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Kurzfassung 

 
Dieser Beitrag entwickelt in zehn Thesen den unternehmensethischen Gedankengang, 
dass Unternehmen mit zahlreichen Aktivitäten unter der Bezeichnung „Corporate Social 
Responsibility“ unfreiwillig genau jene Vorurteile bestätigen, die in der Öffentlichkeit 
oft zur Ablehnung der Marktwirtschaft und ihrer Prinzipien führen. Sie tragen zur 
allgemeinen Akzeptanzkrise der Marktwirtschaft bei, anstatt wirksam gegenzusteuern. 
Als Gegenentwurf wird ein Konzept vorgestellt, wie Unternehmen Moral als 
Produktionsfaktor einbringen können. Damit re-aktualisiert dieser Beitrag die klassische 
Ordnungsvorstellung der Väter der Sozialen Marktwirtschaft, dass Unternehmen als 
Wertschöpfungsagenten im gesellschaftlichen Auftrag handeln. 
Key Words: Unternehmensethik, Wirtschaftsethik, soziale Marktwirtschaft, 
Ordnungspolitik, Corporate Social Responsibility, Corporate Citizenship, soziale 
Dilemmata, orthogonale Positionierung, gesellschaftliche Verantwortung, strategisches 
Management 
 
JEL-Klassifikation: A11, A13, D02, D63, M14 





 

 

Unternehmensethik in der Marktwirtschaft:  
Moral als Produktionsfaktor 

Ingo Pies∗ 

Einleitung 

((1)) Die Bundesrepublik erlebt gegenwärtig eine Akzeptanzkrise: Ein dramatischer 
Ansehensverlust betrifft (a) das System der Marktwirtschaft, (b) die Unternehmen als 
wichtige Akteure in diesem System, (c) die Manager als Führungskräfte in 
Unternehmen und (d) das Gewinnstreben als Organisationsprinzip der Unternehmen. 

((2)) In diesem schwierigen Umfeld ergreifen Unternehmen viele gut gemeinte 
Initiativen. Unter Bezeichnungen wie z.B. „Corporate Social Responsibility“ führen sie 
zahlreiche Projekte durch, durch die sie unter Beweis stellen wollen, dass sie 
gesellschaftliche Verantwortung übernehmen. 

((3)) Ein grundlegendes Problem solcher Projekte besteht darin, dass sie Gefahr 
laufen, die Akzeptanzkrise zu verschärfen, weil sie (ungewollt) genau jene Vorurteile 
bestätigen, die in der Öffentlichkeit oft zur Ablehnung der Marktwirtschaft und ihrer 
Prinzipien führen. Philanthropische Gewinnverwendung nach dem Motto „giving back 
to society“ leistet dem Missverständnis Vorschub, das unternehmerische Gewinnstreben 
sei ein „Privileg“, für das man der Gesellschaft eine Kompensation zahlen müsse. Den 
Gegnern der Marktwirtschaft wird damit unfreiwillig der Boden bereitet, denn es wird 
das Vorurteil bedient, es gäbe einen unüberwindlichen Trade-Off, einen systematischen 
Konflikt zwischen Gewinn und Moral (Abb. 1a). 
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Abb. 1: Der Konflikt zwischen Gewinn und Moral und die orthogonale Positionierung 

                                                 
∗ Thesenpapier zum gleichnamigen Vortrag beim Roman-Herzog-Institut in München am 25. 
September 2007.  
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((4)) Gegen dieses Vorurteil re-aktualisiert die Unternehmensethik die klassische 
Ordnungsvorstellung der Väter der Sozialen Marktwirtschaft, dass Unternehmen als 
Wertschöpfungsagenten im gesellschaftlichen Auftrag handeln. Sie lösen Probleme 
durch Wertschöpfung. Deshalb besteht das Thema der Unternehmensethik als einer 
wissenschaftlichen Disziplin darin, wie ein situativ auftretender Konflikt zwischen 
Gewinn und Moral mittels Wertschöpfung überwunden werden kann. Das „mental 
model“ einer solchen Wertschöpfung heißt „orthogonale Positionierung“ (Abb. 1b).  

((5)) An zahlreichen Beispielen lässt sich aufzeigen, dass Unternehmen Moral als 
Produktionsfaktor einsetzen können. Man denke etwa an die Verdopplung des 
Stundenlohns für Industriearbeiter bei den Ford-Werken 1914, an die Einführung einer 
betrieblichen Krankenversicherung für die Krupp-Arbeiter im Jahr 1853, an die 
Gründung der Grameen-Bank im Jahr 1983 durch Mohamed Yunus, der dafür 2006 den 
Friedensnobelpreis erhalten hat, oder an ein kollektives Label wie beispielsweise das 
„Forest Stewardship Council“, mit dem das ökologische Engagement von Unternehmen 
ein glaubwürdiges Siegel erhält. 

((6)) Sämtliche dieser Beispiele sind darauf zurückzuführen, dass Unternehmen sich 
selbst Bindungen auferlegen, die ein soziales Dilemma überwinden helfen und so 
wertschöpferisch ein Potential wechselseitiger Besserstellung (Win-Win) freisetzen 
(Abb. 2). Moral wird hier als Produktionsfaktor wirksam  

a. mittels einer individuellen Bindung, wenn diese geeignet ist, produktive 
Reaktionen bei den Interaktionspartnern des Unternehmens auszulösen, 
oder 

b. mittels einer kollektiven Bindung, wenn die Konkurrenten oder 
Trittbrettfahrer ins Boot geholt werden müssen, um das moralische 
Engagement gegen Ausbeutung zu schützen. 
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Abb. 2: Dimensionen moralischer Bindung 

((7)) Durch individuelle und kollektive Bindungen ist es möglich, einen situativ 
auftretenden Widerspruch zwischen Gewinn und Moral konstruktiv aufzulösen. Hier 
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liegt der systematische Ansatzpunkt für orthogonale Positionierungen und die durch sie 
angeleitete unternehmerische Wertschöpfung. 
((8)) Denkt man die Marktwirtschaft aus der Perspektive des Trade-Off (Abb. 1a), dann 
sind Unternehmen schon vom Ansatz her mit moralischen Hypotheken belastet. Denkt 
man unternehmerisches Handeln jedoch von der orthogonalen Positionierung her, dann 
wird Gewinnmaximierung Pflicht, denn sie zielt auf die Verwirklichung von Moral.  
((9)) Situativ auftretende Widersprüche zwischen Gewinn und Moral sind dann kein 
Einwand gegen das marktwirtschaftliche System, sondern eine Aufgabe für das System. 
Die Marktwirtschaft bewährt sich darin, diese Aufgabe besser als andere Systeme lösen 
zu können. Insofern sind situative Widersprüche zwischen Gewinn und Moral der 
Motor gesellschaftlichen Fortschritts und der hierfür nötigen Lernprozesse. Generell 
gilt: Moderne Gesellschaften entfalten ihr zivilisatorisches Fortschrittspotential im 
Modus orthogonaler Positionierungen. 
((10)) Unternehmen müssen sich darauf einstellen, als gesellschaftliche Akteure 
(Corporate Citizens) zu agieren und an gesellschaftlichen Lernprozessen (New 
Governance) konstruktiv teilzunehmen. In diesem Sinne ist das moralische Engagement 
von Corporate Citizens kein Werbe-Gag, sondern integrativer Bestandteil einer 
Unternehmensstrategie für nachhaltigen Erfolg. Corporate Citizenship ist kein Ausstieg 
aus der Logik der Marktwirtschaft, sondern ein Einstieg, der die Logik der 
Marktwirtschaft zur besseren Entfaltung bringt. Strategisches Management bedeutet: 
Bindungen einzusetzen für ein Situationsmanagement sozialer Dilemmastrukturen, und 
zwar gemäß der zugleich moralischen und ökonomischen Richtschnur, wechselseitige 
Besserstellungen durch Wertschöpfung herbeizuführen. 
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