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INTERNATIONALES INSTITUT FÜR UMWELT UND GESELLSCHAFT

WISSENSCHAFTSZENTRUM BERLIN

Das Internationale Institut für Umwelt und Gesellschaft (IIUG)

des WissenschaftsZentrums Berlin (WZB) hat zur Aufgabe, durch

internationale empirische sozialwissenschaftliche Forschung

einen Beitrag zur Erweiterung des Wissens über dringende Um-

weltprobleme zu leisten. Ziel der Forschungsarbeiten des In-

stituts ist es, letztlich Kenntnisse um Voraussetzungen, Al-

ternativen und Auswirkungen umweltpolitischer Ziele, Maßnahmen

und Instrumente bereitzustellen.

Um diesen Aufgaben gerecht zu. werden, führt das Institut so-

wohl anwendungsorientierte als auch Grundlagen-Forschungs-

projekte zunächst in seinem ersten ProgrammSchwerpunkt

Adressaten der Umweltpolitik:
Einstellungen, Verhaltensweisen, Reaktionen

mit den Fachgebieten

- Umweltbewußtsein: Diffusion, Entwicklung
und politischer Stellenwert

- Konsum und Umwelt

- Umwelt und Unternehmen

durch.

Darüber hinaus werden durch Einzelforschungsvorhaben die

längerfristigen Aufgaben des Instituts in den beiden anderen

Programmschwerpunkten

Umweltpolitik: Ziele, Instrumente, Wirkungen

und

Umweltpolitik: Technologische Aspekte
und internationale Entwicklung

wahrgenommen.



A g 2 k 61 78

Einordnung des Beitrages in das Institutsprogramm

Der vorliegende Beitrag ist im Programmschwerpunkt "Adressa-

ten der Umweltpolitik - Einstellungen, Verhaltensweisen,

Reaktionen" und hier speziell dem Forschungsgebiet "Umwelt

und Unternehmen" einzuordnen. Es geht hierbei um die mög-

liche Einbeziehung breiter gesellschaftlicher Ziele in die

Unternehmenspolitik, unter denen in den letzten Jahren Um-

weltschutz eine besonders bedeutsame Stellung eingenommen

hat. Wie von außen an die einzelnen Unternehmen herangetra-

gene Forderungen - sei es in Form gesetzgeberischer Aktivi-

täten oder auch stärkerer indirekter Einflußnahme durch die

Öffentlichkeit - angemessen in die Entscheidungs- und Voll-

zugspraxis eines Unternehmens integriert werden können, ist

von Bedeutung nicht nur kurzfristig im Hinblick auf die je-

weils erreichte Umweltqualität, sondern zeigt auch langfri-

stige, vor allem ordnungspolitische Auswirkungen,, die eine

eingehende wissenschaftliche Analyse möglicher Steuerungs-

instrumente im Hinblick auf die verstärkte Entwicklung ge-

sellschaftsbezogener Entscheidungsprozesse im Unternehmen

notwendig machen. Der Bedingungsrahmen möglichen gesell-

schaftsbezogenen Handelns im Unternehmen steckt auch die

Integrationschancen für Umweltziele ab; eine Beschreibung

seiner Struktur grenzt daher nicht nur die bestehenden Reali-

sationsmöglichkeiten bezüglich der Einbeziehung bestimmter

ethischer Grundsätze in die Unternehmenspolitik ein, sondern

gibt darüber hinaus dem Management Auskunft über zu treffende

organisatorische Maßnahmen, die eine stärker gesellschaftlich

orientierte Unternehmenspolitik fördern und stützen können.



Zusammenfassung

Der Beitrag geht von den veränderten gesellschaftlichen
Rollenerwartungen aus, wie sie beispielsweise in Gestalt
der Forderung nach einer neuen Umweltethik (Fromm) an die
Unternehmen heute von außen herangetragen werden, wie sie
aber auch in den veränderten Bedürfnisstrukturen in Manage-
ment und Belegschaft ihren Ausdruck finden. Wenn, wie ge-
zeigt wird, neben dem Gewinninteresse andere gesellschaft-
liche Ziele für das Unternehmen zunehmend an Bedeutung ge-
winnen, dann ist zu fragen, welche Strategien die Umsetzung
dieser neuen Ziele in die allgemeine Unternehmenspraxis
erleichtern können. In diesem Zusammenhang wird das Pro-
blem der organisatorischen Voraussetzungen für eine an
breiten ethischen Leitsätzen orientierten Unternehmenspo-
litik wie auch die Frage einer externen Kontrolle bei der
Verfolgung dieser Ziele diskutiert. Als ein Modellfall
wird das Konzept der Sozialbilanz vorgestellt, das dazu
beitragen soll, die veränderten gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen als Bestimmungsfaktor für unternehmerische
Tätigkeit heute zu berücksichtigen.

Abstract

The societal role of business is currently undergoing signi-
ficant changes. The demand for a new environmental ethic
(Fromm), for example, and changing perceptions in management
and staff are playing an important part in this process.
If, as the paper argues, social goals other than profit are
becaning increasingly significant, then it is necessary to
determine which strategies could be used to integrate these
objectives into the general management style of the business
corporation. In this context the organizational preconditions
for a business policy oriented to broad ethical concepts
as well as the. external information strategies needed to
monitor the implementation of these objectives are discussed.
The concept of corporate social accounting/reporting is
examined as a possible model for incorporating the new
societal conditions as a determing factor of business activity.
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1. Ethik und Wirtschaft: Was hat sich geändert?

Seit etwa zehn Jahren sind wir Zeugen eines weltweiten tief-

greifenden Veränderungsprozesses in den modernen, marktwirt-

schaftlich organisierten Industriegesellschaften. Neben den

aktuellen Problemen kurzfristiger Natur stehen dabei Grundfra-

gen unserer Wirtschaftsordnung wieder stärker im Mittelpunkt

des Interesses. Das' Ziel dieser Bemühungen ist es, die markt-

wirtschaftliche Ordnung in einem langfristigen Lern- und An-

passungsprozeß an die Gegebenheiten einer "postindustriellen"

Gesellschaft mit geringeren Wachstumsraten traditioneller Art

und einem zunehmenden Bewußtsein für die qualitativen Dimensi-

onen der sozio-ökonomischen Entwicklung anzupassen. In dieser

Entwicklung kommt den Unternehmen eine Schlüsselposition zu,

sind sie es doch, die sich mehr als alle anderen Beteiligten

am Wirtschaftsprozeß auf eine geänderte Rolle und breitere Aufgab«

einstellen müssen: Haben die Unternehmen der 50er und 60er Jahre

sich den grundlegenden ordnungspolitischen Vorstellungen entspre-

chend als rein ökonomische Institutionen verstanden, deren allei-

nige Aufgabe die Bereitstellung von Gütern und Dienstleistungen

sowie die Schaffung von Einkommen waren, ist heute in immer stär-

kerem Maße festzustellen, daß weitere Dimensionen der Unterneh-

menszielsetzung und -politik, nämlich allgemeine gesellschaft-

liche Aspekte, immer stärker an Bedeutung gewinnen - eine Ent-

wicklung, auf die George Steiner bereits 19 71 in seinem grund-

legenden Werk "Business and Society" hingewiesen hat (Steiner,

1971, S. 1o1). Die weltweit auf der Ebene einzelner Unternehmen

bis hin zu internationalen Organisationen wie den Vereinten

Nationen und der OECD geführte Diskussion um Verhaltenskodizes

sowie die Bestrebungen um eine inhaltliche Ausfüllung des noch

recht vagen Schlagwortes von der sozialen Verantwortung der Unter-

nehmen machen dies besonders deutlich.

Verhaltenskodizes, die die Politik der Unternehmen tatsächlich

beeinflussen, sowie eine praxisorientierte und durchsetzbare

Ausfüllung des Begriffs der sozialen Verantwortung können je-

doch nicht - wie vermeintlich die Definition der ökonomischen
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Rolle und Aufgabe des Unternehmens - ohne Rückgriff auf grund-

legende Werte und Ziele entwickelt werden. Die laufende inten-

sive Diskussion auf allen Ebenen wie auch praktische Erfah-

rungen der letzten Jahre machen deutlich, daß ein Konglomerat

von Wünschen und Ansprüchen - von verschiedenen Gruppen erhoben

und mit mehr oder weniger politischer Macht und öffentlichem

Druck den Unternehmen nahegebracht - letztlich nicht ausreicht,

um in langfristig zufriedenstellendem Umfang die neue gesell-

schaftliche Aufgabe des Unternehmens zu bestimmen. Es hat sich

vielmehr erwiesen, daß neben spezifischen Ansprüchen und Erwar-

tungen im Hinblick auf die Lösung wichtiger Detailprobleme ein

übergreifendes Konzept erforderlich, ist, das diese neue Rolle

und Aufgaben des Unternehmens bestimmt. Die Forderung nach einer

umfassenden und aktuellen Wirtschaftsethik ,als eine solche über-

greifende Klammer, die die einzelnen Detailforderungen nach, stär-

kerer Berücksichtigung der Belange der physischen Umwelt, einer

humaneren Arbeitswelt, einer ressourcen- und energiesparenden

Produktpolitik und einem entsprechenden Produktionsverhalten, der

Erhöhung der Mitwirkungschancen sozial benachteiligter Gruppen, um

nur einige zu nennen, umfaßt, wird daher immer deutlicher ein ~

zentraler Bestandteil dieser Bemühungen.

So stellt George Cabot Lodge in seinem richtungsweisenden Artikel

"Top Priority: Renovating our Ideology" im Harvard Business Review

fest, daß die Unternehmen, bevor sie versuchen, einen Beitrag zu

diesen drängenden Problemen unserer Zeit zu leisten, die Notwendig-

keit eines solchen umfassenden wirtschaftsethischen Konzeptes

herausstellen müssen - eines Konzeptes, das dem Unternehmen eine

klare Vorstellung von gesellschaftlichen Zielen und den Möglichkeiten

ihrer Umsetzung in die Praxis gibt. Ohne solche grundlegende Prin-

zipien, so betont Lodge, ist es wahrscheinlich, daß die Handlungen

der Unternehmen, die im Interesse der Gesellschaft in diesen Be-

reichen durchgeführt werden, eher zur Verwirrung führen und gleich-

zeitig eine Fragmentierung dieser Anstrengungen bewirken (George

Cabot Lodge, Harvard Business Review, S. 15).
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2. Ethik und Wirtschaft: Grundsätzlich nichts Neues

So fremd sich eine solche Forderung nach der Entwicklung einer

zeitgemäßen Wirtschaftsethik vielleicht heute noch anhören

mag, so ist sie doch als fundamental für das Gelingen dieser

Bemühungen anzusehen. In einer Phase der gesellschaftlichen Ent-

wicklung, die, wie die letzten Jahre deutlich zeigen, von dem

Bemühen geprägt ist, die Ziele und Interessen unserer Gesell-

schaft neu zu überdenken und zu überprüfen - anders kann ja die

Diskussion um Qualität des Lebens, um qualitatives Wachstum und

um mehr Selbstverwirklichung des einzelnen letztlich nicht ver-

standen werden - dürfte jedoch die Frage nach den ethischen

Grundlagen der Wirtschaftstätigkeit keineswegs so abwegig er-

scheinen, wie es im ersten Augenblick'möglich sein mag. Und

das vor allem, wenn man sich vor Augen führt, daß ethische

Aspekte - weit über die in den 50er und 60er Jahren vornehmlich

diskutierten Fragen der Wirtschaftskriminalität hinausgehend -

historisch die Wirtschaftstätigkeit-viel länger und intensiver

bestimmt haben als die Konzentration der Unternehmen allein auf

eng definierte ökonomische Interessen, -die im wesentlichen für

die Phase der Industrialisierung und des Wirtschaftswachstums als

überragende Ziele der Wirtschaftseinheiten galten. Wie Erich

Fromm in seinem neuesten Buch "Haben oder Sein - die seelischen

Grundlagen einer neuen Gesellschaft" zurecht hervorhebt, wurde

sowohl in der mittelalterlichen Gesellschaft als auch in Primi-

tivkulturen das ökonomische Verhalten zentral durch ethische

Normen bestimmt (Fromm, 19 76, S. 16). Ökonomische Interessen

waren damit ein, wenn auch der wesentliche,Aspekt der gesamten

Ziele und Aufgaben der Wirtschaftseinheiten. "So bildeten", wie

Fromm (1976, S. 16) betont, "beispielsweise für die scholastische

Theologen wirtschaftliche Kriterien wie Preis- und Privateigen-

tum einen Bestandteil der Moraltheologie. Zwar fanden die Theo-

logen stets Formulierungen, um ihren Moralkodex jeweils den

neuen ökonomischen Erfordernissen anzupassen (so z.B. Thomas

von Aquins Modifizierung des Konzeptes des "gerechten Preises"),

dennoch blieb das ökonomische Verhalten ein Teil des allgemei-

nen menschlichen Verhaltens und war den Wertvorstellungen der

humanistischen Ethik unterworfen." Ethische Leitsätze für wirt-



- 5 -

schaftliches Handeln haben somit eine lange, wenn auch in die-

ser Generalität auf die vorindustrielle Phase bezogene Tradi-

tion.

Diese Bedeutung allgemein ethischer Grundsätze für wirtschaftliches

Handeln ging jedoch mit dem Beginn des Industriezeitalters und der

Phase des ökonomischen Wachstums stark zurück. Die Wirtschaft

macht in dieser Zeit durchgreifende Veränderungen durch: "Das

wirtschaftliche Verhalten wurde aus der Ethik und dem allgemeinen

Wertsystem ausgeklammert. Der Wirtschaftmechanismus wurde als

autonomes Ganzes angesehen, ... - ein System, das sich aus eige-

ner Kraft und aus eigenen Gesetzen in Gang hält." (Fromm 1976,

S. 17). "Fragen nach der Verfassung der, Wirtschaftsgesellschaft

werden" wie C. Watrin in seinem Kommentar zu J. Rawls Buch

"Eine Theorie der Gerechtigkeit" hervorhebt, "nicht mehr in erster

Linie unter dem Blickwinkel gesehen, welche Grundsätze und Regeln

das menschliche Zusammenleben bestimmen sollen, statt dessen wendet

man sich der Frage zu, wie vom Standpunkt des utilaristischen

Gebotes, daß der soziale Nutzen zu maximieren sei" (Watrin 1976,

S. 45), die Kräfte der Wirtschaft auf dieses Ziel ausgerichtet

werden müssen. Von hier aus gesehen treten dann Fragen der Wirt-

schaftsethik zunehmend "in den Hintergrund, ja sie lassen sich

im utilaristischen Kontext nicht einmal mehr adäquat formulieren"

(Watrin 1976, S. 46).

Typisch für diese Periode war dann auch der von dem ehemaligen

amerikanischen Wirtschaftsminister Luther Hodges in seinem Buch

"Geschäft und Moral" zitierte Ausspruch von William H. Vanderbilt

"Zur Hölle mit dem öffentlichen Wohl - ich arbeite für das Wohl

meiner Aktionäre!" (Hodges, 1966, S. 16). Die Unternehmensleistung

war damit eindeutig definiert; alle anderen Aspekte traten hinter

dieses Ziel zurück. Der Erfolg einer solchen einseitig auf öko-

nomische Ziele ausgerichteten klassischen Ideologie, die das Wirt-

schaftsverhalten für mehr als hundert Jahre dominierte (Steiner,

1971, S. 119), ist für jeden heute offenkundig: Ein hoher Wohl-

stand in allen Ländern bei starkem Rückgang der Arbeitszeit. Die

Nebenwirkungen des Erfolgs und seine Kosten sind jedoch ebenso
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deutlich: Das starke ökonomische Wachstum, besonders der letzten

beiden Jahrzehnte, führte, wenn man die Zerstörung der physischen

Umwelt, die zunehmende Entfremdung des arbeitenden Menschen und

ähnliche gesellschaftliche Kosten des Wachstumsprozesses betrachtet,

in Teilbereichen wenigstens zu einer Reduzierung statt zu einer

Erhöhung der Qualität des Lebens. Diese Kosten einer einseitig

auf ökonomischen Fortschritt ausgerichteten gesellschaftlichen

Zielvorstellung und ihrer erfolgreichen Umsetzung in den Wirt-

schaftsbetrieben gingen jedoch erst in der letzten Zeit auch

in das Bewußtsein einer breiten Öffentlichkeit ein.

Soweit Ethik in dieser Periode der Konzentration auf ökonomische

Erfolge überhaupt eine wirtschaftspolitisch bedeutsame Frage war, be-

schränkten sich die jeweiligen Ansätze im wesentlichen auf Appelle

an Unternehmer wie auch an den Mitarbeiter im Unternehmen als Indi-

viduum und gingen meist über das, was man heute als Probleme der

Wirtschaftskriminalität oder Fragen der Ausnutzung von Marktmacht

ansieht, nicht hinaus. Ethische Aspekte des Wirtschaftshandelns

wurden damit im wesentlichen dem Straf- und Handelsrecht über-

lassen; staatliche Bürokratien ersetzten wenigstens in einigen

Bereichen die einstmals akzeptierten allgemeinen Standards. Das

grundlegende Konzept der Unternehmenspolitik dieser Zeit ist am

deutlichsten durch die folgende Aussage seines bekannten Vertre-

ters Milton Friedman umschrieben: "There is one and only one

social responsibility 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"

(Friedman, 1962, S. 133).

Die Auswirkungen einer solchen Unternehmenspolitik sind dann

auch in einer Fülle von Fallstudien festgehalten worden, die im-

mer wieder von Kritikern der marktwirtschaftlichen Ordnung, aber

auch solchen, die aktiv versuchen, eine Verbesserung dieses

Systems im Hinblick auf eine Verringerung gesellschaftlicher

Kosten zu erreichen, angeführt werden: So berichtet beispiels-

weise Robert Heilbronner in seiner aufrüttelnden Fallsammlung

"Im Namen des Profits oder Fahrlässigkeit als Unternehmensprin-
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zip" über das Verhalten des führenden US-Nahrungsmittelherstellers

McNeill & Libby, der sich 1969 "in seiner Entwicklung durch das

von der Lebensmittel- und Arzneimittelverwaltung ausgesprochene

Verbot von Zyklamaten beeinträchtigt (fühlte). Daraufhin verkaufte

Libby in den nächsten 16 Monaten etwa 3oo Kisten mit Zyklamat

gesüßten Fruchtkonserven an Verbraucher in Westdeutschland,

Spanien und anderswo. 'Glücklicherweise sind die älteren Zivi-

lisationen vorsichtiger in ihrem Urteil über bestimmte gerade

gängige Schrullen, die von Zeit zu Zeit in Mode kommen1, zi-

tierte das Wallstreet-Journal vom 11. Februar 1971 James Nadler,

den Vizepräsidenten für die internationalen Geschäftsbeziehungen

von Libby. Die Marotte der Amerikaner, auf die er sich bezog, war

das Ergebnis neunzehnjähriger, immer besorgniserregenderer Laborent=

deckungen, die sich auf die Wirkungen vonZyklamaten auf Küken-

embryos bezogen" (Heilbronner, 1973, S. 157). In gleichem Zu-

sammenhang zitiert Heilbronner einen Artikel im Wallstreet-Journal,

der berichtet, "daß Park, Davies & Co. ihr Chloromyzetin ins Aus-

land verkaufen, ohne warnend auf gefährliche Nebenwirkungen auf-

merksam zu machen, die in den USA aufgeführt werden müssen und

ohne die engen Indikationen, unter denen es allein in den USA

verwandt werden darf" (Heilbronner, 1973, S. 158). In ähnlicher

Weise hat Senator Philip A. Hart von Michigan die Nahrungsmittel-

industrie angeklagt, irreführende Verpackungen bei einer großen

Zahl ihrer Produkte anzuwenden. Ebenso argumentierte Ralph Nader

in seinem Buch "Unsave at any speed", daß Automobilindustrien

jahrelang die Sicherheitsaspekte negiert hätten. (Carr, 1968, S.

14o) Während diese Kritiker des Unternehmenssektors ein derarti-

ges Verfahren als unethisch anprangern, wird es jedoch von

einer Fülle von Beobachtern der Entwicklung dieser Jahre als

normaler Bestandteil des Geschäftslebens und des Verhaltens der

Geschäftswelt angesehen. So versucht Albert Carr in seinem Ar-

tikel- "Is business bluffing ethical?" im Harvard Business

Review 1968 nachzuweisen, daß sowohl die notwendige Orientierung

auf rein ökonomische Ziele als auch der hohe Grad an Wettbewerb,

wie er in der Geschäftswelt herrscht, andere ethische Standards

verlange als andere Lebensbereiche. Provozierend nennt er den
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Untertitel seines Artikels "The ethics of business are not

those of society, but rather those of the pokergame" (Carr,

1968, S. 137).

Die Konsequenzen dieser Politik, derzufolge weithin geteilte

ethische Grundstandards und -werte für die Wirtschaftsunter-

nehmen kaum Bedeutung haben, schlägt sich daher zunehmend in

einem weitem Mißtrauen der allgemeinen Öffentlichkeit den Unterneh-

men gegenüber nieder: Wie die letzten Ergebnisse des Umfrageinsti-

tuts GALLUP, die im vergangenen März auf einer Konferenz für

Wirtschaftsethik vorgetragen wurden, zeigten, ist wenigstens

in den Vereinigten Staaten des Vertrauen der Öffentlichkeit in

den Unternehmenssektor weiter gesunken. Die Bevölkerung war in

dieser Umfrage insbesondere besorgt über seine irreführende

Werbung und andere Geschäftspraktiken, die sie als zunehmenden

Betrug an dem Verbraucher empfindet. Entsprechend hat in dieser

schon seit 1959 durchgeführten Umfrage dann auch die Forderung

nach stärkerer Regierungskontrolle zugenommen (International

Herald Tribüne, 14. März 19 77, S. 4).

3. Gewinn überinterpretiert: Vom Erfolgsindikator zum Ziel

Für das traditionelle Konzept der einseitigen und fast ausschließ-

lichen Orientierung auf ökonomische Erfolge lag es nahe, das ge-

samte System des Managements hierauf zu orientieren. Ökonomische

Erfolgsindikatoren wie Gewinn, Umsatz, Marktanteil standen so sehr

im Mittelpunkt des Informations- und Entscheidungsprozesses, daß

nicht nur die Unternehmungspraxis, sondern auch zunehmend die sie

begleitende wirtschaftswissenschaftliche Theorie davon ausging,

daß es sich hier um primäre Unternehmensziele handelt: Aus den

Indikatoren eines ökonomischen Erfolges, die den Gesamterfolg

der sozialen Einheit Unternehmen in einem, wenn auch dem wichtig-

sten Teilbereich messen sollen, entwickelten sich immer mehr unabhäi

ge Ziel großen, "' die andere Ziele der Wirtschaftstätigkeit zu-

nehmend in zu vernachlässigende Positionen drängten. Schon ein Blic!
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in das Gesamtsystem der Organisation, der Information und der

Kontrolle im Unternehmen läßt dies deutlich werden: Das gesamte

Informationssystem sammelt und verarbeitet im wesentlichen

Daten, die der Ermittlung der ökonomischen Leistungsfähigkeit, gemessei

anzielen wie Gewinn, Umsatz ,Marktanteil u.a. dienen. Die Unternehmens-

planung konzentriert sich, auf ökonomische Leitgrößen. Ebenso

orientiert sich die Belohnung von Mitarbeitern im wesentlichen an

ihrem Beitrag zu diesem eng definierten Unternehmenserfolg - eine

einseitige Ausrichtung, die insbesondere bei der Analyse von

Zielvorgaben für einzelne Profit Centers deutlieh wird. Auch die

akademische Betriebswirtschaftslehre hat sich, ganz auf diese

Orientierung eingestellt; Impulse im Hinblick auf andere Ziele

der Wirtschaftseinheiten wurden in der theoretischen Entwicklung

der 50er und 60er Jahre gar nicht oder hur sehr selten gegeben;

falls sie diskutiert wurden, dann überwiegend auf dem abstrakten

Niveau einer allgemein und diffus bleibenden multidimensionalen

Zielfunktion des Unternehmens (Vglo z.B. Bidlingmaier 1964, S. 28f) c.

Diese wenigen Ansätze waren daher in keiner Weise geeignet, hier

ein Umdenken oder Rückbesinnen der Unternehmen auf die ihnen ge-

setzten breiteren gesamtgesellschaftlichen Ziele zu bewirken.

Dabei wurde schon recht früh erkannt, daß Gewinn, wie George

Cabot Lodge hervorhebt, ein unzureichender Maßstab für die Ge-

samtleistungen positiver wie negativer Art des Unternehmens sind.

Es besteht somit die Gefahr, daß 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 einer Stufe niedriger Priori-

tät verweist und dann letztlich dazu führen kann, daß das Unter-

nehmen als soziale Institution zunehmend in Frage gestellt wird

(George Cabot Lodge, 19 7o, S. 21). Hinweise darauf, daß eine

derartige Entwicklung stattfindet, lassen sich den bereits er-

wähnten Umfragedaten entnehmen, die wenigstens für die Vereinig-

ten Staaten ein starkes Absinken des Vertrauens der Bevölkerung in

die Wirtschaftsunternehmen anzeigen.
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4. Ethik in der Wirtschaft: Kann der einzelne noch etwas er-

reichen?

Nun muß jedoch hervorgehoben werden, daß auch in dieser Periode

der einseitigen ökonomischen Orientierung der Unternehmen ethische

Gesichtspunkte nicht gänzlich, unbeachtet blieben. Unternehmen

stellen letztlich als soziale Gebilde die Gemeinschaft einer

Vielzahl von Menschen dar, deren persönliche oder gruppenspezifische

Ziele die Gesamtzielsetzung der Organisation mitbeeinflussen.

Dies wird schon dadurch deutlich, daß organisationssoziologische und

-psychologische Untersuchungen immer wieder die Existenz von Sub-

zielen einzelner Einheiten hervorheben, die oft nur in loserem Zu-

sammenhang zu den Gesamtzielen der Organisation stehen. Ethische

Aspekte des Unternehmenshandelns konnten und wurden daher auch in

dieser Periode der sehr einseitigen Orientierung auf oft recht

kurzfristig formulierte ökonomische Ziele auf derartigen "infor-

mellen" Wegen, d.h.-. durch. Abweichung der einzelnen Einheiten von

den Gesamtzielen des Unternehmens,in Entscheidungen eingebracht.

Allein die Streckung des Zeithorizontes der Gewinnerwartungen

erlaubte hier die Rechtfertigung von Maßnahmen oder Teilmaßnah-

men, die im größeren Umfang andere gesellschaftliche Ziele und

damit letztlich bestimmte ethische Aspekte berücksichtigen.

Welchen Einfluß diese Möglichkeiten der Abweichung von

oft kurzfristig formulierten ökonomischen Zielen auf das Gesamt-

verhalten von Unternehmen hatte, bleibt zu überprüfen.

Gleichzeitig waren aber auch in dieser Zeit Bemühungen zu finden,

die, im wesentlichen aus der Wirtschaftspraxis heraus, versuchten,

ethische Aspekte in die Entscheidungsprozesse und Verhaltensweisen

von Unternehmen einzubringen. Bekanntes Beispiel ist der Aufruf

des wirtschaftsethischen Beirates, der von' Luther Hodges, dem

Handelsminister der Vereinigten Staaten in der Regierung Kennedy,

im Jahre 1962 eingesetzt wurde (Hodges, 1966, S. 193 ff). Hier

wurden Appelle an die Unternehmer formuliert, in ihren
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Einzelentscheidungen ethische Grundsätze zu berücksichtigen, ethische

Grundsätze jedoch, die sich im wesentlichen auf die Ein-

haltung von Gesetzen, auf den Beziehungsbereich: Kunden und

Lieferanten, Probleme der Wirtschaftskriminalität, die versteckt

unter dem Stichwort Einladungen, Geschenke, Spesen abgehandelt

werden, sowie eine sehr vage und wenig operational definierte

Vorstellung von der sozialen Verantwortung bezogen. Insgesamt

gehen diese ebenso wie ähnliche Vorschläge jedoch über einfache

Fragen eines fairen GeschäftsVerhaltens, wie es zu regulieren

letzlich auch das Bemühen von Kartell- und Antitrust-Behörden ist, sowie

über Grundfragen der Vermeidung eines Verhaltens, das von der Mehr-

zahl der Bürger, aber auch von der Gesetzgebung als wirtschaftskriminel-

le Handlungen angesehen werden, nicht hinaus.
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5. Ein neues Konzept der Wirtschaftsethik: das Unternehmen

als Adressat

Die Möglichkeiten, ethische Aspekte in Unternehmenshandeln durch

den Appell an das Gewissen des einzelnen einzubringen, können

jedoch letztlich in einem System, in dem Indikatoren eines Ziel-

bereiches selbst zu Zielen wurden und das gesamte Führungs-, In-

formations- und Kontrollsystem sich an diesen Zielen orientiert,

nicht mehr als höchstens marginale Einflüsse auf die Unterneh-

mensentscheidungen haben. Die Fülle von Beispielen, die Hodges

in seinem Buch "Geschäft und Moral" vorbringt, machen dies eben-

so eindrucksvoll deutlich wie die bereits erwähnte umfassende

Untersuchung von Robert Heilbronner, "Im^Namen des Profits oder

Fahrlässigkeit als Unternehmensprinzip" (Heilbronner, 1973):

Sämtliche von ihm untersuchten Fälle zeigen, daß der einzelne,

wenn er versucht, im Rahmen einer Großorganisation dort einzugrei-

fen, wo er an Handlungen teilnimmt, die seinen ethischen Grundsät-

zen nicht entsprechen oder die sogar weit über die Grenze des le-

gal Erlaubten hinausgehen, sehr schnell scheitern muß. Der ein-

zelne ist einfach überfordert, wenn der zentrale Eingriffspunkt

- wie es Clarance Randall noch 1967 forderte - die persönliche

Sensibilisierung des Individuums im Hinblick auf ethische For-

derungen ist: der Druck, der von den oft sehr kurzfristig definier-

ten Zielen des Unternehmens ausgeht, macht es vor allem Mitarbei-

tern auf den unteren Stufen der Unternehmenshierarchie fast un-

möglich, ethische Standards in ihre Entscheidungen miteinzube-

ziehen, da ein derartiges Verhalten nicht bewußt von der' Unterneh-

mensleitung als Element der Unternehmenspolitik gefordert und hono-

riert wird. Aber selbst dann kann der einzelne in den Großunter-

nehmen der Wirtschaft meist nur einen so kleinen Teil eines Ent-

scheidungsprozesses beeinflussen, daß nach vielen vergeblichen

Ansätzen sehr schnell die von Heilbronner dargestellte Einstellung

eingenommen wird: "Letztlich zeichnen wir ja nur einige Kurven.

Für alles Weitere, was danach passiert, sind wir nicht verant-

wortlich" (Heilbronner, 1973, S. 18). Hier werden ganz deutlich

die Grenzen der Wirksamkeit von Appellen an Individuen deutlich:

der einzelne kann in den für die heutige Zeit typischen Großunter-

nehmen nur dann nach diesen Anforderungen handeln, wenn Verhaltens-
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regeln existieren, die sowohl als Maßstab für die Unternehmens-

leitung gelten als auch auf jeder unteren Ebene angewandt werden.

Gleichzeitig ist es erforderlich, daß die Unternehmensleitung auch

entsprechende Anreize setzt, ethisches Verhalten zu berücksich-

tigen. In gleicher Weise erweist es sich als erforderlich, da

eine allgemeine Ethik für wirtschaftliche Entscheidungen, wie

Hodges in seiner Fallsammlung zeigt, nur sehr schwer definiert

werden kann, vielmehr bei der Diffusität der Entscheidungen in

Unternehmen, die oft starke Grenzbereiche betreffen, verschieden-

ste Werthaltungen betroffen sind, Hilfen bei der Interpretation

ethischer Grundsätze und Standards zu geben. Nur so wird erreicht,

daß der einzelne die von außen an ihn immer wieder herangetragenen

Forderungen an ein ethisches Verhalten innerhalb der Wirtschafts-

unternehmen befolgen kann. Und nur so kann letztlich auch sicherge-

stellt werden, daß ethische Standards bei Unternehmensentschei-

dungen eingehalten werden, selbst wenn der einzelne nicht bereit

oder in der Lage sein sollte, aus eigenem Antrieb derartigen

Vorschlägen zu folgen.

Ethik ist damit in den heutigen Großunternehmen - wollen sie die

gesellschaftliche Herausforderung annehmen - immer weniger eine

Frage des Appelles an den einzelnen als ein Problem des Ausrich-

tens der Gesamtorganisation, ihrer Ziele, ihres Informations-

und Führungsinstrumentariums auf diese Aspekte hin. Der Adressat

ethischer Forderungen an die Wirtschaft ist daher zunehmend

nicht mehr der einzelne, sondern das Unternehmen. Ethik wird so

zu einem organisatorischen Problem.



Die Frage bleibt jedoch: warum sollten sich die Unternehmen

dieser Entwicklung gegenüber aufgeschlossen zeigen und auf

der Basis der sich herausbildenden neuen Wirtschaftsethik Ziele

und Aufgaben annehmen, die weit über ihre bisherige Rolle als

ökonomischer Institution, im wesentlichen mit der Erstellung

von Gütern und Dienstleistungen sowie der Schaffung von Ein-

kommen befaßt, hinausgehen? übernehmen Unternehmen hier nicht

vielleicht Aufgaben, denen sie nicht gewachsen sind? Führt

nicht ein zu weit gehendes Bemühen der Unternehmen, sich im

Sinne der neuen Forderungen als guter "corporate Citizen" zu

zeigen (The Conference Board, 1971, S. 5), zu einer Erosion

der ökonomischen Basis und Stärke? Besteht nicht die Gefahr,

daß der Wirtschaftssektor, vor allem die Groß- und Größtunter-

nehmen, im Zuge der Übernahme dieser Forderungen nach neuen

und weiteren Entscheidungskriterien letztlich noch zusätzliche

Macht erwirbt, die noch weniger kontrollierbar als ökonomische

Macht und damit gesellschaftlich unerwünscht ist?

Ohne auf die Gesamtheit der Argumente einzugehen, die letztlich

für oder gegen eine Übernahme solcher zusätzlichen gesellschaft-

lichen Aufgaben durch die Unternehmen sprechen - wie sie an

anderer Stelle bereits ausführlich diskutiert wurden (Dierkes,

1974, S. 27 ff.) - läßt sich doch zusammenfassend folgendes

anführen:

- Die anstehenden Aufgaben im Hinblick auf die Reduzierung der

"Wachstumskosten" der industriellen Gesellschaft, wie sie bei-

spielsweise die Verschmutzung der physischen Umwelt, die phy-

sischen und psychischen Belastungen der Arbeitswelt oder der

Übergang von einem stark quantitativ orientierten zu einem

mehr qualitativen Wachstum darstellen, müssen gelöst werden.

Die Erwartungen richten sich im Augenblick an die Wirtschafts-

unternehmen, die, bedingt durch ihre auf eng definierten öko-

nomischen Erfolg ausgerichteten Entscheidungen, als Hauptver-

ursacher dieser Probleme angesehen werden. Diesen Erwartungen

müssen die Unternehmen Rechnung tragen, um stabile und ausge-

glichene Beziehungen zur ihrer sozio-politischen Umwelt zu

erhalten (Steiner, 1971, S. 4).
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- Eine Übernahme der gesellschaftlichen Aufgaben durch die Un-

ternehmen würde bedeuten, daß dezentrale Entscheidungsstruk-

turen mit ihren Vorteilen, vor allem der Betroffenen- und Pro-

blemnähe, weiterhin erhalten bleiben. Die Alternative wäre

eine weitgehend zentrale Lenkung des Wirtschaftssystems, die

angesichts der Komplexität der Probleme, der zunehmenden "Ent-

fremdung" zentralisierter Entscheidungsgremien von den Betrof-

fenen sowie den zu erwartenden Zeitverzögerungen in der Durch-

setzung geplanter Maßnahmen letztlich ineffizienter sein

dürfte.

Die sich langsam herausbildende neue Wirtschaftsethik mit ihren

Forderungen nach der Berücksichtigung eines breiten Spektrums von

Zielen in den Unternehmensentscheidungen bietet daher - wird sie

weiterhin in zunehmendem Umfang akzeptiert und von den Unterneh-

men umgesetzt - wenigstens die Möglichkeit, die Vorteile und

Schwächen eines solchen Systems in der wirtschaftlichen Realität

zu testen,bevor die sich ebenfalls anbietenden Optionen gewählt wer-

den, die - akzeptiert man Problem- und Betroffenennähe, geringe zen-

trale Kontrolle und Systemeffizienz als sinnvolle Werte und Entschei-

dungskriterien - als weniger vorteilhaft angesehen werden müssen.

Die Unternehmen, die diese Veränderungen in ihrer gesellschaft-

lichen und politischen Umwelt der letzten Jahre erkannt haben und

in einer zunehmend größer werdenden Zahl bereit sind, sich auf den

hierdurch gegebenen breiteren Ziel- und Aufgabenkatalog einzustel-

len, stehen daher heute vor zwei zentralen Fragen:

- Welches sind die Werte, die, basierend auf einer veränderten

Vorstellung von der Ethik des Wirtschaftsprozesses, einer weiter-

gefaßten gesamtgesellschaftlichen Zielsetzung des Unternehmens

zugrunde gelegt werden sollen? Und:

- Wie können derartige Ziele in das System einer Planung, Bericht-

erstattung, Kontrolle und Leistungsbewertung, kurz: in das Manage-

mentsystem, integriert werden, um sicherzustellen, daß sie in

gleicher Weise Beachtung erfahren wie die ökonomischen Ziele

und ebenso effizient, - falls erforderlich - auch losgelöst von

der Motivation des einzelnen Mitarbeiters, verfolgt werden?
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Die erste Frage zielt im wesentlichen auf die inhaltliche Dimen-

sion einer neuen Wirtschaftsethik ab, die zu diskutieren nicht

Aufgabe dieses Beitrages ist. Sie muß jedoch insoweit angespro-

chen werden, als sie Konsequenzen für die organisatorischen Aspekte,

d.h. die Integration der von diesen Grundsätzen abgeleiteten Ziele

in das Management der Unternehmen hat, die zu entwickeln das pri-

märe Anliegen dieser Ausführungen ist.

Hierbei wird davon ausgegangen, daß die sich langsam herausbil-

denden Grundzüge einer neuen Wirtschaftsethik in einer im Hinblick

auf Grundwerte weiterhin pluralistisch organisierten Gesellschaft

sich nicht als ein System wohlgeordneter und für lange Zeiten

festgeschriebener Normensetzungen darstellen lassen. Diese neuen

wirtschaftsethischen Grundlinien dürften vielmehr in sich oft

inkonsistent und im Zeitablauf variabel sein. Wenn dies jedoch

der Fall ist, muß sich eine derartige Wirtschaftsethik ins-

besondere durch das ständige Bemühen auszeichnen, zugrunde gelegte

Annahmen aus dem breiteren gesellschaftlichen Kontext heraus recht-

fertigen zu können und sie da, wo ein breiteres Einverständnis

über sie nicht mehr hergestellt werden kann, zu modifizieren.

Eine solche stark pragmatistisch orientierte Wirtschaftsethik

wird jedoch nicht, wie vielleicht vermutet wird, relativistisch

sein müssen: viele Grundannahmen dürften sich vielmehr auf der Basis ver-

nünftigen Argumentierens und in Rückbeziehung auf von einem Groß-

teil der Bevölkerung geteilter Werte relativ leicht und auch

dauerhaft begründen lassen (Braybrooke , 1971, S. 368 ff.).

Die Unternehmen müssen somit bei der konkreten Umsetzung der neuen

wirtschaftsethischen Forderungen - akzeptiert man diese Grundannah-

men - davon ausgehen, daß

- die inhaltliche Ausfüllung des sich langsam herausbildenden

wirtschaftsethischen Konzeptes vorläufig noch recht vage ist,

- sich im Zeitablauf ändert, und daher

- zunächst nur auf einem recht hohen Abstraktionsgrad Aussagen

erlaubt, die als konstant für verhältnismäßig lange Perioden

angesehen werden können.
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Dies bedeutet, daß die Unternehmen zunächst auf der Basis rela-

tiv hoher Abstraktion ihre Ziele und Aufgaben definieren und

gleichzeitig organisatorische Vorkehrungen dafür schaffen müssen,

daß die abstrakt formulierten Ziele für kürzere Perioden spezi-

fiziert und damit den konkreten Erfordernissen angepaßt werden.

6. Unternehmensziele und Führungsrichtlinien - der Versuch

einer Antwort

Ein wesentlicher erster Schritt im Hinblick auf die organisato-

rische Umsetzung der neuen wirtschaftsethischen Forderungen ist

die Auseinandersetzung des einzelnen Unternehmens und seiner wesentlichen

Bezugsgruppen mit den speziellen Inhalten dieser Forderungen.

Ziel dieser Auseinandersetzung sollte die Standortbestimmung

des Unternehmens sein, d.h. es sollten solche Bereiche des ge-

samten ForderungsSpektrums definiert werden, die für das Unter-

nehmen besonders bedeutsam sind und mit denen es sich auf längere

Sicht als Zielgrößen identifizieren will,,

Die Bedeutung der Definition solcher breit angelegter Zielkataloge

als erstem Schritt zu der von allen Seiten geforderten Integration

von Gewinnoptimierung und anderen gesellschaftlichen Zielen im

Managementsystem ist mittlerweile von einer Vielzahl von Unter-

nehmen im In- und Ausland erkannt worden: In der Bundesrepublik

schätzt man die Zahl der Großunternehmen, die schriftlich fixierte

unternehmenspolitische Grundsätze und Führungsrichtlinien entwickelt

haben, auf über 200 (Manager-Magazin, Sonderdruck, 1976). Tab. 1

gibt als Beispiel die vollständige Beschreibung der Ziele der

Deutschen Shell AG wieder. In Tab. 2 sind synoptisch und schlag-

wortartig die unternehmenspolitischen Grundsätze einiger ausge-

wählter anderer Großunternehmen gegenübergestellt. Vergleicht man

diese mit den von unterschiedlichen Institutionen in neuester Zeit

aufgestellten Verhaltenskodizes für Unternehmen (Dierkes, 1975,

S. 68 ff.), den Forderungen verschiedenster gesellschaftlicher

Gruppen nach einer Umorientierung der Ziele der Unternehmenspoli-

tik (Dierkes et.al., 1973, S. 61 ff.) sowie den in jüngster Zeit

von den deutschen Gewerkschaften vorgeschlagenen Aufgabenfeldern
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Tabelle 1 : Unternehmenspolitische Ziele - das Beispiel Deutsche

Shell AG

DIE ZIELE DER SHELL - UNTERNEHMENSPOLITIK

Jedes Wirtschaftsunternehmen in der Marktwirtschaft muß für das

eingesetzte Kapital, das weitgehend risikoreich angelegt ist,

eine angemessene Rendite erzielen.

Andererseits sind wir uns unserer Verantwortung in einer sozialen

Marktwirtschaft bewußt und sehen neben der rein wirtschaftlichen

Betätigung das Unternehmen auch als Teil'der Gesellschaft, als

Arbeitgeber für unsere Mitarbeiter, als Teil des Gesamten. Schon

1974 hatten wir in unseren Führungsgrundsätzen folgende fünf gleich-

wertige, wenn auch nicht immer gleichgerichtete Ziele des Unter-

nehmens festgelegt:

Marktgerechte Versorgung der Verbraucher

Entwicklung neuer Anwendungsverfahren und Produkte

Erwirtschaftung einer angemessenen Rendite

- Berücksichtigung der Interessen unserer Mitarbeiter

- Beachtung der Belange des Gemeinwohls

Diese Zielsetzung hat uns veranlaßt, den Geschäftsbericht, der

im wesentlichen ein Bericht für Aktionäre war, so zu erweitern,

daß er vollständige Rechenschaft über die Erreichung aller fünf

genannten Unternehmensziele bietet.

Vier der fünf Ziele haben eine mehr oder weniger starke soziale

Note. Sie befassen sich in weiten Abschnitten mit dem, was an-

dere Unternehmen als "Sozialbilanz" veröffentlichen. Auch wir hat-

ten im Vorjahr bereits unseren Sozialbericht wesentlich erweitert

und über unsere Beziehungen zu den Mitarbeitern und der Umwelt

ausführlich berichtet und teilweise mit Zahlenmaterial

belegt.
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Tab. 1 (Forts.)

In diesem Jahr haben wir nun auf einen eigenen Abschnitt "Sozial-

bericht" verzichtet. Vielmehr werden wir bei den entsprechenden

Abschnitten unsere Ziele beschreiben und den geleisteten Auf-

wand soweit wie möglich quantifizieren. Wir sehen gegenwärtig

kaum Möglichkeiten, den sozialen Nutzen zu messen. Dennoch wollen

wir uns der Gepflogenheit anpassen und diese Berichterstattung

im Rahmen des Geschäftsberichtes als "Sozialbilanz" bezeichnen.

Somit wird unser Sozialbericht alter Prägung, wie auch die Be-

richterstattung über zentrale gesellschaftliche Auswirkungen unse-

rer Geschäftstätigkeit zum integrierten Teil des Geschäftsberichtes,

so wie unsere soziale Verpflichtung Teil unseres unternehmerischen
«

Auftrages ist.

auss Deutsche Shell AG, Geschäftsbericht/Sozialbilanz 1975, S. 10
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Tabelle 2.-UNTEHNEHMENSP0LITISCHE GRUNDSÄTZE-SYNOPSIS

Verfaßt vorn Sekretariat der Deutschen Sektion der Fondnlion Europecnne pour I Ei "nrmn« Sland: 7 4. I97d

Verhalten in
bezug auf das
Unternehmen

Verhalten
gegenüber
Aktionären und
Gläubigem

Verhalten
gegenüber den
Mitarbeitern

Bayer AG

S'riHMurn flcjr Er-
li.iflPKrnll des
Unternehmens

Kinro Aiilnnhnn-
iiml KnmtwMp.nz-
vcftriiiint) durch
Slnllenheschrct-
bung

Aufgeschlossen-
heit ni'tjfMiiibor
nnurn Idmn und
technischem
Fortschritt

Bp.rtctsninnn

Sicnerunq der Er-
tinfiskrnit ctos Un-
lOf (M'liinriis durch
nuiilili/inrtc Un-
[f!f »M'hllll'tisfuh-
iitTin unrt Mcxiblc
UntrriKihmens-
verfassung

Ciba Geigy

Erwirtschaftung
eines angemes-
senen Ertrags

Vertrauensvolle
Zusammenarbeit
durch koooera-
tiven.die Mitar-
beiter motivieren-
aen Führungsstil
bet Delegation
von Verantwor-
tung

Kooperativer Füh-
rungsstil bei weit-
gehender Delega-
tion von Verant-
wortung

Enttohnuna nach
Leistung

Übernahme so-
zialer Verantwor-
tung gegenuDer
den Mitaroeitem.
u. 3- -n Form be-
tneDiicher Sozial-
'eistungen

Kur/- und Innq-
fnslige Sichnninq
der Ertragskraft

Erschfioflunn
nnunr Tätiqkots-
herntche» zwnrks
Wachstum und
RisikovRrteüiing
Streben nach
wpltwnttor
T.'ttlCjkoiI
Schädling klarer
Aulcjnbon und
Kompotciizvortoi-
hnuj und dorrn
Mnxibtp Anpas-
sung an wech-
selnde Ansprüche

Mnndofn der Kon-
znrnnpsnllschnl-
ten ifii Rahnion
di*r GRsnmtrinl-
svtzungnn und
-richtlimon des
Unternehmens

Lnnglnstirjo kolle-
cji.ilo Enischei-

zptentschet-
dunqnn

Sinndujc Revision
rinr unterneh-
menspolitischen
Grundsätze

Gewährung einer
langfristig interes-
santen Geldanlage

Information über
die Tätigkeit des
Unternehmens

Sicherung der
Selbständigkeit
durch Stützung
auf eigene Mittel

DOW OiCMUC.'ll
Eurnpn

Kooperativer, tole-
ranter Führungs-
stil bei Delegation
von Veraantwor-
tung

H.TMHHM n;ich
rtPin Prnhliiiotiv
?ni ri'i'.tKjunq rlnt
Untnrnchmcnsslul-
lung

Slnftcrtirtq
clor Proditktivitnl
und Piodukif|uali-
t.it durchplltztontn
Ortiantsntion und
Innovation

Gereente mate-
rielle Vergütung

Gewanrung so-
zialer Sicherheit
una humaner
Arbeusbeoingun-
gen euren betneD-
nche Vereinba-
rungen

I Entlonnunq nach
! Funktion. Leistung
j und Erfanrung
! AnerKGnnung Ger
! sozialen Ver-
I ^ntv.-ortung
j '"jegenuber ^en
, Mitaroeuern

Sicherstellung
eines angemes-
senen Gewinns
und Gewährung
stabiler Dividen-
den und günstiger
Bezugsrechte
Regelmäßige In-
formation der
Aktionäre
Sicherung der
finanziellen Posi-
tion des Unterneh-
mens {durch ein
Eigenkapital-
Fremdkapitalver-
hältnis von 6:4)
Sicherung der Li-
quidität durch
Haltung von 10%
des Umsatzes in
flüssigen Mitteln

Opel

Ausnutzung all
Wachstums-
chancen

Schaffung eines
guten, die Mit-
arbeiter motivie-
renden Arbeits-
klimas bei Be-
rücksichtigung
ihrer Interessen

Gewanrung so-
zialer
Gicnemeit

Planunrj für (tin
Zukunlt und Of-
fenheit für neue
Ideen

Gewinn

lung

Plnnunrt für dir
Zukunft und Qtil-
wickluno nruo.r
Produkte und
Verfahren

Erwpitorunq rtes
berufltchon Wis-
snns seitens der
Manager

Erwirtschaftung
einer angemes-
senen Rendite des
eingesetzten
Kapitals

Schaffung eines
gunstigen, die
Mitarbeiter moti-
vierenden Ar-
beitsklimas

Bezaniung nach
cer Leistung

Sand02

Schaf
nuion.

ung ei
oin Mit

or moti-

Streben nach
brauchen konfor-
mer Rentabilität
und Wachstums-
rate

Scn.iffunq klarer
Au'nnben und
Kompptenzvertei-
lunq und dernn
stanniqe Anpas-
sung an neue
Umstände

Erfuilunq der Fuh-
rufigsnufgaben
n.tch den Grund-
sätzen der Fuh-
rung durch Ziele.
der pnrtizipativp.n
Fuhruni) und des
Management by
exception

Inner- und außer-
betriebliche Ko-
operation mit Ar-
beitnenmern unter
Gewahrung von
MitsDrache-
rechten

Faire Behandlung
der Mitarbeiter

Entlonnung naen
Anforderung und
Leistung
•jewanruna fori-
scnnalicner So-
nalleisiungen
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Tabelle 2 ilNTERNEHMENSPOLITISCHE GRUNDSÄTZE - SYNOPSIS (Fortsetzung)
Verfallt vom Sokrutanat der Deutsch«-n Sokhon der Fonrintion Eurooconn-1 •. om I Economie Stand: 7 4. 1974

(Fottr.ctz.)

Verhalten
gegenüber Liefe*
ranten und
Kunden

Bayer AG

WertPtpniwir.klunq
der F.ihujktMtpn
unrl ontimaitM
Einsatz des Lei-
stungsvermögens
der Mitnrneilcr
Belrrrterung ract
der Leistung

Lieferung guter
Produkte und
Problemlösungen
zu mnrktrjorfich-
ten Preisen

Verhalten gegen-
über konkurrie-
renden und Ver-
bundunter-
nehmen

Verhalten gegen-
über Nachbarn
und Gesell-
schaft

Entwicklung um-
weltfreundlicher
Produkte und
Einfuhrung neuer
Verfahren für
aie Reinerhaltung
der Umwelt

Bertelsmann

ruMirlHMi Wotlnr-
Oildung der Mit-
n.beitor

F orderunq des be-
ruflichen Aufstiegs
uninr Wahrung
des Grundsatzes
der Chancen-
gleichheit

Bekenntnis zu
einer auf Lei-
sung. Wett-
bewerb und
Eigentum Basie-
renden Wirt-
schaftsordnung

Freiwillige Über-
nahme über-
durchschnitt-
licher sozialer
Verpflichtungen

Wahrung von
Chnncenqleiv
heit für alle

Internationale Re-
krulicrung rinr
Fuhrungskrafte

Information der
Öffentlichkeit
über die Tätig-
keit des Unter-
nehmens

Sorge für Um-
weltschutz durch:
a) Beachtung

der begrenzten
Verfügbarkeit
von Boden.
Wasser und
Luft

b) aktiven Bei-
trag dazu
-auch ohne
behoraliche
Auflagen -

c) Herstellung
umweltfreund-
licher Produkte

Dow O'pmicnl
Europe

Schaffung von
Atilstiegschnncen
für fjihtqc Atunits-
kmftc* unabhängig
von Rasse. Na-
tionalität und Ge-
schlecht

Zurückhaltende,
sp.icktwo Einstel-
lungspolitik

Liefet unn, quali-
laliv guter Pro-
dukte und Dienst-
loislunqnn und
slnndiqp. Verbes-
serung derselben

Stutzung auf frei-
en Wettbewerb

Größtmögliche
Zusammenarbeit
mit der einhei-
mischen Bevöl-
kerung

Sorge für Um-
weltschutz durch:
a) Einhaltung

und Verbesse-
rung diesbe-
züglicher Un-
ternehmens-
.•oiscnnften
und behörd-
licher Auflagen

blErncntung von
Ausschüssen
für Umwelt-
proo lerne

j c) Entwicklung von
Werksanlagen

; :ml minimalen
j Aoimioroauk-
] len
i (1) Vcnninaerung
j aer Kosten
I des umwelt-
; scrujtzes

IBM

it'M Anl.KH'ti und
Etnsal/ der Talvg-
kciten der Mit-
arbeiter

Beförderung ,.ach
der Leistung ,

Verfrnqsabschluß
mit Lieferanlen
unior Beiur.ksich-
tiguny rlor Interes-
sen beider Partner
Vermeidung unan-
gemrssoner Ab-
hatiqicikcit cfnr
Lieferanten vom
Unternehmen
MiirstoHitna mo-
dnrnslor Üualitats-
er/ounnisse zu
möglichst niedri-
gen Preisen

Berrflunq über
den optimalen
Ems.it? der Er-
7otK|inssc untl
Dienstleistungen
Ortnnheninq am
gegenseitigen
unrt zukünftigen
Bedarf des
Kunden

Gewahrung ein-
wandfreier
Wartung

Unterstützung
fairen Wett-
bewerbs

Beitrag zur Ver-
besserung der
Lebensbedingun-
gen m Niederlas-
sungsorten und
Verbesserung der
Qualität der Ge-
sellschaft
insgesamt

Schaffung von
Aulstipnsmoglich-
dtirch die Bereit-
Stellunq qualifi-
zierten Funrungs-
nachwuchses

Vorbildliche Be-
hnndlung der
Kunden

Teilnahme am
sozialen und kul-
turellen Leben
des Gemein-
wesens

Anerkennung
der Verpflichtung
zum Urnwelt-
schutz und Her-
stellung umwelt-
freundlicher
Produkte

FornVfumj '1P'
Aus- UIKI Weiter-
bildung der Mit-
arbeiter

Gewährung von
Aufstiegsmöglich-
keiten nach Eiy-
nung und Leistung

Besetzung von
Kaderstellen aus
eigenen Reihen

Zuverlässige Ue-
lerung qualitativ
einwandfreier
Produkte

Information und
Beratung über die
Anwendung der
Produkte

Kooperation mit
fremden Gesell-
schatten
Streben nach
tOO^er Beteili-
gung an Tochter-
gesellschaften
Regelmäßige In-
formation und
Pflege der wech-
selseitigen Be-
ziehungen mit der
Öffentlichkeit
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Tabelle 2:tlNTERNEHMENSP0LITISCHE GRUNDSÄTZE-SYNOPSIS (Fortsetzung)

Verfaßt vom Sekretariat der Deutschen Sektion der Fondation Europeenne pour i'Economie

Verhalten gegen-
über dem
Staat

Bayer AG Bertelsmann Ciba Geigy

Bemühen um
gute Zusammen-
arbeit mit Behör-
den und andere,i
öffentlichen In-
stanzen sowie
verantwortungs-
bewußtes Verhal-
ten in der Ge-
meinschaft

Berücksichtigung
der besonderen
Verhältnisse der
Entwicklungs-
länder und grö-.
ßere Risikobereit-
schaft in bezug
auf diese
Unterstützung
der wirtschaft-
lichen und sozia-
len Entwicklung
anderer Länder
durch weltweite
Ausdehnung des
Unternehmens

Dow Chemical
, Europe

Bemühen um
staatsbürgerli-
ches, demokrati-
sches Verhalten
und loyale Zu-
sammenarbeit mit
gesellschaftli-
chen Institutionen

Volle Einhaltung
öffentlicher Ver-
pflichtungen wie
Steuerzahlungen
etc.
Anpassung der
Unternehmens-
aktivitäten in die
leweilige Ge-
sellschaft

IBM

-

Opel

Übernahme
staatsbürgerli-
cher Verantwor-
tung

Stand: 7.4. 1974

Sandoz
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für eine gesellschaftsbezogene Unternehmensberichterstattung

(vgl. die verschiedenen Kataloge in WSI - Mitteilungen 1/1977),

so ist zunächst die große inhaltliche Übereinstimmung überra-

schend. Die Unternehmen, die bereits derartige Zielkataloge er-

stellt haben, haben somit die wesentlichen Aspekte der an sie

gerichteten Forderungen erkannt und weitgehend in die Formu-

lierung einer erweiterten UnternehmensZielsetzung aufgenommen.

Auf der anderen Seite fällt jedoch der Abstraktionsgrad und

oft sogar "Leerformel"-Charakter der hier gewählten Formulie-

rungen auf. Unternehmenszielkataloge und Führungsrichtlinien

- so wie sie bislang erstellt wurden - sind daher noch keines-

wegs als operationale, d.h. in die Praxis umsetzbare Präzisie-

rung der neuen wirtschaftsethischen Forderungen anzusehen. Sie

stellen vielmehr zunächst einmal nichts anderes als die Absichts-

erklärung' des Unternehmens seinen verschiedenen Bezugsgruppen und sei-

ner allgemeinen Umwelt gegenüber dar, Belange der Mitarbeiter, des Umwelt- und

Verbraucherschutzes wie auch die Interessen der sozialen und kulturel-

len Umwelt in seinen Entscheidungen und Handlungen zu berücksich-

tigen. Über das, was konkret getan wird, oder darüber, ob letzt-

lich überhaupt etwas getan wird, sagen diese Grundsätze und Richt-

linien nichts aus. Dennoch erfüllen sie gerade in dieser Generalität

und Vagheit der Aussage eine wichtige Funktion, die ähnlich der des

Grundgesetzes im übergeordneten, gesamtgesellschaftlichen Bereich ist:

sie halten solche Werte, die die Unternehmensentscheidungen für

längere Sicht bestimmen sollen, fest; sie bedienen sich dabei

einer Sprache, die einer breiten Interpretation zugänglich ist.

Damit kommen sie den oben erwähnten Forderungen nach Kontinuität

und Langfristigkeit bei der Formulierung wirtschaftsethischer

Leitlinien für Unternehmen entgegen und berücksichtigen gleich-

zeitig die Notwendigkeit, noch zu bestimmende konkrete Aufgaben

in einen relativ breiten Handlungsrahmen einbinden zu können. In-

sofern sind sie in der Regel auch mehr als reine Public Relations-

Aussagen traditioneller Prägung, wie oft unterstellt wird. Sie

stellen vielmehr den ersten sinnvollen Schritt in Richtung auf

die konkrete Umsetzung gesellschaftsethischer Forderungen in die

Unternehmenspolitik und -praxis dar.
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Diese Bedeutung, die den Unternehmenszielkatalogen und -führungs-

richtlinien auch heute schon beigemessen werden muß, wird auch

noch dadurch unterstrichen, daß sie in fast allen Unternehmen

auf der Basis einer oft mehrjährigen, intensiven Diskussion

erstellt worden sind. Sie haben damit zumindest im Hinblick auf

die Bezugsgruppe "Mitarbeiter" Erwartungen geweckt, die in der Zukunft

nicht durch verbale Deklarationen ohne Handlungskonsequenzen befrie-

digt werden können und die sich auch auf andere Bezugsgruppen

des Unternehmens übertragen haben.

Trotz dieser Bedeutung, die den Zielkatalogen und Führungsricht-

linien bei der Umsetzung wirtschaftsethischer Forderungen in die .Un-

ternehmenspolitik zukommt, weisen sie doch eine wesentliche

Schwäche auf, die die Notwendigkeit weitergehender Entwicklun-

gen deutlich macht: Die. in den Kodizes und Zielkatalogen nieder-

geschriebenen Aufgaben und Verantwortungsbereiche einer auf

ethische Handlungsmaximen hin orientierten Unternehmenspraxis

sind nicht nur vage definiert; es fehlen bislang auch die ent-

sprechenden Durchsetzungsmechanismen. Dies hat zur Folge, daß

es schwierig wird, die Einhaltung der hier niedergelegten Ziele

zu sichern und intern oder extern zu kontrollieren. Es besteht

die Gefahr, daß diese Ziele nicht mangels Intention und Bereit-

schaft, sondern mangels entsprechender Durchsetzungsmechanismen

zu inhaltslosen Deklarationen werden, besonders dort, wo sie in kon-

kreten Entscheidungssituationen gegen kurzfristige Gewinninteressen des Unterneh-

irens verstoßen. So sehr sie zur Motivation von Unternehmensleitung und Mitarbeiter:

beitragen, so sehr machen diese Zielkataloge gleichzeitig darauf auf-

merksam, daß weitere Elemente einer gesellschaftsbezogenen Unter-

nehmenspolitik entwickelt werden müssen, um von der Ebene der Be-

wußtseinsbildung und allgemeinen Zielbestimmung auf jene der ra-

tionalen Integration dieser wirtschaftsethischen Forderungen in

die täglichen Entscheidungsprozesse übertragen zu werden können.

Sie erzwingen damit fast automatisch notwendige weitere Schritte:

die Umsetzung dieser Ziele und der sie tragenden wirtschafts-

ethischen Vorstellungen in die Aufbau- und Ablauforganisation des

Unternehmens.
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7. Ethik und Organisation: welches sind die Konzepte?

Eine solche Integration der in den Unternehmenszielkatalogen und

-führungsrichtlinien umschriebenen wirtschaftsethischen Forderun-

gen in das Management-System des Unternehmens hat zum Ziel, diese

noch recht vage gefaßten Absichtserklärungen gegenüber nicht-ökono-

mischen, gesellschaftlichen Zielen zu konkretisieren, ihre Erfül-

lung durch entsprechende Pla-

nungen sicherzustellen und über das hier Erreichte

intern und extern

Rechenschaft abzulegen. Eine in diesem Sinne effiziente Unter-

nehmenspraxis muß gleichzeitig auch eine Integration der konkreten

Aufgaben im Hinblick auf die wirtschaftsethischen Dimensionen der

UnternehmensZielsetzung in die Leistungsbeurteilung einzelner Un-

ternehmensbereiche sowie der Mitarbeiter anstreben«

Im wesentlichen sind damit auch schon die Bereiche und Funktionen

angesprochen, denen eine Schlüsselrolle bei der Umsetzung der

wirtschaftsethischen . Forderungen in Unternehmensentscheidungen

und -handlungen zukommt:

Planung

Informationswesen und Berichterstattung

Leistungsbeurteilung

Welche Änderungen oder Ergänzungen dieser Funktionen sind im Hin-

blick auf die erweiterte Zielsetzung des Unternehmens erforderlich?

Im Bereich der Unternehmensplanung geht es im wesentlichen um die

Ergänzung der bisherigen wirtschaftlichen und technologischen

Vorausschau, um zentrale gesellschaftliche Trends (Social Fore-

casting oder Social Intelligence) als Basisinformation für die

Konkretisierung der gesellschaftsbezogenen Komponenten in der

Zielsetzung des Unternehmens für einzelne Leistungsperioden zu

identifizieren. Aufgabe der Social Forecasting oder Social Intelli-

gence - Funktion ist es zunächst, der Unternehmensleitung Infor-
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mationen über aktuelle und wahrscheinliche gesellschaftliche

Trends zur Verfügung zu stellen. Darüber hinaus gestattet sie

einen Überblick über die Beziehungen des Unternehmens zu seiner

sozialen Umwelt, d.h. sie verdeutlicht, welche Aktivitäten des

Unternehmens (Produktionsverfahren, Benutzung der Produkte, Per-

sonalpolitik, Standortwahl) in direkter oder indirekter Bezie-

hung zu den einzelnen gesellschaftlichen Forderungen oder Pro-

blemen stehen. Diese Vorhersage gesamtgesellschaftlicher Trends

wird in dem Ausmaß, in dem sich aufgrund der neuen Wirtschafts-

ethik das traditionelle Verständnis des Unternehmens als rein

ökonomischer Organisation verändert und' die einzelnen Wirtschafts-

einheiten zunehmend als sozio-politische, also gesellschaftliche

Institution angesehen werden, an Bedeutung für die Unternehmens-

leitung gewinnen.

Die Erfahrungen, die in verschiedenen Unternehmen bislang ge-

macht wurden, zeigen, daß als Organisationsform, um die Lösung der

Aufgabe, begründungsfähige Trendaussagen zu entwickeln, institu-

tionell abzusichern, sich entweder die Ausweitung der Aufgabenbe-

reiche des bisherigen technisch und ökonomisch ausgerichteten

Planungsstabes oder die Einrichtung eines speziellen Vorstands-

referrats mit eigenem Stab anbietet. Frühere Versuche, die Pro-

gnosefunktion im Rahmen der Bereiche "Personell and Industrial

Relations" oder "Information and Public Relations" einzugliedern,

erwiesen sich als wenig erfolgreich. Dennoch sollte hervorgehoben

werden, daß von diesen Gruppen oft die ersten Anstöße zur Analyse

gesellschaftlicher Trends ausgegangen waren, die letztlich zu

einer Umorientierung der Unternehmen führten.

Aus den Ergebnissen der Analyse der gesellschaftlichen Umwelt werden

dann im Rahmen des Konzeptes einer gesellschaftsbezogenen Unterneh-

menspolitik entweder von der Unternehmensleitung selbst oder von einer

speziellen Task Force die Schwerpunkte des gesellschaftsbezogenen

Programms für die nächste Leistungsperiode bestimmt. Dieses Pro-

gramm ist sodann in Teilplänen zu präzisieren, wobei zwischen drei

verschiedenen Arten der gesellschaftsbezogenen Aktivitäten unter-

schieden werden muß:
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1. Aufgaben, die weitgehend von der Unternehmensleitung zentral

wahrgenommen werden müssen, wie z.B. Spenden an karitative

oder politische Organisationen .

oder Mittel für Freijähre von

Mitarbeitern, die sich gesellschaftlichen oder politischen

Aufgaben widmen wollen.

2. Aufgaben, die in gleicher Weise für alle Unternehmensbereiche

gelten, aber dezentral vom Management der einzelnen Bereiche

durchgeführt werden. Als Beispiel seien hier Reduktion der

Umweltbelastungen in den einzelnen Produktionsstätten, Programme zur

Einstellung von Straffälligen, Drogenopfern oder ähnliches

genannt,

3. Aufgaben, die nur einzelne Subgruppen'oder Funktionsbereiche

des Unternehmens betreffen, wie z.B. Erhöhung der Sicherheit

oder Lebensdauer von Produkten, "ressourcenbewußtes" Marketing»

Je nach Art dieser Aufgaben müssen verschiedene Planungsstrategien

zur Verfolgung dieser gesellschaftsbezogenen Ziele eingeschlagen

werden. Für die erstgenannten Ziele wird in der Regel ein einziger

Plan aufgestellt, in dem die Ziele und Mittel angegeben sind; die

Verantwortung für die Durchführung dieses Planes liegt dann auch

direkt bei der Unternehmensleitung bzw. ihr zugeordneten Stäben.

Die Ziele (2) und (3) müssen dagegen in die Einzelpläne der Funk-

tionsbereiche integriert werden, wobei entweder zusätzliche Auf-

gaben in den jeweiligen Plan aufgenommen oder die ökonomisch-tech-

nischen Pläne entsprechend modifiziert werden müssen. Die Verant-

wortung für dj e Durchführung dieser Aufgaben liegt neben der Gesamt-

verantwortung der Unternehmensleitung bei den Leitern der einzelnen Funktions-

bereiche und den ihnen unterstellten Managementgruppen.

Das zweite zentrale Element der Implementierung der in den allge-

meinen Zielkatalogen und Führungsrichtlinien niedergelegten breiten

wirtschaftsethischen Vorstellungen ist die Integration der gesell-

schaftsbezogenen Unternehmensziele in das interne Leistungs- und

BeurteilungsSystem.



Die Diskussion um die Umsetzung der allgemeinen gesellschaftsbe-

zogen Zielsetzungen des Unternehmens in die operative Planung

macht deutlich, daß die Mehrzahl der gesellschaftsbezogenen

Komponenten der Unternehmenspolitik nur zum geringsten Teil

durch die Unternehmensspitze oder entsprechende Stabsfunktionen

wahrgenommen werden können; vielmehr stellen sie - da sie Verhal-

tensänderungen teilweise.bis hin in kleinste Arbeitsgruppen ver-

langen - primär eine Aufgabe des gesamten Linien-Managements

dar. "•. Dies gilt vor allem für solche Programme, die z.B.

Änderungen im Führungsstil und der Führungsorganisation als Be-

standteil eines Programmes zur Humanisierung der Arbeitswelt .

beinhalten oder auch Umorientierungen in der Marketing-Strategie,

die im wesentlichen nur. durch• Änderungen ,in den Einstellungen-

und Verhaltensweisen der entsprechenden Mitarbeiter erzielt werden

können . • Das untere und mittlere Linien-Management wird diese

neuen Aufgaben jedoch nur dann übernehmen, wenn die Leistungen, die

hier von ihm erwartet werden, auch bei der Beurteilung, am Ende

der Periode und bei der Personalauswahl für weitere Führungspo-

sitionen entsprechend berücksichtigt werden. Besonders deutlich

wird die Notwendigkeit der Leistungsbeurteilung bezüglich gesell-

schaftlicher Ziele, wenn man sich vor Augen, führt, daß viele dieser von

der sich herausbildenden Wirtschaftsethik abgeleiteten Ziele des

Unternehmens in Konflikt mit kurzfristig-ökonomischen Indikatoren

stehen, welche die herkömmliche Basis für die Leistungs-

beurteilung bilden. So wird beispielsweise ein Programm zur Inte-

gration gesellschaftlicher Randgruppen oder älterer Mitarbeiter

auf den starken Widerstand eines Betriebs-, Abteilungs- oder Grup-

penleiters stoßen, dessen Leistung an der Produktivität bzw. Pro-

duktivitätssteigerung seiner Gruppe gemessen wird und der mit

größter Wahrscheinlichkeit annehmen muß, daß sich durch Aufnahme

dieser Personen die Produktivität seiner Gruppe zumindest kurz-

fristig verringert. Gleiches gilt auch für die höheren Stufen des

Managements, wenn ein knappes Budget bei gegebenen Handlungsalter-

nativen optimal eingesetzt werden muß: Prioritäten werden solche

Strategien erhalten, die es den verantwortlichen Managern mit
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höchster Wahrscheinlichkeit ermöglichen, diejenigen Leistungs-

anforderungen, die für ihre Erfolgsbilanz am Ende der Periode

ausschlaggebend sind, am besten zu erfüllen.

Die Integration dieser Ziele in die Leistungsbeurteilung der

leitenden Mitarbeiter muß daher, soll sie die erforderliche

Durchsetzung der gesellschaftsbezogenen Unternehmenspolitik

gewährleisten, in sehr spezifischer Form erfolgen. Abgeleitet

aus der operationalen Planung des Unternehmens müssen dem ein-

zelnen Manager exakte Ziele für die gesellschaftlichen Aspekte

seines Handelns in der nächsten Leistungsperiode vorgegeben wer-

den. Er muß darüber informiert werden, welchen Anteil die Erfül-

lung eines jeden einzelnen Ziels einschließlich der ökonomischen

Vorgaben bei der Beurteilung seiner Gesamtleistung hat. Fehlt

die Zielvorgabe für den gesellschaftlichen Bereich

oder sind keine . genauen Gewichtungskoeffizienten für die

Leistungsbeurteilung vorgegeben, so ist die Implementation * der ge-

sellschaftsbezogenen Unternehmenspolitik mit starken Widerständen

des mittleren und unteren Managements verbunden. Die bisherigen

Erfahrungen haben gezeigt, daß eine derar-

tig exakte Voraabe dessen, was im Bereich der gesellschaftsbezo-

genen Unternehmenspolitik in der nächsten Leistungsperiode erreicht

werden soll sowie der Bedeutung, die den einzelnen Zielen besonders

im Vergleich zu den traditionellen ökonomischen Zielen beigemessen

wird, immer dann eine der zentralen Voraussetzungen für .die erfolgreiche

Durchsetzung einer gesellschaftsbezogenen Unternehmenspolitik

bildet , wenn eine Mitwirkung der gesamten Management-

struktur erforderlich ist.

Was bezüglich des mittleren und unteren Managements für die in-

terne Leistungsbeurteilung gilt, trifft auch für die Unternehmens-

leitung in ähnlicher Weise zu. Auch sie wird nur dann bereit

sein, gesellschaftliche Aspekte oft zu Lasten der kurzfristigen

erwerbswirtschaftlichen Ziele in ihre Überlegungen und Entschei-

dungen einzubeziehen, wenn dieses Verhalten von den zentralen
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Bezugsgruppen in der Gesellschaft auch honoriert wird. Hier

schließt sich wiederum der Kreis: nur wenn ein Unternehmensver-

halten, das sich an einer neu definierten Wirtschaftsethik aus-

richtet, auch letztlich Anerkennung bei den diese Entwicklung

mittragenden Bezugsgruppen findet, wird die Implementation einer

solchen Unternehmenspolitik langfristig durchsetzbar sein. Für das Gelingen die-

ses Experiments ist es somit erforderlich, daß auch die wesentlichen Bezugsgruppen

des Unternehmens (Arbeitnehmer, Kapitaleigner, Kreditgeber, Wirtschaftspresse

Politiker usw.) die Leistung des Unternehmens in gleicher Weise auf

der Basis ökonomischer wie gesellschaftlicher Zielsetzung beur-

teilen1.

Interne wie externe Leistungsbeurteilung«unter Einschluß dieser

gesellschaftsbezogenen Komponenten der Unternehmenstätigkeit kann

jedoch nur dann erfolgen, wenn entsprechende Daten erhoben, be-

richtet und im Interesse der Glaubwürdigkeit der externen Infor-

mation von einer unabhängigen Instanz geprüft und testiert wer-

den. Eine Ausweitung des Informations- und Rechnungswesens sowie

die Einrichtung einer "Social Audit-Funktion" im Sinne einer

Prüfung und Testierung der externen Berichterstattung für gesell-

schaftlich relevante Funktionen, wie sie im Konzept der Sozial-

bilanzen (vgl. Dierkes, 1974) diskutiert werden, sind daher weitere

wesentliche Elenente eines- solchen Maßnahmenkataloges zur organisierten Durch-

setzung unternehmensethischer Forderungen auf der Entscheidungs-

und Handlungsebene des Unternehmens.

8. Sozialbilanzen - zur Information über wirtschaftsethische

Aspekte der Unternehmenspolitik

überblickt man die gesamte Diskussion um die Entwicklung einer

neuen Ethik für die Wirtschaftsunternehmen sowie um Konzepte ihrer

Durchsetzung in der täglichen Unternehmenspolitik, so hat sich

neben Unternehmenszielkatalogen und -führungsrichtlinien in den

vergangenen Jahren die Sozialbilariz als "ein weiteres zentrales Konzept er-



wiesen, diese Bemühungen voranzutreiben; konkrete erste

Schritte wurden hier bereits unternommen, SozxalBilahzen sind

kein Neuland mehr. Während die Integration von ethischen Aspekten

in die Unternehmensplanung sowie die Leistungsbeurteilung von Un-

ternehmensbereichen und Mitarbeitern sich noch stärker in der Dis-

kussions- und Entwicklungsphase befinden, liegt hier schon eine

Fülle von Erfahrungen zu Inhalt, Aufbau und organisatorischer

Umsetzung vor. Es ist sogar festzustellen, daß nur wenige Ansätze

in der grundlegenden Diskussion über die neuen gesellschaftlichen

Aufgabenbereiche der Unternehmen in den vergangenen Jahren eine

so weitreichende Beachtung und so rapide Entwicklung erfahren

haben wie die Konzepte eines gesellschaftsbezogenen Planungs-,

Informations- und Rechnungslegungs Systems, für Unternehmen. In der

Einschätzung der Bedeutung dieser neuartigen Instrumente zur Durch-

setzung wertorientierter Handlungsstrategien innerhalb

der Unternehmen sind sich alle für diesen Prozeß wesentlichen

Gruppen einigs

- Einzelunternehmen und Unternehmensverbände (vgl. u.a. Bundes-

vereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbände, 1975)

- Gewerkschaften (vgl. die einzelnen Beiträge in WSI-Mitteilungen

1/1977)

- Staatlich eingesetzte Kommissionen zur Reform des Unternehmens

(vgl. u.a.: Sudreau, 1976)

- Die beteiligte Wissenschaft (Bauer u. Fenn, 1972)

Diese Bedeutung, die einem solchen noch in der Experimentier-

phase befindlichen Konzept beigemessen wird, dürfte im wesentlichen

darauf zurückzuführen sein, daß die Notwendigkeit der Entwicklung

einer neuen Wirtschaftsethik (Fromm, 1976, S. 18) zur Anpassung

der marktwirtschaftlichen Ordnung an die veränderten gesellschaft-

lichen Anforderungen immer deutlicher sichtbar wird.

Ausgangspunkt der unter dem Schlagwort Sozialbilanz diskutierten

gesellschaftsbezogenen Berichterstattung von Unternehmen ist die

Erkenntnis, daß die klassische Rechnungslegung keine Auskunft
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darüber gibt und geben kann, was die Unternehmen an Leistungen -

Nutzen wie Schäden - „über die traditionellen ökonomischen Leistungen

hinaus erbringen. Ziel ist es daher, in Ergänzung zu den klassischen,

ökonomisch orientierten Berichtswegen möglichst umfassend über das

Netz der Verpflichtungen des Unternehmens im Hinblick auf seine phy-

sische und soziale Umwelt Bericht zu erstatten und insbesondere

deutlich zu machen, in welchem Umfang das Unternehmen jenseits der

Erfüllung ökonomischer Aufgaben mit dazu beigetragen hat, gesell-

schaftliche Ziele zu erreichen; darüber hinaus sollen auch jene Auf-

gabenbereiche beschrieben werden, die weiterhin der Lösung harren.

Sozialbilanzen dienen daher im wesentlichen der internen Steuerung

und externen Kommunikation des Unternehmens bei solchen Aufgaben,

die sich im Hinblick auf eine sich allmählich konstituierende Wirt-

schaftsethik stellen - wie die in Tab. 3 wiedergegebenen Erläute-

rungen zur Sozialbilanz der STEAG für das Geschäftsjahr 1971/72

deutlich machen. Sozialbilanzen sollen es gleichzeitig ermöglichen,

daß die Diskussion um Prioritäten bei der Formulierung einer gesell-

schaftsbezogenen Unternehmenspolitik mit einem möglichst breiten

Kreis von Kommunikationspartnern sowohl aus den traditionellen

(Aktionäre, Mitarbeiter, Lieferanten, Abnehmer) als auch den sich

neu herausbildenden Bezugsgruppen des Unternehmens (z.B. Konsumen-

ten, Umweltschutzgruppierungen, allgemeine kritische Öffentlich-

keit) geführt werden kann. Ebenso dienen sie zur Berichterstattung

über die mit der Erfüllung dieser Aufgaben verbundenen Inanspruch-

nahme finanzieller und sonstiger Ressourcen des Unternehmens und der

in diesen Bereichen erzielten Leistungen. Sie sind damit gleichzei-

tig eine Basis für die externe Rechenschaftslegung des Unternehmens

über die Verfolgung gesellschaftlicher Ziele analog zur klassischen

Rechnungslegung, die Rechenschaft über die Leistungen des Unterneh-

mens im Hinblick auf die traditionellen ökonomischen Ziele gibt.

Ohne in diesem Zusammenhang auf das gesamte Spektrum der bisheri-

gen Versuche, Konzepte für dieses im Hinblick auf die, den Anforde-

rungen einer sich herausbildenden Wirtschaftsethik entsprechende,

sich neu organisierende Unternehmenspolitik zentrale Instrument

zu entwickeln, einzugehen (vgl. hierzu im einzelnen Dierkes, 1974,
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Tabelle 3: Sozialbilanzen und gesellschaftliche Verantwortung

des Unternehmens - ein Beispiel für die unternehmens-

philosophischen Grundlagen: das Grundkonzept der So-

zialbilänz der STEAG für das Geschäftsjahr 1971/72

Als Energieunternehmen haben wir uns zunehmend und vielleicht
auch mehr als Unternehmen anderer Branchen mit der Frage "Unter-
nehmen und Gesellschaft" auseinanderzusetzen. Wir werden diesem
Problemkreis infolgedessen in nächster Zeit zunehmende Aufmerk-
samkeit widmen.

Die Definition des Unternehmens erfolgt heute nicht mehr allein
als Ort der Gewinnmaximierung oder der Erwirtschaftung einer
möglichst hohen Kapitalrendite. Ein Unternehmen muß sich zuneh-
mend auch als sozialer Organismus verstehen.

Abs spricht davon, daß ein Unternehmen Gewinn erwirtschaften und
in gleichem Maße Dienstleistungen für die Gesellschaft erbringen
muß; für Merkle steht die Leistung des Unternehmens für das Ganze
im Mittelpunkt.

Es zeigt sich ein allgemeiner Bewußtseinswandel, der sich aller-
dings im praktischen Tun des Unternehmers auswirken sollte, wenn
der Unternehmer derjenige bleiben will, "der etwas unternimmt".,

Soziale und gesellschaftspolitische Aktivitäten gibt es in fast
allen Unternehmen und nicht erst seit heute. Wir glauben jedoch,
daß dem Bewußtseinswandel der Gesellschaft nicht nur das tat-
sächliche Verhalten, sondern auch die Selbstdarstellung der Un-
ternehmen entsprechen muß und haben deshalb den Versuch einer
sicher noch sehr unvollständigen "Sozialbilanz" unseres Unter-
nehmens gemacht.

•Ansatzpunkte und Behandlungsmöglichkeiten für diese Fragen sind
schwierig zu finden, da uns eine Quantifizierung der Vorgänge
und Tatbestände nicht geläufig ist und wir als Unternehmer nun
einmal Rechenhaftigkeit gewohnt sind.

In seiner Verantwortung der Gesellschaft gegenüber soll ein Un-
ternehmen auch den Zweck erfüllen, den Lebensstandard und die
Lebensqualität zu erhalten und zu verbessern. Daß dies unter wirt-
schaftlichen Gesichtspunkten erfolgen muß, ist unzweifelhaft.
Wir sehen deshalb keinen Gegensatz zwischen Kapitalbilanz und So-
zialbilanz, denn es wäre gerade unter den sozialen Gesichtspunkten
unverantwortlich, so zu wirtschaften, daß keine Gewinne erzielt
werden. Das überleben eines Unternehmens im Wettbewerb und die
Sicherung der Arbeitsplätze hängen völlig von einer angemessenen
Gewinnerzielung ab. Soziale Verantwortung und Unternehmensgewinn
bedingen sich gegenseitig.

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



S. 61 ff.), kann hier der augenblickliche Stand der Entwicklung

wie folgt wiedergegeben werden:

Die Zeiten einer gesellschaftsbezogenen Analyse der Unternehmens-

tätigkeit "on the back of the envelope" (Bauer, 1973, S. 18) sind

endgültig vorbei, ebenso die Zeit des einsamen Stabsmanns, der auf

der Basis der theoretischen Diskussion kurzfristig einen Bericht'

zusammenstellt. Typisch für die augenblickliche Phase sind vielmehr

Arbeiten von Teams, die verschiedene Funktionsbereiche des Unterneh-

mens repräsentieren, meist unter der Federführung des Rechnungs-

und Personalwesens. Im Hinblick auf die Vorgehensweise kann man in

gleicher Weise feststellen, daß integrierte Konzepte, wie sie bei-

spielsweise von C. Abt und D. Linowes in der ersten Phase der vor-

nehmlich theoretischen Diskussion vorgestellt wurden (zur Darstel-

lung und Kritik dieser Ansätze vgl. Dierkes, 1974, S. 101 ff.), von

der Unternehmenspraxis nicht aufgenommen worden sind. Die Schwie--

rigkeit der Datenerhebung, aber auch die Unmöglichkeit, in abseh-

barer Zeit einen allgemein akzeptierten gemeinsamen Nenner für

Indikatoren der Arbeitszufriedenheit oder der Verbesserung der

Umweltqualität u.a. zu finden, der allein eine derartig integrierte

Darstellung erlauben würde, haben diese Ansätze vorläufig einmal

auf die Ebene des langfristig Wünschbaren, aber kurz- und mittelfri-

stig nicht Erreichbaren gehoben. Im wesentlichen folgt die Unter-

nehmenspraxis heute in ihren Experimenten drei verschiedenen

Konzepten:

- dem Ansatz einer erweiterten gesellschaftlichen Nutzenrechnung,

- der Erweiterung des Sozialberichtes vornehmlich im Hinblick auf

eine Wertschöpfungsrechnung, sowie in neuester Zeit

- der Rechenschaftslegung über genau spezifizierte Unternehmens-

ziele (goal accounting).

Zu der ersten Gruppe müssen vor allem die für den deutschen Raum

schon "klassischen" Sozialbilanzen der STEAG (s. Tab. 4) und der

Saarbergwerke AG gezählt werden, die im wesentlichen versuchen,

betriebliche Aufwendungen bestimmten gesellschaftlichen Nutzen
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Tabelle 4 ; Rudimentäre Ansätze zu einer gesellschaftlichen Mutzen-
rechnung: die Sozialbilanz der STEAG

Sozialbilanz 1972/73
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zuzurechnen. Eine erweiterte und vertiefte Version dieses Ansatzes

haben das Weingut Pieroth in seinem Geschäftsbericht 1975 und

die BASF in ihrer Veröffentlichung "Menschen - Arbeit - Geschäft '75

Sozialbilanz" vorgestellt. Auch hier konnten jedoch die schon bei

der STEAG deutlich gewordenen grundlegenden Schwächen dieses Kon-

zeptes (vgl. Dierkes, 1974, S. 78 ff.) nicht beseitigt werden.

Neben der Pionierfunktion sind die besonderen Verdienste dieser

Ansätze vor allem darin zu sehen, daß sie zum ersten Mal versuch-

ten, auch über solche gesellschaftliche Nutzen zu berichten, die

einer Darstellung nur schwer zugänglich sind, weil es beim heu-

tigen Stand des Wissens als unmöglich erscheint, sie allgemein

akzeptierten Standards entsprechend zu quantifizieren. Obwohl da-

mit zu rechnen ist, daß diese Ansätze im gDetail weiter verbessert

werden, dürfte sich ein signifikanter Fortschritt hier erst zeigen,

wenn entsprechende Sozialindikatoren bereitstehen, die eine Über-

einkunft über Meß- und Aggregationsverfahren beinhalten.

Das andere Extrem der heutigen Entwicklung stellt die vorsichtigere

Politik des schrittweisen Vorgehens dar; die Erweiterung klassi-

scher Sozialberichte. Diese konzentrieren sich nicht mehr allein

auf das Beziehungsfeld"Unternehmen - Mitarbeiter1-', sondern nehmen

in Reaktion oder auch Antizipation der neuen gesellschaftlichen

Forderungen zunehmend auch andere Aspekte der Unternehmenstätig-

keit mit auf. Gleichzeitig versuchen sie, im Rahmen dieses schritt-

weisen Lernprozesses eine integrierte Darstellung solcher Bereiche

vorzunehmen, bei denen sowohl über Indikatoren als auch Art der

Quantifizierung heute schon ein relativ hoher Konsens besteht.

Einen Gesamtüberblick über diese Richtung zu geben, ist angesichts

•der Fülle des Materials unmöglich; als Beispiel für viele seien

die Berichte der Rank Xerox GmbH, Bertelsmann AG und Hoechst AG

erwähnt. Auch wenn in verschiedenen Artikeln, die sich kritisch

mit diesen Ansätzen auseinandersetzen, berechtigterweise auf die

Lücke hingewiesen wird, die zwischen dem Anspruch einer gesellschaft

bezogenen Berichterstattung und diesen Berichten besteht, so muß

doch betont werden, daß die Politik des "langen Marsches", die
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hinter diesen Ansätzen steht, recht vielversprechend sein dürfte.

Beinhaltet sie doch im wesentlichen die vorsichtige Erweiterung

der Berichterstattung um solche Bereiche, die als gesellschaft-

lich wichtig erkannt werden und bei denen ein zunehmendes Infor-

mationsbedürfniss alter und neuer Bezugsgruppen der Unternehmen

besteht - und das in einer Weise, die dem Informationsverhalten

dieser Gruppen angepaßt ist.

Eine noch weiterentwickelte und langfristig erfolgreichere Politik

auf diesem Gebiet stellt die oben erwähnte dritte Variante der

heutigen Experimente, die Integration von Geschäftsbericht und

gesellschaftsbezogener Berichterstattung dar, wie sie zum ersten

Mal von der Deutschen Shell AG in ihrem Geschäftsbericht/Sozial-

bilanz 1975 versucht wurde. Dieses auch in der Wissenschaft noch

wenig diskutierte Konzept dürfte am angemessensten durch den

Begriff "Unternehmenszielbezogene Berichterstattung (goal account-

ing and reporting)" beschrieben werden. Es geht davon aus, daß

Unternehmen mit einem hochentwickelten Managementsystem und Füh-

rungskonzept heute über einen ausgearbeiteten Katalog von Unter-

nehmenszielen verfügen, die sowohl die ökonomischen als auch gesell-

schaftsbezogenen Aufgaben darlegen, die sich das jeweilige Unter-

nehmen gestellt hat. Der auch für den Bereich der gesellschaftlich

bedeutsamen Auswirkungen der Unternehmenstätickeit naheliegende

Schluß ist, die Unternehmen an diesen von ihnen selbst gewählten

Zielen zu messen. Tabelle 5 gibt als Übersicht über diese Art der

Berichterstattung das Inhaltsverzeichnis des Geschäftsberichtes

Sozialbilanz 1975 der Deutschen Shell AG wieder. Die integrierte

Sozialbilanz "klassischer Prägung" im tabellarischen Teil dient

bei dieser Art der Berichterstattung lediglich dazu, entsprechende

Aufwendungen des Unternehmens den jeweiligen Berichtsteilen im Hin-

blick auf die einzelnen Unternehmensziele zuzuordnen.

Voraussetzung für diese Form der gesellschaftsbezogenen Bericht-

erstattung ist jedoch nicht nur das Vorhandensein eines solchen

Unternehmenszielkataloges, sondern auch die konkrete Operationali-

sierung der einzelnen Ziele, d.h. ihre Umsetzung in spezifische
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Tabelle 5: Ein Konzept der unternehmenszielbezogenen Berichterstattung-

das Beispiel Deutsche Shell AG

INHALTSÜBERSICHT
1. Vorwort

2. Rahmenbedingungen für die Shell-Unternehmens-
politik, Allgemeine Entwicklung auf dem
Energiemarkt
2.1 Die Politik der OPEC-Länder
2.2 Auswirkungen auf den deutschen Mineralöl-

markt
2.3 Energieprogramm der Bundesregierung
2.4 Bevorratungspflicht
2.5 Struktur- und Konjunkturprobleme der

Mineralölwirtschaft
2.6 Sonderabgaben auf inländische Erdöl- und Erd-

gasförderung
2.7 Langfristige Aspekte

3. Die Ziele der Shell Unternehmenspolitik

Seite

6

7-9
7

7/8

8
8

8

9
9

10

4. Die Leistungen der Deutschen Shell AG
4.1 Marktgerechte Versorgung der Verbraucher
4.2 Entwicklung neuer Anwendungsverfahren und

Produkte
4.3 Erwirtschaftung einer angemessenen Rendite
4.4 Berücksichtigung, der Interessen unserer

Mitarbeiter
4.5 Beachtung der Belarige des Gemeinwohls

5. Aktienrechtliche Erläuterungen
5.1 Erläuterungen zur Bilanz
5.2 Erläuterungen zur G- und V-Rechnung

6. Tabellen
6.1 Sozialbilanz
6.2 Beziehung zu Kapitalgebern
6.3 Leistungsrechnung
6.4 Handelsbilanz
6.5 Gewinn- und Verlustrechnung

Seite

10-35
10-17

18/19
20-22

23-29
30-35
36-39
36-38

39

39-45
39
41
41
43
41"

aus: Deutsche Shell AG, a.a.O., S. 4
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Aufgaben für das jeweilige Geschäftsjahr. Nicht in allen Bereichen

der Unternehmenstätigkeit und für alle Ziele dürfte dies schon

erreicht werden; nicht überall sind auch heute schon entsprechende

Daten vorhanden. Insgesamt jedoch erscheint diese Form einer ge-

sellschaftsbezogenen Berichterstattung umfassender, informativer

und überzeugender als die anderen Ansätze (Most, 1976, S. 167).

Im Hinblick auf die externe Berichterstattung dürfte vor allem

von Vorteil sein, daß hier nicht über vage gesellschaftliche

Auswirkungen, die in verschiedenen Bereichen nur schwer definier-

bar sind, diskutiert wird, sondern daß klare Ziele vorgelegt wer-

den - so beispielsweise die Reduktion der Luftbelastungen in ver-

schiedenen Betriebsstätten im Hinblick auf den Zielbereich "Er-

haltung und Verbesserung der Qualität der physischen Umwelt" - und

die Leistung des Unternehmens an diesem Ziel gemessen wird.

Selbstverständlich bringt auch der Bericht der Deutschen Shell AG

1975 noch nicht umfassend das, was im Konzept der zielbezogenen Bericht-

erstattung .(goal accounting) möglich und erforderlich ist. Insgesamt stellt er je=

doch einen ersten Schritt im Hinblick auf einen qualitativen Sprung

in der Entwicklung der Sozialbilanzen dar, der die Diskussion so-

wohl über das, was berichtet werden soll, als auch über die

Art der Berichterstattung um eine zumindest erfolgversprechende und

praktikable Variante erweitert. Er verbindet gleichzeitig den

ersten Schritt der Unternehmen im Hinblick auf die Durchsetzung

der neuen wirtschaftsethischen Forderungen in die Unternehmenspoli-

tik, Zielkataloge und Führungsrichtlinien,mit dem Bemühen der Un-

ternehmen, im Kontext dieser Entwicklung darüber zu berichten, was

sie im Hinblick auf Belange wie Konsumenten- und Umweltschutz-

fragen, Humanisierung der Arbeitswelt, die Entwicklung der sozialen

und kulturellen Umwelt, um nur einige Bereiche zu nennen, bereits

getan haben und wo sie die primären Felder der künftigen Anstren-

gungen auf diesen Gebieten sehen. In dieser Version dürften Sozial-

bilanzen damit zentral für die Entwicklung und Durchsetzung einer

die:. erweiterten wirtschaftsethischen Forderungen berücksichtigen-

den Unternehmenspolitik sein.
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9. Ethische Grundsätze der Wirtschaftsunternehmen; sind sie

durchsetzbar?

Die Dringlichkeit einer Umorientierung der Unternehmenspolitik

auf ein breites Spektrum gesellschaftlicher Ziele - wie sie im

Rahmen der Diskussion einer neuen Wirtschaftsethik vorgeschla-

gen wird - dürfte mittlerweile von allen am Wirtschaftsprozeß

Beteiligten erkannt worden sein. Gleichzeitig sind jedoch die

Grenzen von ethischen Appellen an den einzelnen Mitarbeiter -

auch in hohen Führungspositionen - angesichts der allein auf

ökonomische Ziele ausgerichteten Planungs-, Informations- und

LeistungsbeurteilungsSysteme, d.h. der zentralen Elemente des Manage-

mentssystems der Unternehmen, deutlich geworden. Sollen die auf

das Unternehmen als nicht nur rein ökonomischer, sondern

auch gesellschaftlicher Institution neu zukommenden Aufgaben daher

effizient in die Entscheidungen und Handlungen umgesetzt werden,

müssen die Unternehmen selbst und nicht mehr allein die einzelnen

Mitarbeiter als Adressaten wirtschaftsethischer Forderungen an-

gesehen werden. Wirtschaftsethik hat sich damit aber nicht

nur mit den inhaltlichen Aspekten der Formulierung entsprechender

Grundsätze zu beschäftigen; es geht vielmehr auch darum, Konzepte

der Durchsetzung einer solchen Politik im Unternehmen zu entwickeln.

Wirtschaftsethik wird somit auch zu einem Problem der Unternehmens-

organisation.

Versucht man daher, die Chancen der Durchsetzbarkeit der neuen

wirtschaftsethischen Forderungen an die Unternehmen abzuschätzen,

so gilt es, sowohl die Inhalte und ihre Beziehungen zu Unterneh-

mensentscheidungen zu diskutieren als auch festzustellen, ob über-

haupt organisatorische Konzepte entwickelt werden können, die eine

Durchsetzung dieser Forderungen in die Unternehmenspolitik ermög-

lichen. Ist Wirtschaftsethik als Organisationsproblem letztlich

lösbar?



Überblickt man hierzu die Entwicklungen der vergangenen Jahre -

wie sie weltweit in allen hochindustrialisierten, marktwirt-

schaftlich organisierten Gesellschaften zu beobachten sind -

so ergibt sich folgendes Bild: Verhaltenskodizes und konkrete

Forderungen einzelner traditioneller sowie der sich zunehmend

stärker artikulierenden neuen Bezugsgruppen des Unternehmens

geben erste Hinweise auf ein sich langsam herausbildendes Kon-

zept der Wirtschaftsethik, das versucht, ökonomische und gesell-

schaftliche Ziele zu verbinden und in die Entscheidungsprozesse

der Unternehmen zu integrieren.

Eine ständig wachsende Zahl vor allem von Groß- und Größtunter-

nehmen ist bereit, sich dieser Herausforderung zu stellen und

zunächst für einige Zeit in Lernexperimen,ten zu untersuchen, in-

wieweit eine solche Integration von Gewinnoptimierung und gesell-

schaftlicher Verantwortung im Rahmen der marktwirtschaftlichen

Ordnung auf der Ebene des einzelnen Unternehmens ohne eine bis

ins letzte gehende staatliche Regelung überhaupt möglich und

sinnvoll ist. Unternehmenszielkataloge und -führungsrichtlinien

als Grundlagen einer solchen Politik stellen hier ebenso erste

praktische Schritte dar wie die breiten Diskussionen und Experi-

mente zu Sozialbilanzen vor allem in der unternehmenszielbezogenen

Version. Theoretisch durchdacht und vorstrukturiert sind darüber

hinaus die beiden anderen wesentlichen Elemente einer organisierten

Integration dieser-wirtschaftsethischen Forderungen in die Unter-

nehmenspolitik: gesellschaftsbezogene Unternehmensplanung und Lei-

stungsbeurteilung. Praktische Erfahrung im größeren Rahmen fehlen

in diesem Bereich jedoch noch vollständig.

Diese bei der Kürze der Zeit bislang sehr ermutigenden Resultate

der bisherigen Ansätze dürfen jedoch nicht darüber hinwegtäuschen,

daß der Prozeß der Umorientierung der Unternehmen von einer rein

ökonomisch orientierten Organisation zu einer ökonomische und ge-

sellschaftliche Ziele gleichermaßen verfolgenden Institution noch

keineswegs abgeschlossen ist oder sich in allen Bereichen überhaupt

als erfolgreich erwiesen hat: dafür ist die Zahl der an diesen Ex-

perimenten teilnehmenden Unternehmen trotz all ihrer Sichtbarkeit
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noch zu gering, ist der Zeitraum, in dem Erfahrungen gesammelt

wurden, noch zu kurz und ist die Gefahr des Abgleitens in falsch

verstandene Public Relations traditioneller Prägung noch nicht

gebannt. Ebenso unklar ist im Augenblick noch, in welchem Umfang

andere soziale Institutionen die Übernahme gesellschaftlicher Auf-

gaben durch die Unternehmen akzeptieren und honorieren werden,

ob die Unternehmen überhaupt in der Lage sein werden, diese Auf-

gaben langfristig im Rahmen des marktwirtschaftlichen Systems

effizient zu erfüllen und .letztlich, ob sich Institutionen ent-

wickeln oder entwickelt werden können, die in enger Kommunikation

mit den Unternehmen mithelfen, die gesellschaftlichen Ziele des

Unternehmens zu formulieren und die notwendige externe Kontrolle

auszuüben. Nur dann dürfte das hier skizzierte Konzept letztlich

eine erfolgreiche und umfassende Reform der Wirtschaftsunternehmen

als einer der zentralen Institutionen unserer Gesellschaft dar-

stellen, das im Sinne einer neuen Ethik eine Anpassung unserer

Gesellschaft an die veränderten Bedingungen der ökonomischen und

sozialen Entwicklung ermöglicht«

Ob dies gelingen wird, muß heute noch als offene Frage angesehen

werden, die jedoch dann umso leichter geklärt werden kann, je

mehr Unternehmen die ihnen auf diesen "Märkten" gestellten Auf-

gaben erkennen und bereit sind, das langfristig angelegte Experi-

ment der Integration der neuen wirtschaftsethischen Forderungen

in ihrer Unternehmenspolitik durchzuführen - ein Einsatz, der sich

angesichts der Alternativen, wenigstens aus der Sicht des Schumpe-

terschen innovativen Unternehmers, selbst bei unsicherem Ausgang

lohnen dürfte.
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