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1. ,Ethik zahlt sich langfristig aus’ — stimmt das?

Die praktische ebenso wie die akademische Unternehmensethiklandschaft, die sich in den
letzten Jahren herausgebildet hat, ist nach wie vor von funktionalistischen bzw. instrumenta-
listischen Annahmen durchdrungen, wenn nicht bestimmt. ,,Ethik zahlt sich langfristig aus®,
so lautet das mehr oder minder explizit vertretene Credo, das sowohl hinter zahlreichen prak-
tischen Initiativen steht als auch die vertretenen theoretisch-konzeptionellen Positionen be-
stimmt und durchdringt. ,,Sound ethics is good business in the long run.“! Davon sind nicht
nur Unternehmer und Manager iiberzeugt, sondern auch viele der wirtschafts- und unterneh-
mensethischen Fachvertreter (deren Zahl im deutschsprachigen Raum immer noch ver-
schwindend gering ist) und wohl auch breite Bevolkerungskreise — man miisse nur langfristig
genug denken bzw. kalkulieren. Zwar hat diese ,moderne’ (im Grunde allerdings vormoderne)
Volksweisheit in jiingster Zeit etwas an Uberzeugungskraft eingebiisst.> Dennoch bestimmt
dieses tief verwurzelte, langfristokonomische Denken nach wie vor die Szenerie — und sei es
nur in der schwécheren Form eines sog. ,Business case for Corporate Social Responsibility
(CSR)’.

Im Folgenden mdchte ich diesem Denken auf den normativen Grund gehen — bzw. schlicht
der Frage nachgehen, ob sich ,Ethik’ denn nun tatsachlich auszahlt oder nicht. Die These wird
sein, dass es sich um eine falsch gestellte Frage handelt, die gegeniiber dem Problemniveau
der (wirtschafts-)ethischen Fragenstellung unterkomplex bleibt. Moglicherweise geht die
verbreitete Intuition, die sich hinter der verbreiteten langfristokonomischen These steht, aller-
dings nicht ganz fehl. Dann aber muss sie richtig verstanden, und sie muss relativiert werden.
Ich schlage hierfiir eine alternative Sicht auf das Verhéltnis zwischen ,Ethik und Gewinn’ vor:
das Konzept verdienter Reputation. Dieses bietet m.E. den einzigen Ausweg fiir eine Unter-
nehmensethik, die der Skylla 6konomistischer Verkiirzungen (,Instrumentalismus’) einerseits,
der Charybdis dkonomischer Erfolglosigkeit (,,Ethik der roten Zahlen)® andererseits entgehen
mochte. Nur auf der Basis verdienter Reputation ldsst sich Unternehmensethikberatung be-
treiben.*

Diese Aussage wurde Unternehmern und Manager in mehreren, 1961, 1977 und 1987 durchgefiihrten Studi-
en zur Stellungnahme vorgelegt. Die Zustimmungsrate reichte von mehr als 98% bis zu ,,general agreement*.
Vgl. zu den Studienergebnissen sowie ihrer Interpretation Ulrich/Thielemann, ,,Manager®, S. 76ff.

So stimmen in einer Studie des Center for Corporate Citizenship at Boston College nur noch 64 Prozent der
befragten Manager der Aussage zu, “Corporate citizenship makes a tangible contribution to business’ bottom
line®. Und 47 Prozent der befragten Firmenvertreter stimmen der Aussage zu, dass ,,Many companies pro-
mote corporate citizenship, but are not truly committed to it.” Rochlin, Corporate Citizenship, S. 15. Einer
anderen Studie zufolge sind 68 der befragten CEOs der Ansicht, dass ,,Corporate social responsibility is vital
to the profitability of any company”. PricewaterhouseCoopers, CEO Survey, S. 18. Der Bezug zur Langftis-
tigkeit wird in diesen Fragen allerdings nicht hergestellt.

Kuhn, Unternehmerische Verantwortung, S. 5.

Die hier entwickelten Thesen bauen auf Uberlegungen auf, die in Thielemann, ,,Vertrauenskrise“ sowie
Thielemann/Ulrich, Bankenethik, S. 19ff. entwickelt wurden.



Auch wenn die These, dass sich ,Ethik’ langfristig auszahle, ziemlich alt ist und eine — wenn
auch geistesgeschichtliche eher junge — Variante marktmetaphysischen Denkens darstellt,” das
seinen wohl prominentesten Ausdruck in der ,,Protestantischen Ethik* als dem ,,Geist des
Kapitalismus® gefunden hat,’ so ist doch erstaunlich, dass diese These auch heute noch wie
eine neue, frisch gewonnene Erkenntnis verkiindet wird. Interessant sind hier vor allem Ent-
scheidungstrager der Wirtschaft.

So vertritt Heinrich von Pierer, Vorsitzender des Aufsichtsrats der Siemens AG, die Auffas-
sung, dass ,,ein Unternehmen ganz einfach deshalb moralisch handeln [sollte], weil sich un-
moralisches Handeln nicht lohnt! [...] Moralisches Handeln bringt langfristig Vorteile.*’
Bernd Pischetsrieder, Vorstandsvorsitzender der Volkswagen AG, hilt ,,Ethik* fiir eine ,,not-
wendige Voraussetzung flir nachhaltigen, wirtschaftlichen Erfolg.” ,Langfristig ist Erfolg
ohne Ethik nicht méglich.*® Und Henning Schulte-Noelle, Vorsitzender des Aufsichtsrats der
Allianz AG, ist der Meinung, dass ,,nachhaltiger Erfolg nur zu erreichen [ist], wenn die legi-
timen Interessen aller Stakeholder beriicksichtigt werden.” Firmen “entdecken die Ethik®, so
der auch als Unternehmensberater aktive Pater Herrmann-Josef Zoche, ,,weil sie merken, dass
sie einen wirtschaftlichen Nutzen bringt."

Von Seiten der wirtschaftsethischen Fachvertreter wird diese Botschaft zumeist eher ver-
schliisselt vertreten. So schldgt Josef Wieland eine sog. ,,Ethik der Governance® vor, die als
,Bestandteil eines dkonomischen Problems* aufgefasst wird, ,,ndmlich die Kooperation ei-
geninteressierter Akteure in und mittels von Unternechmen zu ermdglichen.”!' Dabei wird mit
sog. ,,moralische Ressourcen®, ,,moralischen Giitern* oder ,,moralischen Parametern* hantiert,
die zu allozieren seien, wobei allerdings unklar bleibt, warum es sich hierbei um ,,moralische*
Ressourcen, Giiter usw. handeln und nicht etwa um unmoralische, und was dies alles mit
,,Ethik* zu tun haben sollte."

Die Begriffe ,Ethik’ und ,Moral’ werden hier umgangssprachlich gebraucht und sollen den
Inbegriff bzw. die Gesamtheit legitimen, verantwortbaren, kurzum richtigen Handelns mar-
kieren. ,Ethik’ — von der Achtung der Freiheit und Wiirde jeder Person und der Einhaltung
der Menschenrechte iiber die Verhinderung betriigerischen Verhaltens und die Vermeidung
okologischer Schiden bis zur Chancengleichheit, zur gerechten Verteilung der Einkommen,
iiberhaupt zu einem fairen Umgang mit allen Stakeholdern, einschliesslich der Konkurrenten
— all dies und moglicherweise noch viel mehr wird, so die These, zu einer Funktion markto-
konomischen Erfolgs und des Gewinnstrebens bzw. der Orientierung an der Steigerung des
Shareholder Value. Der Gegensatz zwischen dem alten Credo Milton Friedmans, ,,The social

Bereits Adam Smith (Jurisprudence, S. 538f.) findet sich der Hinweis, dass Kaufleute um ihren ,,guten Ruf™
(,,charakter*) besorgt sind, ehrlich und piinktlich zu liefern (,,probity and punctuality), was auf ihr Eigenin-
teresse zuriickzufiihren sei (,,reduceable to self interest™), auch morgen noch Geschifte zu titigen. ,,The very
appearance of cheat would make him lose.* James M. Buchanan (Economics, S. 208) hat dies die ,,discipline
of continuous dealings“ genannt. Und bereits 1927 sprach der St. Galler Betriebswirtschaftsprofessor Arthur
Lisowsky von ,,’Ethik’* als einem ,,Rentabilititsfaktor. Lisowsky, ,,Ethik*, S. 432ff.

6 Weber, ,,Protestantische Ethik*.

" Pierer, Profit, S. 11.

®  Pischetsrieder, ,,Konzernwerte*, S. 95, 99.

?  Schulte-Noelle, ,,Ethik*, S. 215.

Zoche, ,,Einsamer Rufer.

1 Wieland, Governance, S. 67, 78f.

Eine Antwort wird in Abschnitt 4 gegeben.



responsibility of ethics is to increase its profits®,” ist dabei nur ein scheinbarer. Dieses Credo

lebt ja immer noch fort, etwa wenn die schweizerische Grossbank UBS in ihrem ersten Stake-
holder-Report verkiindet: ,,Indem wir fiir unsere Aktiondre Mehrwerte schaffen, schaffen wir
auch Mehrwerte fiir alle anderen Ansprechgruppen.“'* ,Ansprechen’ kénnen die Anspruchs-
gruppen bzw. Stakeholder die Bank durchaus, aber sie haben keine Anspriiche zu stellen, da
die eigenen Interessen bzw. diejenigen der Aktiondre mit allen iibrigen Anspriichen bereits
vorgingig vermittels der ,unsichtbaren Hand’ des Marktes ethisch harmonisiert sind. Vom
gleichen Geist ist auch die These Horst Albachs getragen, die ,,Beschiftigung mit Unterneh-
mensethik“ sei ,,Uberfliissig”, ndmlich ethisch iberfliissig.”” Denn ,die Betricbswirt-
schaftslehre* — verstanden als eine Theorie der Unternehmung, die die Bedingungen dafiir
klart, wie ,,der Kapitalwert des Unternehmens zu maximieren* sei — ,,ist [bereits] Unterneh-
mensethik®.'®

Aus dieser Perspektive wire es ,,iiberfliissig® oder gar ethisch ,schéddlich’, CSR-Reports zu
verfassen, dem UN Global Compact beizutreten oder welches Set von MaBlnahmen auch im-
mer zu ergreifen, mit dem man den Anspruch unternehmensethischer Legitimitdt und Ve-
rantwortbarkeit verbinden mag, und zugleich dadurch den Gewinn zu steigern. In beiden
Konzeptionen, der Friedman’schen wie der instrumentalistischen, bildet die Orientierung am
Gewinn bzw. am Shareholder value jedoch die letzte Mafsgabe des unternehmerischen Han-
delns. Lediglich ist die Rezeptur dafiir, wie Gewinne zu erzielen bzw. zu steigern sind, eine
andere. “Unternchmensethik® wird nun zu einem ,,Instrument* der Unternehmen zur Gewinn-
erzielung."”” Man muss sich auf ,Ethik’ einlassen, d.h. auf die ,Erwartungen’ derjenigen Sta-
keholder, die sich nicht einfach als Homines oeconomici, sondern als Biirger verstehen und
denen es darum nicht gleichgiiltig ist, ob die Unternehmen, von denen sie Produkte erwerben
oder bei denen sie beschéftigt sind, ethisch verantwortungsvoll oder im Gegenteil verantwor-
tungslos agieren.'® Man muss also etwas unter dem Banner Ethik oder sinnverwandter Begrif-
fe wie Corporate Social Responsibility (CSR), Corporate Citizenship, ,Nachhaltigkeit’, ge-
sellschaftliche Verantwortung usw., mit denen der Anspruch der Legitimitit und Verantwort-
barkeit des Unternehmenshandelns markiert wird, fun. Und zwar muss man dies, um den
Gewinn zu steigern oder wenigstens zu halten, so die instrumentalistische These: ,Ethik’ ist
ein notwendiges Instrument der Gewinnerzielung, eine Investition, die sich, wie jede Investi-
tion, der Intention nach wieder auszahlt.

In beiden Féllen handelt es sich allerdings um eine ,,Ethik ohne Moral“"’. Nur Klugheit ist
erforderlich, nicht Integritit — klassisch gesprochen: der ,gute Wille’ —, damit sichergestellt
ist, dass bei den Unternehmensaktivititen alles mit ethisch rechten Dingen zugeht. Es handelt
sich um eine ethische Theorie (oder kurz: Ethik), die ohne ethisch orientierte Praxis (,Moral’
bzw. Moralitidt) meint auskommen zu konnen.

Friedman, ,,Profits‘.

UBS, Engagement, S. 5.

15 Albach, ,,Betriebswirtschaftslehre®, S. 809. Vgl. auch Thielemann/Weibler, ,,Scheitern®.

'* Ebd., S. 813, 809.

Wagner, Unternehmensethik, S. 82. Und so stellt David J. Vogel (,,Virtue®, S. 21) dann auch fest: ,,Were
Friedman now to revisit this subject, he would find much less to concern him. Virtually all contemporary
writing on CSR emphasizes its links to corporate profitability.”

Friedhelm Hengsbach spricht von den ,,’homines morales’ — ,,die Verbraucher, die Anteilseigner, die Mana-
ger, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, das gesellschaftliche Umfeld, die Gemeinden, und zivilgesell-
schaftliche Bewegungen® — die ,,nicht auf den ,homo oeconomicus’ zu reduzieren [sind], der ausschliesslich
seinem Eigeninteresse folgt“. Hengsbach, ,,Rede®, S. 42, 44. Vgl. auch Amalric/Hauser, “Economic Drivers”,
S. 29.

Der Begriff geht, wenn auch in etwas anderem Zusammenhang, auf Cortina (,,Moral*) zuriick.



2. Ethik als Faktor? — Der ,Business case for CSR’

In jiingerer Zeit (und stdrker im angelséchsischen Raum) wird die funktionalistische These
(,Ethik zahlt sich langfristig aus’), die im Gestus starker Gewissheit auftritt, auf eine empi-
risch iiberpriifbare Hypothese zuriickgestuft und zur Frage nach dem ,Business case for Cor-
porate Social Responsibility (CSR)’: ,,Is there really a link between CSR and a company’s
financial performance?” Und die Antwort lautet im Allgemeinen: Yes, it is. ,,Corporate
social performance and financial performance are generally positively related across a wide
variety of industry [...] contexts.”" Orlitzky/Schmidt/Rynes halten in ihrer Meta-Studie, die
30 Jahre Forschung im Bereich der ,statistical associations” von ‘“corporate social/en-
vironmental performance (CSP)” und “corporate financial performance (CFP)” abdeckt und
dabei 52 Studien einbezieht, fest, dass damit die ,,Validitdt™ der These eines Zusammenhangs
zwischen ,,aufgekldrten Eigeninteresse” und ,sozialer Verantwortung® erwiesen sei.”” Es
bediirfe daher weder einer Rahmenordnung bzw. der ,,government regulation in the area of
CSP*“ noch der genuinen Integritit des Managements bzw. eines Handelns ,,aus Pflicht*,” da
die Beriicksichtigung und ,,Ausbalancierung® der ,legitimen Stakeholder* (offenbar: nach
MaBgabe ihrer Legitimitit) ,,are most likely adopted voluntarily*, und d.h.: ,,based on mana-
gers’ cost-benefit analysis of a firm’s investments.“*

Die empirische Uberpriifung der Hypothese eines ,Business case for CSR’ — oder gar explizit
eines ,,business case for ethics“* — muss das Verhéltnis zwischen ,Ethik’ und ,Gewinn’ als
einen Wirkungszusammenhang bzw. als Korrelation begreifen — beispielsweise als ,,relation-
ship between corporate social/environmental performance (CSP) and corporate financial per-
formance (CFP)”.* Und dabei wird mit dem Begriff ,,Corporate social performance®, der
etwa als “Gewichtung und Beriicksichtigung der Anspriiche verschiedener Gruppen (constitu-
ents) in einer fairen und verniinftigen Weise* gefasst und mit dem Begriff einer ,,social res-
ponsibility* gleichgesetzt wird,” ein durchaus ethisch-normativer Sinn verbunden. Allerdings
dringt sich die Frage auf, wie man denn feststellen kann, ob hier ein ,,sozial verantwortliches*
Unternehmenshandeln vorliegt — oder im Gegenteil ein ,,sozial* unverantwortliches.

Das Messproblem

Diese Problematik lésst sich an der folgenden Formulierung veranschaulichen: “CSR Europe
believes that companies have both moral and financial reasons to practice CSR. The moral
ones tend to be quite clear, while the financial ones are still more difficult to measure. They
are usually referred to as the ‘business case for CSR’.”*® Es verhilt sich allerdings genau um-
gekehrt. So mag es zwar messtechnische (operationale) Probleme geben mit Blick auf den
Gewinn bzw. die ,financial performance’ (da aus Investorensicht die morgigen Returns aus
heutigen Investments zédhlen), aber es gibt dabei keine konzeptionellen und insofern prinzi-

% CSR Europe, Facts and figures.

' Orlitzky/Schmidt/Rynes, ,,Meta-analysis“, S. 406.

2 Ebd., S. 423, 409, Ubers.d.V.

» Kant, ,,Grundlegung®, S. 14, 22ff.

' Ebed. S. 424f.

25 Vgl. beispiclsweise Heath/Norman, ,,Stakeholder Theory®, S. 201, die von einer “extensive literature deba-
ting the business case for ethics and CSR” sprechen.

%6 Orlitzky/Schmidt/Rynes, ,,Meta-analysis“, S. 406.

7 Ebd., S. 405, 403, Ubers.d.V.

% CSR Europe, facts and figures.



piellen Probleme. Was die Seite der ,ethischen Performance’ anbelangt, ist die Sache aller-
dings bereits konzeptionell unklar. Die Frage, die die Business-case-Literatur typischerweise
iibergeht, ist ja: Was berechtigt uns, eine Handlungsweise (oder eine Unterlassung) als ethisch
legitim und verantwortungsvoll zu klassieren? Wenn es zutreffen sollte, dass derjenige, der
eine ,,nachhaltige [gemeint ist offenbar: nachhaltig rentable, A.d.V.] Wertschdpfung erreichen
will, [...] sich an moralische Prinzipien und Uberzeugungen binden und diese im Geschifts-
alltag mit Leben fullen [muss]“,” so fragt sich, wie wir da so sicher sein kénnen, dass es sich
hier tatsdchlich um ,,moralische Prinzipien* handelt. Werden hier alle méglichen Konflikte
zwischen Anspriichen, die im Zusammenhang der Geschéftsaktivitdten beriihrt werden, in
fairer Weise beigelegt? Vielleicht scheint es ja bloB3 so. SchlieBlich gehort zu einer modernen,
postkonventionalistischen Ethik die Einsicht, dass der Schein der Legitimitit triigen kann. In
der Sprache der Werbung formuliert: Nicht {iberall da, wo ,Ethik’ draufsteht, ist auch wirklich
Ethik drin.

In einer modernen, pluralistischen Gesellschaft ist Ethik systematisch kontrovers. Darum ist
die Suche nach einer Korrelation zwischen ,Ethik’ — und das hief3e ja: der Gesamtheit legiti-
men Handelns und Unterlassens — und Gewinn als gegensténdlich vorstellbarer Entitéten von
vorn herein abwegig. Diese These bzw. Hypothese setzt eine vormoderne Katalogethik vo-
raus, also die Annahme, dass Ethik ihren Sitz in einem Katalog von Normen habe (das Para-
digma bildet der Dekalog), der dann ,anzuwenden’ sei.’*® Und dabei lautet die Hypothese, dass
sich die ,Anwendung’ dieses vorgestellten Normenkatalogs auszahlt.

Nur, es gibt einen solchen Katalog nicht. Dies ist das Signum der modernen Gesellschaft:*'
Wir miissen selbst Antworten finden auf die ethisch-normativen Fragen, die sich uns immer
erneut stellen, und diskursiv um moralische Erkenntnisse ringen, wenn der Fall eintritt, der
den Normalfall bildet, nimlich dass bislang Selbstverstidndliches und als ethisch richtig Aner-
kanntes in Frage gestellt wird. Darum scheitert die Suche nach dem ,business case for ethics’
bereits aus epistemologischen Griinden, denn sie setzt voraus, dass es ,da drauBlen’ einen
vorgangig bestimmten Katalog von Normen géibe, der nur noch einzuhalten bzw. anzuwenden
wire. Da Ethik aber kontrovers ist bzw. gar den Inbegriff der Kontroversialitit bildet, kann
moderne Ethik kein materialen Normen (also dem Anspruch nach legitime Handlungsan-
weisungen) vorgangig bestimmen, sondern nur ein formales Prinzip der Begriindung situati-
onsspezifischer Normen festhalten’> — eben das eine Moralprinzip, das freilich verschiedene
Gesichtspunkte hat.”* Etwa das Prinzip, dass ethischen Gesichtspunkten der Vorrang vor allen
Partikularinteressen (etwa auch Rentabilititsinteressen) gebiihrt. Oder dass das Gewinn-
streben von seiner Legitimierbarkeit abhdngig zu machen ist — und diese dann in Stakeholder-

2 Wieland, Wertemanagement, S. 15. Hier zeigt sich iibrigens, dass sich der ethisch-funktionalistische These

auch so fassen ldsst, dass sich kategorische Imperative im Modus hypothetischer Imperative erfiillen.

Vgl. Thielemann, ,,Angewandte Ethik*.

Vgl. Habermas, ,,Diskursethik®, S. 30, 122, 202. Vgl. mit Blick auf den Unternchmenszusammenhang auch
Scherer/Kustermann, ,,Business & Society Forschung®, S. 54.

Ohne die Position Ulrich Steinvorths mit Blick auf die Unterscheidung zwischen klassischer und moderner
Ethik in allen Punkten zu teilen, wird hier seiner Auffassung gefolgt, dass moderne Ethiken moralische Ver-
bindlichkeit an ,,Verhiltnissen und Eigenarten der urteilenden Subjekte* festmachen, klassische Ethiken hin-
gegen an ,,Verhéltnissen und Eigenarten der beurteilten Objekte®. Steinvorth, Moderne Ethik, S. 56. Dieser
Unterschied lésst sich als Differenz zwischen Prinzipien und Normen fassen. Vgl. Thielemann, ,,Diskurs-
ethik®, S. 75ff.

So finden sich fiir den kategorischen Imperativ, der ,,nur ein einziger ist, in der Moralphilosophie Kants
durchaus mehrer Fassungen. Vgl. Kant, ,,Grundlegung®, S. 51.
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dialogen zu kldren ist. Moderne Ethik ist paradigmatisch Diskursethik.* Sie hélt die formale
Mafgabe des Umgangs mit Wert- und Interessenkonflikten (einschlieBlich eigener Interessen)
fest — etwa im kategorischen Imperativ Kants, der wohlverstandener Weise keine Norm be-
nennt,” auch kein Verfahren, sondern das Moralprinzip, an dem wir uns orientieren miissen,
wenn wir kldren mdchten, ob wir (oder andere) in legitimer und ethischer verantwortungsvol-
ler Weise handeln.

Die Praxis der ,Ethik-Messung’

Das Scheitern einer positiven bzw. positivistischen Feststellung der ,ethischen’ Seite des als
,Business case’ gefassten Wirkungszusammenhangs zwischen ,Ethik und Gewinn’ ldsst sich
auch im Konkreten aufzeigen. Orlitzky/Schmidt/Rynes bieten in ihrer Metastudie unter ande-
rem ,,CSP disclosures® als ,,Messverfahren* an, um das Vorliegen — oder das Ausmal3? — einer
,,Corporate social performance® (oder kurz ,,CSP*) festzustellen.”® Dabei geht es schlicht
darum, ob in den Verlautbarungen einer untersuchten Unternehmung, etwa in Geschéftsbe-
richten oder speziellen Stakeholder-Reports, irgendetwas unter dem Titel ,Ethik’, ,sozial’,
,gesellschaftliche Verantwortung’ usw. steht oder nicht. Je mehr Sitze und Begriffe ,ethi-
scher’ Art auftauchen, desto ,besser’ ist die ,social performance’. Dabei werden die Verlaut-
barungen bzw. ,,Offenbarungen (disclosure)* als ,,Surrogate* bzw. Indizien einer ,,zu Grunde
liegenden, eigentlichen (underlying)® ,,sozialen Performance® gedeutet — allerdings ohne
hierbei eine Malligabe bzw. ein Prinzip dafiir anzugeben, wodurch eine ,gute’ ,soziale
Perfomance®, wodurch also eine legitime und verantwortungsvolle Unternechmensfiihrung
definiert wire. Diese Methode der ,,CSP disclosures* wendet beispielsweise die Studie ,,Does
Business Ethics Pay?“ an, in der festgehalten wird: ,,There was superior Market Value Added
in companies which referred to their ethics’ programmes in the annual report, compared with
those who did not.”””” Und selbstverstidndlich wird dies als Indiz dafiir gedeutet, ,,that a com-
mitment to business ethics does pay.*

In der Kategorie ,,observable outcomes™ geht es, im Unterscheid zu den obigen ,,units of
text”, um beobachtbare Manifestationen des ,,sozialen” oder “ethischen Verhaltens einer
Unternehmung: Gibt es Programme und Handlungsweisen, die mit einem ,ethischen” An-
spruch auftreten. Genannt werden ,,community services, environmental programms, corporate
philanthropy“.*® Auch diese Methode wendet die erwahnte Studie ,,Does Business Ethics
Pay?* an. Konzepte wie ,,Integritit und Fairness* seien nur iiber ,,indirekte Indikatoren mess-
bar”, und zu diesen zdhlt etwa der Umstand, ob eine Unternehmung iiber einen ,,code of
ethics* verfiigt oder nicht. ,,Having an accessible ethical code was then used to investigate the
relationship between ethical commitment and financial performance over the four year pe-
riod.”” Im Ergebnis halt die Studie fest: “Companies with a code of ethics generated signifi-

3% Die hier vertretene diskursethische Position versteht sich nicht als Verfahrens-, sondern als eine Reflexions-

ethik. Vgl. Thielemann, ,,Diskursethik®.

Dies verkannte Kant, wie sich in seinen beriihmt-beriichtigten Ausfiihrungen zur ,kategorisch’ geltenden
Norm des Liigenverbots zeigt. Vgl. Kant, ,,Vermeintes Recht®.

Vgl. Orlitzky/Schmidt/Rynes, ,,Meta-analysis®, S. 408f. Ich lasse es hier einmal unthematisiert, ob sich Legi-
timitdt, Fairness oder Gerechtigkeit graduell verstehen ldsst. Jedenfalls gehen die empirischen ,Business-
Case’-Studien ganz selbstverstéindlich davon aus. Ein solcher Gradualismus einer ,hohen’ oder ,tiefen sozia-
len Verantwortung’ wire allenfalls fiir ,,verdienstliche Pflichten* (Kant, ,,Grundlegung®, S. 55), d.h. Pflichten
der Solidaritit gegeniiber Dritten angemessen, nicht jedoch fiir ,,unnachlaf8liche Pflichten* der Fairness oder
der Nicht-Beeinflussung.

37 Webley/More, ,,Ethics*

3 Orlitzky/Schmidt/Rynes, ,,Meta-analysis“, S. 408.

39 Webley/More, ,,Ethics®.
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cantly more economic added value (EVA) and market added value (MVA) in the years 1997 -
2000, than those without codes.” Ergo gelte: “Corporate Responsibility offers direct im-
provements to the bottom line.”* Enron hatte iibrigens auch einen Code of Ethics...*

Eine weitere Methode der ,Messung’ der ,ethischen Performance’ bildet die Auflistung in
einer der diversen ,,CSP reputation ratings®, von denen es mittlerweile eine kaum mehr
iiberblickbare Vielzahl gibt — etwa die List der ,,100 Best Corporate Citizens” des Magazins
Business Ethics;* oder die Liste der ,,Global Most Admired Companies“ des Fortune
Magazines, und hier die Sektion ,,Social Responsibility*;* fiir Deutschland lieBe sich das
,,Good Company-Ranking” des Manager Magazins* oder der ,,Deutsche Preis fir Wirt-
schaftsethik** zu Rate ziehen. In diesem Zusammenhang lassen sich auch die diversen Indi-
ces im Bereich des sog. ,Social Responsible Investment (SRI)’ nennen, wie der “Dow Jones
Sustainability Index (DJSI)”, “FTSE4Good” sowie weitere Listen diverser Ratingagenturen,
die unter den Stichworten “Sustainability” oder ,,Responsibility®, hidufig gepaart mit dem
Begriff ,,risk exposure®, firmieren.*

Die ethische Frage wird hier sozusagen outgesourct. Und dann bedarf es lediglich der Bewil-
tigung einer einfachen Rechenaufgabe: Man nehme das Business Week Mean Ranking of
Financial Performance und die Liste der 100 Best Corporate Citizens und korreliere. Und
dabei zeigt sich, dass die Rentabilitdt der 100 Best Corporate Citizens um mehr als zehn Pro-
zent hoher liegt als diejenige der ilibrigen S&P 500 Unternehmen. ,,This may be the most
concrete evidence now available that good citizenship really does pay off on the bottom
line.”"

Die ethische Hemdsédrmeligkeit solcher und &hnlicher Studien erstaunt zumindest denjenigen,
der sich professionell, also philosophisch, mit Ethik und ihren Grundlagen beschéftigt. Die
Frage ist, ob hier etwas anderes erhoben und gezeigt wird, als eben dies: dass die Firmen, die
in dieser oder jener Liste auftauchen, die irgendwie mit einem ethisch-normativen Anspruch
in Verbindung gebracht werden konnte, dass Firmen, die sich in ihren Stellungnahmen einer
,ethischen’ Begrifflichkeit bedienen oder Dinge tun, die iiblicherweise als Ausdruck ethischer
Unternehmensverantwortung gedeutet werden® — dass diese Firmen profitabler sind, als Fir-
men, die nicht in dieser Liste auftauchen, keinen ,Code of ethics’ haben usw. Aber natiirlich
geht die Sinnintention der erwidhnten Studien weit dariiber hinaus: Sie mochten den ,,Business
case for ethics* empirisch belegen.”

40 Arthur D. Little, Business Case, S. 9.

*1' Thielemann, ,,Enron, S. 37; Vogel, ,,Virtue*, S. 36f.

2 Raths, ,,100 Best.

“ Fortune Magazine, ,,Most Admired*.

Kroher, ,,Tue Gutes®.

O.V., Vorreiter.

Einen guten Uberblick bietet eine Website des Instituts fiir Management der Humboldt Universitit Berlin:
www.wiwi.hu-berlin.de/im/csr/index.php?menu=service&site=service/akteure-sri.html.

Verschoor, ,,Financial Performance®, S. 20.

Vgl. auch die Formulierung Vogels (,,Virtue®, S. 31): ,,Studies that employ a narrower range of criteria
capture only some of the policies usually associated with corporate responsibility ... Hvh. d. V. Zu fragen
wire allerdings, ob der sich hierin ausdriickende Konventionalismus (im Sinne einer Katalogethik), von dem
sich auch Vogel abgrenzt, durch einen ,,weiteren Umfang (broader range)“ von einbezogenen Praktiken bzw.
Normen tiberwunden werden kann, wie Vogel anzunehmen scheint.

Vgl. etwa Margolis/Walsh/Krehmeyer, Business Case. Vgl. auch Vogel, ,,Virtue®, S. 33: Jede Relativierung
des ,business case’, ,,does not satisfy CSR advocates. The reason they have placed so much importance on
,proving’ that CSR pays is because they want to demonstrate, first, that behaving more responsibly is in the
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Aus einer ethisch-normativen, und dies heifit immer auch: einer ethisch-kritischen Perspektive
ginge es darum, den ethischen Gehalt der diversen ,ethischen’ Manifestationen, Indikatoren
und Listen genauer zu untersuchen. Dies ist eine kaum leistbare Aufgabe, moglicherweise
prinzipiell nicht, zumindest nicht mit Blick auf einen moglichen ,business case for ethics’ all
der Unternehmen, die in den diversen ,Ethik-Rankings’ auftauchen, und schon gar nicht ist es
im Rahmen dieses Essays leistbar. Allerdings sind mehr oder minder zuféllige Einblicke in
die Listen erhellend.

Die Praxis des ,Ethik-Ratings’

So stoflt man, wie oben bereits angedeutet, auf ein quantitatives Verstiandnis von ,Ethik’, das
an utilitaristische Denkweisen erinnert. So werden fiir die Liste der ,,100 Best Corporate
Citizens” von der beauftragten Rating Agentur, KLD Research & Analytics, ,,Stirken
(strengths)“ und ,,Schwéchen (concerns)* hinsichtlich des Umgangs der untersuchten Unter-
nehmen mit sieben Gruppen von Stakeholdern vergeben.” Aus diesen wird dann ein ,,Netto-
wert (net score)“ errechnet — so dass beispielsweise hinsichtlich der Beziehung zu den Mitar-
beitern eine Schwiche im Bereich ,,Abbau der Belegschaft (Workforce reductions)* durch
Stiarken in den beiden Bereichen ,,Gewinnbeteiligung (Cash Profit Sharing)“ — der verblei-
benden Mitarbeiter, wiare wohl hinzuzufiigen — und ,,Beteiligung der Mitarbeiter (Employee
Involvement)*“ — mdglicherweise im Sinne des internen Unternehmertums nach dem Motto:
jeder Mitarbeiter ist sein eigenes Profit-Center? — ausgeglichen werden konnen. Dies lie3e
sich auch mit Blick auf den Indikator ,,Menschenrechte (Human Rights)“ durchspielen. Zum
Schluss werden dann alle ,,Nettowerte® der jeweiligen Bereiche zu einem Gesamtwert zu-
sammengezéhlt, der das Abschneiden in der ,,Liste der 100 Besten* bestimmt. “Excellence in
business is about more than profits for shareholders — it’s about serving a variety of stake-
holders well. To put it another way, it’s about having your good deeds outweigh your mis-
deeds.”™'

Diese Additions- und Subtraktionslogik scheint flir ,soziale’ Unternehmensratings generell
charakteristisch zu sein.”> Um in der Liste von FTSE4good aufgenommen zu werden, miissen
die Kandidaten in der Kategorie ,,Social & Stakeholder Criteria® zwei von sieben Kriterien
erfiillen.” Mit Blick auf diese Kategorie reicht es fiir die Aufnahme in die Liste beispielsweise
aus, dass ein untersuchtes Unternechmen einen ,,Code of Ethics oder [beliebige?] Geschéfts-
prinzipien verabschiedet hat und einem Direktionsbevollméchtigten (,,senior manager*) die
Verantwortung fiir ,,wohltitige Spenden (charitable donations)*“ oder fiir das Management
sog. ,,community relations* iibertragen wurde. Mit Blick auf die Einhaltung (und Foérderung?)
der Menschenrechte werden nur diejenigen Unternehmen untersucht, die entweder dem ,,Glo-
bal Ressource Sector* zuzuordnen sind oder in sog. ,,Countries of concern‘ agieren, wobei sie
in diesem Falle in diesen Landern (wie etwa Burma oder Kasachstan) mehr als 1000 Mitarbei-

self-interest of all firms, and second, that SCR a/ways makes business sense.” Sie mochten zeigen, dass das

Prinzip Gewinn (oder allgemeiner: Eigeninteresse) mit ethisch begriindbaren Normen im Ergebnis prinzipiell

iibereinstimmt — und darum als Handlungsorientierung selbst legitim ist.

www.business-ethics.com/whats new/100best.html#How the List is Put Together. Eine Liste der Indika-

toren findet sich hier: www.kld.com/research/socrates/indicators.html.

51 Asmus, ,,100 Best*.

>* Eine systematische Kritik der auf einen hypothetischen ,Gesamtnutzen’ abzielenden Subtraktions- und Addi-
tionslogik, wie sie utilitaristischen Denken charakterisiert, wird in Thielemann, Prinzip Markt, S. 51ff. unter-
nommen.

53 Vgl. FTSE, Inclusion, S. 4.

50



ter beschéftigen oder Umsitze von mehr 100 Millionen Britischen Pfund erzielen miissen, um
unter Menschenrechtsgesichtspunkten tiberhaupt gepriift zu werden.

Ethik ist kontrovers

Diese Methoden der SRI-Investmentfonds zur Klassierung einer Unternehmung als ,ethisch’
— sozusagen fiir die Vergabe des Legitimitits- und Verantwortlichkeitszertifikats — haben
erwartungsgemal zu kritischen Reaktionen auf Seiten der Zivilgesellschaft bzw. der NGO’s
geflihrt. So hilt es der Dachverband der Kritischen Aktionédrinnen und Aktiondre die Praxis
von FTSE4good fiir verfehlt, nur bestimmte Unternechmen unter dem Gesichtspunkt der Ein-
haltung und Forderung der Menschenrechte zu untersuchen. Von den {ibrigen, die die iiber-
wiegende Mehrheit bilden, werde also ,,automatisch angenommen, dass sie die Auswahlkrite-
rien erfiillen.“** Diese fiihre etwa dazu, dass die ,,medizinisch-pharmazeutischen Unternehmen
im Bereich der Menschenrechte als ,nicht relevant’ eingestuft werden und automatisch eine
positive Bewertung bekommen — obwohl z.B. die Auseinandersetzung mit dieser Branche um
die Versorgung von AIDS-Patienten in Entwicklungsldndern noch deutlich vor Augen stehen
diirfte. >

Mit der aus Sicht vieler Kritiker allzu grofziigigen Vergabe eines ,ethischen’ Priifsiegels und
Unbedenklichkeitsstempels hingt offenbar zusammen, dass mehr als 90% der Fortune 500
Firmen in einem der zahlreichen SRI-Indices vertreten sind.® So findet sich in den Listen
beispielsweise hidufig das Unternehmen Microsoft, obwohl das Unternehmen, wie der promi-
nente Kritiker Paul Hawken festhilt, ,,flir seine riicksichtslosen, take-no-prisoners Manage-
ment Taktiken bekannt ist, vom U.S Justizministerium angeklagt wurde, den Sherman Anti-
trust Act verletzt zu haben, von der Europédischen Union wegen der Verletzung ihres Wettbe-
werbsrechts mit einer Geldbusse belegt wurde und von zwanzig Staatsanwélten fiir zahlreiche
Vergehen verklagt wurde, unter anderem im Bereich des Kartellrechts. Weitere Unterneh-
men, die nach Ansicht Hawkens ungerechtfertigter weise in SRI-Indices aufgenommen wur-
den, sind zugleich Firmen, deren Geschéftspraktiken z.T. harter 6ffentlicher Kritik ausgesetzt
sind, wie etwa Wal-Mart, Monsanto oder Halliburton.”’

Ethik ist nicht nur systematisch, sondern faktisch kontrovers. Dies zeigt sich etwa auch im
Falle des ,,Deutschen Preises fiir Wirtschaftsethik®, der von dem mittelstindischen Beratungs-
unternehmen compamedia unter prominenter Mitwirkung (unter der Schirmherrschaft Ulrich
Wickerts) vergeben wird und, wenig iiberraschend, unter dem Motto steht: ,,Ethisches Wirt-
schaften lohnt*“.*® Mit dem ,,Giitesiegel“ ,,Vorreiter ethischen Handelns* wurde auch ein Un-
ternehmen, das sich mit der Anreicherung von Uran beschiftigt, ausgezeichnet. Einige Jury-
mitglieder, insbesondere prominente Vertreter von Umweltschutzverbdanden, fiihlten sich

* Liibke, ,,Mogelpackung*.

Diese wird auch von Unternehmen der Pharmaindustrie anerkannt, etwa von Novartis, die im Jahre 2003 ein
Symposium zum Thema ,,Human Rights and the Private Sector” auf dem eigenen Firmengeldnde durchge-
fithrt hat und eigens eine Corporate Citizenship Guideline zum Thema Human Rights erlassen hat. In dieser
hebt das Unternehmen hervor, dass sich das Unternechmen der Existenz “specific human rights-related issues
linked to the pharmaceutical business” bewusst sei. Novartis, Human Rights, S. 3.

Hawken, Investing, S. 151f.

Fiir all diese Unternehmen gibt es gesonderte Websites der kritischen Beobachtung, wie etwa http://walmart-
watch.com, www.monsantowatch.org, www.halliburtonwatch.org. Vgl. auch die Eintrdge auf www.corp-
watch.org sowie auf der freien Enzyklopddie Wikipedia (www.wikipedia.org), wo, im Falle Wal-Marts, ein
regelrechter ,Krieg’ um die Ausgewogenheit der Darstellung der Geschiftspraktiken des Unternehmens ge-
fithrt wird.

www.ethics.de/documents_ethics/sinn_zweck.asp.
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daraufhin ,,ethisch missbraucht* (die Aufgabe der Jury bestand lediglich in der Auswahl des
»dlegers™ aus einer Liste mit fiinf vorgidngig bestimmten ,,Vorreiter-Unternehmen) und er-
klarten nach Bekanntgabe 6ffentlich ihren sofortigen Riicktritt.” Kurze Zeit spiter forderten
mehr als 30 Umweltverbénde, Biirgerinitiativen, Parteigremien sowie zwei der zu ,,Vorreitern
ethischen Handelns* gekiirten Unternehmen die Riicknahme der ,,Ethik-Auszeichnung® an die
,2Atomfirma“.®® Offenbar holt die Kontroversialitdt ethischer Fragestellungen die Versuche
der ,ethischen’ Klassifikation von Unternehmen ein.

Auch in der List der ,,100 Best Corporate Citizens* gibt es zahlreiche Firmen, deren Ge-
schiftspraktiken von Teilen der Zivilgesellschaft als illegitim und verantwortungslos beurteilt
werden. Die Zeitschrift Business Ethics, die diese Liste publiziert, weist gelegentlich durch-
aus auf diese ,,Kontroversen“ hin.®’ Es fragt sich allerdings, ob dies zur Stiitzung der These
des ,Business case for ethics’, fiir die ja etwa auch die Liste der ,,100 Best Corporate
Citizens* herangezogen wird, weiterhilft. SchlieBlich verschwimmt so die eine Seite, die
,ethische’ Seite der Gleichung. Und ohne die dem Anspruch nach ,objektive’ Klassifizierung
eines Unternehmens als ,ethisch verantwortungsvoll’ ldsst sich nun einmal eine Korrelation
zwischen ,Ethik und Gewinn’ nicht feststellen.

3. Die Nicht-Neutralitit des Gewinnstrebens

Bislang haben wir den ,Business case for ethics’ untersucht und sind zu dem Ergebnis ge-
langt, dass dieses Vorhaben bereits aus epistemologischen Griinden scheitert: Auf dem Ni-
veau einer modernen, postkonventionalistischen Ethik ldsst sich allgemein nur das formale
Moralprinzip festhalten, kein materialer Normenkatalog. Dieses Prinzip ist ein Orientierungs-
malistab, der die MaB3gabe bzw. die Bedingung der Moglichkeit legitimen Urteilens und Han-
delns benennt. Er ist nichts in der Welt, sondern die Perspektive, die wir einnehmen miissen,
um Handlungsweisen und Normen ethisch beurteilen zu konnen.

Allerdings lieBe sich der ,business case’, wenn nicht fiir ,die Ethik’ insgesamt (bzw. fiir das
Moralprinzip), so doch fiir bestimmte, prasumtiv giiltige (legitime) Normen untersuchen —
etwa fiir den Verzicht auf Korruption, die Entrichtung der Steuern nach Buchstabe und Geist
des geltenden Steuerrechts, also ohne Ausnutzung von Steueroasen, eine mafivolle Differenz
zwischen Managervergiitungen und iibrigen Gehéltern, die Einhaltung der ILO-Normen in
allen eigenen Betrieben sowie bei den Zulieferbetrieben, einen geringen Beitrag zum Klima-
wandel durch die eigenen Aktivititen — oder was immer sich an Normen vorstellen lésst, die
ein legitimes und ethisch verantwortungsvolles Unternehmenshandeln auszeichnen. Doch
abgesehen davon, dass dies alles keine klar geschnittene Normen sind und sich iiber deren
genauen Gehalt streiten ldsst (und faktisch gestritten wird), so wéren auch hier die Konflikte
zu anderen, potentiell legitimen oder auch illegitimen Normen bzw. Anspriichen zu beachten
— auch und insbesondere zur Seite der Gewinn- bzw. Einkommensanspriiche der Shareholder,
d.h. sozusagen zur Seite des ,Business’ hin.

Der ,Business case’ begeht den gleichen Fehler wie eine Wirtschafts- und Unternehmens-
ethik, die sich als ,angewandte Ethik’ versteht: Sie unterstellt stillschweigend die ethische
Neutralitdt des Wirtschaftens (als der ,Anwendungsbedingung’ der Ethik) und entzieht dieses
damit der ethischen Reflexion.® Mit kritischem Blick auf den ,business case for ethics’ be-

59 Wyputta, ,,Protest®.

www.bund-nrw.de/urencopreis.htm.
61 Asmus, ,,100 Best*.
82 Ulrich, Integrative Wirtschafisethik, S. 97ff.; Thielemann, ,,Angewandte Ethik*.
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deutet dies: ,Ethik’ und ,Gewinn’ sind gar nicht unabhéngig voneinander. Dieser Gesichts-
punkt hat mehrere Dimensionen.

So konnte eine gute ,ethische Performance’ beispielsweise dadurch ,erkauft’” worden sein,
dass man vorher 40 Prozent der Belegschaft outgesourct, die Arbeit flir die verbleibenden
Mitarbeiter verdichtet, die Marktmacht gegeniiber den Konsumenten ausgespielt und den
Zulieferern die Daumenschrauben angezogen hat — und nun die Mittel fiir das eine oder ande-
re Spendenprogramm aus der Portokasse zahlen kann. Streng genommen gehort dieser hier
zugespitzt skizzierte Fall zu den Konflikten zwischen verschiedenen Normen bzw. Ansprii-
chen, und das Problem lieBe sich, im Prinzip jedenfalls, dadurch heilen, dass man den Nor-
menkatalog, der mit dem Gewinn ins Verhéltnis zu setzen ist, erweitert — so dass eine derart
verfahrende Unternehmung eine schlechte ,ethische Performance’ attestiert wiirde (wobei wir
hier vom Problem der utilitaristischen Verrechnung der Anspriiche des einen gegen die des
anderen absehen). Erwdhnenswert ist dieser Fall jedoch hier, da die angedeuteten Normen
bzw. Anspriiche in der Regel nicht als Gesichtspunkte ethisch verantwortungsvollen Unter-
nehmenshandels thematisiert werden. Es handelt sich nicht um ,externe Effekte’ des Wirt-
schaftens, sondern um seine ,internen Effekte’ selbst.”” Diese Gesichtspunkte in Erinnerung
zu rufen, kann dazu beitragen, das Versténdnis fiir die tatsdchlich bestehenden Konflikte zwi-
schen Rentabilitét und sonstigen Anspriichen zu schirfen.

,Satte Gewinne’ — Verteilungsfragen

Nicht so ohne weiteres heilbar sind vor diesem Hintergrund allerdings Normen und Ansprii-
che, die mit dem Grad der Rentabilititsorientierung (einschlieBlich der Hohe des Gewinns) eo
ipso zusammenhingen, ndmlich Fragen der Verteilungsgerechtigkeit. Dies ldsst sich etwa an
dem Versprechen demonstrieren, das die Versuche des Aufzeigens des ,Business case’ regel-
méBig begleitet: ,,Wer heute bei der Geldanlage ein gutes Gewissen haben will, muss nicht
auf Rendite verzichten.“** Oder gar: ,,Mit gutem Gewissen zu satten Renditen**® Doch kénnte
es nicht sein, dass mit der ,nachhaltigen’ bzw. als ,ethisch’ apostrophierten Geldanlage zwar
eine Reihe legitimen Normen eingehalten und ethisch verantwortungsvolles Handeln gefor-
dert wurde, dabei jedoch unfair grole Anteil der erzielten Wertschopfung (in Form von Ge-
winnen) dem Kapital zuflossen, die ,,Renditen* also allzu ,,satt* ausfielen?

Selbstverstindlich sind beliebig hohe ,,Renditen* ethisch nicht rechtfertigungsfahig. Schliel3-
lich werden Einkommen — und so auch Gewinneinkommen — stets arbeitsteilig erwirtschaftet,
betrieblich wie volkswirtschaftlich. Sie stellen stets Anteile an einem Sozialprodukt dar.®
Darum stellt sich unvermeidlich die Frage der Fairness bzw. der Verteilungsgerechtigkeit
(nicht bloB der Solidaritit): Wie ist die gemeinsam erwirtschaftete Wertschopfung auf all
diejenigen, die zu ihr beigetragen haben, gerechterweise aufzuteilen? Wie ist ihr Leistungsbei-
trag fairerweise zu vergiiten? Gegenwiértig beobachten wir, dass immer grof3ere Anteile eines
kaum mehr wachsenden Bruttosozialprodukts von Kapitaleinkommensbeziehern ebenso wie

8 Vgl. Thielemann, Prinzip Markt, S. 280ff. Eine weit verbreitete Auffassung hat Albert Lohr (Unternehmens-

ethik, S. 284) festgehalten: ,,Die praktischen Anlédsse (fiir ein unternechmensethisches Engagement, A.d.V.)
sind vielfiltigster Art und kénnen zusammenfassend am besten mit dem Begriff der ,externen Effekte’ um-
schrieben werden.* Demgegeniiber ist festzuhalten, dass ,,externe Effekte* wohl eher einen kleinen Teil der
ethisch relevanten Konflikte im Zusammenhang unternehmerischer Betétigung darstellen. Der liberwiegende
Teil diirfte das Verhéltnis zu Tauschpartnern (Mitarbeiter, Konsumenten, Zulieferer) betreffen, also den
marktinternen Effekten zuzurechnen sein.

Bangart, ,,Gewinn®.

Frey-Broich, ,,Aufwind®.

Vgl. Thielemann, ,,Millionenbeziige*.
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von Kapitaldienstleistungen beansprucht werden, und zwar mit wachsendem Erfolg.”” Selbst-
verstindlich stellt sich die Frage der Legitimitdt bzw. Fairness dieser Umverteilung von Re-
alwirtschaft nach Kapital (und seiner Manager). Der ,Business case for ethics’ kann diese
Frage nicht beantworten, da der ,Case’ um so eher eintritt, desto grofBere Anteile der Wert-
schopfung dem Kapital zuflieBen, was jedoch selbst eine ethisch relevante — und hochst aktu-
elle — Frage ist. Und so werden dieser Fragen in der Diskussion auch regelméaBig nicht thema-
tisiert. Der ,Business case’ wiirde sich ad absurdum fiihren.

Hier zeigt sich die Unteilbarkeit des ethischen Anspruchs. Er muss sich auch auf das Gewinn-
streben selbst erstrecken. Dieses hat keineswegs den Charakter eines ethisch neutralen ,,For-
malziels®,” sondern ist in seinem Kern durchaus parteilich — wie andere Interessenorientie-
rungen auch. Die Nicht-Unabhangigkeit von ,Ethik und Gewinn’ bedeutet in diesem Zusam-
menhang, dass der Gewinn in eine Reihe zu stellen ist mit anderen Anspriichen und Interes-
sen, die regelméBig konfliktdr und gegeneinander ethisch abzuwidgen sind. Diese bedeutet,
Gewinn ist ein legitimer Anspruch neben anderen, aber nicht die Mallgabe des Unterneh-

menshandelns. Letztlich maBigeblich ist die ethische Vernuntt.
Gewinnmaximierung vs. Gewinnstreben

Diese Differenzierung zwischen Mallgabe (oder Prinzip) und Anspruch wird von den Propo-
nenten des ,Business-case’ Literatur jedoch nicht getroffen. Wenn beispielsweise Kofi Annan
die Unternehmerschaft aufruft: “By joining the global fight against HIV/AIDS, your business
will see benefits on its bottom line”,” so ist der damit angesprochene Zusammenhang zwi-
schen ‘Ethik und Gewinn’ zwar durchaus plausibel — im konkreten Fall: da dann mehr zah-
lungskréftige Kunden und leistungsfahige Mitarbeiter zur Verfiigung stehen. Genau so plau-
sible ist jedoch, dass sich — insoweit es sich um eine ,,verdienstliche Pflicht* (Kant) handelt,
die ein mehr oder weniger weitgehende Erflillung zuldsst — die Befolgung der fraglichen
Norm sich nur bis zu einem gewissen Grad auszahlt. Entscheidend — und fatal fiir die diesbe-
ziiglich undifferenzierte ,Business-Case’ These — ist jedoch der folgende Umstand: Es konnte
zwar durch die Befolgung einer ethischen Norm ein Uberschuss zu erzielen sein; der Uber-
schuss hitte jedoch moglicherweise noch hoher ausfallen konnen, wenn man die Norm nicht
oder bloB zu einem unverantwortlich tiefen Grad erfiillt und das zur Verfiigung stehende
Kapital stattdessen rentableren Verwendung zufiihrt.

Diesen Zusammenhang hat David J. Vogel herausgearbeitet.” It is possible that some more
responsible firms might be even more profitable if they were less responsible.” Zwar mag es
einen “link between responsibility und profitability” geben. Doch bedeutet dies nicht un-

7" Dies zeigt etwa das iiberproportionale Wachstum der sog. ,,High Net Worth Individuals* (Capgemini/Merrill
Lynch, World Wealth). In Deutschland sind die Arbeitseinkommen zwischen 2000 und 2004 real um 3,1 Pro-
zent gesunken, wihrend die Unternehmens- und Kapitaleinkommen um 11,1 Prozent stiegen (Lopfe/Vonto-
bel, Reformen, S. 147). Die Kapitalquote (der Anteil der Kapitaleinkommen am Bruttosozialprodukt) ist von
27,8 % im Jahre 2000 auf 33,0 % im Jahre 2005 gestiegen (Statistisches Bundesamt, Pressemitteilung).
Ebenfalls wuchs die ,,Finanzquote“, also der Anteil der Arbeits- und Kapitaleinkommen im Bereich
Finanzdiensleistungen am Bruttosozialprodukt in den letzten Jahren stetig an und erreicht 2005 30,5 %
(Vontobel, Finanzmdrkte, S. 19ff.; Lopfe/Vontobel, Reformen, S. 51f.). So haben in der Schweiz die im Fi-
nanzsektor Beschéftigten 75 % des im Zeitraum von 1994 und 2000 erzielten volkswirtschaftlichen Wachs-
tums der Arbeitnehmereinkommen ,erwirtschaftet’ oder je nach dem abgeschopft (vgl. Vontobel, Finanz-
mdrkte, S 41).

8 Vgl. kritisch Ulrich, Integrative Wirtschaftsethik, S. 407ff.

69 Annan, Remarks.

" Vogel, ,,Virtue®, S. 32f,
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bedingt, “that firms would be even more profitable if the were more responsible.” Sie konnten
im Gegenteil noch profitabler sein, wenn sie ‘weniger verantwortungsvoll’ agiert. (Wir lassen
den vorausgesetzten ethischen Gradualismus hier erneut unthematisiert.) ,,There may be
declining returns for behaving more responsibly.”

Eine sophistizierte 6konomische Argumentation, die die Grundannahmen der 6konomischen
Standardtheorie konsequent zu Ende denkt, wiirde hier allerdings einfach von ,Profitabilitat’
oder aber von ,Wertvernichtung’ sprechen: Entweder ist eine Handlung des Managements
rentabel, oder es wird ,Wert’ vernichtet. Wenn aus der Befolgung einer Norm ein Uberschuss
erwichst und die Eigenkapitalrentabilitdt dadurch von sagen wir acht auf zehn Prozent gestei-
gert werden kann, dann wire dies nur dann als ,profitabel’ zu bezeichnen, wenn durch den
Verzicht auf die Einhaltung der Norm — oder auch durch den Verzicht ihrer Einhaltung unter-
halb der Grades, der als verantwortungsvoll einzustufen ist — die Eigenkapitalrentabilitdt nicht
noch weiter (sagen wir zwolf Prozent) gesteigert werden kann.

Die 6konomische Standardtheorie versteht unter dem ,Auszahlen’ bzw. unter Profitabilitéit
Gewinnmaximierung. Gewinnmaximierung heift, a/les daran zu setzen, dass die Gewinne so
hoch wie moglich sind.” Aus dieser Sicht, die etwa im Ansatz des ,,Economic Value Added“
ausbuchstabiert wird,” handelt sich beim obigen Beispiel um einen Fall von ,Wertvernich-
tung’: Zwar mag ein Uberschuss erzielt und damit Kapitaleinkommen generiert worden sein,
doch hitte dieser Uberschuss moglicherweise noch hoher ausfallen kénnen, wenn das zur
Verfiigung stehende Kapital einer anderen Verwendung (die die Einhaltung der fraglichen
Norm mdglicherweise ausschlie3t) zugefiihrt worden wire. Rentabel ist eine Investition bzw.
ein Unternehmenshandeln aus dieser Sicht erst dann, wenn die Opportunititskosten Null sind.
Erst dann wird Shareholder Value — oder einfach ,Wert” — generiert.

Man mag hieran ermessen, wie hoch die Latte ist, die sich die ,Business-Case’ These selbst
setzt, und zwar selbst dann, wenn sie lediglich den Anspruch erhebt, dass sich die Befolgung
bestimmter, ausgewéhlter Normen auszahlt — und nicht ,Ethik’ als Inbegriff und Gesamtheit
aller legitimen und verantwortungsvollen Handlungen und Unterlassungen (was, wie oben
gezeigt wurde, von vorn herein abwegig ist). Entweder muss sie behaupten, dass die Befol-
gung einer fraglichen Norm eigenartiger Weise genau mit der Handlungsalternative iiberein-
stimmt, die den hochsten Gewinn abwirft. Oder sie miisste erkldren, dass es ihr gar nicht um
,Rentabilitdt’ geht (konsequent im Sinne von Gewinnmaximierung, Opportunitdtskosten-
denken oder ,Economic Value Added’ gedacht), sondern einfach um Uberschiisse groBer
Null.”

Allerdings wird die Realwirtschaft faktisch zunehmend vom Gewinnmaximierungsdenken
bestimmt.™ Dies diirfte der Grund dafiir sein, dass bestimmte Normen regelméaflig von vielen

"' Selbstverstandlich ist Gewinnmaximierung ethisch nicht rechtfertigungsfahig, da sich hier ein Partikular-

interesse anmafite, die Stelle des Moralprinzips einzunehmen bzw. dieses durch das ,Gewinnprinzip’ zu er-
setzen. Dies ist eine formale Uberlegung, die mit dem Gewinn an und fiir sich nichts zu tun hat. Doch hat sie
durchaus ein materiales Gegenstiick.
2 Vgl. Abate/Grant/Stewart, ,,EVA*.
" Diese Differenz wird zuweilen durchaus erkannt: ,,Sustainable business strategies may lead to positive finan-
cial outcomes but also to a relative economic disadvantage if, for example, the increase in profitability
through less responsible business activities is greater.” Salzmann/lonescu-Somers/Steger, ,,Business Case®,
S. 1.
Gewinnmaximierung setzt einen graduellen Lernprozess der Okonomisierung bzw. der konomischen Radi-
kalisierung voraus: Die Welt konsequent unter Rentabilititsgesichtspunkten zu begreifen — und nach ,Ineffi-
zienzen’ zu durchforsten, die zu ,eliminieren’ sind — ist uns nicht in die Wiege gelegt. Eine aktuelle Manifes-

74

13



Unternehmen nicht eingehalten bzw. befolgt werden (wie in den folgenden Abschnitten zu
zeigen sein wird) — da sich dies nicht oder eben nicht geniigend auszahlt.

Zumutbarkeitsfragen

Uber die Frage der Fairness der Einkommensverteilung und der (nahe liegenden) Méglichkeit
der a priori nicht rechtfertigungsfihigen Uberhdhung des Gewinns zum Prinzip des Unter-
nehmenshandelns hinaus manifestiert sich die Nicht-Neutralitidt des Gewinnstrebens (bzw. der
Seite des ,Business’) noch in einem dritten, gewissermaflen kontrdren Gesichtspunkt. Dieser
hiangt damit zusammen, dass Gewinn- oder allgemeiner Einkommenserzielung ein legitimer
Anspruch ist — und auch insofern nicht ethisch neutral ist: Wenn die Befolgung einer fiir sich
betrachtet legitimen Norm — man denke beispielsweise an die Reduktion des CO2-Ausstosses
— mit der Gewinnerzielung in Konflikt gerit, dann ist dies aus wirtschaftsethischer Sicht als
ein Problem der Zumutbarkeit (und nicht etwa der ,Unmoglichkeit der Ethik’) zu thematisie-
ren.” Diesen Gesichtspunkt, der die Rechte des moralischen Subjekts hervorhebt (eines Ak-
teurs, der zu verantwortungsvollem Handeln aufgerufen ist bzw. sich als autonomes Subjekt
dazu aus ethischer Einsicht selbst aufruft), hatte Berthold Brecht mit dem Satz: ,,Zuerst
kommt das Fressen, dann kommt die Moral* literarisch zugespitzt gefasst.”” Wer unter Druck
steht, arm ist, an der Grenze seiner Leistungsfdhigkeit agiert, dem ist die Beachtung ansonsten
ethisch eigentlich zu befolgender Normen (,,die Moral*“) nicht so ohne weiteres zuzumuten.
(Die Botschaft dabei ist hdufig eine institutionenethische: Die Verhéltnisse wiren zu édndern.)

Natiirlich entspriache dieser Fall einer Widerlegung des ,Business case’. Gleichwohl stellen
sich Zumutbarkeits- oder jedenfalls Fairnessfragen auch bei annahmegeméal (partiell) erfiill-
tem ,Business case’ — mit Blick auf die weniger leistungs- bzw. wettbewerbsfahigen Konkur-
renten ndmlich: Wenn und insoweit sich die Befolgung bestimmter ethischer Normen (oder
auch nur: dieser Normen bis zu einem gewissen Grad) auszahlt, diese also eine Investition
darstellen, so konnten dadurch schwichere Marktteilnehmer bzw. weniger wettbewerbsfahige
Unternehmen zusdtzlich unter Druck geraten. ,Ethik’ wire ein weiterer Erfolgsfaktor und
damit ein Faktor, der den Marktwettbewerb weiter verschérft. Man kann dies als ethisch wiin-
schenswert betrachten, sozusagen als eine oder gar die Pointe eines ,Ethikwettbewerbs’ — oder
aber auch als zusitzlich ethisch problematisch. Es gibt hier keine Antwort a priori, und darum
muss ein unverkiirzte Thematisierung des Verhiltnisses von ,Ethik und Gewinn’ auch diesen
Gesichtspunkt berticksichtigen. Hiermit liegt also ein weiterer Grund dafiir vor, warum sich
von einem ,Business case for ethics’ (wie immer: in einem unverkiirzten Sinne) nicht so ohne
weiteres sprechen lésst.

Dieser Zusammenhang ldsst sich auch mit Hilfe des Problems der sog. ,reverse causality*
erlautern:” Wenn die Koinzidenz der Befolgung bestimmter, annahmegeméf legitimer Nor-
men mit einer Uberdurchschnittlichen Profitabilitdt festgestellt werden kann, so kann dies
entweder darauf zurlickzufiihren sein, dass die Befolgung dieser Norm gleichsam anstren-
gungsfrei erfolgt und keine Kosten verursacht und dadurch gleichwohl der Gewinn gesteigert

tation dieses Prozesses sind die Managementmethoden, die zur Kritik an der ,,Macht des Kapitals* Anlass
geben haben. Dabei ging es im Grunde um die Frage der Radikalisierung des Kapitals bzw. eines Manage-
ments, welches sich dessen Maximierung konsequenter als bislang verschrieben hat. Vgl. Thielemann, ,,Neo-
liberalismus*.

" Thielemann, ,,Angewandte Ethik*, S. 60, Ulrich, Integrative Wirtschaftsethik, S. 156ff.;

" Brecht, ,Dreigroschenoper®, 285. Natiirlich spricht sich Brecht hier nicht gegen ,Moral“ iiberhaupt aus.
Vielmehr ist der Satz selbst eine ausdriicklich moralische (bzw. ethische) Aussage und somit paradox, was
literarisch selbstverstandlich erlaubt ist und so seinen guten Sinn hat.

7 Vgl. Vogel, ,,Virtue*, S. 30ff.
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wird; oder aber darauf, dass eine gute soziale und d6kologische Performance Investitionscha-
rakter hat, sich also auszahlt. Dieser elementare Unterschied zwischen gleichsam kostenloser
Gewinnsteigerungen einerseits, durch investive Anstrengungen andererseits wird in der ,busi-
ness case’ Diskussion soweit ersichtlich nicht thematisiert; mit dem Begriff der ,,umgedrehten
Kausalitdt” wird der Zusammenhang nur unzureichend erfasst. Das hier angesprochene, be-
sondere Zumutbarkeitsproblem ergibt sich daraus, dass nur vergleichsweise finanz- und wett-
bewerbsstarke Unternehmen sich diese Investition in eine ,gute’ soziale und 6kologische
Performance leisten konnen und dadurch ihre schwicheren Konkurrenten, die nicht die Kraft
haben, die Investition vorzunechmen, unter Wettbewerbsdruck setzten konnen. Diese Konkur-
renten hitten dann das doppelte Nachsehen: sie erzielen fiir sich bzw. fiir ihre 6konomischen
Stakeholder vergleichsweise geringe Einkommen, und sie genieflen eine tiefe ethisch Reputa-
tion — etwa als 6kologische Dreckschleuder.

Es diirfte kein Zufall sein, dass die mit Abstand stirkste Korrelation zwischen ,,corporate
social performance (CSP)“ und ,,corpoarte financial performance (CFP)“ im Bereich der
Spenden (,,philanthropic donations*) zu verzeichnen ist.”* Spenden spielen ja eine prominente
Rolle bei der ,Messung’ der ,ethischen’ Seite der Gleichung, wie sie iiblicherweise vorge-
nommen wird; gelegentlich wird ,Corporate Citzenship’ gar auf ,Wohltétigkeit’ bzw. Spen-
denethik reduziert. Natiirlich fdllt es einer Unternehmung, die Milliardengewinne erzielt,
leicht, ein Spendenprogramm aufzulegen, das in seinem Umfang durchaus beachtlich Ausma-
Be annehmen kann.” Dies konnte einer der Griinde sein, dass, wie oben berichtet, die Hit-
Listen der finanziell starken Unternehmen sehr weitgehend mit denjenigen der ,ethisch’ als
herausragend klassierten Unternehmen iibereinstimmen: ,,Financially successful companies
spend more because they can afford it, but CSP also helps them to become a bit more
successful.“® Selbstverstindlich ldsst sich Unternehmensethik nicht auf Spendenethik redu-
zieren.*' Doch abgesehen von dieser Verkiirzung, besteht das Argument gegen den ,Business
case’, um das es hier geht, darin, dass es sich um eine vertrackte petitio principii und insofern
um eine self-fullfilling prophecy handelt: Man definiert ,Ethik’ zumindest in weitem Umfang
so, dass sie von vorn herein mit ,Gewinn’ korreliert, und dieser bietet dann die
»Wherewithals* fiir’s Spendenwesen, das moglicherweise tatsdchlich den Gewinn erhoht (da
der Ruf verbessert wird bzw. viele Stakeholdern sich von den eher kosmetischen Mallnahmen
vereinnahmen lassen). Die Unternehmen, die weniger erfolgreich sind oder sich in wirtschaft-
lichen Schwierigkeiten befinden, kdnnen folglich weniger spenden und landen sowohl hin-
sichtlich ,Gewinn’ als auch hinsichtlich ,Ethik’ auf den hinteren Ridngen. Da dies nicht so
ohne weiteres fair ist, liegt in der Ausklammerung dieser Fairnessfrage ein Argument gegen
den ,Business case’ — der sich natiirlich als ein ,Case’ flir eine unverkiirzte ,Ethik’ begreifen
muss bzw. miisste.

4. Opportunismus — Die vergessene Differenz von Legitimitit und Akzeptanz

Bislang sind wir der selbstverstindlich vorausgesetzten Grundannahme der Proponenten des
,Business case’ gefolgt und haben das Verhéltnis zwischen ,Ethik’ und ,Gewinn’ als ein em-
pirisches Verhiltnis gedeutet — und dabei grundlegende und spezifische Einwinde formuliert.

78 Orlitzky/Schmidt/Rynes, ,,Meta-analysis®, S. 423.

" Das Pharmaunternechmen Merck betrachtet Gewinn als ein “prerequisite for a company to have the where-

withal to mount a major philanthropic programme.” Sturchio, Lessons Learned, S. 5.

Orlitzky/Schmidt/Rynes, ,,Meta-analysis“, S. 424. Ubrigens setzen die Autoren hier ,,Corporate social per-

formance® ganz selbstverstdandlich mit ,,philantrophic donations* gleich.

81 Vgl. Ulrich, Integrative Wirtschaftsethik, S. 421ftf.; Thielemann/Ulrich, Bankenethik, S. 30ff.; vgl. exempla-
risch Bluestone/Heaton/Lewis, Beyond Philantrophy.
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Interessant aus einer postkonventionalistischen Perspektive, aus der sich solcherart ,positive’
Betrachtungen, zumindest fiir ,die Ethik’ insgesamt, von vorn herein verbieten, ist allerdings
die Frage nach dem Warum.* Warum sollte es — nach Ansicht der Proponenten — eine positi-
ve Korrelation zwischen ,Ethik’ und ,Gewinn’ geben? Wir stoflen, wenn wir so fragen, auf
die ethisch buchstiblich entscheidende Mafsgabe richtigen Unternehmenshandelns, wie sie
der ,Business case’ voraussetzt und fiir verbindlich erklirt. Die Frage ist, ob diese Mal3gabe
der ethisch-kritischen Reflexion standhilt.

,Reputationsrisiken’

Als Grund bzw. Ursache der iiblicherweise festgestellten positiven Korrelation zwischen
,Ethik’ und ,Gewinn’ wird in der Regel die Vermeidung so genannter ,,Reputationsrisiken*
(oder gar von ,.ethical risks®) angefiihrt.¥ Es liele sich auch vom ,Risiko’ fehlender Akzep-
tanz bei den Stakeholdern sprechen. Eingeleitet wird dieser Zusammenhang regelméfig mit
dem Hinweis auf die gestiegenen gesellschaftlichen ,Erwartungen’ an die Unternehmen. Doch
welchen ethischen Stellenwert haben diese ,Erwartungen’? Eine Antwort gibt die schweizeri-
sche Grossbank UBS: ,,Die Bank ist sich der vielféltigen Erwartungen bewusst, die verschie-
dene Interessengruppen an sie stellen. Daher gehort Corporate Responsibility zum Ge-
schiftsmodell der UBS.“* Die Orientierung an den ,,vielfdltigen* und relativ neuen gesell-
schaftlichen ,,Erwartungen* begriindet also aus dieser Sicht die — klar mit ethischem Legitimi-
tatsanspruch auftretende — ,,Corporate Responsibility” des Unternehmens. Folglich ist die
,Beachtung ethischer Kriterien ... Bestandteil unserer Risikomanagement-Prozesse* in Hin-
blick auf die Vermeidung von ,,Reputationsrisiken”.* Und diese wiirden sich selbstverstind-
lich nachteilig auf den Geschiftserfolg auswirken.

Nur, was hat die Orientierung an den gerade vorherrschenden gesellschaftlichen ,,Erwar-
tungen* gegeniiber Unternehmen oder an ,,Ergebnissen, die von der Offentlichkeit gewiinscht
werden®,* mit Unternehmensethik zu tun? Was berechtigt uns, eine solche, an gesellschaftli-
chen ,,Erwartungen® ausgerichtete Geschéftspolitik als Ausdruck von “corporate responsibili-
ty”, also als legitim und ethisch verantwortungsvoll zu bezeichnen. Die fiir diese Auffassung
charakteristische Antwort lautet: Es handelt sich ja um ,,expectations for responsible corpora-
te conduct” bzw. umgekehrt um die Vermeidung von ,,Reputationsrisiken®, die daraus resul-
tieren, dass Stakeholder gewisse Geschiftspraktiken ,,fir verwerflich halten”.*” In den Worten
Josef Wielands: Eine ,,moralisch aufgekldrte Unternehmensstrategie® ist eine Voraussetzung
fiir eine ,,nachhaltige Wertschopfung®, d.h. fiir eine ,nachhaltig’ rentable Geschiftsstrategie,
weil und insoweit gewisse Aspekte unternehmerischen Handelns von den Stakeholdern bzw.

der Gesellschaft nun einmal ,,als eine moralische Frage wahrgenommen werden®.*

82 ,,Es geniigt nicht zu wissen, dass etwas so ist, wie es ist. Die wissenschaftliche Aufgabe besteht vielmehr

darin, zu erkennen, warum es so ist.“ Gutenberg, “Betriebswirtschaftslehre”, S 24. Auch Margolis/Walsh

(“Rethinking”, S.278) sehen einen Bedarf nach einer “causal theory to link CSP and CFP”. Diese wére aller-

dings mit einer Theorie der ethischen Begriindung (einschlieBlich der Kritik) zu verkniipfen.

Webley/More, “Ethics”; Ewing/Lee, “Ethical Risk”; Francis/Armstrong, “Risk Management”.

84 UBS, Handbuch 2001/2002, S. 126, Hvh.d.V. Auch nach Ansicht von Amalric/Hauser (,,Drivers®, S. 8f.
Ubers.d.V) bilden die ,.Stakeholdererwartungen fiir ein verantwortungsvolles Unternehmensverhalten® eine
,.Hauptquelle fiir den Geltungsbereich [scope] der Unternehmensverantwortung (corporate responsibility)®.

% UBS, Engagement, S. 17.

% So eine Formulierung von Orlitzky/Schmidt/Rynes, ,,Meta-analysis“, S. 424, Ubers.d.V.

87 Amalric/Hauser, ,,Drivers®, S. 29, 32, Ubers.d.V.

88 Wieland, ,,Wertemanagement®, S. 15.

83

16



Die hiermit markierte unternehmensethische Position kann also spezifisch ethischen Fragen
(etwa der Berechtigung bestimmter Anspriiche oder der Legitimitdt bestimmter Geschéfts-
praktiken) selbst vollstindig gleichgiiltig gegeniiberstehen. ,,Einschlagig®, d.h. unternehme-
risch beachtenswert, sind die Einwinde von Stakeholdern an bestehenden Geschéftspraktiken
auch dieser Auffassung zufolge ,,unabhédngig® von ihrem ,,Wahrheitsgehalt™ (gemeint ist
offenbar: ihrer ethische Richtigkeit bzw. Legitimitit), wenn nur der ,,Legitimationsdruck® der
Offentlichkeit geniigend stark ist.* Es kommt eben einfach auf die Faktizitit der Akzeptanz
durch die (erfolgsrelevanten) Stakeholder an, die haufig, vielleicht meistens, eben nicht mora-
lisch indifferente Homines oeconomici, sondern daran interessiert sind, ob es beim ,Geschéf-
ten’ mit ethisch rechten Dingen zugeht — oder nicht.

Legitimitdt durch Akzeptanz?

Aber was folgt daraus, intern konsequent zu Ende gedacht, fiir die (Unternehmens-)Ethik? Es
folgt daraus, dass Akzeptanz und Legitimitdt gleichzusetzen sind bzw. Legitimitdt durch das
(mogliche) Faktum der Zustimmung (bzw. Illegitimitdt durch die Verweigerung der Zustim-
mung) zu messen und zu definieren ist. Als einer der wenigen hat Leo Schuster diese weit
verbreitete, von einer funktionalistischen Ethik vorausgesetzte (aber nicht thematisierte) Auf-
fassung offen ausgesprochen: ,,Unter gesellschaftlicher Legitimitit ist die Ubereinstimmung
der Verhaltensweisen der Banken [bzw. allgemeiner: der Unternehmen, A.d.V.] mit den vom
wechselnden Zeitgeist bestimmten Werthaltungen der Gesellschaft zu verstehen.“” Die An-
passung an den ,,wechselnden Zeitgeist ist jedoch nicht der Inbegriff von Legitimitat
(ethisch-normativer Richtigkeit); wir kennen dafiir einen anderen Begriff: Opportunismus.

Opportunismus ist eine direkte Folge instrumenteller Handlungsorientierungen — sei es am
Gewinn, am Shareholder-Value oder an welchem Instrumentalziel auch immer. Wer seine
eigenen Interessen — etwa an einem hochstmoglichen Gewinn — zur Mafigabe seines Handelns
erhebt, den interessiert nicht mehr die Legitimitdt des unternehmerischen Handelns selbst,
sondern bestenfalls nur noch, ob die vorgeschlagenen CSR-Kriterien ,,are perceived as ...
legitimate ... by the stakeholders®, um so etwa zu verhindern, dass ,,non-governmental orga-
nisations (NGOs), disgruntled employees, or distraught consumers, activists are ... quick to
launch boycotts or marches against companies that can cause long-term damage to a compa-
ny’s reputation.*’

Die Differenz zwischen Legitimitdt und Akzeptanz, die hier missachtet wird, ist nicht nur ein
philosophisch bedeutsames, im Kern ideologiekritisches Konstrukt.”” Sie ist auch im Alltags-
bewusstsein verankert, eben im Begriff des Opportunismus. Wir wissen zumindest intuitiv,
dass es nicht Ausdruck von Integritit, sondern im Gegenteil Ausdruck von Charakterlosigkeit
ist, die ,Fahne nach dem Wind zu drehen’, d.h. die eigenen moralischen Uberzeugungen,
soweit man denn solche hat, davon abhédngig zu machen, was andere denken, wenn sich da-
durch denn die ,Chance’ (,Opportunitét’) bietet, einen Vorteil zu erzielen (bzw. einen Verlust

* Ebd., S.21f.

% Schuster, “Verantwortung*, S.186. Vgl. auch Deephouse/Carter (,,Legitimacy®, S329), die ,,Legitimitit™ als
,social acceptance resulting from adherence to social norms and expectations* definieren. Auch fiir die
Credit Suisse Group (Nachhaltigkeitsbericht, S. 7) gehort ,,zur gesellschaftlichen Verantwortung ..., sich
fortwdhrend neuen Gegebenheiten anzupassen.*

o Marquez/Fombrun, “Measuring”, S.306f., Hvh.d. V.

2 Die Diskursethik hat darum die Unterscheidung von ,,faktischem* und ,,wahrem®, ,tduschendem® und ,,ver-
niinftigem™ Konsens eingefiihrt. Habermas, Vorstudien, S. 114ff., vgl. hierzu auch Thielemann, Prinzip
Markt, S. 238ff. Vgl. zur Unterscheidung von Legitimitét und Akzeptanz Ulrich, Integrative Wirtschafisethik,
S. 419; Thielemann/Ulrich, Bankenethik, S. 24ff.
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zu vermeiden), indem man andere glauben lisst, man teile ihre Uberzeugungen. Wir wissen
zumindest intuitiv, dass es eine Differenz gibt zwischen ,als legitim angesehen’ und ,legitim’.

Die Verkiirzung der Akzeptanzorientierung

Was aber genau ist falsch daran, die Bestimmung der ethisch-normativen Dimension der
Geschiftstitigkeit bzw. die ,,sozialen Performance davon abhéngig zu machen, was , fiir die
Stakeholder wichtig ist“?”* Was genau konnte falsch daran sein, die Kriterien fiir ,,sozial ver-
antwortliches Investieren” darauthin auszurichten, dass sie ,,einen breiten Konsens dariiber
widerspiegeln, was eine verantwortungsvolle Geschéftspraxis ausmacht*“?** Warum genau ist
es verfehlt, ,,Corporate Citizenship Aktivititen* so auszugestalten, dass die ,,wahrgenommene
Legitimitit gesteigert wird?®® SchlieBlich setzt sich die Offentlichkeit, derer die Stakeholder
definitionsgemdf angehdren, zumindest in einer modernen Gesellschaft aus miindigen,
ethisch wachsamen Biirgern zusammen. Sollten diese nicht beurteilen kénnen, ob die Ge-
schiftspraktiken einer Unternehmung legitim sind und die Geschifte ethisch verantwortungs-
voll betrieben werden?

Selbstverstindlich ist die unbegrenzte, kritische Offentlichkeit die ,letzte’ Instanz der ethi-
schen Beurteilung — nicht nur im Bereich der Unternehmensethik.”® Aber man muss sie proze-
dural verstehen; man muss sich als ein Teil von ihr begreifen. Mit der Orientierung an der
Faktizidt der Akzeptanz (auch an der méglichen Faktizitit, wie sie im Begriff der ,Reputati-
onsrisiken’ zum Ausdruck kommt), mit der Orientierung an den gesellschaftlichen ,Erwartun-
gen’, am ,Vertrauen’, der ,wahrgenommenen Legitimitdt’ usw. wird jedoch eine falsche Per-
spektive als normativ verbindlich ausgezeichnet, eine Perspektive, die die eigene kritische
Urteilskraft (diejenige der unternehmerischen Entscheidungstrager als die moralischen Sub-
jekte der Unternehmensethik) fiir tiberfliissig erklért.”” Hier fehlt die Bereitschaft, am prinzi-
piell 6ffentlichen Deliberationsprozess aufrichtig und ernsthaft teilzunehmen. Statt ,,von sei-
ner Vernunft in allen Stiicken offentlichen Gebrauch zu machen”,” werden sachdienliche
Informationen und gewichtige Sichtweisen unterschlagen. Dies ist nicht nur unredlich, son-
dern auch nicht verallgemeinerungsfahig. Nicht jeder kann sich an der Akzeptanz anderer
orientieren (die Stakeholder orientieren sich ja an der ethische Sache selbst).

% So definieren Chatterji und Levine (,,Wall of Codes®, S. 6, Ubers.d.V.) die “Validitit” von Indikatoren zur
»Messung® der “sozialen Performance” von Unternechmen. Allerdings ist das Konzept der Autoren keines-
wegs durchgéingig opportunistisch. Vielmehr sehen sie durchaus die Moglichkeit, dass Stakeholder ,,irrege-
fithrt™ werden konnten (S. 2, 21). Zusammenfassend schlagen die Autoren ein an der ethischen Sache, statt
bloB am Faktum der Zustimmung (Akzeptanz) orientiertes Kriterium fiir die Bestimmung der “sozialen Per-
formance” vor (S. 7): ,,More generally, to construct an ideal [i.e., valid, A.d.V.] non-financial performance
measurement system, there needs to be an understanding of what the most significant externalities are in dif-
ferent contexts.”

94 FTSE, Inclusion Criteria S.2, Ubers.d.V.

9 Gardberg,/Fombrun, “Corporate Citizenship”, S. 332.

Vgl. in Anlehnung an die Diskursethik und das Kantsche Ideal des ,,6ffentlichen Vernunftgebrauchs* Ulrich,

Integrative Wirtschaftsethik, S. 911f.

Vgl. Thielemann, Vertrauenskrise.

Kant, ,,Aufklarung®, S.55. Auch Scherer/Kustermann (,,Business & Society Forschung®, S. 53) kritisieren das

in der Business & Society Forschung verbreitete Verstindnis, dass ,,moralische Erwégungen ... ihren Sitz

nicht im Unternehmen, sondern in der Gesellschaft* haben.
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Wo die Akzeptanzsicherung ethisch scheitert

Dies ist die sozusagen ,gesinnungsethische’, jedenfalls formale Seite der Kritik der Orientie-
rung an bloBer Akzeptanz. Sie begriindet, warum wir diese Orientierung als opportunistisch
klassieren konnen. Es gibt aber auch eine konsequentialistische Seite der Kritik, die mit der
,gesinnungsethischen’ Seite durchaus zusammenhingt: Wer weill schon, was im Inneren einer
Unternehmung so alles passiert? Wer kennt all die Geschéftspraktiken, die die Tausenden von
groflen und die Millionen von mittleren und kleinen Unternehmen tagtiglich vollfithren?
Viele Stakeholder bzw. Biirger wiirden vermutlich vieles, was da so passiert, ethisch nicht
billigen — wenn sie denn davon Kenntnis hitten. Und natiirlich gilt es dann noch, das oftmals
komplexe Konfliktfeld ethisch zu beurteilen. Wachen Biirgern, die mehr oder minder zufillig
auf ein ,schwarzes Schaf’ in der einer der einschldgigen Liste ,ethisch verantwortungsvoller’
Unternehmen stoBen, dréngt sich die Frage auf: ,,Are we really getting the information we
deserve?*”

Darum gibt es NGOs, d.h. zivilgesellschaftliche Experten fiir ein bestimmtes Themen- und
Konfliktfeld. Es ist die Fiille der zu beurteilenden Fakten und die ethische Komplexitét ihrer
Beurteilung, die NGOs zu einem unverzichtbaren Bestandteil einer modernen, demokrati-
schen Gesellschaft werden lassen; sie dienen der Urteilsbildung und der Bewusstseinsschér-
fung der Biirger und stellen keineswegs ,antidemokratische’ Elemente dar, wie gelegentlich
behauptet wird.'” Aber auch NGOs sind angesichts der Vielzahl potentieller ,neuralgischer
Punkte’ im Zusammenhang unternehmerischer Betitigung hoffnungslos iiberfordert. Eine an
der Sicherung bloBer Akzeptanz (bzw. der Abwesenheit breiten Protests) orientierte Unter-
nehmensfithrung kann sich dies zunutze machen; der Kénigsweg hierzu besteht darin, ethisch
fragwiirdige Tatbestinde zu unterschlagen, nur die halbe Wahrheit zu sagen und natiirlich die
Aktivititen der Unternechmung stets in ein moglichst glinstiges Licht zu riicken.'

Auch das oben bereits erwdhnte Faktum des Pluralismus fiihrt das auf bloBe Akzeptanz ausge-
richtete ,Reputation Management’ oder ,Public Perception Management’'” ad absurdum: Auf

9 Favell, ,,Green Reports®.

19 vgl. zu dieser Diskussion Leggewie, ,,Demokratische Frage®.

""" In einem bemerkenswerten und gewichtigen Beitrag des Chartered Institute of Marketing (Morality), der
weltweit grofiten Berufsvereinigung fiir Werbefachleute (UK), wird festgehalten: ,,Ethics is a code of practice
and can be manipulated. Sometimes, companies use the flexible term ‘ethics’ to provide a cover for activities
which might be underhand — or which do not tell the whole truth.”

Der Begriff ,,Perception Management* wurde urspriinglich vom US-amerikanischen Verteidigungsministe-
rium geprégt, das dieses definiert als ,,Actions to convey and/or deny selected information and indicators to
foreign audiences to influence their emotions, motives, and objective reasoning ... ultimately resulting in for-
eign behaviors ... favorable to the originator’s objectives. In various ways, perception management combines
truth projection, operations security, cover and deception, and psychological operations.* Department of De-
fense, Dictionary, S. 746. In der Ubertragung auf die Unternehmensberatung bedeutet dies — in den Worten
des fiihrenden Anbieters Burson-Marsteller: ,,Our process is simple. Understand the current perception of the
target audience. Determine what perception is needed to change the target audience’s behavior. And then de-
sign a campaign that will help create that new perception.” www.burson-marsteller.com/pages/about. Interes-
santerweise bietet Burson-Marsteller seine Dienste auch unter dem Titel ,,social responsibility” an. Nach
massiven Vorwiirfen gegen das Unternehmen, ,,deception management® zu betreiben und unternehmerisches
Fehlverhalten zu beschonigen (vgl. etwa www.nadir.org/nadir/initiativ/agp/uscaravan/1029.html, www.resist-
.org.uk/reports/background/lmu.html), verzichtet das Unternehmen nun auf den Begriff ,Perception mana-
gement’ — allerdings nur in den USA. Auf der Website der Holldndischen Biiros heifit es: ,,Our philosophy is
‘Perception Management’. This means we hold the same perception that stakeholders have towards organiza-
tions. In consult with the client we investigate in which areas these perceptions need to be adjusted.”
www.burson-marsteller.nl/pages/readmore.
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wessen Akzeptanz sollte die Unternehmung ihre CSR-Aktivititen zuschneiden, wenn doch
unterschiedliche Stakeholdergruppen je andere ,Erwartungen’ haben? Die Antwort finden wir
im letzten, sozusagen finalen Kritikpunkt gegen den ,Business case for ethics’.'” Eine oppor-
tunistische Akzeptanzorientierung ist nadmlich aus der Perspektive strikter Gewinn-
maximierung — also fiir das ,Auszahlen’ — gar nicht unbedingt notwendig. Wenn irgendwo ein
kleines Griippchen einen Konsumentenboykott gegen einen Konzern ausruft, dann kiimmert
dies diesen eher wenig, zumindest dann nicht, wenn es der Gruppierung nicht gelingt, die von
ihm fiir ethisch verantwortungslos gehaltene Geschéftspraktik in die breite Medienoffentlich-
keit zu tragen und als Missstand zu brandmarken (wobei natiirlich Risikotiberlegungen anzu-
stellen sind, ob ihr dies nicht vielleicht doch einmal gelingen konnte). Auf die Akzeptanz
schwacher Stakeholder ist eine Unternehmung nicht unbedingt angewiesen. Zwar stehen strikt
eigeninteressierte Akteure den moralischen Auffassungen anderer prinzipiell gleichgiiltig
gegeniiber; doch zahlt sich Opportunismus darum nicht in jedem Fall aus — héufig wire dies
viel zu teuer.

Dies diirfte der Grund sein, warum bestimmte Geschiftspraktiken, im Unterschied zu immer
gern genannten Spendenaktivitdten, firmenseitig typischerweise unthematisiert bleiben — so
etwa plausible Darlegungen dazu, dass Steuern sowohl nach dem Buchstaben als auch nach
dem Geist der Gesetze der Léander, in denen die Firmen operieren, gezahlt werden (und d.h.:
ohne den manipulativen Gebrauch von Transferpreisen),'™ Fragen der betrieblichen Einkom-
mensverteilung inkl. der Managervergiitungen, die ja zu einer sich weitenden organisationsin-
ternen Lohnschere flihren; Stellungnahmen zum wachsenden Problem des Stresses.'” Vor
allem wird zu schwierigen Abwégungsfragen, die sich gar nicht in klar geschnittene Normen
pressen lassen und die nicht bloB am Rande auftauchen, sondern den Kern des Geschifts
selbst betreffen, kaum Stellung bezogen — so etwa zur Frage der Legitimitdt von Entlassungen
(oder Arbeitsverdichtungen) bei hohen Gewinnen oder zur Frage des Bezugs von Subventio-
nen trotz ansonsten gut gehender Geschifte. Dies sind die Fragen, die die breite Bevilkerung
und natiirlich die Betroffenen stark interessieren; in den Sozial- und Umweltberichten der
Unternehmen findet sich hierzu in der Regel nichts. Loew/Clausen/Westermann gelangen in
ihrer Studie zur Qualitét der ,,Nachhaltigkeitsberichterstattung® zu dem Schluss, dass eine nur
,»geringe Neigung zur offenen Kommunikation iiber Probleme* bestehe.'” Der Benchmark,
der den Opportunismusvorwurf glaubwiirdig entkriaften wiirde, bestiinde hier offenbar darin,
auf die argumentativ stirkste zivilgesellschaftliche geduferte Kritikern redlich zu antworten.
Doch ist die auf ethische Fragen zugeschnittene Berichterstattung hiervon derzeit noch ziem-
lich weit entfernt — vermutlich weil die argumentativ stérksten Stakeholder nicht unbedingt zu
den ,relevanten’ Stakeholdern zahlen.

5. Langfristigkeit und Recht des Stirkeren.

,Ethik zahlt sich langfristig aus’ — so wird immer wieder behauptet. Der behauptete Zusam-
menhang gilt mittlerweile beinahe als Binsenweisheit, so dass Vertreter einer streng 6konomi-
schen Orientierung, etwa am Shareholder Value, meinen, sich zur Langfristigkeit bekennen zu
miissen bzw. zu konnen, um diese Orientierung dadurch zu legitimieren.'”” Aber warum sollte
sich ,Ethik’ langfristig und nicht bereits kurzfristig auszahlen? Es ist erstaunlich, dass grof3e

193 Vgl. Abschnitt 5.

1% Henderson Global Investors, Responsible Tax; www.taxjustice.net.

1% Henderson Global Investors, Less Stress; DAK, Gesundheitsreport 2005; http://essen.verdi.de/branchen_ber-
ufe/fb 1 finanzdienstleistungen/gesunde arbeit.

1% T oew/Clausen/Westermann, Nachhaltigkeitsberichterstattung, S. 31f.

107 Brand/Bruppacher, ,,Shareholder Value*; Rappaport, ,,Meute*.
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Teile der unternehmensethischen Diskussionen von dieser Uberzeugung getragen sind, doch
niemand, zumindest soweit ersichtlich, diese Frage auch nur schon aufgeworfen, geschweige
denn beantwortet hat.

Langfristigkeit — wovon?

Zunidchst gilt es eine Klarstellung zu treffen: Die Langfristigkeit in der ethisch-
funktionalistischen Grundformel bezieht sich, ithrem eigenen Sinn nach, nicht etwa auf den
dauerhaften Bestand der Unternehmung, nicht auf das Investitionssubjekt, sondern auf die
Vorteilsbilanz des Investors. Die Erhaltung einer Unternehmung mitsamt ihres bestehenden
Beziehungsgeflechts ist selbst ein — freilich zu relativierender — ethischer Wert.'” Doch zahlt
sich die Bindung des eigenen Kapitals an ein bestimmtes Unternehmen nicht unbedingt aus,
auch langfristig nicht — etwa wenn das Unternehmen eine Rendite von zehn Prozent ver-
spricht, ein anderes aber von zwolf Prozent.

,The way that the economy works today, with instantaneous information, global capital flows, and
Internet-based stock trading, fewer and fewer sharcholders are genuinely committed in any way to the
companies that they ‘own’. Giant mutual funds buy and sell millions of shares each day to mirror im-
personal market indexes. Programs instruct traders on which shares to buy or sell and when — although
rarely on why. Then there are the recently arrived day traders, who become shareholders of a company
and then ex-shareholders of that company within a matter of hours, as they surf the market for momen-
tum plays or arbitrage opportunities. These are the shareholders — who may not have any interest in the
company’s products, services, employees, or customers — whose interests you are now pledged to
maximize.”'"”

Diese Logik unbedingter Gewinnsteigerung (i.e. Gewinnmaximierung) fiir den betrachteten
Investor, die dem jeweiligen Investitionsobjekt an sich vollkommen gleichgiiltig gegeniiber-
steht, hatte der Japanische Journalist, den der Biologe Paul Ralph Ehrlich befragte, sehr gut
verstanden. Auf die Frage, dass die Japanische Wahlfangindustrie doch eigentlich ein Eigen-
interesse an einem dauerhaften Bestand der Wahlpopulation haben miisste, antwortete dieser:
,If it [the whaling industry] can exterminate whales in ten years and make a 15% profit, but it
could only make 10% with a sustainable harvest, then it will exterminate them in ten years.
After that, the money will be moved to exterminating some other resource.”''’ Natiirlich ist
der ‘langfristige’ Gewinn der zweiten Investitionsstrategie gesamthaft hoher. Thr entspricht
eine Orientierung an maximalen Gewinnen, nicht blo an Uberschiissen groBer Null. Ge-
winnmaximierung ist eo ipso langfristig ausgerichtet. ,Langfristige Gewinnmaximierung’ ist
ein Pleonasmus. ,Kurzfristige Gewinnmaximierung’ ist eine Contradictio in adjecto.

Langfristigkeit und Stakeholdermacht

Welche Rolle spielt nun die Langfristigkeit in der ethisch-funktionalistischen These? Wir
findet die Antwort in der Stakeholder-Theorie, wie sie R. Edward Freeman etabliert hat.
Freeman definiert Stakeholder bekanntlich zweigleisig, als diejenigen, die vom unternehmeri-
schen Handeln ,,beeinflusst werden* oder dieses ,,beeinflussen konnen®.!"" Deutet die erste

108 Qollte sich die Formel ,Ethik zahlt sich langfristig aus’ hierauf beziehen, hitten wir es im Wesentlichen mit
einer Tautologie zu tun, da beiden Seiten (Unternehmensethik einerseits, der dauerhafte Bestand der Unter-
nehmung andererseits) ja gar nicht voneinander unabhéngig wéren.

19 vgl. Simons/Mintzberg/Basu, “Memo to: CEOs”.

"% Meadows/Meadows/Randers, Limits, S. 187 f.

1 «A stakeholder in an organization is (by definition) any group or individual who can affect, or is affected by,
the achievement of a corporation's purpose.” Freeman, Stakeholder Approach, S. 46.
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Charakterisierung auf ein ethisch-normatives Verstidndnis hin — schlielich kénnte man legi-
time Anspriiche verletzen (wobei man fragen konnte, wo Fragen der Fairness bleiben) —, so
deutet die zweite Seite auf ein machtstrategisches Verstdndnis der Beriicksichtigung hin.
Stakeholder wéren schlicht Teil der Constraints (Widerstdnde) der Nutzen- bzw. Gewinnma-
ximierung; und selbstverstiandlich liegt es im eigenen Interesse bzw. ist es klug, die Macht,
die andere tatsdchlich haben, zu beriicksichtigen. Wenn die Pistole des Bankrédubers tatséch-
lich geladen ist, liegt es in meinem Interesse, ihm das Geld auszuhéndigen; die Kosten der
Weigerung wiren zu hoch. Kosten sind nichts als bewertete Constraints.

Nur, wie hdngen beide Bedeutungskomponenten zusammen? Oder liegt hier eine wider-
spriichliche Definition vor? Letzteres ist keineswegs der Fall. Freeman unterscheidet schlicht
manifeste von latenter Macht. Wer andere beeinflusst, der setzt sich, insbesondere wenn diese
sich unfair behandelt fiihlen, dem Risiko der Gegenwehr aus. Dann hat man vielleicht einen
Jkurzfristigen’ Vorteil, aber gerade darum einen ,langfristigen’, also gesamthaften Nachteil.
Dabei kann die Formierung der Gegenkréfte relativ rasch geschehen oder auch ldngere Zeit in
Anspruch nehmen, wie Freeman unmissverstandlich gleich im Anschluss an seine viel zitierte
Definition deutlich macht und damit die letztliche Bedeutungsgleichheit der beiden, zunéchst
widerspriichlich erscheinen Momente der Stakeholderdefinition bestitigt.'”> Der Unterschied
zwischen einer bloB3 kurzfristigen und der langfristigen Eigeninteressenverfolgung besteht
allein in der Zeit, die potentiell machtvolle Gegenspieler benotigen, um ihre Macht wirksam
werden zu lassen. (Dies gilt iibrigens formal, also ganz unabhéngig von der Gewinnorientie-
rung.) Insofern ldsst sich sagen, dass sich die ,langfristokonomische’ These der Koinzidenz
von ,Ethik und Gewinn’ bei genauerer Betrachtung bereits durch eben diese Orientierung an
der langfristigen Durchsetzung der eigenen Interessen entlarvt bzw. widerlegt.

Die Machtabhdngigkeit der Beriicksichtigung von potentiell legitimen Anspriichen ist im
Grunde bereits im ,Sich-Auszahlen’ der Formel ,Ethik zahlt sich langfristig aus’ angelegt.
Anspriiche werden nach Mallgabe der Macht der Stakeholder berticksichtigt, ndmlich der
Macht, die Profitabilitdt zu beeinflussen. Damit ist zugleich die Antwort gegeben auf die
Frage, wer denn ,Key stakeholder’ oder ,signifikant stakeholder’ sind, in denen in der Busi-
ness & Society Literatur immer wieder die Rede ist. Es sind eben diejenigen Stakeholder, die
eine (mehr oder minder grof3e) ,Schliisselstellung’ mit Blick auf die Gewinnerzielung einneh-
men bzw. die fiir diese ,relevant’ oder ,bedeutsam’ sind. ,,Key stakeholders* oder ,,important

stakeholders* sind einfach ,,powerfull stakeholders”.'"”

Dies wird selten explizit ausgesprochen — moglicherweise, da dies ,kontraproduktiv’ wére.
Hier einige Ausnahmen: “Der Stakeholder-Ansatz versucht, all diesen Anspruchsgruppen
entsprechend ihrer Bedeutung und ihren Einflussmoéglichkeiten gerecht zu werden.*''* |, Die
Unternehmung leitet ihre ,License to Operate’ aus ihrer Féhigkeit ab, die Erwartungen jener
Stakeholder zu befriedigen, welche die Macht haben, die Gesamtleistung und mitunter sogar
die Existenz der Unternehmung zu beeinflussen.“'"’

"2 «Groups which 20 years ago had no effect on the actions of the firm, can affect it today, largely because of
the actions of the firm which ignored the effects on these groups.” Ebd. Vgl. hierzu auch Ulrich, Integrative
Wirtschaftsethik, S. 444f.

3 ygl. beispielsweise Gardberg,/Fombrun, ,,Corporate Citizenship®, S. 335: ,, Achieving legitimacy depends on
a company’s ability to identify, comprehend, and respond to the demands of powerful ... stakeholder
groups.“

14 Schuster, ,,Verantwortung®, S. 186.

5 www.stakeholderview.ch/d/aboutus/visions-keypoints/keypoints.html.
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Macht oder Legitimitdt

Typischerweise lassen es die kursierenden Stakeholdertheorien jedoch im Unklaren, was denn
letztlich den Ausschlag geben soll: die (selbstverstdandlich stets klarungsbediirftige) Legitimi-
tdt der Anspriiche oder die Macht, mit der ihre Triger ausgestattet sind. Dies selbst dann,
wenn die Frage nach der ,,Prioritisierung® von Anspriichen aufgeworfen wird (da man er-
kennt, dass Stakeholderanspriiche konfligieren konnen). Mitchell u.a. fassen ihre Ausfiihrun-
gen zur Frage, ,,Who and what really counts®, folgendermassen zusammen: “In sum, we argue
that stakeholder theory must account for power and urgency as well as legitimacy.”"'* Man
kann dies auch so fassen: Sie beantworten die buchstéblich entscheidende Frage nach der
Mafsgabe der Beriicksichtigung von Anspriichen nicht.

Gelegentlich wird die machtstrategische Fundierung der Stakeholderberiicksichtigung auch
methodologisch zu verbergen versucht — etwa indem die eigene Theorie als blof3 ,,deskriptiv*
und ausdriicklich weder als ,,normativ noch als ,,instrumentell deklariert wird.'"” Ob diese
Unterscheidung, die auf Donaldson und Preston zuriickgeht,'® sinnvoll und haltbar ist, ist
wohl eher fraglich, impliziert sie doch die ethisch Neutralitdt sowohl der ,,instrumentellen*
als auch der ,,deskriptiven‘ Sicht.""” Und so ist die ,,Beschreibung* (gemeint ist wohl eher eine
Erkliarung) der ,,Wichtigkeit™ der Stakeholder fiir das Management auch klar normativ, ndm-
lich im Sinne eines instrumentellen Verstidndnisses: Die ,,Wichtigkeit* der Stakeholder ist von
ihrem ,,Potential, kritische organisatorische Bediirfnisse zu befriedigen*, abhingig, ebenso
wie von ihrem , Potential, das ,,organisatorische Uberleben zu ,,bedrohen®. Es treffe nun
einmal zu, dass die ,,Prioritdt”, die ,,Topmanager® Stakeholdern einrdumen, ,,wesentlich von
der Macht, die Stakeholdern zugeschrieben wird, beeinflusst wird.” Und darum is¢ es der Fall,
dass diese Macht, d.h. die ,,Abhdngigkeit der Firmen an von Stakeholdern gelieferten Res-
sourcen®, die ,,Wichtigkeit*“ bzw. die Maligabe der Stakeholderberiicksichtigung konstitu-
iert.'”

Zu den Wenigen, die die Machtabhingigkeit der Stakeholderberiicksichtigung in der Business
& Society Forschung (die eng mit der ,Business case’ These verkniipft ist und notwendiger-
weise eine normative Stakeholdertheorie voraussetzt) herausgearbeitet haben, gehoren Sche-
rer und Kustermann.'”' Da das Verhiltnis zwischen ,,Corporate Social Responsibility* bzw.
Stakeholderanspriichen und Gewinn positivistisch als eine ,,Wirkungsbeziehung“ begriffen

¢ Mitchell/Agle/Wood, ,.Stakeholder Identification®, S. 882.

""" Jawahar/McLaughlin, ,,Stakeholder Theory*.

18 Donaldson/Preston, ,,Stakeholder Theory*.

1o Vgl. kritisch Thielemann, ,,Wertfreiheit”. Im Unterschied zur weiten Rezeption des Textes, begreifen Do-
naldson und Preston die Unterscheidung zwischen einer normativen, instrumentellen und deskriptiven Stake-
holdertheorie nicht als beliebig wahlbare Alternativen, sondern votieren klar fiir eine ausdriicklich normative
Stakeholdertheorie, wie ihre ,,Conclusion® (,,Stakeholder Theory*, S. 87f.) unmissverstdndlich klarstellt.

120 Jawahar/McLaughlin, ,,Stakeholder Theory*, S. 405, 398, 402, Ubers.d.V. Weitere machtbasierte Stakeho-
derdefinitionen, die mehr oder minder offen als solche gekennzeichnet sind, liefern Kochan/Rubenstein,
»Stakeholder Theory®, S. 369ff. und Post/Preston/Sachs, Stakeholder Management, S. 16ff. Interessant — und
unter Gesichtspunkten der Akzeptanzsicherung wohl eher kontraproduktiv — ist das Verstindnis von ,,Corpo-
rate Responsiblity”, welches die schweizerische Grossbank UBS offenbart. Als ,,inakzeptabel® definiert die
Bank eine bestehende ,,Liicke” zwischen den ,,Erwartungen ihrer Anspruchsgruppen beziiglich verantwor-
tungsvoller Unternehmensfiihrung ... und den Handlungen von UBS* erst dann, wenn ,,diese Liicke entweder
ein Risiko oder eine Chance darstellt — fiir den eigenen Shareholder Value, versteht sich. Und erst dann,
wenn Stakeholder die Gewinnerzielungsanstrengungen der Bank beeinflussen konnten, werden ,.entspre-
chende Massnahmen® in Erwdgung gezogen. UBS, Handbuch 2005/2006, S. 151.

121 Scherer/Kustermann, ,,Business & Society-Forschung®, S. 52f.
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wird, also als ein Macht-, nicht als ein Sinnzusammenhang, wird in der von Scherer und
Kustermann zuriickgewiesenen Perspektive die (gute) ,,Corporate Social Performance* ,,letzt-
lich durch die Interessenlagen der michtigsten Bezugsgruppen eines Unternehmens be-
stimmt* bzw. definiert. Dies bedeutet im Umkehrschluss: Wer keine oder wer zu wenig
Macht hat, dessen Anliegen werden auch nicht beriicksichtigt.'” ,,If some of these stake-
holders [communities, regulators, and potential employees] favor socially responsible busi-
nesses and have power to reward it, reporting such metrics can increase the level of social
performance that maximizes profits.“'*® Und wenn die Stakeholder nicht die Macht haben, die
Unternehmenspolitik zu ,,vergelten (reward)”, dann wird iiber deren Anliegen weder berich-
tet, noch werden entsprechende MalBBnahmen ergriffen. Denn dies wiirde sich nicht auszahlen.

CSR als Nischenphdnomen

Dies diirften die Hintergriinde sein, die erkldren, warum die — offenbar zumeist instrumenta-
listisch betriebene — Praxis der ,Business Ethics’ aus Sicht zahlreicher Kritiker ein Nischen-
phianomen bleibt. Da gebe es zwar ,,pockets of success stories, where business drivers can be
aligned with social objectives*; zugleich bestehe jedoch “a wide chasm between what’s good
for a company and what’s good for society as a whole.” Darum liefert der “business case”
bloss ein ,,patchwork approach to improving the public good.“'* Auch SustainAbility, eine
Beratungsagentur im Bereich “coporate responsibility and sustainable development”, hilt fest,
dass trotz “beeindruckender Impulse, die die Corporate responsibility Bewegung erreicht hat*,
die bisherigen Bemiihungen ,,von den Problemen iiberrollt werden.*

,In effect, the current approach to CR [corporate responsibility] may be reaching its system limits. While
a small but growing number of bold and visionary companies have made considerable strides and are to
be commended for their achievements, their numbers will remain small as long as the business case for
getting in front of the corporate pack remains weak.”'>

Den Grund bzw. die Ursache dafiir, dass CSR-Bemiihungen seitens der Unternehmen bislang
eher ,,Inseln des Einflusses® darstellen und ,.keinen echten Fortschritt in den Schlisseldimen-
sionen nachhaltiger Entwicklung® bewirkt haben,'”® nennt Amnesty International. Entgegen
der verbreiteten Ansicht, die etwa von der EU Kommission in ihrem ,,Green Paper” zu CSR
geteilt wird, dass ethisch verantwortliches Unternehmenshandeln eine ,,freiwillige® Ange-
legenheit sei, da ja der ,,business case“ bestehe,”” hdlt Amnesty International fest: ,,Such a
conception of CSR is flawed in that it fails to take account of the reality that voluntary ap-
proaches are generally implemented in response to consumer and community pressures, in-

122 w7y wenig” bedeutet dabei: Die Beriicksichtigung der Stakeholderanliegen ist teurer als deren Ignoranz. In
dieser Logik gelten auch hier, wie iiberall sonst, Opportunitétskosteniiberlegungen angesichts mehr oder
minder stark gebundenen Kapitals. Wohl darum hélt Freeman (,,Revisited, S. 237) in seiner Rekapitulation
des Stakeholder Ansatzes (die mit Blick auf buchstéblich entscheidende Frage der MaBgabe der Stakeholder-
beriicksichtigung freilich reichlich unklar bleibt) fest: ,,Prioritizing stakeholders is more than a complex task
of assessing the strength of their stake on the basis of economic and political power.” Sie ist offenbar darum
komplex, weil die Machtkonstellation bzw. das bestehende Set von Constraints in Kosteniiberlegungen ange-
sichts der spezifischen Marktstellung eines Unternehmens iiberfithrt werden muss.

' Chatterji/Levine, ,,Wall of Codes, S. 2.

'2* Doane, “Myth”, S. 25.

123 Beloe/Elkington/Prakash-Mani/Thorpe/Zollinger, Gearing Up, S. 2f.

6 Ebd., S. 34, Ubers.d.V.

127 K ommission der Européischen Gemeinschaft, Green Paper, S. 4, 6.
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dustry peer pressure, competitive pressures or the threat of new regulations or taxes.””® Wo

dieser Druck fehlt, da gibt es auch keinen “business case”.'”’

Sin-Stocks

Wenn CSR — verstanden als hypothetischer Inbegriff legitimen und verantwortungsvollen
Handelns einer Unternehmung — ein Nischenphidnomen darstellt und folglich, statt eine ,,not-
wendige Bedingung des Geschéftserfolgs™ zu sein, lediglich ,,eine unternehmensstrategische
Dimension® bzw. Option neben anderen bildet,"”* dann sollten auch erfolgreiche Nischen auf
der andere Seite des Spektrums zu finden sein. Diese firmieren unter dem Titel ,Sin-stocks’.
Insofern sich mehr oder minder grof3e Teile der Kapitalstrome hin zu ,ethisch sauberen’ Bran-
chen und Unternehmen bewegen, solchen, die mehr oder minder eindeutig als ethisch ver-
werflich benennbare Geschiftsfelder und -praktiken meiden, macht es fiir den antizyklischen
Investor ndmlich Sinn, in die vernachldssigten Bereiche zu investieren — etwa in Tabak, Riis-
tungsindustrie, Gliicksspiel, alte, ,schmutzige’ Technologien, Engagements in Léndern, in
denen Menschenrechte missachtet werden, usw. ,,What's interesting about these companies is
that many of them are, in fundamental terms, terrific businesses.””' Es gibt sogar einen
Fonds, der sich auf diese ,,lasterhaften” Nischen spezialisiert hat."** Seine finanzielle Perfor-
mance ist eigenem Bekunden nach {iberdurchschnittlich.

Die Konsequenz: Okonomismus

Die Formel, ‘Ethik zahlt sich langfristig aus’, hat sich aus verschiedenen Griinden als falsch
erwiesen. Letztlich sind es nicht legitime Anspriiche, die die ethische Maf3gabe dieser Kon-
zeption bildet, sondern die Macht der Stakeholder bzw. die Machtkonstellation (einschliefSlich
der Macht der Unternehmen, etwa als Arbeitgeber und gewichtiger Standortfaktor), bzw., was
auf das selbe hinauslduft, der Wille der Akteure, ihre Kapitaleinkommensinteressen ohne
ethische Relativierung und MaBigung zu verfolgen. ‘Ethik zahlt sich langfristig aus’ bedeutet
bei Licht besehen: ,Wir verfolgen diejenige Ethik, die sich langfristig auszahlt.’

Als okonomistisch ist diese Konzeption darum zu charakterisieren, weil sie Legitimitit durch
Rentabilitit definiert — was Max Frisch auf die knappe und treffende Formel gebracht hat:
,»Verniinftig ist, was rentiert.“'** Die ethische Richtigkeit des Umgangs mit Anspriichen zeigt
sich hierbei daran, ob und inwieweit sich deren Beriicksichtigung auszahlt; sie ldsst sich sozu-
sagen im Wettbewerb als Ort des Zusammenspiels machtvoller Interessen ,,entdecken®.'**
,Die Legitimitdt der Anspriiche der Stakeholder* beruht in dieser Konzeption, die ,,den Un-
ternehmenserfolg verbessern soll*, ,,auf dem (Gegen-)Interesse der Unternehmungsfiihrung an
den Stakeholdern bzw. den von ihnen gelieferten Ressourcen.“*> Und wenn sie keine ,Res-

sourcen liefen’ bzw. diese entziehen kdnnen, dann sind ihre Anspriiche offenbar als illegitim

128 Amnesty International, Green Paper.

12 Vgl. auch Loew/Clausen/Westermann, Nachhaltigkeitsberichterstattung, S. 31, 35: ,Wo der Druck fehlt,
fehlen auch die Risiken und damit — zumindest kurz- bis mittelfristig die 6konomischen Vorteile eines akti-
ven Handelns.” Als Beispiel fiihrt der Bericht sog. ,,Non-Reporter wie Aldi oder Lidl an, die eine ,,duck-
and-hide-Strategie® betreiben — und damit offenbar ziemlich erfolgreich sind.

B0 Vogel, ,,Virtue®, S. 20, vgl. auch S. 33, 41, Ubers.d.V.

B Tnvestors Chronicle, ,,Politically-incorrect Investing”.

www.vicefund.com.

'3 Frisch, Schweiz, S. 465.

% Dies ist der tiefere Sinn der Hayekschen Formel des ,,Wettbewerbs als Entdeckungsverfahren®. Hayek,
,.Entdeckungsverfahren®. Vgl. zu den metaphysischen Hintergriinden Thielemann, Prinzip Markt, S. 2131f.

135 Schaltegger, ,,Stakeholder, S. 172.
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zu beurteilen.”® Von den Stakeholdern aus gesehen lieBe sich der Okonomismus dieser Kon-
zeption mit Karl Homann so fassen, dass der Versuch der ,Implementierung® einer Norm
,unter den Bedingungen der modernen Wirtschaft und Gesellschaft™ — und d.h. fiir Homann:
unter den Bedingungen ,,unbdndigen Vorteilsstrebens® — auf die ,,normative Giiltigkeit* dieser
Norm ,,durchschldgt®.””” Der Geltungsanspruch der Stakeholder, legitime Anliegen zu vertre-
ten, wird also in spezifischer Weise praktisch widerlegt; seine ethisch-normative Giiltigkeit
(Legitimitdt) erweist sich darin, ob er sich durchsetzen (,,implementieren*) ldsst oder eben
nicht. Man kann dies auch so formulieren: Diese Ethik, die eine (denknotwendig metaphysi-
sche) Ethik ohne Moral darstellt, lduft auf eine ,Ethik’ des Rechts des Stdirkeren hinaus, wel-
che mehr oder minder subtilen Formen der ,Stirke’ bzw. der Macht dabei auch immer im
Spiel sind.

6. Das Konzept verdienter Reputation

Eine Ethik ohne Moral, wie sie der Instrumentalismus (,Ethik zahlt sich langfristig aus’) im-
pliziert und der ,Business case for ethics’ zumindest nahe legt, ist keine ethisch tragfihige
Basis legitimen und verantwortungsvollen Unternehmenshandelns. Konsequent auf dem Ni-
veau einer postkonventionellen, formalen Ethik zu Ende gedacht — und nur eine solche steht
uns Modernen auf allgemeiner Ebene zur Verfiigung — miindet das Konzept in das Gegenteil
einer Ethik, die den Namen verdient. Es verletzt den kategorischen Imperativ frontal, dessen
Zweckformel sich auch so fassen ldsst: Nicht Macht, sondern gute Griinde sollen den Aus-
schlag geben."*

Da liegt es nahe, es doch einmal mit einer Ethik mit Moral, mit einem Unternehmenshandeln
aus Integritdt zu versuchen und das logisch unausweichliche Primat der Ethik, ohne dessen
Anerkennung sich kein Handeln rechtfertigen lasst, auch praktisch zu befolgen.”” Ganz in
diesem Sinne pladiert SustainAbility dafiir, die Konsequenzen aus den Grenzen des ,,business
case* zu ziehen und ,,den letztlichen Vorrang des ,Moral case’ vor dem Business case anzuer-
kennen.”'* Die Frage ist: was passiert dann auf der Seite des Unternehmenserfolgs bzw. Ge-
winns, wenn es eine Unternehmung bzw. deren verantwortliche Leiter tatsdchlich ernst mei-
nen mit der Ethik? Wenn das Management Ethik meint, wenn es von Ethik (oder sinnver-
wandten Begriffen) spricht — und nicht klammheimlich Gewinn? Wenn es die Anliegen der
Stakeholder tatsachlich ethisch ernst nimmt — und nicht blo erfolgsstrategisch, nach MaBga-
be ihrer Macht? Wiirde ein solches Unternehmen nicht sogleich vom Markt gefegt?

Stakeholder mit ethischen Sensorien

Moglicherweise, aber keineswegs zwingend! Die Integritit des Managements konnte sogar
eine Basis des (allerdings nicht ,maximalen’) Unternehmenserfolgs bilden. Man muss dabei

136 Auf die falsche Gleichsetzung von ,,Macht und Legitimitit* weisen auch Scherer und Kustermann (,,Business
& Society Forschung®, S. 54) hin.

57 Homann, Vorteile, S. 131, 257, 259.

8 Die sog. Zweckformel lautet: ,,Handle so, dass du die Menschheit, sowohl in deiner Person, als in der Person
eines jeden andern, jederzeit zugleich als Zweck, niemals blof3 als Mittel brauchest.“ Kant, ,,Grundlegung®,
S.61.

9 Um einem verbreiteten Missverstindnis vorzubeugen: Dies bedeutet keineswegs die Verleugnung eigener
Interessen, sondern lediglich die Bereitschaft, diese unter Legitimitdtsvorbehalt zu stellen. Die Eigeninteres-
sen des moralischen Subjekts werden systematisch im Begriff der Zumutbarkeit festgehalten. Vgl. Ulrich, /n-
tegrative Wirtschaftsethik, S. 156ft.

140 Beloe/Elkington/Prakash-Mani/Thorpe/Zollinger, Gearing Up, S. 38, Ubers.d.V.
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sehen, dass die Unternehmen — trotz aller 6konomistischer Verselbstindigungstendenzen —
nach wie vor in die Gesellschaft eingebettet sind; und diese besteht nun einmal nach wie vor
aus Biirgern, die origindres Interesse an der Legitimitdt und Verantwortbarkeit des Wirtschaf-
tens haben, nicht aus Homines oeconomici. Und diese Biirger haben ein feines Gespiir dafiir,
ob es eine Unternehmensfithrung ernst meint mit all ihren ethischen Deklarationen — oder ob
sie nur so tut als ob.

“’Business ethics’ is a term that has been devalued in recent years. This is because some companies have
used ethical policies to further their own ends — ethics can be twisted to suit a company’s own ends. As a
result, customers are beginning to consider some corporate social responsibility (CSR) schemes and fair

trade products as marketing ploys.”"*!

Ethische Glaubwiirdigkeit (die von faktischer oder prospektiver Akzeptanz sinnhaft zu unter-
scheiden ist) kann nicht herbeigemanaged werden. Die Stakeholder erwarten nicht, dass man
sich an ihren Erwartungen orientiert, sondern dass die Geschdfte integer gefiihrt werden. Und
wenn sie integer gefiihrt werden — woriiber sich natiirlich stets streiten ldsst —, wenn der Geist
der Integritét tatsdchlich vorherrscht und die Bereitschaft besteht, das eigene Handeln von
seiner Legitimierbarkeit abhdngig machen zu wollen, dann werden die Stakeholder, dann
werden Mitarbeiter, Kunden und Biirger einer derart gefithrten Unternehmung ihre Gefolg-
schaft kaum verweigern. Die integer gefiihrte Unternehmung wird mit Stakeholder-Support
belohnt.

Moglicherweise ist dies ja mit dem ,business case’ und der breitest geteilten Meinung, dass
sich ,Ethik’ langfristig auszahle, hdufig gemeint — und es fehlt nur das begriffliche Geriist,
dies klar vom Instrumentalismus zu unterscheiden. Und moglicherweise lésst sich vieles von
dem, was als Ausdruck des ,business case’ gedeutet wird, anders, ndmlich als Ausdruck ver-
dienter (statt erschlichener) Reputation interpretieren. Wenn etwa ein Anbieter von Regen-
und Abwasseranlagen, deren sozial-okologischer Nutzen klar gegeben ist, dafiir und fiir die
gesamte Firmenphilosophie das Giitesiegel ,,Ethics in Business® verliehen wird, er, eigenem
Bekunden nach, darauf ,,von Kunden oft interessiert darauf angesprochen* wird,'** und diese
die Produkte der Firma darum kaufen, weil sie es insgesamt als Ausdruck einer gelungenen
und wohl reflektierten Balance zwischen all den konfligierenden Anspriichen deuten, die das
unternehmerische Handeln nun einmal birgt — dann l&sst sich sagen, dass der Geschiftserfolg
des Unternehmens auf einer ethisch verantwortungsvollen Basis beruht. Oder, wenn ein eben-
falls nominiertes Unternehmen das Gitesiegel in Stellenanzeigen einsetzt, dies viele Bewer-
ber anspricht, da dort offenbar ethisch verantwortungsvoll gewirtschaftet wird und die Mitar-
beiter sich darum fiir das Unternehmen mit ihrer ganzen Person engagiert einsetzen,'” dann
lasst sich auch dies als Ausdruck ethisch begriindeter Unterstiitzung deuten, die selbstver-
stdndlich auch erfolgsrelevant ist.

Verdiente Reputation vs. Instrumentalismus

Wo liegt der Unterschied zum Instrumentalismus? Zunichst darin, dass es den Unternehmen
ebenso wie natiirlich den Stakeholdern um die ethisch Sache selbst geht. Diese Firmen wirt-
schaften nach dem Motto, so nehmen wir an, nur in legitimer und ethisch verantwortbarer
Weise Gewinne zu erzielen — auch wenn sie es anders konnten und sich so méglicherweise
hohere Gewinner erzielen lieffen. Sie wollen ihren Geschéiftserfolg von seiner
Legitimierbarkeit abhéngig machen — statt, wie im Instrumentalismus, die ,Ethik’ bzw. die

"I Chartered Institute of Marketing, Morality.
142 Hiibner-Weinhold, ,,Mehrwert*.
"> Ebd.

27



Berticksichtigung von legitimen Anspriichen von deren Rentabilitit. Auch im Konzept ver-
dienter Reputation gibt es eine Wirkungsbeziehung zwischen ,Ethik und Gewinn’; allerdings
ist die Kausalbeziehung genau umgekehrt (und blof3 partiell): Lautet das Motto des Instru-
mentalismus: ,Wir sind <integer>, insoweit es sich auszahlt* (was natiirlich eine Contradictio
in adjecto darstellt), so lautet die Maxime im Konzept verdienter Reputation: ,Wir sind er-
folgreich, weil wir integer sind’. ,Wir erhalten (erfolgsrelevanten, mdglicherweise erfolgsent-
scheidenden) Stakeholder-Support, weil es uns um die ethische Sache selbst geht und wir die
Reputation, die wir erhalten — jedenfalls unserem Anspruch nach — tatséchlich verdienen.’

Die damit angesprochene (umgedrehte) Kausalitdt zwischen ,Ethik und Gewinn’ ist allerdings
in terms objektiver Wirkungszusammenhange nicht fassbar. Wir kdnnen sie nur fassen (und
vom Instrumentalismus kritisch abgrenzen), wenn wir einen Perspektivenwechsel vornehmen.
Da wir ,Ethik’ nicht messen konnen, sondern stets kritisch beurteilen miissen, ob die explizit
oder blof3 implizit reklamierte Legitimitédt einer Geschéftspraxis zu Recht erhoben wird oder
nicht, 14sst sich von einer (partiellen) Kausalitdt zwischen ,Ethik und Gewinn’ nur sprechen,
wenn wir eine ethische Beurteilungsperspektive (statt eine gleichsam technische Beobachter-
perspektive) einnehmen.'** Wir konnen ,Ethik’ nicht in der Einstellung der intentio recta als
einen Gegenstand ,da drauflen’ fassen, sondern miissen zur reflexiven Einstellung der intentio
obliqua tibergehen.'* Wir miissen also ethische Urteilskraft, eben Integritit im unverkiirzten
Sinne, auf allen Seiten, bei Management wie Stakeholdern, voraussetzen, um verdiente von
unverdienter Reputation (bzw. unbegriindete Akzeptanz von begriindeter Zustimmung) unter-
schieden zu kénnen. Wir konnen diese Frage auch nicht an Ratingagenturen outsourcen.

Es handelt sich bei diesem Zusammenhang zwischen ,Ethik und Erfolg’ nicht um ein ,,Para-
doxon®, wie Josef Wieland meint,'* sondern im Gegenteil um die ethische Fundierung, um
den verallgemeinerungsfiahigen Grund des Unternehmenserfolgs: eben erfolgreich zu sein,
weil man integer wirtschaftet und darum den Stakeholder-Support, den man erhélt (zahlende
Kunden, motivierte Mitarbeiter usw.), tatsdchlich verdient. Einer allzu ,paradoxen’, zwischen
Integritdit und Opportunismus lavierenden Unternehmensfiihrung werden die Stakeholder
demgegeniiber wohl eher die ,rote Karte’ zeigen und sich enttduscht von ihr abwenden, statt
sie mit ihrer Unterstiitzung zu belohnen.'*’

Die neue ethische Eigendynamik
Allerdings ist davor zu warnen, hierin einen neuen Harmonismus zu erblicken. Auch wenn

Integritdt eine Geschéftsgrundlage bilden kann, so gilt darum nicht, dass sich ,Ethik’ — als
Inbegriff und Gesamtheit legitimen und verantwortungsvollen Unternehmenshandelns — lang-

144 Vgl. zur Unterscheidung zwischen ,,.Beobachten* und ,,Verstehen* (das dem Beurteilen zuzuordnen ist)
Habermas, Vorstudien, S. 121ff., 363ff.

Die intentio recta bezeichnet die “selbstvergessene, gegenstandsbezogene, nach dem Modell des Sehens von
Dingen gedachte Einstellung”, intention oblique hingegen die kritische Einstellung der Reflexion. Bohler,
“Theorie und Praxis”, S. 323f.

Vgl. Wieland. ,,Ethik“, S. 25: ,, Die moralische Dimension muss als solche (also nicht selbst aus dem 6kono-
mischen Kalkiil folgend) présent sein, damit der 6konomische Effekt ... eintreten kann.* Vgl. auch Wieland,
Governance, S. 81.

Bei dem von Wieland als ,,moralokonomisch* apostrophierten Paradoxon diirfte es sich eher um die Schwie-
rigkeit handeln, (aus Rentabilitétssicht) kontraproduktive Effekte zu vermeiden. Diese ergeben sich aus der
von Wieland postulierten ,,Polylingualitit der Unternehmung — also aus dem Umstand, dass man in Fiih-
rungszirkeln und gegeniiber Investoren anders spricht als gegeniiber der Offentlichkeit — und somit erkennbar
werden konnte, dass das sog. ,,Wertemanagement™ ,als Erfolgsfaktor betrieben wird. Vgl. Thielemann,
,,Vertrauenskrise®, S. 305f.

145

146

147

28



oder auch kurzfristig auszahlt. Die oben entwickelten Gegenargumente, etwa die Nicht-
Neutralitidt des Gewinnstrebens, werden also nicht auller Kraft gesetzt. Darum kann die Har-
monie zwischen ,Ethik und Erfolg’ auch nur eine partielle sein. Dies ldsst sich auch so fassen,
dass lediglich — immerhin — ein Korridor auf wahrhafter Geschiftsintegritit basierenden Un-
ternehmenserfolgs besteht. Dieser ist vermutlich noch kaum ausgeschopft.

Faktisch konnen wir gegenwirtig ja eine spezifisch ethische Eigendynamik beobachten. Dabei
geht es substantiell um Fragen der Legitimitit und Verantwortbarkeit der Geschiftspolitik —
statt blo3 darum, opportunistisch bestehende ,Erwartungen’ zu erfiillen. So stellen sich bei-
spielsweise die beiden Schweizer Grofverteiler Migros und Coop in eine Art ,Ethikwettbe-
werb’ und werben in witzigen und originellen Anzeigen dafiir, wer die strengeren Umwelt-
und Sozialstandards implementiert hat. Teilweise werden sogar die weniger engagierten Teile
der Kundschaft ausdriicklich dazu ermuntert, ethisch verantwortungsvoll zu kaufen — denn
nur so ldsst sich der Anteil entsprechender Produkte erhdhen, um in zunehmend um sich grei-
fenden ,Nachhaltigkeitsratings’ vorne dabei zu sein.'**

Diese spezifisch ethische Eigendynamik, die zu einem besténdigen ,,raising the bar* fiihrt,"”
diirfte sich daraus ergeben, dass sich auch Unternehmen dem ,,eigentlich zwanglosen Zwang
des [ethisch] besseren Arguments* (Habermas) nur schwer entziehen konnen. Je weiter sich
die offentlichen Diskurse um die Unternechmensverantwortung ausdifferenzieren, desto
schwieriger wird es fiir das Management einer Unternehmung, 6ffentlich aufzutreten (oder
auch sich vor die Mitarbeiter zu stellen), wenn es mehr oder minder gravierender ethischer
Fehlleistungen bezichtigt werden konnte — so dass Unternehmensvertreter Angst haben miis-
sen, etwa als Podiumsteilnehmer vom Moderator oder vom Publikum auf den Missstand an-
gesprochen zu werden und eine Praxis verteidigen zu miissen, die sich nicht verteidigen lasst.

Umgekehrt bedeutet dies, dass Unternehmen zunehmend in ethische Diskurse hineingezogen
werden, und irgendwann kommt es dann, wenn auch nicht zwingend, so doch typischerweise
dazu, dass sich, um an eine Formulierung Ludwig Wittgensteins anzukniipfen, der anfanglich
funktionalistische Spaten hin zur wahren Integritét, zur Orientierung an der ethischen Sache
selbst, hin zur verdienten Reputation biegt."”” Wenn beispielsweise der Mineralolgigant BP in
seinem jiingsten Nachhaltigkeitsbericht eingesteht, mit den von ihm abgesetzten Produkten
fur fiinf Prozent des globalen Kohlendioxidausstofles verantwortlich zu sein,"”' und er folglich
ein umfassendes System von Mallnahmen ergriffen hat, um eine fiihrende Rolle bei der Suche
nach Losungen fiir den Klimawandel zu spielen, so ist dies kaum in plausibler Weise als Aus-
druck opportunistischer Anpassung an bestehende Erwartungen zu deuten — vielmehr fiihrt es,
und durchaus zu Recht, zu ,raised eyebrows’ auf Seiten des Publikums (auch wenn es selbst-
verstidndlich noch viel zu kritisieren gibt und den ,corporate watchdogs’ auch mit Blick auf
BP die Arbeit kaum ausgehen diirfte). Neben der mdglichen ethischen Einsicht in die — aller-
erst herzustellende — Verantwortbarkeit des eigenen Tuns (6konomisch gesprochen: der An-
derung der ,Priferenzen’ bzw. der moralischen Uberzeugungen der unternehmerischen Ent-

' Natiirlich konnte dies auch damit zu tun haben, dass die Margen im Bereich ,Fair Trade’ systematisch hoher
sind...

149 Vgl. den paradigmatischen Titel eines Bandes zum UN Global Compact: Fussler/CramerVegt, Raising the
Bar.

130 Diese Metapher hatte Ludwig Wittgenstein (Philosophische Untersuchungen, S. 350) benutzt, um eine Be-

griindungsfigur zu markieren, die einem infinitiven Regress entgeht: ,,Habe ich die Begriindungen erschopft,

so bin ich nun auf dem harten Felsen angelangt, und mein Spaten biegt sich zuriick.*

(Focus-Money, 22.2.06,

www.bp.com/liveassets/bp_internet/globalbp/STAGING/global assets/downloads/G/2005 SR_German_lang

uage accessiable.pdf.
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scheidungstrager) diirfte hierbei dariiber hinaus auch und wohl vor allem eine im Zweifel
verantwortungsvolle Einschdtzung der heutigen und zukiinftigen Erfolgsfaktoren (6kono-
misch gesprochen: der ,Constraints’) die entscheidende Rolle spielen.'”” BP mochte offenbar
auch noch in 50 Jahren Energielieferant sein — dann allerdings vorrangig von regenerativen
Energietridgern. (Die Alternative wire eine Hit-and-Run Strategie: so aggressive wie mdglich
die fossilen Brennstoffe abbauen und vermarkten, und wenn die Party vorbei ist, wird das
Kapital woanders eingesetzt. Es diirfte eine offene Frage sein, welche der beiden Strategien
langfristig flir die Investoren profitabler ist.) Auch dies ist Ausdruck von Geschéftsintegritét.

Grenzen verdienter Reputation — die Notwendigkeit der Rahmenordnung

Um einen Korridor verdienter Reputation (statt um eine sozusagen flichendeckende Uberein-
stimmung zwischen ,Ethik und Gewinn’) handelt es sich grundlegend betrachtet, weil die fiir
den Unternehmenserfolg relevanten Faktoren bei weitem den Kreis moralisch motivierter,
verantwortungsvoll agierender Stakeholder iibersteigen. Dies nicht nur, weil es an der kriti-
schen Wachsamkeit der Offentlichkeit mangelt oder die Anforderungen an diese Wachsam-
keit unzumutbar hoch sind — etwa weil die Investitionsgiiterindustrie 6ffentlich deutlich weni-
ger exponiert bzw. es deutlich schwieriger ist, diese zu exponieren.'”® Vielmehr ist hier auf die
systemischen (statt lebensweltlichen) Charakter des (globalen) Markt- bzw. Wettbewerbszu-
sammenhangs zu verweisen, der die Annahme, die (Welt-)Wirtschaft sei durch den morali-
schen Druck der Stakeholder zu ,ethisieren’, als denkbar schlechten Idealismus erweist; dies
gilt selbst unter hypothetischem Einschluss aller Akteure, also auch dann, wenn Management
und Investoren unverkiirzt aus Integritit handeln wiirden.'™

Mit dem Konzept verdienter Reputation wird also kein neuer ,Business case’ konstruiert,
jedenfalls kein umfassender. Mit der Zuriickweisung eines pauschalen oder gar prinzipiellen
,Business case’ ist beinahe logisch zwingend die Erkenntnis verkniipft, dass sich Unterneh-
mensethik nicht auf Geschéftsethik beschrinken kann. Diese muss vielmehr in eine Ord-
nungsethik eingebunden werden. Deren systematisch einzige Aufgabe besteht darin sicherzu-
stellen, dass der verantwortungsvoll agierende Akteur nicht ,der Dumme’ ist und vom ano-
nymen Wettbewerbsprozess unter unzumutbaren Druck gesetzt oder gar ausgelesen wird. Zur
moralischen Verbindlichkeit muss offenbar die sanktionsbewehrte Rechtsverbindlichkeit hin-
zutreten; beiden sind unverzichtbar und unterstiitzen sich wechselseitig.

Auch die erwihnte Studie von SustainAbility, die fiir ein ,klares Verstdndnis des Business
case (und seiner Grenzen)“ pladiert, betont die ,,entscheidende Rolle, die die Politik spielen
muss* — namlich letztlich dabei, ,,einen starken Business case zu schaffen*, und zwar dort, wo
die zivilgesellschaftlichen Krifte hierfiir nicht ausreichen.'” Auch Unternehmen konnen und
sollen sich hieran beteiligen — indem sie ihre ordnungspolitische Mitverantwortung wahr-
nehmen, ndmlich fiir sanktionsbewehrte Regeln zu sorgen, die ihnen allererst ein ,,competing
with integrity” (DeGeorge) erlauben.”™® Ein solches Engagement ldge nicht nur in ihrem
ethisch wohlverstandenden Eigeninteresse, einen Ausweg aus der Zumutbarkeitsproblematik
zu weisen; es wiirde auch dokumentieren, dass sie es mit ihrem ethischen Engagement tat-

"2 Die Zukunft ist ja stets ungewiss — und darum stellt sich die Frage, welche der méglichen Szenarien wir
unseren Erfolgsstrategien zu Grunde legen.

153 Dies ist eine der Pointen des Buches ,,No Logo!“ von Naomi Klein (No Logo, S. 4311t.).

3 Vgl. zur Frage, inwieweit der Marktnexus als ,,System* oder als ,,Lebenswelt* (Habermas) zu deuten ist,
Thielemann, Prinzip Markt, S. 20ff., 288ff., Ulrich, Integrative Wirtschaftsethik, S. 137ft.

155 Beloe/Elkington/Prakash-Mani/Thorpe/Zollinger, Gearing Up, S. 8, 3, Ubers.d.V.

1% Vgl. zu einer entsprechend zweistufig aufgebauten, Geschiftsethik und republikanische Mitverantwortung
umfassenden unternehmensethischen Konzeption Ulrich, Integrative Wirtschafisethik, S. 4271f.
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sdchlich ernst meinen, und es eroffnet damit zusétzliche und bedeutende Chancen der ethi-
schen Profilierung im Sinne verdienter Reputation.

Der Widerstand, dem einer Initiative wie den UN Norms on Business and Human Rights von
Seiten der Wirtschaftsverbidnde und selbst von Unternehmen entgegengebracht wird, die der
inhaltlich weitgehend gleich ausgerichteten, allerdings ,freiwilligen’ Initiative des UN Global
Compact beigetreten sind,"’ zeugt allerdings entweder davon, dass es die Unternechmen nicht
wirklich ernst meinen ist mit all ihre ethischen Deklarationen, oder es zeigt, dass hier noch ein
gutes Stiick Aufklarungsarbeit zu leisten ist. Erst die Kombination von zivilgesellschaftlichem
Legitimationsdruck und daraus erwachsenden geschéftsethischen Initiativen und Chancen
einerseits, einem rechtsverbindlichen globalen (und mdglichst schlankem) Ordnungsrahmen,
der zumindest an neuralgischen Eckpunkten ansetzt und damit das moralische ,Gefangenendi-
lemma’ liberwindet, erzeugt die Eigendynamik, die fiir eine nachhaltige ,Ethisierung’ des
Wirtschaftens notwendig ist. Der Weg hierzu ist allerdings erst dann frei, wenn man sich von
den Illusionen, die der ,Business case’ erzeugt hat, gelost und zu einem differenzierteren Bild
des Verhiltnisses von ,Ethik und Erfolg” gefunden hat.

157 Wettstein/Waddock, ,,Voluntary or Mandatory*.
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