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MARK JOOB

ETHISCHE WERTEORIENTIERUNG IN UNTERNEHMEN

Prof. Dr. Mark Joöb, geb. 1974, Studium der Philosophie, Germanistik und Wirt
schaftswissenschaften an der Universität Zürich, dort 2008 Promotion im Bereich
der Politischen Philosophie zum Thema globale Gerechtigkeit, ab 2008 Lehrtätig
keit an der Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultät der Westungarischen Univer
sität in Sopron, ab 2012 als Titularprofessor, dort 2015 Habilitation aufgrund der
Forschung im Bereich der Wirtschaftsethik und der Geldtheorie, Mitherausgeber
der ungarischen Zeitschrift Society and Economy, Mitbegründer und Vorstands
mitglied des Schweizer Vereins Monetäre Modernisierung.

Einleitung

Die Bedeutung verschiedener Werte für die unternehmerische Praxis wird in
letzter Zeit zunehmend thematisiert. So werden beispielsweise in einer von
Untemehmensberatem erstellten Studie die „wertebewusste Untemehmens-
fuhrung" und das „wertegetriebene Unternehmen'" zum Vorbild erhoben und
das deutsche Zentrum für Wirtschaftsethik bietet Unternehmen ein Werte-
Management-System^ als Orientierungsgrundlage für Entscheidungen und
zur Stärkung ihrer spezifischen Indentität an. Dabei ist immer von Werten
im Plural die Rede, womit die Erkenntnis zum Ausdruck gebracht wird, dass
in gut geführten Unternehmen nicht nur ein einzelner Wert, nicht allein der
Shareholder Value Beachtung findet, sondern viele unterschiedliche Werte,
insbesondere auch moralische Werte gepflegt werden. Die Berücksichtigung
moralischer Werte wie Faimess und Ehrlichkeit ist gerade das Neue an der
aktuellen ökonomischen Wertediskussion und entspringt in der Regel dem Be
mühen, wirtschaflsethische Aspekte in die ökonomische Theorie zu integrie
ren und der Untemehmensführung einen gangbaren Weg zur praktischen Um
setzung wirtschaftsethischer Normen aufzuzeigen. Weshalb ist nun überhaupt
eine Rückbesinnung auf ethisch-moralische Werte in der Wirtschaft sinnvoll
oder gar notwendig?

Beide Zitate: Wertekommission: Wertegetriebene Unternehmen (2007), S. 5 und 8.
Vgl. Zentrum für Wirtschaftsethik: Werte-Management-System ( 2007), S. 4fF.
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1 Die Aktualität der Wertethematik

Im Hintergrund des neu erwachten Interesses an der Reflexion auf Werte im
wirtschafllichen Kontext steht die Suche nach einer Lösung auf drei mitein
ander zusammenhängenden Problemfeldem. Diese drei Problemfelder sind:
(1) das Sinndefizit der konventionellen Wirtschaftswissenschaft, (2) Werte-
konflikte zwischen Unternehmen und gesellschaftlichen Anspruchsgruppen
sowie (3) die begrenzte Kapazität der Untemehmensfuhrung zur Bewältigung
einer ständig zunehmenden Umweltkomplexität. Diese Problemfelder sollen
kurz skizziert werden.

1.1 Das Sinndefizit der konventionellen Ökonomik

Die ökonomischen Turbulenzen der vergangenen Jahre und ihre sozialen Aus
wirkungen haben einmal mehr bewusst werden lassen, dass die konventionel
le Wirtschaftswissenschaft in eine Sackgasse fuhrt, weil sie das Wirtschaften
in unangemessener Weise auf mathematische Formeln zu reduzieren sucht,
die Natur und die Gesellschaft dabei als Extemalitäten aus ihren Berechnun
gen weitgehend ausschließt und den Menschen unter dem Etikett „Homo
oeconomicus" grundsätzlich als eine Nutzenmaximierungsmaschine betrach
tet.^ Diese einseitige Sicht kommt in der viel zitierten Behauptung von Milton
Friedman exemplarisch zum Ausdruck: „Die einzige soziale Verantwortung
von Untemehmen besteht darin, ihren Profit zu steigern."^ Eine so beschränk
te Sichtweise verfehlt nicht nur den Sinn des Wirtschaftens, sondern kann
auch großen individuellen sowie gesellschaftlichen Schaden anrichten, wenn
die Maximierung des untemehmerischen Profits auf Kosten wichtiger Werte
wie eine intakte Natur, ein sicheres soziales Umfeld oder die persönliche Ent
faltung geschieht. Die Wirtschaft als ein selbstständiges und geschlossenes
System zu behandeln und ihr dementsprechend jede Verantwortung ftir sog.
Extemalitäten abzusprechen, ist abwegig, weil die Wirtschaft immer in eine
soziale und naturale Umwelt eingebettet ist, die Ressourcen dieser Umwelt

verwendet und diese Umwelt durch ihre Aktivitäten entscheidend mitprägt.
Es widerspricht der Vernunft, wirtschaftliche Tätigkeiten oder das ganze Wirt

schaftssystem als Selbstzweck zu begreifen. Die wirtschaftliche Wertschöp
fung muss vielmehr als ein Mittel zur Beförderung übergeordneter Ziele und

' Vgl. zu einer ausführlichen Diskussion der konventionellen Ökonomik: P. Ulrich: Wirt
schaftsethik (2008), Kap. 5.
M. Frifoman: Responsibility of Business (1970), S. 32; eigene Übers, aus dem Englischen.
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Zwecke, in erster Linie als ein Mittel zur Befriedigung menschlicher Bedürf
nisse verstanden werden, wobei die vielen verschiedenen menschlichen Be
dürfhisse durch die simple Zielsetzung der Steigerung des Shareholder Value
oder des Bruttoinlandprodukts nicht ausreichend Berücksichtigung finden.^
Dieser Sachverhalt lässt sich - wie sich im Folgenden zeigen wird - mit Rück
griff auf moralische Werte überzeugend begründen.

L2 Wertekonflikte in der Gesellschaft

Das zweite Problemfeld bilden die in der Gesellschaft mehr oder weniger offen
zutage tretenden Wertekonflikte zwischen Wirtschaflsvertretem und anderen
Interessengruppen. Einerseits gehören Werte- und Interessenkonflikte, sofern
sie mit friedlichen Mitteln ausgetragen werden, zum Wesen freiheitlich-de
mokratisch verfasster Gesellschaften, da diese gmndsätzlich durch eine Plu-

ralität an öffentlich diskutierten moralischen Wertmaßstäben gekennzeichnet

sind. Andererseits hat die praktische Umsetzung der einseitigen konventio
nellen Wirtschaftstheorie auf dem Weg einer liberalen Wirtschaftspolitik in
Verbindung mit der Globalisierung der Märkte und des Wettbewerbs zu einer
erheblichen Zuspitzung des Wertekonflikts zwischen privaten Unternehmen

und gesellschaftlichen Anspruchsgruppen gefuhrt. Dieser Wertekonflikt wird
durch den internationalen Standortwettbewerb, die Verlagemng von Produk
tion in Tieflohnländer und durch den daraus resultierenden Spardruck auf die
sozialen Absicherungssysteme der Wohlfahrtsstaacen zusätzlich verschärft.

Die Ansprüche gegenüber Unternehmen, in einem über ihre gesetzlichen
Verpflichtungen hinausgehenden Maß zur Verwirklichung humaner und so
zialer Werte beizutragen, sind in letzter Zeit auch deshalb gewachsen, weil

die Bedeutung von Unternehmen infolge der Ökonomisierung der Politik und
des Eindringens des privaten Unternehmertums in immer neue, früher durch
staatliche Monopole beherrschte Lebensbereiche zugenommen hat. Insbeson
dere multinationale Unternehmen haben - so lautet die treffende Diagnose
zweier St. Gallener Wirtschaftsethiker - den Charakter von „quasi-öffentli-
chen Institutionen" angenommen, indem sie das Leben des Einzelnen und die
Gesellschaft als Ganzes in einem noch nie dagewesenen Ausmaß bestimmen,
mittels Lobbying einen enormen Einfluss auf die Wirtschaftspolitik ausüben
und sich teilweise selbst regulieren.^ Mit der Zunahme korporativer Macht

5 /ausführlicher dazu: M. Joöb: Wirtschaftsethik (2014), S. 132tT.
6 Vel. P- Ulrich: Theorie der Unternehmung (1977); F. Wi itsti in: Multinational Corpora-

tions (2009); beide verwenden den zitierten BegritT.



102 Mark Joöb

ist aber notwendigerweise auch eine Zunahme der sozialen Verantwortung
von Unternehmen verbunden.' Dabei stellt sich die Frage, wie weit sich die
unternehmerische Verantwortung erstreckt bzw. welche Ansprüche der vielen
verschiedenen Anspruchsgruppen berechtigt sind und welche nicht. Um diese
Frage zu beantworten und den darin enthaltenen Wertekonflikt auf eine faire
Art und Weise zu lösen, muss man sich an einem klaren, vernünftig begrün
deten und folglich für unparteiische Diskussionsteilnehmer überzeugenden
Wertmaßstab orientieren können; und zur Gewinnung eines solchen Wertmaß
stabs ist eine Reflexion auf moralische Werte unumgänglich.

1.3 Die Orientierungslosigkeit des Managements

Weil Unternehmen zu den bedeutendsten gesellschaftlichen Akteuren zählen
und sich deshalb mit einer Reihe von Ansprüchen seitens verschiedener Grup
pierungen konfrontiert sehen und weil weder die konventionelle Wirtschafts
theorie noch die aktuelle Wirtschaftspolitik eine ausreichende Orientierung
bei der Bewertung dieser Ansprüche bietet, fühlen sich viele Manager orien
tierungslos und überfordert, wenn es darum geht, die allgemeine Rolle und die
konkreten Aufgaben ihres Unternehmens in der Gesellschaft richtig zu defi
nieren - und zwar nicht nur strategisch-taktisch richtig, sondern auch ethisch

richtig. Gut beschreibt Knut Bleicher die aktuelle Herausforderung für das
Management, wenn er von „Zeiten der Krise und des Umbruchs" spricht, „in
denen verengte Perspektiven, mangelndes ganzheitliches Denken, einseitige
Ausrichtung an materialistisch-utilitaristischen Zielgrößen und die instituti
onalisierte Kurzfristigkeit des Denkens von Politikern und Managern auch
eine Nagelprobe für die Ernsthaftigkeit und Konsistenz des sozial-ethischen
Wollens und Verhaltens von Unternehmung und Managern bieten"®. Die ange
sichts dieser enormen Herausforderung im Management herrschende Orien
tierungslosigkeit lässt sich, wie auch Bleicher konstatiert,' nur auf dem Weg
einer gründlichen Auseinandersetzung mit den innerhalb und außerhalb des
Unternehmens vorfindlichen Wertstrukturen überwinden. Werte, die aufgrund

ihrer rationalen Begründbarkeit allgemeine Akzeptanz beanspruchen können,
bieten sich als stabile Orientierungspunkte in einem sich rapide verändernden,
immer komplexer werdenden Umfeld an, in dem es für die Beteiligten zuneh
mend Schwierigkeiten bereitet, den Überblick zu behalten und das Wesent-

^ Vgl. M. Joöb: Freiheit und Verantwortung (2012), S. 196fT.
^ K. BLKiciinR: Untemehmensphilosophie (2009), S. 175.
' Vgl. ebd., S. 170fr.
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liehe nicht aus den Augen zu verlieren. Die für freiheitlich verfasste Gesell
schaften typische Pluralität an Wertmaßstäben und die daraus resultierende
Tendenz zur Relativierung moralischer Normen darf nicht darüber hinwegtäu
schen, dass ohne ein Fundament gemeinsamer und zumindest von einer über
wiegenden Melirheit akzeptierter Werte und Normen keine Gesellschafts- und
Wirtschaftsordnung längerfristig funktionsfähig ist.'" Es bildet deshalb einen
zentralen Teil der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen, dass
sie die Erosion wichtiger sozialer Werte bei der Verfolgung ihrer ökonomi
schen Ziele nicht in Kauf nehmen, sondem im Rahmen eines wertebewussten
Managements zur Festigung solcher Werte beitragen.

Schließlich sei darauf hingewiesen, dass es auch Stimmen gibt, die eine

über ihre gesetzlichen Verpflichtungen hinausgehende Verantwortung von Un
ternehmen und folglich auch die Erfordemis einer Reflexion auf moralische
Werte durch das Management ablehnen. Diese Stimmen sprechen sich für
ein „Primat des Shareholder Value"" und gegen die Berücksichtigung ande
rer Ansprüche als die der Anteilseigner durch die Untemehmensfuhrung aus,
und zwar deshalb, weil ihrer Meinung nach die Interessen der Arbeitnehmer,
Lieferanten und anderer gesellschaftlicher Anspruchsgruppen durch die beste
hende Rechtsordnung und das marktwirtschaftliche Preissystem bereits genü
gend geschützt seien und eine weitergehende Rücksicht auf diese Interessen
die legitimen Ansprüche der Anteilseigner aushöhlen, eine effektive Kontrolle
des Managements durch die Eigentümer verhindern und die gesamte Markt
wirtschaft mitsamt ihren Allokationsmechanismen unterminieren würde.

Einerseits verkennt diese Argumentation, dass Rechtsregeln und Marktprei

se genauso wenig die allgemeine Anerkennung aller berechtigten Ansprüche
der Menschen wie die vollständige Verwirklichung aller wichtigen morali
schen Werte gewährleisten können. Ohne eine moralisch motivierte Bereit
schaft der Untemehmensfuhrung und der Mitarbeiter, die Gesetze zu befol

gen, Verträge einzuhalten und einen rücksichtsvollen Umgang mit anderen zu
pflegen, stößt die Rechtsstaatlichkeit schnell an ihre Grenzen und die Wirt
schaft wird zum Austragungsort eines anarchischen Kampfes aller gegen alle.
Moralische Werte wie Ehrlichkeit und Zuverlässigkeit können weder durch
Gesetze noch durch finanzielle Belohnungen erzeugt werden, sondem stel

len vielmehr das Fundament des guten Untemehmertums und überhaupt jeder

Vgl. P. Ulrich: Wirtschaftsethik (2008), S. 251 IT.; O. Höi fc: Politische Gerechtigkeit (1987),
S. 4281T.
" E. Wlnoer/L. Knoll: Shareholder Value (2009), S. 439.

Vgl. ebd., S. 437fT.
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guten Rechts- und Wirtschaftsordnung dar. Andererseits lässt die obige Argu

mentation, welche die Steigerung des Shareholder Value als einzige legitime
Zielvorgabe für die Untemehmensfuhrung erachtet, die Tatsache außer Acht,
dass Unternehmen und ilire Interessenverbände auch als politische Akteure
tätig sind und einen sehr großen Einfluss auf die Gesetzgebung ausüben. Da
mit jedoch Unternehmen ihre politische Rolle - der sie sich, auch wenn sie
wollten, nicht ganz entziehen könnten - in einer verantwortungsvollen Art
und Weise walunehmen können, ist eine ethische Reflexion auf Werte und

Normen seitens des Managements unabdingbar.

2 Moralische Werte im ökonomischen Kontext

Eine kritische Auseinandersetzung mit moralischen Werten ist Sache der
Ethik. Als rationale Wissenschaft nimmt die Ethik auf die unterschiedlichen,

in der Gesellschaft vorhandenen moralischen Wertvorstellungen Bezug und

untersucht, welche dieser Wertvorstellungen vernünftig begründet werden

können und dementsprechend allgemeine Geltung beanspruchen dürfen. Zur
Aufgabe der Ethik gehört es zudem, das Verhältnis verschiedener moralischer
Werte zueinander zu klären und ein möglichst widerspruchsfreies Wertesys
tem aufzustellen, das als Orientierung für die Praxis dienen kann. Aus dieser

ethischen Perspektive müssen auch die unternehmerische Wertschöpfung und
alle jene Werte, die in und für Unternehmen von Bedeutung sind, unter die

Lupe genommen und in einen human-sozialen Gesamtzusammenhang gestellt
werden. Zunächst stellt sich jedoch die Frage, was genau unter Werte zu ver

stehen ist.

2.1 Der Charakter moralischer Werte

In der Gesellschaft werden höchst unterschiedliche Dinge als Werte betrach

tet. Man sagt zum Beispiel, dass sauberes Trinkwasser, eine Wohnung in gu
ter Lage, Vertrauen und politische Stabilität Werte sind. Und natürlich stellen
auch Wertpapiere und Geld Werte dar. Wenn man diese Dinge als Werte be
zeichnet, meint man damit eigentlich, dass sie unter bestimmten Umständen
wertvoll sind. Gerade Wertpapiere und Geld können ja ihren Wert schnell ver
lieren. Dinge sind also grundsätzlich nicht von vornherein und an sich wert
voll, sondern werden lediglich aufgrund einer positiven Bewertung durch Per
sonen als wertvoll erachtet. Dementsprechend drücken moralische Werte eine
spezielle Beziehung zwischen bewertenden Personen und bewerteten Dingen
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aus: dass nämlich diese Dinge als Wertträger für die betreffenden Personen
aus irgendwelchen Gründen wertvoll sind.'^ Dabei dienen die bewertenden
Personen als Wertquellen, indem sie in der Regel jenen Dingen einen Wert
zusprechen, mit denen sie ihre mehr oder weniger dringenden, physischen und
psychischen Bedürfhisse befriedigen können oder zu können glauben. Das
Zusprechen eines Werts kann sich auf konkrete Gegenstände (z.B. moderne
Maschinen), Eigenschaften (Fleiß), Zustände (wirtschaftliche Stabilität) oder
Ereignisse (Erfolg) beziehen und durch die betreffende Person eher rational
oder eher emotional, bewusst oder unbewusst erfolgen.'''

Werte stellen ihrer Struktur nach eine dreistellige Relation dar: Ein bewer

tetes Objekt (Wertträger) ist für ein bewertendes Subjekt (Wertquelle) auf
grund eines Bedürfiiisses (Wertmaßstab) wertvoll.

Hinsichtlich ihrer Funktion können Werte beschrieben werden als „Orien
tierungsmaßstäbe für das soziale Handeln. Sie stellen Sinngebungs- und Be
wertungsmuster für soziale Realität dar und zeichnen Ideales, Wünschbares
und Erstrebenswertes aus"'^
Zu unterscheiden sind die hier beschriebenen moralischen Werte von Wer

ten, die als Ergebnisse naturwissenschaftlicher Messungen entstehen, wie
etwa der Wert eines Erdbebens auf der Richter-Skala. Solche Messwerte ge
ben empirische Fakten wieder, während moralische Werte subjektiv-soziale
Werturteile zum Ausdruck bringen.

Auch ökonomische Werte und insbesondere die Preise auf dem Markt,
denen in unserem Wirtschaftssystem die wichtigste Steuerungsfunktion zu
kommt, stellen moralische Werte dar, und zwar in zweifacher Hinsicht: Ei
nerseits sind Märkte und das gesamte Wirtschaftssystem, im Rahmen dessen
ökonomische Werte generiert werden, nicht von Natur aus gegeben, sondern
sozial konstruiert. Andererseits sind die Akteure in der Wirtschaft letzten En
des immer Menschen, die aufgrund ihrer Fähigkeiten und Wünsche als Produ
zenten das Angebot und als Konsumenten die Nachfrage auf den Märkten und
damit die Preise bestimmen. Deshalb ist es irreführend, wenn das deutsche
Zentrum für Wirtschaftsethik zu seinem Werte-Management-System schreibt:
Moralische Werte, Kooperationswerte, Leistungswerte und Kommunikati

onswerte einer Organisation sind so aufeinander zu beziehen, dass sie dieser
eine spezifische Identität und Orientierung für Entscheidungen liefern."'^ Ko-

13 Vßl A Bechmann/J. Hartlik: Umweltverträglichkeitsprüfung (2004), S. 31f.
14 Vfil E. Albert: Zur Konzeption des WertebegrifTs (2008), S. 47.
15 Th Dvllik/G. Probst: Werthaltungen im Wandel (1983), S. 30.
16 Zentrum für Wirtschaftsethik: Werte-Management-System (2007), S. 6.
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operationswerte, Leistimgswerte und Kommimikationswerte stellen nämlich,
sofern sie nicht lediglich Messwerte widergeben, moralische Werte dar. Jede
Wertung, die auf etwas Gutes und Erstrebenswertes oder auf etwas Schlechtes
und zu Meidendes verweist und somit als Orientierung für Entscheidungen
dienen kann, gehört zur Kategorie der Moral. Ökonomische Werte sind weder
außermoralisch noch moralisch neutral, sondern haben immer auch eine mo
ralische Dimension; sie sind somit eine Untergruppe der moralischen Werte
und Gegenstand der ethischen Reflexion.

Es ist auch wichtig, vor Augen zu halten, dass sich moralische Werte nicht
auf einen Nenner bringen lassen. Den Trägem moralischer Werte können, da
sie von höchst imterschiedlicher Art sind, keine exakten Nutzen- oder Geld
werte zugeordnet werden. So wäre das Unterfangen, auf einer einheitlichen
Wertskala sowohl für Gegenstände als auch für menschliche Eigenschaften
und gesellschaftliche Verhältnisse genaue Werte anzugeben, zu Recht dem
Vorwurf der Willkürlichkeit ausgesetzt. Aus diesem Grund ist es ethisch un
zulässig, moralische Werte miteinander zu verrechnen und beispielsweise mit
der Verletzung der Redefi-eiheit eine Erhöhung des materiellen Wohlstands zu
erkaufen. Moralische Werte sind nämlich nicht quantifizierbar und folglich
inkommensurabel." Deshalb ist die Rede von Humankapital und Sozialkapi
tal irreführend und tendenziell schädlich, denn sie erweckt den falschen An
schein, als würden Menschen und die Gesellschaft tatsächlich Kapital verkör-
pem, das sich mit dem Finanzkapital verrechnen lässt.'® Ökonomische Werte
sind zwar moralische Werte, aber moralische Werte umfassen weit mehr als
nur ökonomische Werte.

Moralische Werte treten - wie die Moral im Allgemeinen - auf drei ver
schiedenen Ebenen in Erscheinung: auf der individuellen Ebene des persön
lichen Gewissens, auf der gesellschaftlichen Ebene des sozialen Ethos und
auf der wissenschaftlich-rationalen Ebene der Ethik." Auf der individuellen
Ebene stellt sich für Personen die Frage, ob sie sich beim Handeln an den von
ihrem Gewissen vorgegebenen Werten orientieren, auf der gesellschaftlichen
Ebene sind sie mit der Frage konfi-ontiert, inwiefern ihre persönlichen Werte
mit denen ihrer sozialen Bezugsgruppe übereinstimmen, und auf der Ebene
der Ethik müssen sie sich schließlich der Frage nach der vernünftigen Be-
gründbarkeit ihres persönlichen Wertesystems stellen. Dabei passen sie even-

" Vgl. A. Anzenbacher: Ethik (1992), S. 36ff.
'* Diesen falschen Anschein erwecken z.B. A. Habisch: Sozialkapital (2009), S. 492ff., und L.
Sacconi et al.: A CSR Framework (2003), S. 73f.
" Vgl. M. Joöb: Wirtschaftsethik (2014), S. 74ff.


















































































































































































