir
eine gerechte LOsung eines Problems zu
gelangen.’®

Y Siehe dazu G. Hofstede: Culture’s Conse-
quences. Zweite Auflage, London (Sage Publica-
tion) 2001.

18 Sogar Lernen findet haufig in einem Kontext
von Voreingenommenheit statt: Unser Ge-
déachtnis ist selektiv; wir tendieren dazu, uns an
Verhaltensweisen zu erinnern, die unser
Selbstbild unterstiitzen, und vergessen gerne

Aus der Erkenntnis, dass die Losung globa-
ler Probleme gemeinsame  Werte-
Uberzeugungen und, daraus abgeleitet,
gemeinsame ethische Imperative erfor-
dern, haben seit den friihen 90ger Jahren
des letzten Jahrhunderts hier in Tlibingen
Hans Kiing und seine Kollegen Grundpfeiler
einer ,Globalen Ethik“ herausgearbeitet.
Mit der gleichen Intention, einen globalen
moral common sense mit Fokus auf unter-
nehmerisches Handeln und Verhalten zu
finden, wurden die 10 Prinzipien des UN
Global Compact entwickelt. Das Arbeiten
an einem globalen ethischen Grundkon-
sens ist duBerst wertvoll, weil die Aufmerk-
samkeit auf die Gemeinsamkeiten zwi-
schen verschiedenen Kulturen und Religio-
nen gelenkt wird, anstatt sich Uber Tren-
nendes zu ereifern.

Was Unternehmensethik meiner Uberzeu-
gung nach tun muss, ist die generellen kul-
turibergreifenden Imperative auf konkrete
Handlungsweisen im Kontext von Men-
schenrechten, Arbeitsnormen, Umwelt-
standards und Anti-Korruptions-
Malnahmen anzuwenden. Dadurch konn-
ten sie Verantwortungstragern in Unter-
nehmen bei der Beantwortung wichtiger
Fragen helfen:

e Von welchen Normen, die im Stamm-
haus gelten, kann im Gastland abgewi-
chen werden, weil die dortigen ledig-
lich ,anders”, nicht aber moralisch
schlechter sind?

e Welche zwischenmenschlichen und or-
ganisatorischen Gepflogenheiten, sozi-

solche, die dem widersprechen; und wir sind
Meister im Abwalzen von Schuld. Vgl. Bazer-
man M.K./Tenbrunsel A. E.: Blind Spots, Why
We Fail to Do What’s Right and What to Do
about It. Princeton University Press, Prince-
ton/Oxford 2011, S. 73.
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alen Differenzierungen oder hierarchi-
schen Unterordnungen, die im Gast-
land Ublich sind, kdnnen Unternehmen
nicht tolerieren, weil sie gegen die
Kernsubstanz universeller Werte ver-
stoRen?

e Welche Malstdabe sind anzulegen fir
die Entscheidung, in welchen Situatio-
nen das Insistieren auf den ,eigenen”
Werten notwendig ist, und wo aus
Respekt gegeniiber dem Gastland Tole-
ranz angezeigt ist?

Anstellungs- und Beschaftigungsbedingun-
gen, die in einem Land als vollig normal, in
Deutschland aber als diskriminierend oder
ausbeuterisch beurteilt werden, sind ein
Beispiel, um was es hier geht. Umweltstan-
dards — Stichwort Juchtenkéafer - , die bei
uns als Ergebnis hohen Wohlstands und
langanhaltender Verhandlungen als ,nor-
mal“ betrachtet werden und anderswo
noch nicht, ein anderes. Schlieflich gibt es
unterschiedliche Vorstellungen Uber der
Loyalitatsprioritaten gegeniiber der Firma,
dem Staat oder der Familie. Uberall dort,
wo Menschen aus verschiedenen Kulturen
miteinander arbeiten, sollten vorschnelle
ethnozentrisch gepragte Verurteilungen
vermieden werden.

Die Arbeit an einem transkulturell abge-
stlitzten globalen Geschaftsethos ist eine
anspruchsvolle Arbeit — sie lohnt sich je-
doch in einer Zeit, in der die immer enger
werdenden internationalen Verknipfungen
eine Zusammenarbeit auf Augenhéhe und
eine Verstandigung Uber prinzipielle Pflich-
ten erfordern.

Ich komme zur letzten Frage, aus dem Ka-
non Immanuel Kants:

Was darf ich hoffen?

Zundchst fiir die Unternehmensethik:

Ich hoffe auf eine Entwicklung in der Un-
ternehmensethik, die weg kommt von der
Ubertragung moralphilosophischer Ansitze
auf geschaftliches Handeln ohne Beriick-
sichtigung 6konomischer Handlungsprinzi-
pien und Systemkonstanten, weil ein sol-
ches Vorgehen in der unternehmerischen
Praxis keine Resonanz erfdahrt. Angesichts
der engen Verflochtenheit der Weltwirt-
schaft und des hohen Konkurrenzdrucks,
aber auch der Vielzahl der politischen
Rahmenbedingungen und bestehender Di-
lemmata ist auch das Auseinzeln unter-
nehmerischer Verantwortung aus dem ge-
samten Verantwortungs-Geflecht aller Sta-
keholder nicht zielflihrend.

Ich hoffe auf mehr Akzeptanz dafiir, dass
zur globalen Sicherstellung eines interkul-
turell akzeptierten MindestmaRes an Ver-
antwortungsleistungen Bemiihungen auf
drei Ebenen erforderlich sind, auf der Ord-
nungsebene der Wirtschaftsordnung und
Wirtschaftsverfassung, der institutionellen
Ebene (Unternehmens- und Governan-
zethik) und auf der persénlichen Ebene
(Tugendethik fir Manager). Moralisches
Handeln und Verhalten kann nachhaltig
nicht (sondern héchstens temporar und
punktuell) durch moralische Appelle gegen
Handlungsanreize des Marktes und politi-
schen Widerstand realisiert werden. Wenn
die ,Guten” die ,Dummen” sind, sind
nachhaltige Breitenwirkungen nicht zu er-
warten.

Was darf ich fiir uns Menschen hoffen?

Giovanni Pico della Mirandola hat im Jahre
1486 in seiner ,Rede Uber die Wirde des
Menschen“’ etwas gesagt, was man auch
heute nicht schoner sagen konnte: Der

% On line zu finden auf http://www.sebastian-
bathe.de/archiv/sonstiges/mirandola ueber di
e wuerde des menschen.pdf
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Mensch ist das wunderbarste Geschopf der
Welt. Er ist das ,Bindeglied zwischen den
Kreaturen, enger Freund der hohen Wesen
und Konig der niedrigen, der Interpret der
Natur durch die Scharfe seiner Sinne, durch
die fragende Neugier seines Verstands und
durch das Licht seiner Intelligenz.” Pico 14t
Gott zu den Menschen etwas sagen, das
auch heute noch fir alle Spharen menschli-
cher Verantwortung relevant ist:

,Die Natur der lbrigen Geschopfe
ist fest bestimmt und wird inner-
halb von uns vorgeschriebener Ge-
setze begrenzt. Du sollst dir deine
ohne jede Einschrankung und Enge,
nach deinem Ermessen, dem ich
dich anvertraut habe, selber be-
stimmen. Ich habe dich in die Mitte
der Welt gestellt, damit du dich
von dort aus bequemer umsehen
kannst, was es auf der Welt gibt.
Weder haben wir dich himmlisch
noch irdisch, weder sterblich noch
unsterblich geschaffen, damit du
wie dein eigener, in Ehre frei ent-
scheidender, schopferischer Bild-
hauer dich selbst zu der Gestalt
ausformst, die du bevorzugst. Du
kannst zum Niedrigeren, zum Tieri-
schen entarten; du kannst aber
auch zum Hoheren, zum Goéttlichen
wiedergeboren werden, wenn dei-
ne Seele es beschlieRt.”

Jeder von uns ist in allem, was er oder sie
tut, ein frei entscheidender, schopferischer
Bildhauer — jeder kann das tun, wovon er
im Innersten weil, dass es richtig ist. Von
dieser Verantwortung kann sich niemand
befreien. Individuelle moralische Verant-
wortung ist nicht auf andere abwalzbar
und Mangel an Verantwortung im ge-
schaftlichen Kontext der Globalisierung
nicht hinderlichen Umstdanden zuschreib-

bar. Vorauseilenden Gehorsam gegeniiber
Finanzmarkten oder Funktionaren despoti-
scher Staaten nicht mitzumachen, auch
wenn alle eine glinstige Gelegenheit zum
kurzfristigen Vorteil nutzen, ist in der heu-
tigen Zeit vielleicht nicht risikolos, was
kurzfristigen Umsatz oder Gewinn angeht.
Aber: Gefahr fir Leben und Gesundheit ist
damit nicht verbunden, Verweigerung aus
Gewissensgriinden ist auch im geschaftli-
chen Bereich zumutbar, fir die seelische
Gesundheit sogar manchmal besser.

In dieser Hinsicht ist der Brief, den
Matthias Claudius an seinen Sohn Johannes
schrieb, eine wunderbare Anregung:

,Die Wahrheit richtet sich nicht
nach uns, sondern wir missen uns
nach ihr richten — Scheue Niemand
so viel, als Dich selbst. Inwendig in
uns wohnet der Richter, der nicht
trigt und an dessen Stimme uns
mehr gelegen ist, als an dem Beifall
der ganzen Welt und der Weisheit
der Griechen und Agypter.”

Es ist realistisch davon auszugehen, dass
diejenigen, die eine ganzheitliche morali-
sche Verantwortung im geschaftlichen Le-
ben auch gegen alle anderen Versuchun-
gen konsistent und koharent mit Leben er-
fillen, global vermutlich eine Minderheit
sind. Es kann auch sein, dass diejenigen,
die auf clevere Weise Unterschiede, Unzu-
langlichkeiten oder Unscharfen bei den ge-
setzlichen Vorschriften ausnutzen, kurzfris-
tigen Gewinn daraus ziehen — auch wenn
mit solchem Handeln langerfristig kein
Staat zu machen ist. Daher braucht es ne-
ben starken eigenen Uberzeugungen auch
Standfestigkeit.

Wir alle, denen integres geschéftliches
Handeln als Beitrag zu einer Zukunft, die
wir flir unsere Kinder und Enkel wollen, ein
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Anliegen ist, lege ich die Worte ans Herzen, Euch auf Eure Kraft und darauf, dal je-
die Willy Brandt in den letzten Tagen sei- de Zeit eigene Antworten will und man
nes Lebens an seine Freunde richtete: auf ihrer Hohe zu sein hat, wenn Gutes

Ill

,Nichts kommt von selbst. Und nur bewirkt werden sol

wenig ist von Dauer. Darum — besinnt
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