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Meinolf Dierkes
Die neue Herausforderung an
die Wirtschaft:
Ethik als organisatorisches Problem






1.
Ethik und Wirtschatft:
Was hat sich gedndert?

Seit etwa zehn Jahren sind wir Zeugen eines weltweiten tief-
greifenden Veridnderungsprozesses in den modernen, markt-
wirtschaftlich organisierten Industriegesellschaften. Neben
den aktuellen Problemen kurzfristiger Natur stehen dabei
Grundfragen unserer Wirtschaftsordnung wieder stirker im
Mittelpunkt des Interesses. Das Ziel dieser Bemiihungen ist
es, die marktwirtschaftliche Ordnung in einem langfristigen
Lern- und AnpassungsprozeB an die Gegebenheiten einer
»postindustriellen« Gesellschaft mit geringeren Wach-
stumsraten traditioneller Art und einem zunehmenden Be-
wuBtsein fiir die qualitativen Dimensionen der sozio-6kono-
mischen Entwicklung anzupassen. In dieser Entwicklung
kommt den Unternehmen eine Schliisselposition zu, sind
sie es doch, die sich mehr als alle anderen Beteiligten am
WirtschaftsprozeB aufeine gedinderte Rolle und breitere Auf-
gaben einstellen miissen: Haben die Unternehmen der 50er
und 60er Jahre sich den grundlegenden ordnungspoliti-
schen Vorstellungen entsprechend als rein 6konomische
Institutionen verstanden, deren alleinige Aufgabe die Bereit-
stellung von Giitern und Dienstleistungen sowie die Schaf-
fung von Einkommen war, ist heute in immer stirkerem
MaBe festzustellen, da weitere Dimensionen der Unterneh-
menszielsetzung und -politik, ndmlich allgemeine gesell-
schaftliche Aspekte, immer stirker an Bedeutung gewinnen
— eine Entwicklung, auf die George Steiner bereits 1971 in
seinem grundlegenden Werk »Business and Society« hinge-
wiesen hat'). Die weltweit auf der Ebene einzelner Unterneh-

""" G.A. Steiner, Business and Society, New York 1971, S. 101.



106

men bis hin zu internationalen Organisationen wie den Ver-
einten Nationen und der OECD gefiihrte Diskussion um
Verhaltenskodizes sowie die Bestrebungen um eine inhaltli-
che Ausfiillung des noch recht vagen Schlagwortes von der
sozialen Verantwortung der Unternehmen machen dies be-
sonders deutlich. ‘
Verhaltenskodizes, die die Politik der Unternehmen tatsich--
lich beeinflussen, sowie eine praxisorientierte und durch-
setzbare Ausflillung des Begriffs der sozialen Verantwortung
konnen jedoch nicht — wie vermeintlich die Definition der
okonomischen Rolle und Aufgabe des Unternechmens —
ohne Riickgriffauf grundlegende Werte und Ziele entwickelt
werden. Die laufende intensive Diskussion aufallen Ebenen
wie auch praktische Erfahrungen der letzten Jahre machen
deutlich, daB3 ein Konglomerat von Wiinschen und Ansprii-
chen - von verschiedenen Gruppen erhoben und mit mehr
oder weniger politischer Macht und 6ffentlichem Druck den
Unternehmen nahegebracht — letztlich nicht ausreicht, um
in langfristig zufriedenstellendem Umfang die neue geseli-
schaftliche Aufgabe des Unternechmens zu bestimmen. Es
hat sich vielmehr erwiesen, daB neben spezifischen Ansprii-
chen und Erwartungen im Hinblick auf die Losung wichtiger
Detailprobleme ein iibergreifendes Konzept erforderlich ist,
das diese neue Rolle und Aufgaben des Unternehmens be-
stimmt. Die Forderung nach einer umfassenden und aktuel-
len Wirtschaftsethik als eine solche libergreifende Klammer,
die die einzelnen Detailforderungen nach stiarkerer Beriick-
sichtigung der Belange der physischen Umwelt, einer huma-
neren Arbeitswelt, einer ressourcen- und energiesparenden
Produktpolitik und einem entsprechenden Produktionsver-
halten, der Erh6hung der Mitwirkungschancen sozial be-
nachteiligter Gruppen, um nur einige zu nennen, umfaBt,
wird daher immer deutlicher ein zentraler Bestandteil dieser
Bemiihungen.

So stellt George Cabot Lodge in seinem richtungweisenden
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Artikel »Top Priority: Renovating our Ideology«im Harvard
Business Review fest, dafl die Unternehmen, bevor sie versu-
chen, einen Beitrag zu diesen dringenden Problemen unse-
rer Zeit zu leisten, die Notwendigkeit eines solchen umfas-
senden wirtschaftsethischen Konzeptes herausstellen miis-
sen — eines Konzeptes, das dem Unternehmen eine klare Vor-
stellung von gesellschaftlichen Zielen und den Moglichkei-
ten ihrer Umsetzung in die Praxis gibt. Ohne solche grundie-
genden Prinzipien, so betont Lodge, ist es wahrscheinlich, da3
die Handlungen der Unternehmen, die im Interesse der Ge-
sellschaftin diesen Bereichen durchgefiihrt werden, eher zur
Verwirrung fithren und gleichzeitig eine Fragmentierung
dieser Anstrengungen bewirken'’ .

Y G. Cabot Lodge, Top priority: renovating our ideology, in: Guides
to Corporate Responsibility Series, Reprints from Harvard Business
Review No. 21220 (0. 1), S. 15.



Ethik und Wirtschaft:
Grundsitzlich nichts Neues

So fremd sich eine solche Forderung nach der Entwicklung
einer zeitgemaBen Wirtschaftsethik vielleicht heute noch
anhdren mag, so ist sie doch als fundamental fiir das Gelin-
gen dieser Bemiithungen anzusehen. In einer Phase der ge-
sellschaftlichen Entwicklung, die, wie die letzen Jahre deut-
lich zeigen, von dem Bemiihen gepragt ist, die Ziele und
Interessen unserer Gesellschaft neu zu tiberdenken und zu
iiberpriifen — anders kann ja die Diskussion um Qualitit des
Lebens, um qualitatives Wachstum und um mehr Selbstver-
wirklichung des einzelnen letztlich nicht verstanden wer-
den - diirfte jedoch die Frage nach den ethischen Grund-
lagen der Wirtschaftstitigkeit keineswegs so abwegig er-
scheinen, wie es im ersten Augenblick mdglich sein mag,
Und das vor allem, wenn man sich vor Augen fiihrt, daB ethi-
sche Aspekte — weit {iber die in den 50er und 60er Jahren vor-
nehmlich diskutierten Fragen der Wirtschaftskriminalitét
hinausgehend - historisch die Wirtschaftstitigkeit viel lin-
gerund intensiver bestimmt haben als die Konzentration der
Unternehmen allein auf eng definierte dkonomische Inter-
essen, die im wesentlichen fiir die Phase der Industrialisie-
rung und des Wirtschaftswachstums als {iberragende Ziele
der Wirtschaftseinheiten galten. Wie Erich Fromm in seinem
neuesten Buch »Haben oder Sein — die seelischen Grund-
fagen einer neuen Gesellschaft« zu Recht hervorhebt, wurde
sowohl in der mittelalterlichen Gesellschaft als auch in
Primitivkulturen das 6konomische Verhalten zentral durch
ethische Normen bestimmt'. Okonomische Interessen wa-

1 E. Fromm, Haben oder Sein - Die seelischen Grundlagen einer neuen
Gesellschaft, Stuttgart 1976, S. 16.
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ren damit ein, wenn auch der wesentliche, Aspekt der gesam-
ten Ziele und Aufgaben der Wirtschaftseinheiten. »So bilde-
ten«, wie Fromm'’ betont, »beispielsweise fiir die scholasti-
schen Theologen wirtschaftliche Kriterien wie Preis- und
Privateigentum einen Bestandteil der Moraltheologie. Zwar
fanden die Theologen stets Formulierungen, um ihren
Moralkodex jeweils den neuen 6konomischen Erfordernis-
sen anzupassen (so z. B. Thomas von Aquins Modifizierung
des Konzeptes des »gerechten Preises«), dennoch blieb das
okonomische Verhalten ein Teil des allgemeinen mensch-
lichen Verhaltens und war den Wertvorstellungen der
humanistischen Ethik unterworfen.« Ethische Leitsitze fir
wirtschaftliches Handeln haben somit eine lange, wenn auch
in dieser Generalitit auf die vorindustrielle Phase bezogene
Tradition.

Diese Bedeutung allgemein ethischer Grundsitze fiir wirt-
schaftliches Handeln ging jedoch mit dem Beginn des Indu-
striezeitalters und der Phase des 6konomischen Wachstums
stark zuriick. Die Wirtschaft macht in dieser Zeit durchgrei-
fende Verinderungen durch: »Das wirtschaftliche Verhalten
wurde aus der Ethik und dem allgemeinen Wertsystem aus-
geklammert. Der Wirtschaftsmechanismus wurde als auto-
nomes Ganzes angesehen, . . . — ein System, das sich aus ei-
gener Kraft und aus eigenen Gesetzen in Gang hilt.«? »Fra-
gen nach der Verfassung der Wirtschaftsgesellschaft wer-
den«, wie C. Watrin in seinem Kommentar zu J. Rawls Buch
»Eine Theorie der Gerechtigkeit« hervorhebt, »nichtmehrin
erster Linie unter dem Blickwinkel gesehen, welche Grund-
sitze und Regeln das menschliche Zusammenleben bestim-
men sollen, statt dessen wendet man sich der Frage zu, wie
vom Standpunkt des utilitaristischen Gebotes, daB der soziale

D Ebd.,S.16.
2 Ebd,S.17
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Nutzen zu maximieren sei«'’, die Krifte der Wirtschaft auf
dieses Ziel ausgerichtet werden miissen. Von hier aus gese-
hen treten dann Fragen der Wirtschaftsethik zunehmend »in
den Hintergrund, ja sie lassen sich um utilitaristischen Kontext
nicht einmal mehr addquat formulieren«?.

Typisch fiir diese Periode war dann auch der von dem ehema-
ligen amerikanischen Wirtschaftsminister Luther Hodges in -
seinem Buch »Geschift und Moral« zitierte Ausspruch von
William H. Vanderbilt »Zur Holle mit dem offentlichen
Wohl - ich arbeite fiir das Wohl meiner Aktionire!«®. Die
Unternehmensleistung war damit eindeutig definiert; alle
anderen Aspekte traten hinter dieses Ziel zuriick. Der Erfolg
einer solchen einseitig auf 6konomische Ziele ausgerichte-
ten klassischen Ideologie, die das Wirtschaftsverhalten fiir
mehr als hundert Jahre dominierte*) ist fir jeden heute
offenkundig: ein hoher Wohlstand in allen Lindern bei star-
kem Riickgang der Arbeitszeit. Die Nebenwirkungen des
Erfolgs und seine Kosten sind jedoch ebenso deutlich: Das
starke 6konomische Wachstum, besonders der letzten bei-
den Jahrzehnte, flihrte, wenn man die Zerstorung der physi-
schen Umwelt, die zunehmende Entfremdung des arbeiten-
den Menschen und dhnliche gesellschaftliche Kosten des
Wachstumsprozesses betrachtet, in Teilbereichen wenig-
stens zu einer Reduzierung statt zu einer Erh6hung der Qua-
litdt des Lebens. Diese Kosten einer einseitig auf 6konomi-
schen Fortschritt ausgerichteten gesellschaftlichen Zielvor-
stellung und ihrer erfolgreichen Umsetzung in den Wirt-
schaftsbetrieben gingenjedocherstin derletzten Zeitauchin
das BewuBtsein einer breiten Offentlichkeit ein.

V' C. Watrin, Eine liberale Interpretation der Idee der sozialen Gerechtig-

keit - Bemerkungen zum Buch von John Rawls »Eine Theorie der
Gerechtigkeit«, in: Hamburger Jahrbuch fiir Wirtschafts- und Gesell-
schaftspolitik 1976, S. 45.

2 Ebd.,, S.46

3 L.H. Hodges, Geschift und Moral, Wiesbaden 1966, S. 16.

4 G.A. Steiner, a. a. 0., S. 119.
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Soweit Ethik in dieser Periode der Konzentration auf 6kono-
mische Erfolge iiberhaupt eine wirtschaftspolitisch bedeut-
same Frage war, beschrinkten sich diejeweiligen Ansitzeim
wesentlichen auf Appelle an Unternehmer wie auch an den
Mitarbeiter im Unternehmen als Individuum und gingen
meist iiber das, was man heute als Probleme der Wirtschafts-
kriminalitit oder Fragen der Ausnutzung von Marktmacht
ansieht, nicht hinaus. Ethische Aspekte des Wirtschaftshan-
delns wurden damit im wesentlichen dem Straf- und Han-
delsrecht iiberlassen; staatliche Biirokratien und Kontrolle
ersetzten in vielen Bereichen die einstmals akzeptierten
allgemeinen Standards. Das grundlegende Konzept der
Unternehmenspolitik dieser Zeit ist am deutlichsten durch
die folgende Aussage seines bekannten Vertreters Milton
Friedman umschrieben: » There is one and only one social re-
sponsibility of business — to use its resources and engage in
activities designed to increase its profit so long as it stays within
the rules of the game, which is to say, engages in open and
free competition, without deception or fraud«'’ .

Die Auswirkungen einer solchen Unternehmenspolitik sind
dann auch in einer Fiille von Fallstudien festgehalten wor-
den, die immer wieder von Kritikern der marktwirtschaftli-
chen Ordnung, aber auch solchen, die aktiv versuchen, eine
Verbesserung dieses Systems im Hinblick auf eine Verringe-
rung gesellschaftlicher Kosten zu erreichen, angeflihrt wer-
den: So berichtet beispielsweise Robert Heilbronner in sei-
ner aufriittelnden Fallsammlung »Im Namen des Profits
oder Fahrlissigkeit als Unternehmensprinzip« iiber das Ver-
halten des fiihrenden US-Nahrungsmittelherstellers McNeill
& Libby, der-sich 1969 »in seiner Entwicklung durch das
von der Lebensmittel- und Arzneimittelverwaltung ausge-
sprochene Verbot von Zyklamaten beeintrichtigt (fiihlte).
Daraufhin verkaufte Libby in den nichsten 16 Monaten etwa

Y M. Friedman, Capitalism and Freedom, Chicago 1972, S. 133.
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300 Kisten mit Zyklamat gesiiBten Fruchtkonserven an Ver-
braucher in Westdeutschland, Spanien und anderswo.

» Gliicklicherweise sind die dlteren Zivilisationen vorsichti-
gerinihrem Urteil iber bestimmte gerade gingige Schrullen,
die von Zeit zu Zeit in Mode kommen ¢, zitierte das Wall-
street-Journalvom 11. Februar 1971 James Nadler, den Vize-
prasidenten fiir die internationalen Geschiftsbeziehungen
von Libby. Die Marotte der Amerikaner, aufdie er sich bezog,
war das Ergebnis neunzehnjihriger, immer besorgniserre-
genderer Laborentdeckungen, die sich auf die Wirkungen
von Zyklamen auf Kiitkenembryos bezogen'’ .« In gleichem
Zusammenhang zitiert Heilbronner einen Artikel im Wall-
street-Journal, der berichtet, »daB3 Park, Davies & Co. ihr
Chloromyzetin ins Ausland verkaufen, ohne warnend aufge-
fihrliche Nebenwirkungen aufmerksam zu machen, die in
den USA aufgefiilhrt werden miissen und ohne die engen
Indikationen, unter denen es allein in den USA verwandt
werden darf«?), In dhnlicher Weise hat Senator Philip A. Hart
von Michigan die Nahrungsmittelindustrie angeklagt, irre-
fithrende Verpackungen bei einer grolen Zahl ihrer Produk-
te anzuwenden. Ebenso argumentierte Ralph Nader in sei-
nem Buch »Unsave at any speed«, dall Automobilindustrien
jahrelang die Sicherheitsaspekte negiert hitten®. Wahrend
diese Kritiker des Unternehmenssektors ein derartiges Ver-
fahren als unethisch anprangern, wird es jedoch von einer
Fiille von Beobachtern der Entwicklung dieser Jahre als nor-
maler Bestandteil des Geschiftslebens und des Verhaltens
der Geschiftswelt angesehen. So versucht Albert Carr in sei-
nem Artikel »Is business bluffing ethical 7« im Harvard Busi-

D R. L. Heilbronner, Im Namen des Profits oder Fahrlissigkeit als Unter-
nehmensprinzip, Reinbek bei Hamburg 1973, S. 157.

2" Ebd., S.158.

¥ A. Z. Carr, Is business bluffing ethical?, in: Guides to Corporate
Responsibility Series, Reprints from Harvard Business Review No. 21220
(0.7, S.140.
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ness Review 1968 nachzuweisen, dal sowohl die notwendige
Orientierung auf rein 6konomische Ziele als auch der hohe
Grad an Wettbewerb, wie er in der Geschéftswelt herrscht,
andere ethische Standards verlange als andere Lebensberei-
che. Provozierend nennt er den Untertitel seines Artikels
»The ethics of business are not those of society, but rather
those of the pokergame«'’.

Die Konsequenzen dieser Politik, derzufolge weithin geteilte
ethische Grundstandards und -werte flir die Wirtschaftsun-
ternehmen kaum Bedeutung haben, schiigt sich daher zu-
nehmend in einem weiten MiBtrauen der allgemeinen
Offentlichkeit den Unternehmen gegeniiber nieder: Wie die
letzten Ergebnisse des Umfrageinstituts GALLUP, die im
vergangenen Mirz auf einer Konferenz fiir Wirtschaftsethik
vorgetragen wurden, zeigten, ist wenigstens in den Vereinig-
ten Staaten das Vertrauen der Offentlichkeit in den Unter-
nehmenssektor weiter gesunken. Die Bevolkerung war in
dieser Umfrage insbesondere besorgt iiber seine irreflihren-
de Werbung und andere Geschéftspraktiken, die sie als zu-
nehmenden Betrug an dem Verbraucher empfindet. Ent-
sprechend hat in dieser schon seit 1959 durchgefiihrten
Umfrage dann auch die Forderung nach stirkerer Regie-
rungskontrolle zugenommen?.

" Ebd., S.137
2 0.V, US polls find public wary of big business, in: International
Herald Tribune, March 14,1977, S. 4.



3.
Gewinn Uberinterpretiert:
Vom Erfolgsindikator zum Ziel

Fiir das traditionelle Konzept der einseitigen und fast aus-
schlieBlichen Orientierung auf 6konomische Erfolge lag es
nahe, das gesamte System des Managements hierauf zu
orientieren. Okonomische Erfolgsindikatoren wie Gewinn,
Umsatz, Marktanteil standen so sehr im Mittelpunkt des
Informations- und Entscheidungsprozesses, daB nicht nur
die Unternehmenspraxis, sondern auch zunehmend die sie
begleitende wirtschaftswissenschaftliche Theorie davon
ausging, daf} es sich hier um primire Unternehmensziele
handelt: Aus den Indikatoren eines 6konomischen Erfolges,
die den Gesamterfolg der sozialen Einheit Unternehmen in
einem, wenn auch dem wichtigsten Teilbereich messen sol-
len, entwickelten sichimmer mehr unabhingige ZielgroBen,
die andere Ziele der Wirtschaftstiitigkeit zunehmend in zu
vernachlissigende Positionen dringten. Schon ein Blick in
das Gesamtsystem der Organisation, der Information und
der Kontrolle im Unternehmen 148t dies deutlich werden:
Das gesamte Informationssystem sammelt und verarbeitet
im wesentlichen Daten, die der Ermittlung der 6konomi-
schen Leistungsfihigkeit, gemessen an Zielen wie Gewinn,
Umsatz, Marktanteil u. 4. dienen. Die Unternehmenspla-
nung konzentriert sich auf 6konomische Leitgroen. Eben-
so orientiert sich die Belohnung von Mitarbeiternim wesent-
lichen an ihrem Beitrag zu diesem eng definierten Unterneh-
menserfolg — eine einseitige Ausrichtung, die insbesondere
bei der Analyse von Zielvorgaben fiir einzelne Profit Centers
deutlich wird. Auch die akademische Betriebswirtschaftsleh-
re hat sich ganz auf diese Orientierung eingestellt; Impulse
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im Hinblick auf andere Ziele der Wirtschaftseinheiten wur-
den in der theoretischen Entwicklung der 50er und 60er Jah-
re gar nicht oder nur sehr selten gegeben; falls sie diskutiert
wurden, dann {iberwiegend auf dem abstrakten Niveau einer
allgemein und diffus bleibenden multidimensionalen Ziel-
funktion des Unternehmens'’. Diese wenigen Ansitze waren
daher in keiner Weise geeignet, hier ein Umdenken oder
Riickbesinnen der Unternehmen auf die ihnen gesetzten
breiteren gesamtgeselischaftlichen Ziele zu bewirken. Dabei
wurde schon recht frith erkannt, da Gewinn allein, wie
George Cabot Lodge hervorhebt, ein unzureichender MaBstab
fiir die Gesamtleistungen positiver wie negativer Art des
Unternehmens ist. Damit besteht aber die Gefahr, daB der
Gewinn, wenn er als das einzige oder ein wesentliches Ziel
des Unternehmens angesehen wird, die anderen sozialen und
politischen Beziehungen des Unternehmens zu seiner Umwelt
auf eine Stufe niedriger Prioritit verweist, eine Entwicklung,
die dann letztlich dazu fihren kann, daf3 das Unternehmen
als soziale Institution zunehmend in Frage gestellt wird® .
Hinweise darauf, daB derartige Beflirchtungen nicht un-
realistisch sind, lassen sich den bereits erwiahnten Umfrage-
daten entnehmen, die wenigstens fiir die Vereinigten Staaten
ein starkes Absinken des Vertrauens der Bevilkerung in die
Wirtschaftsunternehmen anzeigen.

V" Vgl. z. B. J. Bidlingmaier, Unternehmensziele und Unternehmens-
strategien, Wiesbaden 1964, S. 28 f.
2 Cabot Lodge, a. a. 0., 8. 21.



4.
Ethik in der Wirtschaft:
Kann der einzelne noch etwas erreichen?

Nun muf} jedoch hervorgehoben werden, da auch in dieser
Periode der einseitigen 6konomischen Orientierung der
Unternehmen ethische Gesichtspunkte nicht ginzlich
unbeachtet blieben. Unternehmen stellen letztlich als sozia-
le Gebilde die Gemeinschaft einer Vielzahl von Menschen
dar, deren personliche oder gruppenspezifische Ziele die Ge-
samtzielsetzung der Organisation mitbeeinflussen. Dies
wird schon dadurch deutlich, daf3 organisationssoziologi-
sche und -psychologische Untersuchungen immer wieder
die Existenz von Subzielen einzelner Einheiten hervorhe-
ben, die oft nur in loserem Zusammenhang zu den Gesamt-
zielen der Organisation stehen. Ethische Aspekte des Unter-
nehmenshandelns konnten und wurden daherauchin dieser
Periode der sehr einseitigen Orientierung auf oft recht kurz-
fristig formulierte 6konomische Ziele auf derartigen »infor-
mellen« Wegen, d. h. durch Abweichung der einzelnen Ein-
heiten von den Gesamtzielen des Unternehmens, in Ent-
scheidungen eingebracht. Allein die Streckung des Zeithori-
zontes der Gewinnerwartungen erlaubte hier die Rechtferti-
gung von Mafinahmen oder TeilmaBBnahmen, die im groBe-
ren Umfang andere gesellschaftliche Ziele und damit letzt-
lich bestimmite ethische Aspekte beriicksichtigen. Welchen
FinfluB diese Moglichkeiten der Abweichung von oft kurzfri-
stig formulierten 6konomischen Zielen auf das Gesamtver-
halten von Unternehmen hatte, bleibt zu priifen.

Gleichzeitig waren aber auch in dieser Zeit Bemiithungen zu
finden, die, im wesentlichen aus der Wirtschaftspraxis he-
raus, versuchten, ethische Aspektein die Entscheidungspro-
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zesse und Verhaltensweisen von Unternehmen einzubrin-
gen. Bekanntes Beispiel ist der Aufruf des wirtschaftsethi-
schen Beirates, der von Luther Hodges, dem Handesmini-
ster der Vereinigten Staaten in der Regierung Kennedy, im
Jahre 1962 eingesetzt wurde'. Hier wurden Appelle an die
Unternehmer formuliert, in ihren Einzelentscheidungen
ethische Grundsétze zu beriicksichtigen, ethische Grundsit-
ze jedoch, die sich im wesentlichen auf die Einhaltung von
Gesetzen, auf den Beziehungsbereich: Kunden und Liefe-
ranten, Probleme der Wirtschaftskriminalitét, die versteckt
unter dem Stichwort »Einladungen, Geschenke, Spesen
abgehandelt werden, sowie eine sehr vage und wenig ope-
rational definierte Vorstellung von der sozialen Verantwortung
bezogen. Insgesamt gehen diese ebenso wie dhnliche Vor-
schldge jedoch iiber einfache Fragen eines fairen Geschifts-
verhaltens, wie es zu regulieren letztlich auch das Bemiihen
von Kartell- und Antitrust-Behorden ist, sowie iiber Grund-
fragen der Vermeidung eines Verhaltens, das von der Mehrzahl
der Biirger, aber auch von der Gesetzgebung als wirtschafts-
kriminelle Handlungen angesehen wird, nicht hinaus.

Y 1.H.Hodges,a.a.0.,S.193 ff.



5.
Ein neues Konzept der Wirtschaftsethik:
das Unternehmen als Adressat

Die Méglichkeiten, ethische Aspekte in Unternehmenshan-
deln durch den Appell an das Gewissen des einzelnen einzu-
bringen, konnen jedoch letztlich in einem System, in dem
Indikatoren eines Zielbereiches selbst zu Zielen wurden und
das gesamte Fiihrungs-, Informations- und Kontrollsystem
sich an diesen Zielen orientiert, nicht mehr als hdchstens
marginale Einfliisse auf die Unternehmensentscheidungen
haben. Die Fiille von Beispielen, die Hodges in seinem Buch
»Geschift und Moral« vorbringt, machen dies ebenso ein-
drucksvoll deutlich wie die bereits erwidhnte umfassende
Untersuchung von Robert Heilbronner, »Im Namen des
Profits oder Fahrlissigkeit als Unternehmensprinzip«'’ .
Sdmtliche vonihm untersuchten Fille zeigen, daB der einzel-
ne, wenn er versucht, im Rahmen einer GroBorganisation
dort einzugreifen, wo er an Handlungen teilnimmt, die sei-
nen ethischen Grundsitzen nicht entsprechen oder die sogar
weit {iber die Grenze des legal Erlaubten hinausgehen, sehr
schnell scheitern muf. Der einzelne ist einfach iiberfordert,
wenn der zentrale Eingriffspunkt — wie es Clarance Randall
noch 1967 forderte — die personliche Sensibilisierung des
Individuums im Hinblick auf ethische Forderungen ist:Der
Druck, der von den oft sehr kurzfristig definierten Zielen des
Unternehmens ausgeht, macht es vor allem Mitarbeitern auf
den unteren Stufen der Unternehmenshierarchie fast
unmoglich, ethische Standards in ihre Entscheidungen mit-
einzubeziehen, da ein derartiges Verhalten nicht bewuft

Y R.L.Heilbronner, a. a. O.
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von der Unternehmensleitung als Element der Unterneh-
menspolitik gefordert und honoriert wird. Aber selbst dann
kann der einzelne in den GroBunternehmen der Wirtschaft
meist nur einen so kleinen Teil eines Entscheidungsprozes-
ses beeinflussen, daB nach vielen vergeblichen Ansitzen
sehr schnell die von Heilbronner dargestellte Einstellung
eingenommen wird: »Letztlich zeichnen wir ja nur einige
Kurven. Fiir alles Weitere, was danach passiert, sind wir nicht
verantwortlich«”. Hier werden ganz deutlich die Grenzen
der Wirksamkeit von Appellen an Individuen deutlich: Der
einzelne kann in den flir die heutige Zeit typischen GrofSun-
ternehmen nur dann nach diesen Anforderungen handeln,
wenn Verhaltsregeln existieren, die sowohl als MaBstab fir
die Unternehmensleitung gelten als auch auf jeder unteren
Ebene angewandt werden. Gleichzeitig ist es erforderlich,
daB die Unternehmensleitung auch entsprechende Anreize
setzt, ethisches Verhalten zu beriicksichtigen. In gleicher
Weise erweist es sich als erforderlich, da eine allgemeine
Ethik fur wirtschaftliche Entscheidungen, wie Hodges in sei-
ner Fallsammlung zeigt, nur sehr schwer definiert werden
kann, vielmehr bei der Diffusitit der Entscheidungen in
Unternehmen, die oft starke Grenzbereiche betreffen, ver-
schiedenste Werthaltungen betroffen sind, Hilfen bei der
Interpretation ethischer Grundsdtze und Standards zu ge-
ben. Und nur so wird erreicht, daB der einzelne die von aullen
an ihn immer wieder herangetragenen Forderungen an ein
ethisches Verhalten innerhalb der Wirtschaftsunternehmen
befolgen kann. Und nur so kann letztlich auch sichergestelit
werden, daB ethische Standards bei Unternehmensentschei-
dungen eingehalten werden, selbst wenn der einzelne nicht
bereit oderin der Lage sein sollte, aus eigenem Antrieb derar-
tigen Vorschldgen zu folgen.

Ethik ist damit in den heutigen GroBunternehmen — wollen

Y Ebd,S.18.
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sie die gesellschaftliche Herausforderung annehmen -
immer weniger eine Frage des Appelies an den einzelnen als
ein Problem des Ausrichtens der Gesamtorganisation, ihrer
Ziele, ihres Informations- und Fithrungsinstrumentariums
auf diese Aspekte hin. Der Adressat ethischer Forderungen
an die Wirtschaft ist daher zunehmend nicht mehr der einzel-
ne, sondern das Unternehmen. Ethik wird so zu einem orga--
nisatorischen Problem.

Die Frage bleibt jedoch: Warum soliten sich die Unterneh-
men dieser Entwicklung gegeniiber aufgeschlossen zeigen
ufid auf der Basis der sich herausbildenden neuen Wirt-
schaftsethik Ziele und Aufgaben annehmen, die weit tiber
ihre bisherige Rolle als 6konomischer Institution, im we-
sentlichen mit der Erstellung von Giitern und Dienstleistun-
gen sowie der Schaffung von Einkommen befaBt, hinausge-
hen? Ubernehmen Unternehmen hier nicht vielleicht Aufga-
ben, denen sie nicht gewachsen sind? Fiihrt nicht ein zu weit
gehendes Bemiihen der Unternehmen, sich im Sinne der
neuen Forderungen als guter »corporate citizen« zu zeigen',
zu einer Erosion der 6konomischen Basis und Stéirke? Be-
steht nicht die Gefahr, daBl der Wirtschaftssektor, vor allem
die GroB- und GréBtunternehmen, im Zuge der Ubernahme
- dieser Forderungen nach neuen und weiteren Entschei-
dungskriterien letztlich noch zusitzliche Macht erwirbt, die
noch weniger kontrollierbar als 6konomische Macht und da-
mit gesellschaftlich unerwiinscht ist?

Ohne auf die Gesamtheit der Argumente einzugehen, die
fiir oder gegen eine Ubernahme solcher zusitzlicher gesell-
schaftlicher Aufgaben durch die Unternehmen sprechen - wie
sie an anderer Stelle bereits ausfiihrlich diskutiert wurden® -
148t sich doch zusammenfassend folgendes anfiihren:

"' The Conference Board, Business Leadership in Social Change,
New York 1971, S. 5.

M. Dierkes, Die Sozialbilanz - Ein gesellschaftsbezogenes Informa-
tions- und Rechnungssystem, Frankfurt/New York 1974, S. 27 ff.

2)
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— Die anstehenden Aufgaben im Hinblick auf die Reduzie-
rung der »Wachstumskosten« der industriellen Gesell-
schaft, wie sie beispielsweise die Verschmutzung der
physischen Umwelt, die physischen und psychischen
Belastungen der Arbeitswelt oder der Ubergang von
einem stark quantitativ orientierten zu einem mehr
qualitativen Wachstum darstellen, miissen gelOst wer-
den. Die Erwartungen richten sich im Augenblick an die
Wirtschaftsunternehmen, die, bedingt durch ihre auf
eng definjerten okonomischen Erfolg ausgerichteten
Entscheidungen, als Hauptverursacher dieser Probleme
angesehen werden. Diesen Erwartungen miissen die
Unternehmen Rechnung tragen, um stabile und ausge-
glichene Beziehungen zu ihrer sozio-politischen Um-
welt zu erhalten".

- Eine Ubernahme der gesellschaftlichen Aufgaben durch
die Unternehmen wiirde bedeuten, dafl dezentrale Ent-
scheidungsstrukturen mit ihren Vorteilen, vor allem der
Betroffenen- und Problemnihe, weiterhin erhalten blei-
ben. Die Alternative wire eine weitgehend zentrale Len-
kung des Wirtschaftssystems, die angesichts der Kom-
plexitit der Probleme, der zunehmenden »Entfrem-
dung« zentralisierter Entscheidungsgremien von den
Betroffenen sowie den zu erwartenden Zeitverzoge-
rungen in der Durchsetzung geplanter Mafnahmen
letztlich ineffizienter sein diirfte.

Die sich langsam herausbildende neue Wirtschaftsethik mit
ihren Forderungen nach der Beriicksichtigung eines breiten
Spektrums von Zielen in den Unternehmensentscheidun-
gen bietet daher — wird sie weiterhin in zunehmendem
Umfang akzeptiert und von den Unternehmen umgesetzt —
wenigstens die Moglichkeit, die Vorteile und Schwichen ei-

Y G. A. Steiner, a.2.0.,S. 4.



122

nes solchen Systems in der wirtschaftlichen Realitiit zu te-
sten, bevor die sich ebenfalls anbietenden Optionen gewahlt
werden, die — akzeptiert man Problem- und Betroffenenni-
he, geringe zentrale Kontrolle und Systemeffizienz als sinn-
volle Werte und Entscheidungskriterien — als weniger vor-
teilhaft angesehen werden miissen. ’

Die Unternehmen, die diese Verdnderungen in ihrer gesell--

schaftlichen und politischen Umwelt der letzten Jahre

erkannt haben und in einer zunehmend groBler werdenden

Zahl bereit sind, sich auf den hierdurch gegebenen breiteren

Ziel- und Aufgabenkatalog einzustellen, stehen daher heute

vor zwei zentralen Fragen:

— Welches sind die Werte, die, basierend auf einer verin-
derten Vorstellung von der Ethik des Wirtschaftsprozes-
ses, einer weitergefaBten gesamtgesellschaftlichen Ziel-
setzung des Unternehmens zugrunde gelegt werden
sollen? Und:

— Wie konnen derartige Ziele in das System einer Pla-
nung, Berichterstattung, Kontrolle und Leistungsbewer-
tung, kurz: in das Managementsystem integriert werden,
um sicherzustellen, daB sie in gleicher Weise Beachtung
erfahren wie die 6konomischen Ziele und ebenso effi-
zient — falls erforderlich — auch losgeldst von der Moti-
vation des einzelnen Mitarbeiters, verfolgt werden?

Die erste Frage zielt im wesentlichen auf die inhaltliche Di-

mension einer neuen Wirtschaftsethik ab, die zu diskutieren

nicht Aufgabe dieses Beitrages ist. Sie mul} jedoch insoweit
angesprochen werden, als sie Konsequenzen fiir die organi-
satorischen Aspekte, d. h. die Integration der von diesen

Grundsitzen abgeleiteten Ziele in das Management der

Unternehmen hat, die zu entwickeln das primire Anliegen

dieser Ausfiihrungen ist.

Hierbei wird davon ausgegangen, daB die sich langsam her-

ausbildenden Grundziige einer neuen Wirtschaftsethik in

einer im Hinblick auf Grundwerte weiterhin pluralistisch



123

organisierten Gesellschaft sich nicht als ein System wohl-
geordneter und fiir lange Zeiten festgeschriebener Normen-
setzungen darstellen lassen. Diese neuen wirtschaftsethi-
schen Grundlinien diirften vielmehr in sich oft inkonsistent
undim Zeitablaufvariabel sein. Wenn diesjedoch der Fallist,
mubBsich eine derartige Wirtschaftsethik insbesondere durch
das stindige Bemiihen auszeichnen, zugrunde gelegte

Annahmen aus dem breiteren gesellschaftlichen Kontext

heraus rechtfertigen zu k6nnen und sie da, wo ein breiteres

Einverstindnis {iber sie nicht mehr hergestellt werden kann,

zu modifizieren.

Einesolche stark pragmatistisch orientierte Wirtschaftsethik

wird jedoch nicht, wie vielleicht vermutet wird, relativistisch

sein miissen: Viele Grundannahmen diirften sich vielmehr
auf der Basis verniinftigen Argumentierens und in Riickbe-
ziehung auf von einem GroBteil der Bevolkerung geteiiter

Werte relativ leicht und auch dauerhaft begriinden lassen’).

Die Unternehmen miissen somit bei der konkreten Umset-

zung der neuen wirtschaftsethischen Forderungen — akzep-

tiert man diese Grundannahmen — davon ausgehen, daf}

— die inhaltliche Ausfiillung des sich langsam herausbil-
denden wirtschaftsethischen Konzeptes vorldufig noch
recht vage ist,

— sich im Zeitablauf dndert, und daher

— zundchst nur auf einem recht hohen Abstraktionsgrad
Aussagen erlaubt, die als konstant fiir verhiltnismiBig
lange Perioden angesehen werden kénnen.

Dies bedeutet, dal die Unternehmen zunidchst auf der Basis

relativ hoher Abstraktionihre Ziele und Aufgaben definieren

und gleichzeitig organisatorische Vorkehrungen dafiir schaf-
fen miissen, daB} die abstrakt formulierten Ziele fiir kiirzere

Perioden spezifiziert und damit den konkreten Erfordernis-

sen angepalit werden.

" D. Braybrooke, Values and Managers — Private Production of Public
Goods, in: K. Baier and N. Rescher (Hrsg.), Values and the Future,
New York 1971, S. 368 ff.



6.
Unternehmensziele und Fiihrungs-
richtlinien - der Versuch einer Antwort

Ein wesentlicher erster Schritt im Hinblick auf die organisa-
torische Umsetzung der neuen wirtschaftsethischen Forde-
rungen ist die Auseinandersetzung des einzelnen Unterneh-
mens und seiner wesentlichen Bezugsgruppen mit den spe-
ziellen Inhalten dieser Forderungen. Ziel dieser Auseinan-
dersetzung sollte die Standortbestimmung des Unterneh-
mens sein, d. h. es soliten solche Bereiche des gesamten For-
derungsspektrums definiert werden, die fiir das Unterneh-
men besonders bedeutsam sind und mit denen es sich auf
lingere Sicht als ZielgroBen identifizieren will.

Die Bedeutung der Definition solcher breit angelegter Ziel-
kataloge als erstem Schritt zu der von allen Seiten geforder-
ten Integration von Gewinnoptimierung und anderen gesell-
schaftlichen Zielen im Managementsystem ist mittlerweile
von einer Vielzahl von Unternehmen im In- und Ausland
erkannt worden: In der Bundesrepublik schitzt man die Zahl
der GroBunternehmen, die schriftlich fixierte unterneh-
menspolitische Grundsitze und Fiihrungsrichtlinien ent-
wickelt haben, aufiiber 200". Tab. 1 gibt als Beispiel die voll-
stindige Beschreibung der Ziele der Deutschen Shell AG
wieder.

In Tab. 2 sind synoptisch und schlagwortartig die unterneh-
menspolitischen Grundsitze einiger ausgewihlter anderer
GroBunternehmen gegeniibergestellt. Vergleicht man diese
mit den von unterschiedlichen Institutionen in neuester Zeit

""" Manager Magazin: Enquete iiber das soziale Engagement der deutschen
Industrie (Sonderdruck), Hamburg 1976.
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aufgestellten Verhaltenskodizes fir Unternehmen'’, den
Forderungen verschiedenster gesellschaftlicher Gruppen
nach einer Umorientierung der Ziele der Unternehmenspo-
litik?’ sowie den in jiingster Zeit von den deutschen Gewerk-
schaften vorgeschlagenen Aufgabenfeldern fiir eine gesell-
schaftsbezogene Unternehmensberichterstattung®, so ist
zunichst die groBe inhaltliche Ubereinstimmung iiberra-
schend. Die Unternehmen, die bereits derartige Zielkataloge
erstellt haben, haben somit die wesentlichen Aspekte deran
sie gerichteten Forderungen erkannt und weitgehend in die
Formulierung einer erweiterten Unternehmenszielsetzung
aufgenommen. Auf der anderen Seite fillt jedoch der
Abstraktionsgrad und oft sogar »Leerformel«-Charakter der
hier gewihiten Formulierungen auf. Unternehmenszielka-
taloge und Fiihrungsrichtlinien — so wie sie bislang erstellt
wurden — sind daher noch keineswegs als operationale, d. h.
in die Praxis umsetzbare Prizisierung der neuen wirtschafts-
ethischen Forderungen anzusehen. Sie stellen vielmehr zu-
nichst einmal nichts anderes als die Absichtserklarung des
Unternehmens seinen verschiedenen Bezugsgruppen und
seiner allgemeinen Umwelt gegeniiber dar, Belange der Mit-
arbeiter, des Umwelt- und Verbraucherschutzes wie auch
die Interessen der sozialen und kulturellen Umwelt in seinen
Entscheidungen und Handlungen zu beriicksichtigen. Uber

Y M. Dierkes, Gewinnoptimierung und gesellschaftliche Verantwortung ~
Zur Rolle des Unternehmens in der entwickelten Marktwirtschaft, in:
Kirche/Wirtschaft, hrsg. vom gleichnamigen Studienkreis, Gelsen-
kirchen 1975, S. 68 ff.
M. Dierkes, et al.,, Social Pressure and Business Action, in: Dierkes
and R. A. Bauer, Corporate Social Accouting, New York 1973, S. 61 fI.
3 WsSI-Mitteilungen, Mitteilungen des wirtschafts- und sozialwissen-
schaftlichen Instituts des Deutschen Gewerkschaftsbundes, Heft 1,1977:
- M. Kittner / K. Mehrens, Gesellschaftsbezogene Rechnungslegung,
S. 20-33,
- H.-D. Kiiller, Sozialbilanzen - neues Instrument unternehmerischer
Abwehrstrategien, S. 33-40,
- 0. V.,DGB-Bundesvorstand zu Sozialbilanzen, S. 55/56.

2)



126

Tabelle 1:
Unternehmenspolitische Ziele —
das Beispiel Deutsche Shell AG

Die Ziele der Shell-Unternehmenspolitik

Jedes Wirtschaftsunternehmen in der Marktwirtschaft
mubB fiir das eingesetzte Kapital, das weitgehend risiko-
reich angelegt ist, eine angemessene Rendite erzie-
len.

Andererseits sind wir uns unserer Verantwortung in ei-
ner sozialen Marktwirtschaft bewuf3t und sehen neben -
derrein wirtschaftlichen Betitigung das Unternehmen
auch als Teil der Gesellschaft, als Arbeitgeber fiir un-
sere Mitarbeiter, als Teil des Gesamten. Schon 1974
hatten wir in unseren Fiihrungsgrundsitzen folgende
fiinf gleichwertige, wenn auch nicht immer gleich-
gerichtete Ziele des Unternehmens festgelegt:

— Marktgerechte Versorgung der Verbraucher
Entwicklung neuer Anwendungsverfahren und
Produkte '

Erwirtschaftung einer angemessenen Rendite
Beriicksichtigung der Interessen unserer Mit-
arbeiter

Beachtung der Belange des Gemeinwohls

Diese Zielsetzung hat uns veranlalit, den Geschiftsbe-
richt, der im wesentlichen ein Bericht flir Aktionére
war, so zu erweitern, dal3 er vollstindige Rechenschaft
iiber die Erreichung aller fiinf genannten Unterneh-
mensziele bietet. '

Vier der finf Ziele haben eine mehr oder weniger starke
soziale Note. Sie befassen sich in weiten Abschnitten




127

mit dem, was andere Unternehmen als »Sozialbilanz«
veroffentlichen. Auch wir hatten im Vorjahr bereits
unseren Sozialbericht wesentlich erweitert und iiber
unsere Beziehungen zu den Mitarbeitern und der
Umwelt ausfuhrlich berichtet und teilweise mit Zah-
lenmaterial belegt.

In diesem Jahr haben wir nun auf einen eigenen Ab-
schnitt »Sozialbericht« verzichtet. Vielmehr werden
wir bei den entsprechenden Abschnitten unsere Ziele
beschreiben und den geleisteten Aufwand soweit wie
moglich quantifizieren. Wir sehen gegenwirtig kaum
Moglichkeiten, den sozialen Nutzen zu messen. Den-
noch wollen wir uns der Gepflogenheit anpassen und
diese Berichterstattung im Rahmen des Geschiftsbe-
richtes als »Sozialbilanz« bezeichnen. Somit wird
unser Sozialbericht alter Prigung, wie auch die Be-
richterstattung iiber zentrale gesellschaftliche Auswir-
kungen unserer Geschiftstitigkeit zum integrierten
Teil des Geschiiftsberichtes, so wie unsere soziale Ver-
pflichtung Teil unseres unternehmerischen Auftrages
ist.

Aus: Deutsche Shell AG, Geschiftsbericht/Sozialbi-
lanz 1975, S. 10.

das, was konkret getan wird, oder dariiber, ob letztlich iiber-
haupt etwas getan wird, sagen diese Grundsitze und Richtli-
nien nichts aus. Dennoch erfiillen sie gerade in dieser Gene-
ralitit und Vagheit der Aussage eine wichtige Funktion, die
dhnlich der des Grundgesetzes im iibergeordneten, gesamt-
gesellschaftlichen Bereich ist: Sie halten solche Werte, die die
Unternehmensentscheidungen flir ldngere Sicht bestimmen
sollen, fest; sie bedienen sich dabei einer Sprache, die einer
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breiten Interpretation zugénglich ist. Damit kommen sie den
oben erwihnten Forderungen nach Kontinuitit und Lang-
fristigkeit bei der Formulierung wirtschaftsethischer Leitli-
nien fiir Unternehmen entgegen und beriicksichtigen gleich-
zeitig die Notwendigkeit, noch zu bestimmende konkrete
Aufgaben in einen relativ breiten Handlungsrahmen einbin-
den zu konnen. Insofern sind sie in der Regel auch mehr als
reine Public-Relations-Aussagen traditioneller Prigung, wie
oft unterstellt wird. Sie stellen vielmehr den ersten sinnvol-
len Schritt in Richtung auf die konkrete Umsetzung gesell-
schaftsethischer Forderungen in die Unternehmenspolitik
und -praxis dar.

Diese Bedeutung, die den Unternehmenszielkatalogen und-
fithrungsrichtlinien auch heute schon beigemessen werden
muB, wird auch noch dadurch unterstrichen, daB sie in fast
allen Unternehmen auf der Basis einer oft mehrjahrigen,
intensiven Diskussion erstelit worden sind. Sie haben damit
zumindest im Hinblick auf die Bezugsgruppe »Mitarbeiter«
Erwartungen geweckt, die in der Zukunft nicht durch verbale
Deklarationen ohne Handlungskonsequenzen befriedigt
werden konnen und die sich auch aufandere Bezugsgruppen
des Unternehmens iibertragen haben.

Trotz dieser Bedeutung, die den Zielkatalogen und Fiih-
rungsrichtlinien bei der Umsetzung wirtschaftsethischer
Forderungen in die Unternehmenspolitik zukommt, weisen
sie doch eine wesentliche Schwiche auf, die die Notwendig-
keit weitergehender Entwicklungen deutlich macht: Die in
den Kodizes und Zielkatalogen niedergeschriebenen Aufga-
ben und Verantwortungsbereiche einer auf ethische Hand-
Iungsmaximen hin orientierten Unternehmenspraxis sind
nicht nur vage definiert; es fehlen bislang auch die entspre-
chenden Durchsetzungsmechanismen. Dies hat zur Folge,
daB es schwierig wird, die Einhaltung der hier niedergelegten
Ziele zu sichern und intern oder extern zu kontrollieren. Es
besteht die Gefahr, daB diese Ziele nicht mangels Intention



136

und Bereitschaft, sondern mangels entsprechender Durch-
setzungsmechanismen zu inhaltslosen Deklarationen wer-
den, besonders dort, wo sie in konkreten Entscheidungssi-
tuationen gegen kurzfristige Gewinninteressen des Unter-
nehmens verstoBen. So sehr sie zur Motivation von Unter-
nehmensleitung und Mitarbeitern beitragen, so sehr ma-
chen diese Zielkataloge gleichzeitig darauf aufmerksam, daf3~
weitere Elemente einer gesellschaftsbezogenen Unterneh-
menspolitik entwickelt werden miissen, um von der Ebene
der BewuBtseinsbildung und allgemeinen Zielbestimmung
auf jene der rationalen Integration dieser wirtschaftsethi-
schen Forderungen in die taglichen Entscheidungsprozesse
{ibertragen werden zu kdnnen. Sie erzwingen damit fast au-
tomatisch notwendige weitere Schritte: die Umsetzung die-
ser Ziele und der sie tragenden wirtschaftsethischen Vorstel-
lungen in die Aufbau- und Ablauforganisation des Unter-
nehmens.



7.
Ethik und Organisation:
Welches sind die Konzepte?

Eine solche Integration der in den Unternehmenszielkatalo-
gen und -flihrungsrichtlinien umschriebenen wirtschaftse-
thischen Forderungen in das Management-System des
Unternehmens hat zum Ziel, diese noch recht vage gefaB3ten
Absichtserklarungen gegeniiber nicht-6konomischen, ge-
sellschaftlichen Zielen zu konkretisieren, ihre Erfiillung
durch entsprechende Planungen sicherzustellen und iiber
das hier Erreichte intern und extern Rechenschaft abzule-
gen. Fine in diesem Sinne effiziente Unternehmenspraxis
muB gleichzeitig auch eine Integration der konkreten Aufga-
ben im Hinblick auf die wirtschaftsethischen Dimensionen
der Unternehmenszielsetzung in die Leistungsbeurteilung
einzelner Unternehmensbereiche sowie der Mitarbeiter
anstreben.

Im wesentlichen sind damit auch schon die Bereiche und
Funktionen angesprochen, denen eine Schliisselrolle bei der
Umsetzung der wirtschaftsethischen Forderungen in Unter-
nehmensentscheidungen und -handlungen zukomimnt:

— Planung

- Informationswesen und Berichterstattung

- Leistungsbeurteilung.

Welche Anderungen oder Erginzungen dieser Funktionen
sind im Hinblick auf die erweiterte Zielsetzung des Unter-
nehmens erforderlich?

Im Bereich der Unternehmensplanung geht es im wesentli-
chen um die Erginzung der bisherigen wirtschaftlichen und
technologischen Vorausschau, um zentrale gesellschaftliche
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Trends (Social Forecasting oder Social Intelligence) als
Basisinformation fuir die Konkretisierung der gesellschafts-
bezogenen Komponenten in der Zielsetzung des Unterneh-
mens fiir einzelne Leistungsperioden zu identifizieren. Auf-
gabe der Social Forecasting oder Social Intelligence-Funk-
tion ist es zundchst, der Unternehmensleitung Informatio-
nen iiber aktuelle und wahrscheinliche gesellschaftliche
Trends zur Verfligung zu stellen. Dariiber hinaus gestattet
sie einen Uberblick tiber die Beziehungen des Unterneh-
mens zu seiner sozialen Umwelt, d. h. sie verdeutlicht, welche
Aktivititen des Unternehmens (Produktionsverfahren,
Benutzung der Produkte, Personalpolitik, Standortwahl) in
direkter oder indirekter Beziehung zu den einzelnen gesell-
schaftlichen Forderungen oder Problemen stehen. Diese
Vorhersage gesamtgesellschaftlicher Trends wird in dem Aus-
maB, in dem sich aufgrund der neuen Wirtschaftsethik das
traditionelle Verstindnis des Unternehmens als rein 6kono-
mischer Organisation verdndert und die einzelnen Wirtschafts-
einheiten zunehmend als sozio-politische, also gesellschaft-
liche Institution angesehen werden, an Bedeutung fiir die
Unternehmensleitung gewinnen. "

Die Erfahrungen, die in verschiedenen Unternehmen bis-
lang gemacht wurden, zeigen, daBl als Organisationsform,
um die Losung der Aufgabe, begriindungsfihige Trend-
aussagen zu entwickeln, institutionell abzusichern, sich
entweder die Ausweitung der Aufgabenbereiche des bis-
herigen technisch und Okonomisch ausgerichteten Pla-
nungsstabes oder die Einrichtung eines speziellen Vor-
standsreferats mit eigenem Stab anbietet. Frithere Versuche,
die Prognosefunktion im Rahmen der Bereiche »Personell
and Industrial Relations« oder »Information and Public
Relations« einzugliedern, erwiesen sich als wenig erfolg-
reich. Dennoch sollte hervorgehoben werden, daB von
diesen Gruppen oft die ersten Anst68e zur Analyse gesell-
schaftlicher Trends ausgegangen waren, die letztlich zu einer
Umorientierung der Unternehmen fithrten.
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Aus den Ergebnissen der Analyse der gesellschaftlichen

Umwelt werden dann im Rahmen des Konzeptes einer ge-

sellschaftsbezogenen Unternehmenspolitik entweder von

der Unternehmensleitung selbst oder von einer speziellen

Task Force die Schwerpunkte des gesellschaftsbezogenen Pro-

gramms fiir die ndchste Leistungsperiode bestimmt. Dieses

Programm ist sodann in Teilpldnen zu prézisieren, wobei

zwischen drei verschiedenen Arten der gesellschaftsbezoge-

nen Aktivititen unterschieden werden mu@:

1. Aufgaben, die weitgehend von der Unternehmensiei-
tung zentral wahrgenommen werden miissen, wie z. B.
Spenden an karitative oder politische Organisationen
oder Mittel fur Freijahre von Mitarbeitern, die sich ge-
sellschaftlichen oder politischen Aufgaben widmen
wollen.

2. Aufgaben, die in gleicher Weise fiir alle Unternehmens-
bereiche gelten, aber dezentral vom Management der
einzelnen Bereiche durchgefithrt werden. Als Beispiel
seien hier Reduktion der Umweltbelastungen in den
einzelnen Produktionsstitten, Programme zur Einstel-
lung von Straffilligen, Drogenopfern oder dhnliches
genannt.

3. Aufgaben, die nur einzelne Subgruppen oder Funk-
tionsbereiche des Unternehmens betreffen, wie z. B.
Erhohung der Sicherheit oder Lebensdauer von Pro-
dukten, »ressourcenbewufites« Marketing.

Jenach Art dieser Aufgaben miissen verschiedene Planungs-
strategien zur Verfolgung dieser gesellschaftsbezogenen Zie-
le eingeschiagen werden. Fiir die erstgenannten Ziele wird in
der Regel ein einziger Plan aufgestellt, in dem die Ziele und
Mittel angegeben sind; die Verantwortung fiir die Durchfiih-
rung dieses Planes liegt dann auch direkt bei der Unterneh-
mensleitung bzw. ihr zugeordneten Stiben.

Die Ziele (2) und (3) miissen dagegen in die Einzelplane der
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Funktionsbereiche integriert werden, wobei entweder zu-
sdtzliche Aufgaben in den jeweiligen Plan aufgenommen
oder die 6konomisch-technischen Pline entsprechend mo-
difiziert werden miissen. Die Verantwortung fiir die Durch-
fihrung dieser Aufgaben liegt neben der Gesamtverantwor-
tung der Unternehmensleitung beiden Leitern der einzelnen
Funktionsbereiche und den ihnen unterstellten Manage-
mentgruppen.

Das zweite zentrale Element der Implementierung derin den
allgemeinen Zielkatalogen und Fiihrungsrichtlinien nieder-
gelegten breiten wirtschaftsethischen Vorstellungen ist die
Integration der gesellschaftsbezogenen Unternehmensziele in
das interne Leistungs- und Beurteilungssystem.

Die Diskussion um die Umsetzung der allgemeinen gesell-
schaftsbezogenen Zielsetzungen des Unternehmens in die
operative Planung macht deutlich, dafl die Mehrzahl der ge-
sellschaftsbezogenen Komponenten der Unternehmenspo-
litik nur zum geringsten Teil durch die Unternehmensspitze
oder entsprechende Stabsfunktionen wahrgenommen wer-
den kann; vielmehr stellen sie - da sie Verhaltensdnderun-
gen teilweise bis hin in kleinste Arbeitsgruppen verlangen —
primir eine Aufgabe des gesamten Linien-Managements
dar. Dies gilt vor allem fiir solche Programme, die z. B. Ande--
rungen im Fithrungsstil und der Fithrungsorganisation als
Bestandteil eines Programmes zur Humanisierung der
Arbeitswelt beinhalten oder auch Umorientierungen in der
Marketing-Strategie, die im wesentlichen nur durch Ande-
rungen in den Einstellungen und Verhaltensweisen der ent-
sprechenden Mitarbeiter erzielt werden konnen. Das untere
.und mittlere Linien-Management wird diese nenen Aufga-
benjedoch nur dann {ibernehmen, wenn die Leistungen, die
hier von ihm erwartet werden, auch bei der Beurteilung am
Ende der Periode und bei der Personalauswahl fir weitere
Fithrungspositionen entsprechend beriicksichtigt werden.
Besonders deutlich wird die Notwendigkeit der Leistungs-
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beurteilung beziliglich geselischaftlicher Ziele, wenn man
sich vor Augen fiihrt, daB viele dieser von der sich herausbil-
denden Wirtschaftsethik abgeleiteten Ziele des Unterneh-
mens in Konflikt mit kurzfristig-Okonomischen Indikatoren
stehen, welche die herkbmmliche Basis fiir die Leistungs-
beurteilung bilden. So wird beispielsweise ein Programm zur
Integration gesellschaftlicher Randgruppen oder ilterer Mit-
arbeiter auf den starken Widerstand eines Betriebs-, Abtei-
lungs- oder Gruppenleiters stoflen, dessen Leistung an der
Produktivitat bzw. Produktivitdtssteigerung seiner Gruppe
gemessen wird und der mit groBter Wahrscheinlichkeit
annehmen muB, dabB sich durch Aufnahme dieser Personen
die Produktivitit seiner Gruppe zumindest kurzfristig ver-
ringert. Gleiches gilt auch fiir die hoheren Stufen des Mana-
gements, wenn ein knappes Budget bei gegebenen Hand-
lungsalternativen optimal eingesetzt werden muB: Prioriti-
ten werden solche Strategien erhalten, die es den verantwort-
lichen Managern mit héchster Wahrscheinlichkeit ermogli-
chen, diejenigen Leistungsanforderungen, die fiir ihre
Erfolgsbilanz am Ende der Periode ausschlaggebend sind,
am besten zu erfiillen.

Die Integration dieser Ziele in die Leistungsbeurteilung der
leitenden Mitarbeiter muB daher, soll sie die erforderliche
Durchsetzung der gesellschaftsbezogenen Unternehmens-
politik gewidhrleisten, in sehr spezifischer Form erfolgen.
Abgeleitet aus der operationalen Planung des Unterneh-
mens milssen dem einzelnen Manager exakte Ziele firdie ge-
sellschaftlichen Aspekte seines Handelns in der néchsten Lei-
stungsperiode vorgegeben werden. Er muf3 dariiber infor-
miert werden, welchen Anteil die Erfiillung eines jeden ein-
zelnen Ziels einschlieBlich der 6konomischen Vorgaben bei
der Beurteilung seiner Gesamtleistung hat. Fehlt die Ziel-
vorgabe fiir den gesellschaftlichen Bereich oder sind keine
genauen Gewichtskoeffizienten fiir die Leistungsbeurtei-
lungvorgegeben, soist die Implementation der gesellschafts-
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bezogenen Unternehmenspolitik mit starken Widerstinden

des mittleren und unteren Managements verbunden. Die
bisherigen Erfahrungen haben gezeigt, dal eine derartig

exakte Vorgabe dessen, was im Bereich der gesellschaftsbe-
zogenen Unternehmenspolitik in der ndchsten Leistungspe-

riode erreicht werden soll sowie der Bedeutung, die den ein-

zelnen Zielen besonders im Vergleich zu den traditionellen
Okonomischen Zielen beigemessen wird, immer dann eine
der zentralen Voraussetzungen fiir die erfolgreiche Durch-
setzung einer gesellschaftsbezogenen Unternehmenspolitik
bildet, wenn eine Mitwirkung der gesamten Management-
struktur erforderlich ist.

Was beziiglich des mittleren und unteren Managements fiir -
die interne Leistungsbeurteilung gilt, trifft auch fiir die
Unternchmensleitung in dhnlicher Weise zu. Auch sie wird
nur dann bereit sein, gesellschaftliche Aspekte oft zu Lasten
der kurzfristigen erwerbswirtschaftlichen Ziele in ihre Uber-
legungen und Entscheidungen einzubeziehen, wenn dieses
Verhalten von den zentralen Bezugsgruppen in der Gesell-
schaft auch honoriert wird. Hier schlieBt sich wiederum der
Kreis: Nur wenn ein Unternehmensverhalten, das sich an
einer neu definierten Wirtschaftsethik ausrichtet, auch letztlich
Anerkennung bei den diese Entwicklung mittragenden Be-
zugsgruppen findet, wird die Implementation einer solchen
Unternehmenspolitik langfristig durchsetzbar sein. Fiir das
Gelingen dieses Experiments ist es somit erforderlich, daf3
auch die wesentlichen Bezugsgruppen des Unternehmens
(Arbeitnehmer, Kapitaleigner, Kreditgeber, Wirtschafts-
presse, Politiker usw.) die Leistung des Unternehmens in
gleicher Weise auf der Basis 6konomischer wie gesellschaft-
licher Zielsetzung beurteilen.

Interne wie externe Leistungsbeurteilung unter Einschluf3
dieser gesellschaftsbezogenen Komponenten der Unterneh-
menstitigkeit kann jedoch nur dann erfolgen, wenn entspre-
chende Daten erhoben, berichtet und im Interesse der
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Glaubwiirdigkeit der externen Information von einer unab-
hingigen Instanz gepriift und testiert werden. Eine Auswei-
tung des Informations- und Rechnungswesens sowie die
Einrichtung einer »Social Audit-Funktion« im Sinne einer
Priifung und Testierung der externen Berichterstattung fiir
gesellschaftlich relevante Funktionen, wie sie im Konzept
der Sozialbilanzen" diskutiert werden, sind daher weitere
wesentliche Elemente eines solchen MaBnahmenkataloges
zur organisierten Durchsetzung unternehmensethischer
Forderungen auf der Entscheidungs- und Handlungsebene
des Unternehmens.

D M. Dierkes, Die Sozialbilanz a. a. O.



8.
Sozialbilanzen - zur Information iber
wirtschaftsethische Aspekte der
Unternehmenspolitik

Uberblickt man die gesamte Diskussion um die Entwicklung
einer neuen Ethik fiir die Wirtschaftsunternehmen sowieum
Konzepte ihrer Durchsetzung in der tdglichen Unterneh-
menspolitik, so hat sich neben Unternehmenszielkatalogen
und -flihrungsrichtlinien in den vergangenen Jahren die So-
zialbilanz als ein weiteres zentrales Konzept erwiesen, diese
Bemiithungen voranzutreiben; konkrete erste Schritte wur-
den hier bereits unternommen, Sozialbilanzen sind kein
Neuland mehr. Wihrend die Integration von ethischen
Aspektenin die Unternehmensplanung sowie die Leistungs-
beurteilung von Unternehmensbereichen und Mitarbeitern
sich noch stirker in der Diskussions- und Entwicklungspha-
se befinden, liegt hier schon eine Fiille von Erfahrungen zu
Inhalt, Aufbau und organisatorischer Umsetzung vor. Es ist
sogar festzustellen, dafl nur wenige Ansitze in der grundle-
genden Diskussion {iber die neuen gesellschaftlichen Aufga-
benbereiche der Unternehmen in den vergangenen Jahren
eine so weitreichende Beachtung und so rapide Entwicklung
erfahren haben wie die Konzepte eines gesellschaftsbezoge-
nen Planungs-, Informations- und Rechnungslegungssy-
stems fir Unternehmen. In der Einschitzung der Bedeutung
dieser neuartigen Instrumente zur Durchsetzung wertorien-
tierter Handlungsstrategien innerhalb der Unternehmen
sind sich alle fiir diesen ProzeB wesentlichen Gruppen ei-
nig:

— Einzelunternehmen und Unternehmensverbinde!’,

" Vgl u. a. Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbiinde,
Arbeitsberichte des Ausschusses fiir Soziale Betriebsgestaltung, Gesell-
schaftsbezogene  Unternehmensberichterstattung  (»Sozialbilanz«),
Koln 1975.



145

—-Gewerkschaften',

- Staatlich eingesetzte Kommissionen zur Reform des
Unternehmens?’,

— Die beteiligte Wissenschaft®',

Diese Bedeutung, die einem soichen noch in der Experimen-
tierphase befindlichen Konzept beigemessen wird, diirfte im
wesentlichen darauf zuriickzufiihren sein, da} die Notwen-
digkeit der Entwicklung einer neuen Wirtschaftsethik* zur
Anpassung der marktwirtschaftlichen Ordnung an dieveran-
derten gesellschaftlichen Anforderungen immer deutlicher
sichtbar wird. '

Ausgangspunkt der unter dem Schlagwort Sozialbilanz dis-
kutierten gesellschaftsbezogenen Berichterstattung von
Unternehmen ist die Erkenntnis, daB die klassische Rech-
nungslegung keine Auskunft dariiber gibt und geben kann,
was die Unternehmen an Leistungen — Nutzen wie Schiden
— {iber die traditionellen 6konomischen Leistungen hinaus
erbringen. Zielist es daher, in Ergdnzung zu den klassischen,
okonomisch orientierten Berichtswegen moglichst umfas-
send iiber das Netz der Verpflichtungen des Unternehmens
im Hinblick auf seine physische und soziale Umwelt Bericht
zu erstatten und insbesondere deutlich zu machen, in wel-
chem Umfang das Unternehmen jenseits der Erfiilllung 6ko-
nomischer Aufgaben mit dazu beigetragen hat, gesellschaft-
liche Ziele zu erreichen; dariiber hinaus sollen auch jene Auf-
gabenbereiche beschrieben werden, die weiterhin der Lo-
sung harren. Sozialbilanzen dienen daher im wesentlichen
der internen Steuerung und externen Kommunikation des
Unternehmens bei solchen Aufgaben, die sich im Hinblick
auf eine sich allmihlich konstituierende Wirtschaftsethik

Y ygl. die einzelnen Beitrige in WSI-Mitteilungen 1/1977.

2" Vgl. u. a. P. Sudreau, La réforme de Pentreprise, Paris 1976.

8 R. A. Bauer and D. Fenn: The Corporate Social Audit, New York 1972.
4 E.Fromm, a. a. 0., S. 18. '
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stellen - wie die in Tab. 3 wiedergegebenen Erlduterungen zur
Sozialbilanz der STEAG fuir das Geschiftsjahr 1971/72 deut-
lich machen. Sozialbilanzen sollen es gleichzeitig ermdgli-
chen, daB die Diskussion um Prioritiiten bei der Formulie-
rung einer gesellschaftsbezogenen Unternehmenspolitik
mit einem moglichst breiten Kreis von Kommunikations-
partnern sowohl aus den traditionellen (Aktionire, Mitar-~
beiter, Lieferanten, Abnehmer) als auch den sich neu heraus-
bildenden Bezugsgruppen des Unternehmens (z. B. Konsu-
menten, Umweltschutzgruppierungen, allgemeine kritische
Offentlichkeit) gefiihrt werden kann. Ebenso dienen sie zur
Berichterstattung iiber die mit der Erfullung dieser Aufga-
ben verbundene Inanspruchnahme finanzieller und sonsti-
ger Ressourcen des Unternehmens und der in diesen Berei-
chen erzielten Leistungen. Sie sind damit gleichzeitig eine
Basis fiir die externe Rechenschaftslegung des Unterneh-
mens tiber die Verfolgung gesellschaftlicher Ziele analog zur
klassischen Rechnungslegung, die Rechenschaft iiber die
Leistungen des Unternehmens im Hinblick auf die traditio-
nellen 6konomischen Ziele gibt.

Ohne in diesem Zusammenhang auf das gesamte Spektrum
der bisherigen Versuche, Konzepte fiirdieses im Hinblick auf
die, den Anforderungen einer sich herausbildenden Wirt-
schaftsethik entsprechende, sich neu organisierende Unter-
nehmenspolitik zentrale Instrument zu entwickeln, einzuge-
hen"), kann hier der augenblickliche Stand der Entwicklung
wie folgt wiedergegeben werden:

Die Zeiten einer gesellschaftsbezogenen Analyse der Unter-
nehmenstitigkeit »on the back of the envelope«? sind
endgtiltig vorbei, ebenso die Zeit des einsamen Stabsmanns,
der auf der Basis der theoretischen Diskussion kurzfristig

Y Vgl hierzu im einzelnen M. Dierkes, Die Sozialbilanz, a. a. O., Seite 61 {I.
2 R. A. Bauer, The State of the Art of Social Auditing, in: M. Dierkes
and R. A. Bauer, Corporate Social Accounting, New York 1973, S. 18.



147

Tabelle 3:

Sozialbilanzen und gesellschaftliche Verantwortung des
Unternehmens — ein Beispiel fiir die unternehmens-
philosophischen Grundlagen: das Grundkonzept der
Sozialbilanz der STEAG fiir das Geschdftsjahr 1971/72

Als Energieunternehmen haben wir uns zunehmend
und vielleicht auch mehr als Unternehmen anderer
Branchen mit der Frage »Unternehmen und Gesell-
schaft« auseinanderzusetzen. Wir werden diesem
Problemkreis infolgedessen in nichster Zeit zuneh-
mende Aufmerksamkeit widmen.

Die Definition des Unternehmens erfolgt heute nicht
mehr allein als Ort der Gewinnmaximierung oder der
Erwirtschaftung einer méglichst hohen Kapitalren-
dite. Ein Unternehmen muf sich zunehmend auch
als sozialer Organismus verstehen.

Abs spricht davon, daBl ein Unternehmen Gewinn
erwirtschaften und in gleichem Mafle Dienstleistun-
gen fiir die Gesellschaft erbringen muB; fiir Merkle
steht die Leistung des Unternehmens fiir das Ganze
im Mittelpunkt.

Es zeigt sich ein allgemeiner BewuBtseinswandel, der
sich allerdings im praktischen Tun des Unternehmers
auswirken sollte, wenn der Unternehmer derjenige
bleiben will, »der etwas unternimmt«,

Soziale und gesellschaftspolitische Aktivititen gibt es
in fastallen Unternehmen und nicht erst seit heute. Wir
glauben jedoch, daBl dem BewuBtseinswandel der Ge-
sellschaft nicht nur das tatsidchliche Verhalten, son-
dern auch die Selbstdarstellung der Unternehmen ent-
sprechen muB und haben deshalb den Versuch einer si-
cher noch sehr unvollstindigen »Sozialbilanz« unse-
res Unternehmens gemacht.
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Ansatzpunkte und Behandlungsmoglichkeiten fiir die-
se Fragen sind schwierig zu finden, da uns eine Quanti- - -
fizierung der Vorgiange und Tatbestinde nicht geldufig
ist und wir als Unternehmer nun einmal Rechenhaftig- ..
keit gewohnt sind. _
In seiner Verantwortung der Gesellschaft gegeniiber
soll ein Unternehmen auch den Zweck erfiillen, den
Lebensstandard und die Lebensqualitit zu erhalten
und zu verbessern. DaB dies unter wirtschaftlichen Ge-
sichtspunkten erfolgen muB, ist unzweifelhaft. Wir se-
hen deshalb keinen Gegensatz zwischen Kapitalbilanz
und Sozialbilanz, denn es wiire gerade unter den sozia-
len Gesichtspunkten unverantwortlich, so zu wirt-
schaften, daB keine Gewinne erzielt werden. Das Uber-
leben eines Unternehmens im Wettbewerb und die Si-
cherung der Arbeitsplitze hingen vollig von einer
angemessenen Gewinnerzielung ab. Soziale Verant-
wortung und Unternehmensgewinn bedingen sich ge-
genseitig.

Aus: M. Dierkes, Die Sozialbilanz, 1974, S. 52.

einen Bericht zusammenstellt. Typisch fiir die augenblickli-
che Phase sind vielmehr Arbeiten von Teams, die verschiede-
ne Funktionsbereiche des Unternehmens reprasentieren,
meist unter der Federfithrung des Rechnungs-und Personal-
wesens. Im Hinblick auf die Vorgehensweise kann man in
gleicher Weise feststellen, daB integrierte Konzepte, wie sie
beispielsweise von C. Abt und D. Linowes in der ersten Phase
der vornehmlich theoretischen Diskussion vorgestellt wur-
den) von der Unternehmenspraxis nicht aufgenommen

D Zur Darstellung und Kritik dieser Ansitze vgl. M. Dierkes, Die Sozial-
bilanz, a. a. 0., S. 101 ff.
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worden sind. Die Schwierigkeit der Datenerhebung, aber

auch die Unmoglichkeit, in absehbarer Zeit einen allgemein

akzeptierten gemeinsamen Nenner fiir Indikatoren der

Arbeitszufriedenheit oder der Verbesserung der Umwelt-

qualitit u. 4. zu finden, was allein eine derartig integrierte

Darstellung erlauben wiirde, haben diese Ansitze vorlaufig

einmal auf die Ebene des langfristig Wiinschbaren, aber

kurz- und mittelfristig nicht Erreichbaren gehoben. Im

wesentlichen folgt die Unternehmenspraxis heute in ihren

Experimenten drei verschiedenen Konzepten:

- dem Ansatz einer erweiterten gesellschaftlichen Nutzen-
rechnung,

— der Erweiterung des Sozialberichtes vornehmlich im -
Hinblick auf eine Wertschopfungsrechnung, sowie in
neuester Zeit

— der Rechenschaftslegung iiber genau spezifizierte Unter-
nehmensziele (goal accounting).

Zu der ersten Gruppe miissen vor allem die fiir den deut-

schen Raum schon »klassischen« Sozialbilanzen der

STEAG (s. Tab. 4) und der Saarbergwerke AG gezihlt wer-

den, die im wesentlichen versuchen, betriebliche Aufwen-

dungen bestimmten gesellschaftlichen Nutzen zuzurech-
nen. Eine erweiterte und vertiefte Version dieses Ansatzes

haben das Weingut Pieroth in seinem Geschéftsbericht 1975.

und die BASFin ihrer Vertffentlichung »Menschen — Arbeit

- Geschift 75 - Sozialbilanz« vorgestellt. Auch hierkonnten

jedoch die schon bei der STEAG deutlich gewordenen

grundlegenden Schwichen dieses Konzeptes' nicht besei-
tigt werden. Neben der Pionierfunktion sind die besonderen

Verdienste dieser Ansitze vor allem darin zu sehen, daB3 sie

zum ersten Mal versuchten, auch iiber solche gesellschaftli-

che Nutzen zu berichten, die einer Darstellung nur schwer
zugénglich sind, weil es beim heutigen Stand des Wissens als

Y Vgl. M. Dierkes, Die Sozialbilanz, a. 0. 0., S. 78 ff.
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Rudimentire Ansitze zu einer gesellschaftlichen
Nutzenrechnung: die Sozialbilanz der STEAG

Sozialbilanz 1972/73

Uberblick
Leistungen Aufwand der STEAG Nutzen fiir die Gesellschaft
/73 7}/72 Véréndemng in Stichworten
MioDMMioDMMioDM %
A. Inneres Beziehungsfeld
- Lejstungen fr
Belegschaft 49,371 52,80} -343| - 6,5| Einkommenssteigerung
- Zufithrung zur freien
Riicklage 9,50 8,11 1,391 17,1 Sicherung der Arbeitsplitze
durch Wachstum und
Substanzerhaltung
58,87| 60,91 -2,04| - 3.3
B. Aufieres Beziehungsfeld
Leistungen fiir
- Forschung und
Entwicklung 920 825| 095 11,5| Sicherung der Energiever-
sorgung und Verringerung der
Umweltbelastung
-MaBnahmen des Um- 11,02 ] 10,34| 0,68 6,6 Verringerung von
weltschutzes bei Immissionen
bestehenden Anlagen
- Beziehungen zur 17,241 16,81] 043 2,6 | Forderung gemeinniitziger
Offentlichkeit Zwecke
37,46 | 3540 2,06 58
C. Summe der Leistungen
Inneres und AuBeres 96,331 96,31] 0,02] 0,02| DiesenLeistungen stehteine
Beziehungsfeld an die Aktionire ausge-
schiittete Dividende von un-
verindert 10 Mio DM (10 %)
gegeniiber.
Der Strompreis blieb mit
einer Steigerung von 6,6 % in
12 Jahren praktisch konstant.
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Inneres Beziehungsfeld
Leistungen Aufwand der STEAG Nutzen fiir die Gesellschaft
A. Inneres Beziehungsfeld | 72/73 | 71/72 | Verinderung in Stichworten
MioDMMioDMMioDM| %
1. Belegschaft
1. Lohn- und Gehalts- Gesamtsteigerung um 9,74 Mio
steigerung gegeniiber DM (8,65%). Die Steigerungs-
Vorjahr (bereinigt um rate lag um 50,4% unter der
Personalverdnderung) des Vorjahres
-7,4% Tarifsteigerung 684 1750}~ 066{ - 88
- Auswirkungen der Ar- 2,34 - 2,34 - Die Arbeitszeit wurde um 2
beitszeitverkiirzung ab Wochenstunden oder 5%
1.1.1973 verkiirzt
- Umstellung auf - 6,60 | - 6,60 -
Einheitstarif
- Sonstige Steigerung 0,56] 8,401- §40] -93,3
(Tarifl. Stufensteige-
rung, Hohergruppierung
u.a.)
2. Steigerung der gesetzl. Gesamtsteigerung um 2,68 Mio
und tarifl. Sozialleistung DM oder 13,5% zur sozialen
{bereinigt um Personal- Sicherung
verdnderung)
- Tarifl. Sozialleistungen 021} 0,10 0,11 110,0
- Gesetzl. Sozialleistung. 247 1,00 147 1470
Summe 1 und 2 12,42 23,60 |-11,18|- 47,4
(Mehraufwand zum Vorj.)
3. Freiwillige Leistungen
- Sonderzahlungen (Ur- 17,141 14,00 3,14| 22,4 Zusitzliches auBertarifliches
laubs- u. Weihnachts- Einkommen, das iiberpropor-
geld; Erfolgsbeteiligung; tional zom mtl. Effektivein-
Strom-K ohle-Deputat) kommen gestiegen ist
- Altersversorgung (Zu- 10,86| 7,00 3,86| 55,1| Alterssicherung fiir 3380 Per-
fithrung zur Riickstel- sonen; Zahlungen an 438
lung; Ruhegeldzahlun- Personen
gen; Unterstiitzungen)
- Sonstige Sozialleistung. 5751 540 035 6,5 | Forderung der Sicherheitam
Arbeitsplatz und der
Gesundheit
-~ Wohnungswesen 1,80 11,60] 020} 12,5| Erméglichung desEigentum-
erwerbs
- Innerbetriebl. Infor- 0,40] 030| 0,107 33,3| Erhohungdes Wissens- .
mation; Aus-und Wei- standes; Verbesserung des
terbildung; Vorschlags- Arbeitsklimas
wesen
4, Betriebsrat 1,000 0,901 0,10 11,1} Vertretung der Belegschaftin
Unternehmenssachen
Summe 3 und 4 36951 29,20] 17,75| 26,5
(Gesamtaufwand z. Vorj.)
Summe I 49,371 52,80 | -343| - 6,5
11. Zufithtung zur freien 9,50 8,11 1,39 | 17,1} Substanzerhaltung, Sicherung
Riicklage der Arbeitsplitze
Summe Inneres Bezie- 58,871 6091 -204} - 33
hungsfeld
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AuBeres Beziehungsfeld

Leistungen Aufwand der STEAG Nutzen fiir die Gesellschaft
B. AuBeres Bezichungsfeld | 72/73 | 7 1/72M| Verinderung . inStichworten
MioD ioDMMioDM| %

Forschung und

Entwicklang

1. Kohiendruckverga- 3,501 3,000 050 16,7 Preiswerte Energieversor-

sungsanlage gung, Verringerung der
Emission von Staub um fast
100 % und SO, um 80 %

2. Entschwefelungsanlage] 1,40; 1,101 030} 27,3| Verringerung der Schwefel-
dioxydemission

3. Verwertung der Kraft- 0,10] 025] -0,15) -60,0} Verwertung statt Abfall

werksnebenprodukte

4. Kernbrennstoffver- 4201 39 030 7,7| Sicherung der Energiever-

sorgung sorgung

Summe 920| 825 095| 1.5

1. MaBnahmen des Um-

weltschutzes bei bestehen-

den Anlagen

1. Luftreinhaltung 9901 9,55 0,35 3,7| Verminderung des Staubaus-
wurfs

2. Lirmschutz 047 0,121 03S| 291,7; Minderung der
Schallimmission

3. Reinhaltung der 0,651 0,67 -0,02} - 3,0 Erhaltung gesunder

Gewisser Gewisser

Summe II 11,02| 1034} 0,68 6,6

HI. Beziehungen zur

Offentlichkeit

1. Steuern und Abgaben 16,15 15,15 1,00 6,6 | Beitrag zur Erfiillung von
Gemeinschaftsaufgaben

2.‘Verwaltungsaufwand 0,12{ 0,10 0,02 200! Kost sparnis bei Behord

fiir Finanzverwaltung, und Kassen

Krankenversicherung

3. Spenden und Beitriige 030| 033} -0,03| - 9,1!| Forderung gemeinniitziger
Zwecke

4. Erholungsanlagen 0,22 0,78 -0,56{ -71,8| Verschonerung des Stadt-
bildes; Erh6hung des Freizeii-
wertes

5. Offentlichkeitsarbeit 045! 045 - - Information der Offentlichkeit

Summe IH 17,24} 16,81 043 2,6

Summe A uBieres 3746 35,401 2,06 58

Bezichungsfeld

Aus: M. Dierkes, Die Sozialbilanz, 1974, S. 79-81.
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unmoglich erscheint, sie allgemein akzeptierten Standards
entsprechend zu quantifizieren. Obwohl damit zu rechnen
ist, daB3 diese Ansétze im Detail weiter verbessert werden,
diirfte sich einsignifikanter Fortschritt hier erst zeigen, wenn
entsprechende Sozialindikatoren bereitstehen, die eine
Ubereinkunft {iber MeB- und Aggregationsverfahren be-
inhalten.

Das andere Extrem der heutigen Entwicklung stellt die vor-
sichtigere Politik des schrittweisen Vorgehens dar: die Erwei-
terung klassischer Sozialberichte. Diese konzentrieren sich
nicht mehr allein auf das Beziehungsfeld »Unternehmen -
Mitarbeiter«, sondern nehmen in Reaktion oderauch Antizi-
pation der neuen gesellschaftlichen Forderungen zuneh-
mend auch andere Aspekte der Unternehmenstétigkeit mit
auf. Gleichzeitig versuchen sie, im Rahmen dieses schritt-
weisen Lernprozesses eine integrierte Darstellung solcher
Bereiche vorzunehmen, bei denen sowohl {iber Indikatoren
als auch Art der Quantifizierung heute schon ein relativ ho-
her Konsens besteht.

Einen Gesamtiiberblick iiber diese Richtung zu geben, ist
angesichts der Fiille des Materials unmaglich; als Beispiel fiir
viele seien die Berichte der Rank Xerox GmbH, Bertelsmann
AG und Hoechst AG erwidhnt. Auch wenn in verschiedenen
Artikeln, die sich kritisch mit diesen Ansidtzen auseinander-
setzen, berechtigterweise auf die Liicke hingewiesen wird,
die zwischen dem Anspruch einer gesellschaftsbezogenen
Berichterstattung und diesen Berichten besteht, so muf3
doch betont werden, daB die Politik des »langen Marsches«,
die hinter diesen Ansétzen steht, recht vielversprechend sein
diirfte. Beinhaltet sie doch im wesentlichen die vorsichtige
Erweiterung der Berichterstattung um soiche Bereiche, die
als gesellschaftlich wichtig erkannt werden und bei denen ein
zunehmendes Informationsbediirfnis alter und neuer Be-
zugsgruppen der Unternehmen besteht — und das in einer
Weise, die dem Informationsverhalten dieser Gruppen ange-
palt ist. ‘
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Eine noch weiterentwickelte und langfristig erfolgreichere
Politik auf diesem Gebiet stellt die oben erwihnte dritte Va-
riante der heutigen Experimente, die Integration von Ge-
schiftsbericht und gesellschaftsbezogener Berichterstat-
tung dar, wie sie zum ersten Malvon der Deutschen Shell AG
in ihrem Geschiftsbericht/Sozialbilanz 1975 versucht wur-
de. Dieses auch in der Wissenschaft noch wenig diskutierte -
Konzept diirfte am angemessensten durch den Begriff »un-
ternehmenszielbezogene Berichterstattung (goal accoun-
ting and reporting)« beschrieben werden. Es geht davon aus,
dafl Unternehmen mit einem hochentwickelten Manage-
mentsystem und Fiihrungskonzept heute iiber einen aus-
gearbeiten Katalog von Unternehmenszielen verfiigen, die
sowohl die 6konomischen als auch geselischaftsbezogenen
Aufgaben darlegen, die sich das jeweilige Unternehmen ge-
stellt hat. Der auch fiir den Bereich der gesellschaftlich be-
deutsamen Auswirkungen der Unternehmenstitigkeit nahe-
liegende SchluB ist, die Unternehmen an diesen von ihnen
selbst gewihlten Zielen zu messen. Tabelle 5 gibt als Uber-
sicht iiber diese Art der Berichterstattung das Inhaltsver-
zeichnis des Geschiiftsberichtes Sozialbilanz 1975 der Deut-
schen Shell AG wieder. Die integrierte Sozialbilanz »klassi-
scher Pragung«im tabellarischen Teil dient bei dieser Art der
Berichterstattung lediglich dazu, entsprechende Aufwen-
dungen des Unternehmens den jeweiligen Berichtsteilenim
Hinblick auf die einzelnen Unternehmensziele zuzuord-
nen.

Voraussetzung flir diese Form der gesellschaftsbezogenen
Berichterstattung ist jedoch nicht nur das Vorhandensein ei-
nes solchen Unternehmenszielkataloges, sondern auch die
konkrete Operationalisierung der einzelnen Ziele, d. h. ihre
Umsetzung in spezifische Aufgaben fiir das jeweilige Ge-
schiftsjahr. Nicht in allen Bereichen der Unternehmensti-
tigkeit und fiir alle Ziele diirfte dies schon erreicht werden;
nicht iiberall sind auch heute schon entsprechende Daten
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vorhanden. Insgesamt jedoch erscheint diese Form einer ge-
sellschaftsbezogenen Berichterstattung umfassender, infor-
mativer und iiberzeugender als die anderen Ansétze').

Im Hinblick auf die externe Berichterstattung diirfte vor
allemvon Vorteil sein, daB hier nicht iber vage geselischaftli-
che Auswirkungen, die in verschiedenen Bereichen nur
schwer definierbar sind, diskutiert wird, sondern daf3 klare
Ziele vorgelegt werden — so beispielsweise die Reduktion der
Luftbelastungen in verschiedenen Betriebsstitten im Hin-
blick auf den Zielbereich »Erhaltung und Verbesserung der
Qualitit der physischen Umwelt« — und die Leistung des
Unternehmens an diesem Ziel gemessen wird.
Selbstverstiandlich bringt auch der Bericht der Deutschen
Shell AG 1975 noch nicht umfassend das, was im Konzept
der zielbezogenen Berichterstattung (goal accounting) még-
lich und erforderlich ist. Insgesamt stellt er jedoch einen
ersten Schritt im Hinblick auf einen qualitativen Sprung in
der Entwicklung der Sozialbilanzen dar, der die Diskussion
sowohl tiber das, was berichtet werden soll, als auch tiber die
Art der Berichterstattung um eine zumindest erfolgverspre-
chende und praktikable Variante erweitert. Er verbindet
gleichzeitig den ersten Schritt der Unternehmen im Hinblick
aufdie Durchsetzung der neuen wirtschaftsethischen Forde-
rungen in die Unternehmenspolitik, Zielkataloge und Fiih-
rungsrichtlinien, mit dem Bemiihen der Unternehmen; im
Kontext dieser Entwicklung dariiber zu berichten, was sie im
Hinblick auf Belange wie Konsumenten- und Umwelt-
schutzfragen, Humanisierung der Arbeitswelt, die Entwick-
lung der sozialen und kulturellen Umwelt, um nur einige
Bereiche zu nennen, bereits getan haben und wo sie die pri-
miren Felder der kiinftigen Anstrengungen auf diesen Ge-
bieten sehen. In dieser Version diirften Sozialbilanzen damit

VK. Most, Corporate Social Reporting - » Model« Report by Deutsche
Shell, in: The Accountant, Febr. 10,1977, S. 164-167.
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Tabelle 5:
Ein Konzept der unternehmenszielbezogenen Bericht-
erstattung - das Beispiel Deutsche Shell AG

Inhaltsiibersicht
Seite
1. Vorwort 6
2. Rahmenbedingungen fiir die Shell-Unter-
nehmenspolitik, Allgemeine Entwicklung .
auf dem Energiemarkt -9
2.1 Die Politik der OPEC-Linder T
2.2 Auswirkungen auf den deutschen Mineral-
Glmarkt 7/8
2.3 Energieprogramm der Bundesregierung 8
Bevorratungspflicht 8
2.5 Struktur- und Konjunkturprobleme der :
Mineralolwirtschaft 8
2.6 Sonderabgaben auf inlindische Erdol-
und Erdgasforderung 9
2.7 Langfristige Aspekte 9
3. Die Ziele der Shell Unternehmenspolitik 10

4. Die Leistungen der Deutschen Shell AG 10-35
4.1 Marktgerechte Versorgung der Verbraucher10-17
4.2 Entwicklung neuer Anwendungsverfahren

und Produkte 18/19
4.3 Erwirtschaftung einer angemessenen

Rendite 20-22
4.4 Beriicksichtigung der Interessen unserer

Mitarbeiter 23-29

4.5 Beachtung der Belange des Gemeinwohls 30-35
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5. Aktienrechtliche Erlduterungen 36-39
5.1 Erlduterungen zur Bilanz 36-38
5.2 Erlduterungen zur G- und V-Rechnung 39

6. Tabellen 39-45
6.1 Sozialbilanz 39
6.2 Beziehungen zu Kapitalgebern 41
6.3 Leistungsrechnung 41
6.4 Handelsbilanz 43
6.5 Gewinn- und Verlustrechnung 45

Aus: Deutsche Shell AG, a.a.0., S. 4.

zentral fir die Entwicklung und Durchsetzung einer die
erweiterten wirtschaftsethischen Forderungen beriicksichti-
genden Unternehmenspolitik sein.



' 9.
Ethische Grundsitze der Wirtschafts-
unternehmen: Sind sie durchsetzbar?

Die Dringlichkeit einer Umorientierung der Unternehmens-
politik auf ein breites Spektrum gesellschaftlicher Ziele
—wie sieim Rahmen der Diskussion einer neuen Wirtschafts-
ethik vorgeschlagen wird — diirfte mittlerweile von allen am
Wirtschaftsproze3 Beteiligten erkannt worden sein. Gleich-
zeitig sind jedoch die Grenzen von ethischen Appellen an
den einzelnen Mitarbeiter — auch in hohen Fithrungspositio-
nen — angesichts der allein auf 6konomische Ziele ausgerich-
teten Planungs-, Informations- und Leistungsbeurteilungs-
systeme, d. h. der zentralen Elemente des Managementsy-
stems der Unternehmen, deutlich geworden. Sollen die auf
das Unternehmen als nicht nur rein 6konomischer, sondern
auch gesellschaftlicher Institution neu zukommenden Auf-
gaben daher effizient in die Entscheidungen und Handlun-
gen umgesetzt werden, miissen die Unternehmen selbst und
nicht mehr allein die einzelnen Mitarbeiter als Adressaten
wirtschaftsethischer Forderungen angesehen werden. Wirt-
schaftsethik hat sich damit aber nicht nur mit den inhaltli-
chen Aspekten der Formulierung entsprechender Grundsét-
ze zu beschiftigen; es geht vielmehr auch darum, Konzepte
der Durchsetzung einer solchen Politik im Unternehmen zu
entwickeln. Wirtschafisethik wird somit auch zu einem
Problem der Unternehmensorganisation.

Versucht man daher, die Chancen der Durchsetzbarkeit der
neuen wirtschaftsethischen Forderungen an die Unterneh-
men abzuschitzen, so gilt es, sowohl die Inhalte und ihre Be-
ziehungen zu Unternehmensentscheidungen zu diskutieren
als auch festzustellen, ob {iberhaupt organisatorische Kon-
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zepte entwickelt werden kénnen, die eine Durchsetzung die-
ser Forderungen in die Unternehmenspolitik ermdglichen.
Ist Wirtschaftsethik als Organisationsproblem letztlich 16s-
bar?

Uberblickt man hierzu die Entwicklungen der vergangenen
Jahre — wie sie weltweit in allen hochindustrialisierten,
marktwirtschaftlich organisierten Gesellschaften zu beob-
achten sind - so ergibt sich folgendes Bild: Verhaltenskodi-
zes und konkrete Forderungen einzelner traditioneller sowie
der sich zunehmend stérker artikulierenden neuen Bezugs-
gruppen des Unternehmens geben erste Hinweise auf ein
sichlangsam herausbildendes Konzept der Wirtschaftsethik,
das versucht, 6konomische und gesellschaftliche Ziele zu
verbinden und in die Entscheidungsprozesse der Unterneh-
men zu integrieren.

Eine stindig wachsende Zahl vor allem von Grof- und
GroBtunternehmen ist bereit, sich dieser Herausforderung
zu stellen und zunéchst fiir einige Zeit in Lernexperimenten
zu untersuchen, inwieweit eine solche Integration von
Gewinnoptimierung und geselischaftlicher Verantwortung
im Rahmen der marktwirtschaftlichen Ordnung auf der
Ebene des einzelnen Unternehmens ohne eine bis ins Letzte
gehende staatliche Regelung iiberhaupt moglich und sinn-
voll ist. ;
Unternehmenszielkataloge und -flihrungsrichtlinien als
Grundlagen einer solchen Politik stellen hier ebenso erste
praktische Schritte dar wie die breiten Diskussionen und Ex-
perimente zu Sozialbilanzen vor allemin der unternehmens-
zielbezogenen Version. Theoretisch durchdacht und vor-
strukturiert sind dariiber hinaus die beiden anderen wesent-
lichen Elemente einer organisierten Integration dieser wirt-
schaftsethischen Forderungen in die Unternehmenspolitik:
gesellschaftsbezogene Unternehmensplanung und Lei-
stungsbeurteilung. Praktische Erfahrungen im groBeren Rah-
men fehlen in diesem Bereich jedoch noch vollstindig.
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Diese bei der Kiirze der Zeit bislang sehr ermutigenden Re-
sultate der bisherigen Ansitze diirfen jedoch nicht dariiber
hinwegtiduschen, dafl der Prozel der Umorientierung der
Unternehmen von einer rein 6konomisch oriéntierten Orga-
nisation zu einer 6konomische und gesellschaftliche Ziele
gleichermaBen verfolgenden Institution noch keineswegs

abgeschlossen ist oder sich in allen Bereichen iiberhaupt als -

erfolgreich erwiesen hat: Dafiir ist die Zahl der an diesen Ex-
perimenten teilnehmenden Unternehmen trotz ail ihrer
Sichtbarkeit noch zu gering, ist der Zeitraum, in dem Erfah-
rungen gesammelt wurden, noch zu kurz und ist die Gefahr
des Abgleitens in falsch verstandene Public Relations tradi-
tioneller Prigung noch nicht gebannt. Ebenso unklar ist im
Augenblick noch, in welchem Umfang andere soziale Insti-
tutionen die Ubernahme gesellschaftlicher Aufgaben durch
die Unternehmen akzeptieren und honorieren werden, ob
die Unternehmen iiberhaupt in der Lage sein werden, diese
Aufgaben langfristig im Rahmen des marktwirtschaftlichen
Systems effizient zu erfiillen und letztlich, ob sich Institutio-
nen entwickein oder entwickelt werden konnen, die in enger
Kommunikation mit den Unternehmen mithelfen, die ge-
sellschaftlichen Ziele des Unternehmens zu formulieren und
die notwendige externe Kontrolle auszuiiben. Nur dann
diirfte das hier skizzierte Konzept letztlich eine erfolgreiche
und umfassende Reform der Wirtschaftsunternehmen als ei-
ner der zentralen Institutionen unserer Gesellschaft darstel-
len, das im Sinne einer neuen Ethik eine Anpassung unserer
Gesellschaft an die verinderten Bedingungen der 6konomi-
schen und sozialen Entwicklung ermoglicht.

Ob dies gelingen wird, muB heute nochals offene Frage ange-
sehen werden, die jedoch dann umso leichter geklirt werden
kann, je mehr Unternehmen die ihnen auf diesen »Mirkten«
gestellten Aufgaben erkennen und bereit sind, das langfristig
angelegte Experiment der Integration der neuen wirtschafts-
ethischen Forderungen in ihrer Unternehmenspolitik
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durchzufiihren - ein Einsatz, der sich angesichts der Alterna-
tiven, wenigstens aus der Sicht des Schumpeterschen inno-
vativen Unternehmers, selbst bei unsicherem Ausgang loh-
nen diirfte.



