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Unternehmensethik und
Wirtschaftsethik

Nach der Bearbeitung dieses Kapitels sind Sie in die Lage,

Grundbegriffe der Unternehmens- und Wirtschaftsethik zu erldutern und
in Zusammenhang zueinander zu setzen (Fachkompetenz),

die fiir die unternehmensethischen Fragestellungen relevanten Grundtat-
bestinde des gesellschaftlichen Wirtschaftens, insbesondere die Bedeutung
der Unternehmen und des marktwirtschaftlichen Koordinierungsmecha-
nismus, zu erldutern und einer moralischen Bewertung zu unterziehen
(Fach- und Argumentationskompetenz),

Kooperation, Vertrauen und Nachhaltigkeit als integrale Bestandteile eines
funktionsfihigen marktwirtschaftlichen Systems zu erkennen und ihre Be-
deutung fiir die Losung unternehmensethischer Fragestellungen zu erldu-
tern (Fach- und Argumentationskompetenz),

die Bedeutung einer eigenstindigen Unternehmensethik sowie den Um-
fang und die Grenzen der Unternehmensverantwortung zu erkennen und
kritisch zu diskutieren (Fach- und Argumentationskompetenz),
Unternehmens- und wirtschaftsethische Fragestellungen zu identifizieren,
zu analysieren und zu strukturieren und ethische Instrumente zur Pro-
blemlosung anzuwenden (Argumentations- und Gestaltungskompetenz),
grundlegende moralische Probleme einer wertebasierten Unternehmens-
fithrung zu erkennen, zu analysieren und zu bewerten und wichtige Ma-
nagementinstrumente zur Problemldsung zu erldutern (Argumentations-
und Gestaltungskompetenz).

1.1 Zwei entgegengesetzte Sichtweisen:

Zum Gliick gibt es Unternehmensethik!

Unternehmen miissen sich in einem rasch verandernden Umfeld bewéhren,
das durch die sich dynamisch entwickelnde Globalisierung und einen sich
verstirkenden internationalen Wettbewerb gekennzeichnet ist. Die zuneh-
mende internationale Arbeitsteilung entlang der Wertschopfungskette mit er-
hohtem Koordinierungsaufwand durch Anforderungen an das Global Supply
Chain Management stellt eine zusdtzliche Herausforderung dar. Unterschied-
liche, zum Teil national geprigte Wertesysteme in der Arbeitswelt aber auch
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1 Unternehmensethik und Wirtschaftsethik

im Management, die sich insbesondere bei Verlagerungen von Produktions-
statten ins Ausland zeigen, miissen bei Entscheidungen beriicksichtigt werden.

Vor diesem Hintergrund erwarten Kunden von einem Unternehmen
mehr als preiswerte und qualitativ hochwertige und innovative Produkte.
Mitarbeiter erwarten von ihren Fithrungskriften mehr als steigende Lohne.
Die Politik erwartet die Schaffung von Arbeits- und Ausbildungspldtzen. Die
Gesellschaft erwartet innovative, umweltfreundliche Produkte und Produk-
tionsprozesse. Wie diese Erwartungen angesichts der Zwénge im internatio-
nalen Wettbewerb erfiillt werden kénnen, interessiert die Anspruchsgruppen
héufig nicht. Die Unternehmen stecken oftmals in einer Dilemmasituation,
in der sie sich zwischen Markt und Moral, Gewinn und Gewissen entschei-
den miissen. Vielfach wird dabei ein Orientierungsverlust bei den wirtschaft-
lichen Akteuren festgestellt, das Fehlen eines ethischen Kompasses. Hier ist
der Raum fiir die Unternehmens- und Wirtschaftsethik.

Des Weiteren ist — nicht zuletzt ausgelost durch die Finanzkrise — das Ver-
trauen in die unternehmerischen Entscheidungen und Handlungen stark ge-
schwunden. Zinsmanipulationen der Banken, Korruptionsskandale, Mitarbei-
terobservierung durch versteckte Kameras, Bilanzmanipulationen, mangelnde
Kontrolle der Supply Chain in der internationalen Bekleidungsindustrie mit
dem Einsatz von Kinderarbeit oder der Nichtbeachtung von Sicherheitsvor-
schriften in der Produktion - die Liste lief3e sich beliebig verldngern.

Fragen einer verantwortungsvollen Unternehmensfithrung gewinnen mit-
hin zunehmend an Bedeutung. Wirtschaftliches Handeln kann nicht auf die
enge, rein 6konomische Dimension beschriankt werden, denn die unterneh-
merischen Entscheidungen nehmen Einfluss auf 6kologische und soziale
Aspekte. Die Nachhaltigkeit, also das verantwortungsvolle, in die Zukunft ge-
richtete Handeln und seine mittel- und langfristigen Folgen sind integraler
Bestandteil einer verantwortungsvollen, wertebasierten Unternehmensfiih-
rung. An welchen Werten sollen sich die Unternehmen orientieren? Und
nicht nur die Unternehmen, auch die Mitarbeiter und Fiithrungskrifte als In-
dividuen bendtigen diese Orientierung. Orientierung benétigen schliefilich
auch die Regierungen, um die geeigneten Rahmenbedingungen fiir ein in ei-
nem umfassenden Sinne effizientes Wirtschaften zu gewidhrleisten. Gerade die
Regierungen haben durch die Globalisierung mit ihren nationalstaatlichen
Regulierungen an Einfluss verloren. Hieraus ergibt sich ein Handlungsspiel-
raum fiir Unternehmen oder Gruppen von Unternehmen, da eine tiberstaatli-
che Regulierung nur sehr aufwindig — wenn tiberhaupt - entsteht und die
Einhaltung der Regeln staatlicherseits kaum {iberwacht werden kann.

Der Begriff der Unternehmens- bzw. Wirtschaftsethik als »Bindestrich-
Ethik« in der Form der Zusammensetzung von Unternehmen und Wirtschaft
einerseits und Ethik andererseits zeigt schon ein mogliches Spannungsverhalt-
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nis auf, welche Sichtweise, die wirtschaftliche, unternehmerische oder die mo-
ralphilosophische (ethische) dominierend sein konnte. Daher lassen sich in
der offentlichen Diskussion zwei entgegengesetzte Sichtweisen unterscheiden:
Die eine Perspektive geht von einer grundlegenden Bedeutung der Ethik aus,
betrachtet die wirtschaftlichen Aspekte als eher nachgeordnet und blendet da-
bei nicht selten die empirischen Bedingungen des unternehmerischen Han-
delns aus. Die andere Perspektive sieht die Unternehmensethik als wenig
niitzlich an, hiufig sogar als hinderlich fir die Losung wirtschaftlicher Proble-
me und wirft der Ethik vor, inhaltslos oder gar ein »Luxus« fiir gute Zeiten zu
sein. Zum Gliick gibt es Unternehmensethik, die beide Perspektiven zusam-
menfithrt und eine integrierte Sichtweise anbietet.

1.1.1 Der Praktische Syllogismus als Klammer

Fiir eine, beide Sichtweisen umgreifende Betrachtung moralischer Probleme
kann man das Instrument des sog. praktischen Syllogismus anwenden. Dieser
erlaubt es, Werte mit der wirtschaftlichen Realitdt — allgemeiner formuliert:
das Wollen mit dem Koénnen - zu verkniipfen. Er wird in der praktischen
Philosophie der Handlungstheorie als Modell des menschlichen Handelns
verwendet. Wir nutzen dieses Instrument, um mogliche Konflikte bei der Be-
urteilung moralischer Probleme zu identifizieren, Losungsvorschldge zu erar-
beiten und die Implementierung von Losungen zu evaluieren. Die hiermit
verbundene Handlungsorientierung ist gerade fiir die Losung unternehmens-
ethischer Fragen hilfreich.

Das Wollen im praktischen Syllogismus erfasst die Werte, Ziele und Inte-
ressen. Was will ich? Welchen Werten, Interessen und Zielen folge ich in
meinen Entscheidungen und Handlungen? Welche Werte soll die Gesell-
schaft als Ganzes verfolgen?

Grundsitzlich kénnen diese Fragen nur von einzelnen Individuen beant-
wortet werden, allerdings wird der Einzelne als Teil der Gesellschaft in der
Festlegung der Werte durch seine Mitmenschen beeinflusst. Die Lebenser-
fahrung zeigt, dass sich Menschen rasch auf einige Werte einigen kénnen,
wie z.B.:

* Wertschitzung des Individuums,
e Freiheit,

* Gerechtigkeit und Fairness,

¢ Sicherheit,

e Solidaritat,

* Wohlstand.
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Der praktische Syllogismus
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Abb. 1.1: Der praktische Syllogismus

Diese Werte werden allerdings vielfach nicht reflektiert. Der praktische Syllo-
gismus erfordert stets, die Frage nach den Werten immer wieder explizit zu
stellen und vor allem die Werte zu prézisieren, damit sie fiir eine Hand-
lungsempfehlung verwendet werden konnen. Auflerdem kann es notwendig
sein, die Werte zu priorisieren, wenn sie nicht gleichzeitig erreicht werden
kénnen.

Das Konnen erfasst die empirischen Bedingungen fiir menschliches Han-
deln. Die damit verbundenen Fragen sind: Was kann ich mit den mir zur
Verfiigung stehenden Ressourcen, Fihigkeiten und Fertigkeiten tun? Welche
Aspekte fordern, welche hindern mich bei der Umsetzung dessen, was ich
will?

Hinsichtlich der Ressourcen spielt z. B. der Mangel an Zeit und eventuell
an finanziellen Mitteln eine wesentliche Rolle. Fihigkeiten und Fertigkeiten
der Individuen werden durch unzureichende Ausbildung aber auch durch
fehlende technische Hilfsmittel eingeschrankt. Des Weiteren wird das Kon-
nen wesentlich durch das Wissen und Wahrnehmen beeinflusst. Das Fehlen
relevanter Informationen und die eingeschrankte Fahigkeit zur Informations-
verarbeitung schranken das Koénnen ein. Individuen haben regelmafiig das
Problem, komplexe Situationen zu durchschauen. Weitere Beschrinkungen
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des Konnens ergeben sich dann, wenn menschliche Schwichen hinzukom-
men, wie etwa die Willensschwéche, Angst vor Verdnderungen oder schlicht
Bequemlichkeit.

Individuen, aber auch Unternehmen konnen das Instrument des prakti-
schen Syllogismus nicht nur fiir die begriindbare Herleitung ihrer eigenen
Handlungen einsetzen. Es kann auch dazu dienen, Erwartungen iiber das
Handeln anderer Individuen oder Unternehmen zu bilden. Wenn ein Kunde
einen PKW von einem Automobilhersteller kauft, dann erwartet er in der
Regel hinsichtlich der empirischen Bedingungen (das Kénnen/Wissen/Wahr-
nehmen), dass der Hersteller sich an die Gesetze und Bestimmungen bzgl.
der Fahrzeugqualitit und -sicherheit hilt, dass die beschiftigten Ingenieure
und Fachkrifte in der Lage und bereit sind, ein solches Fahrzeug herzustel-
len. Auflerdem signalisiert ihm die Tatsache, dass andere Kunden ebenfalls
bei diesem Hersteller einkaufen und das Unternehmen schon linger am
Markt tdtig ist, eine gewisse Qualitit des Produkts. Hinsicht der Ziele des
Verkdufers (das Wollen) wird man erwarten, dass dieser das Unterneh-
mensziel der (langfristigen) Gewinnerzielung verfolgt, und zum einen deswe-
gen einen Preis verlangen wird, der dieses Ziel erfiillt, zum anderen den
Kunden nicht betriigen oder iibervorteilen will, da ein solches Verhalten sich
wahrscheinlich langfristig nicht auszahlen wird.

Als kurzes Fazit lasst sich feststellen, dass der praktische Syllogismus als
ein Schliisselinstrument fiir die Behandlung unternehmensethischer Frage-
stellungen angewendet werden kann, da er die Werte, Ziele und Interessen
einerseits (Wollen) und die empirischen Bedingungen ihrer Realisierung
(Konnen) zusammenbringt. Innerhalb eines Unternehmen kommt es da-
bei aus ethischer Sicht darauf an, inwieweit es gelingt, nicht nur die indi-
viduellen Ziele und Werte zu realisieren, sondern auch moralische Werte,
also die berechtigten Ziele, Interessen und Werte der anderen Mitglieder
des Unternehmens im eigenen Verhalten zu beriicksichtigen. Auflerhalb
des Unternehmens gilt analog, dass das Unternehmen die berechtigten In-
teressen seiner Ansprechpartner wie Kunden, Lieferanten, Wettbewerber
und Kooperationsunternehmen sowie staatliche Institutionen und die Ge-
sellschaft als Ganzes in die Realisierung der Unternehmensziele einbe-
zieht.
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1.1.2 Dilemmastrukturen als Ergebnisse freier
Entscheidungen

Nachdem mit dem praktischen Syllogismus ein Instrument zur ganzheitli-
chen Betrachtung unternehmensethischer Fragestellungen dargestellt worden
ist, wenden wir uns der Frage zu, wie es zu moralischen, unternehmensethi-
schen Problemen kommen kann.

Individuen sind grundsitzlich frei, ihre eigenen Ziele, Interessen und
Wertvorstellungen zu verfolgen und dementsprechend zu handeln. In einer
modernen Gesellschaft mit einer arbeitsteiligen, durch Spezialisierung ge-
pragten Wirtschaft sind die Individuen aufeinander angewiesen, voneinander
abhingig in Interaktionen gebunden, sei es im Rahmen der Zusammenarbeit
in einem Unternehmen, sei es als Kiufer und Verkaufer, als Schuldner und
Gldubiger usw. Wenn es darum geht, die berechtigten Ziele, Interessen und
Wertvorstellungen der anderen in seinem Verhalten zu beriicksichtigen,
kann es zu Konflikten kommen. Insbesondere dann, wenn Anreize existie-
ren, die Abhingigkeit des Anderen auszunutzen, ohne die negativen Konse-
quenzen fiir diesen zu beriicksichtigen.

Um ethische Konflikte im Rahmen von Kooperationen zu behandeln,
wird in der Wissenschaft aus der Spieltheorie die Denkfigur des sog. Gefan-
genendilemmas verwendet, das z. B. folgende Situation beschreibt: Zwei Ver-
tragspartner konnen frei entscheiden, ob sie die Wertvorstellung »Vertrige
sind einzuhalten«, die man auch als Regel bezeichnen kann, befolgen oder
nicht - anders ausgedriickt: Ob sie kooperieren oder nicht. Beide Vertrags-
partner haben die Moglichkeit, den Vertrag einzuhalten (ve) oder den Ver-
trag zu brechen (vb). Abbildung 1.2 zeigt fiir die beiden Wirtschaftsakteure
die den Nutzen des jeweiligen Wirtschaftsakteurs widerspiegelnde Auszah-
lungen in diesem Spiel: Unten links in jeder Zelle wird die Auszahlung des
Wirtschaftsakteurs A ausgewiesen, oben rechts die des Wirtschaftsakteurs B,
in der Mitte der Zelle die Summe der Auszahlungen fiir beide Wirtschaftsak-
teure. Fiir jeden Vertragspartner ist es am vorteilhaftesten, wenn er selbst ge-
gen die Regel bzw. die Wertvorstellung verstofit (A bzw. B wihlt vb), wih-
rend der andere sie einhélt (B bzw. A wihlt ve); denn derjenige, der den
Vertrag bricht, erhilt eine Auszahlung von 10, wahrend der andere eine von
1 erhalt.

Wenn beide Vertragspartner die Vertrdge einhalten, erhdlt jeder eine
Auszahlung von 7. Im Falle, dass beide den Vertrag brechen, erhalten sie je-
weils eine Auszahlung von 3. Geht man davon aus, dass sich beide Wirt-
schaftsakteure - ihr Eigeninteresse verfolgend - rational verhalten, dann fin-
den beide Wirtschaftsakteure im Regelverstof$ eine sog. dominante Strategie:
Unabhingig davon, welche Strategie der Vertragspartner wiahlt, fithrt die
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Wirtschaftssubjekt B
ve vb

7 10(2)

ve 14 11(3)

Wirtschafts- 7 1

subjekt A 1 3(-5)

vb 11(3) 6(-10)

10(2) 3(-5)

Abb. 1.2: Gefangenendilemma und externe Sanktionen

Strategie des Vertragsbruchs immer zu einer héheren Auszahlung, 10 > 7,
falls der andere den Vertrag einhilt, und 3 > 1, falls der andere auch ver-
tragsbriichig wird. Die Strategie, in der beide Wirtschaftsakteure den Vertrag
einhalten, fithrt also mit einer Auszahlung von 14 zum - gesellschaftlich be-
trachtet — besten Ergebnis. Allerdings ist diese Strategie nicht stabil, denn
beide besitzen einen Anreiz zum Regelverstof3 und erzielen dadurch mit der
Auszahlung von 6 ein schlechteres gesamtgesellschaftliches Ergebnis als im
Falle der Einhaltung der Regel. Die Wirtschaftsakteure befinden sich in ei-
nem sog. Gefangenendilemma, in dem die individuelle und die kollektive
Rationalitét nicht iibereinstimmen. In diesem Fall schadet individuelles ra-
tionales Verhalten dem individuellen wie auch dem kollektiven Nutzen.

Dilemmasituationen konnen die Kooperation erschweren und ein gesell-
schaftlich positives Ergebnis verhindern. Wir werden spéter verschiedene
unternehmensethische Dilemmasituationen behandeln, wenn wir die em-
pirischen Bedingungen des Wirtschaftens genauer betrachten. Und wir
werden in diesem Zusammenhang auch Situationen kennen lernen, in de-
nen eine Kooperation unerwiinscht ist, wie im Fall von Unterneh-
menskartellen, oder eine Nicht-Kooperation erwiinscht ist, wenn es um
die Sicherung des Wettbewerbs geht, der fiir Chancen- und Leistungsge-
rechtigkeit sorgt (» Kap.1.2.1).
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1.1.3 Regeln, Institutionen und Vertrauen als Losung
der Dilemmata

Wie kann man Dilemmasituationen begegnen? Das Dilemma liele sich im
Zwei-Personen-Fall dann auflosen, wenn die beiden Vertragspartner in wie-
derholten Spielen hiufiger Transaktionen miteinander durchfithren. Dann
konnten sie sich auf eine Verpflichtung zur Einhaltung der Vertrdge einigen,
indem z.B. einer der beiden im Sinne einer Vorleistung Regeltreue signali-
siert und darauf vertraut, dass der andere sich ebenfalls vertragstreu verhilt.
Ein Vertragsbruch konnte dann bei der nidchsten Transaktion sanktioniert
werden. Wir werden spiter sehen, dass das Vertrauen als Produktionsfaktor
bzw. als Vermogenswert eine bedeutende Rolle im Wirtschaftsgeschehen
spielt (» Kap. 1.3.5).

In einer modernen Gesellschaft mit einer grofen Teilnehmerzahl wird sich
das Zwei-Personen-Dilemma allein durch die Vielzahl von bilateralen Uber-
einkiinften mit verschiedenen Transaktionspartnern zu einem komplexen ge-
sellschaftlichen Dilemma ausweiten. Die Wirtschaftsakteure stehen vor der
schwierigen Aufgabe, ihre Vertragspartner und deren Strategien wiederzuer-
kennen. Zum anderen muss gewéhrleistet sein, dass die Moglichkeit zur inter-
nen - also einer durch den Vertragspartner erfolgenden - Bestrafung von Re-
gelverstoflen (interne Sanktion) durch noch folgende Transaktionen in der
Zukunft gegeben ist, um zu verhindern, dass vertragsbriichige Wirtschaftsak-
teure nicht in der Anonymitét verschwinden (OSTROM et al. 1994).

Die Auflosung des Dilemmas ist nur dadurch moglich, dass die Wirt-
schaftsakteure auf die Einhaltung der Regel verpflichtet und Regelverstof3e
sanktioniert werden. Denn mit dem Ubergang zu einer modernen, arbeitstei-
ligen Wirtschaft verringert sich das interne Sanktionspotential, weil die
Woahrscheinlichkeit abnimmt, Regelverstofe bei der Vielzahl von bilateralen
Vertrdgen mit verschiedenen Transaktionspartnern aufzudecken. Hinzu
kommt erschwerend das Trittbrettfahrer-Problem, denn durchgefiihrte
Sanktionen nutzen auch denen, die sich nicht daran beteiligen und dement-
sprechend keine Kosten fiir die Kontrolle von potentiellen Regelverstofien
und die Durchfithrung von Sanktionen tragen miissen. Folglich sollte die
Kontrolle und Sanktionierung durch eine externe Instanz erfolgen. Der Staat
kann durch ein System geltender rechtlicher Regeln die Grundlage fiir die
Regelbindung bei gesellschaftlichem Wirtschaften schaffen. Ziel ist es dabei,
die individuellen Handlungsentscheidungen auf eine kooperative Losung hin
auszurichten, indem individuell vorteilhaftes, aber gesellschaftlich schidliches
Handeln verhindert wird. In unserem Fallbeispiel konnte der Staat - eine ef-
fiziente Uberwachung der Regelverstofle vorausgesetzt — die nicht regelge-
recht agierenden Wirtschaftsakteure mit einer Strafe (externe Sanktion) bele-
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gen. In Abbildung 1.2 ist dieser Fall, soweit fiir die einzelnen Auszahlungen
relevant, durch die in Klammern angegebenen Zahlen dargestellt. Die Strafe
fiir die nicht regelgerecht agierenden Wirtschaftsakteure fithrt in diesem Bei-
spiel zu einer Nutzeneinbuf3e in H6he von 8. Fiir den Fall, dass ein Wirt-
schaftssubjekt vertragsbriichig ist, erhélt es eine Auszahlung von 2 (= 10-8),
wenn der andere vertragstreu ist, und von -5 (= 3-8), wenn der andere auch
vertragsbriichig ist. Fiir beide Wirtschaftsakteure ergibt sich jetzt durch ein
vertragstreues Verhalten eine dominante Strategie, so dass sich das gesell-
schaftlich gewiinschte Ergebnis einstellt.

Moglich wire auch die Vereinbarung einer Selbstverpflichtung von Unter-
nehmen zur Einhaltung bestimmter selbst auferlegter Regeln statt eines Sys-
tems staatlicher Regeln, wie wir sie spater noch als Ergebnis eines sog. Mul-
ti-Stakeholder-Dialogs kennenlernen werden. Die Problematik der
Sanktionierung von Regelverst6fSen ist hier von besonderer Bedeutung, da
keine staatliche Instanz tiber Eingriffsrechte verfiigt.

Als Ergebnis kann man festhalten, dass Dilemmasituationen zum einen
durch die Einfithrung von Regeln und Institutionen, die Regelverstofle ef-
fizient sanktionieren, und zum anderen durch Vertrauen im Sinne einer
Vorleistung bzw. Investition in die Regeltreue des Gegeniibers iiberwun-
den werden konnen.

1.1.4 Das Spiel: Spielverstandnis, Spielregeln und Spielziige

Im Rahmen des Gefangenendilemmas als Anwendungsfall der Spieltheorie
haben wir bereits Spielregeln (z. B. »Vertrige sind einzuhalten«) und Spielzii-
ge (z.B. Vertrage einhalten bzw. brechen) kennengelernt. Wir erweitern nun
die Perspektive, indem wir zusétzlich das Spielverstindnis betrachten.

Man kann von der Unternehmensethik oder auch der Ethik im Allgemei-
nen keine konkreten Handlungsempfehlungen im Einzelfall (also fiir Spielzii-
ge) verlangen, allenfalls eine Orientierung fiir ethisches Handeln, indem sie
die Voraussetzungen und die Konsequenzen des Handels in den Blick neh-
men. Deswegen ist es wichtig, neben den Spielregeln - also den Institutio-
nen, Normen und Standards -, die einen Rahmen und eine Struktur fiir das
Handeln vorgeben, auch das Spielverstindnis der Beteiligten zu beriicksichti-
gen, das sich in den individuellen Einstellungen und gesellschaftlichen Vor-
stellungen zur Auslegung, Anwendung und Einhaltung der Spielregeln
duflert. Mit der Denkfigur des Spiels mit den drei Ebenen Spielverstindnis,
Spielregeln und Spielziige lassen sich wichtige Zusammenhiange fiir die Un-
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ternehmensethik aufzeigen (» Abb.1.3). Die leitenden Fragen sind dabei:
Welches Spiel wollen wir spielen und welches spielen wir tatsachlich? Anders
ausgedriickt: In welchem Wirtschaftssystem, in welcher Gesellschaft wollen
wir leben? In welchem Wirtschaftssystem, in welcher Gesellschaft leben wir
tatsdchlich? Die Unterscheidung zwischen Werten und Wirklichkeit, zwi-
schen Sollen und Sein, spielt hier eine bedeutende Rolle.

N N Y

In welchem
Wirtschaftssystem, in
welcher Gesellschaft

wollen wir leben?

Gesellschaftliche
Vorstellungen,
individuelle
Einstellungen

NI 2 N/
- N o N h

Wie detailliert sind
die Spielregeln?

Spielverstindnis

Institutionen,
Normen, Standards

- AN /L /
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Spielregeln

Situative Konflikte; Beachten wir bei
Anreize, seine unseren Spielztigen
Spielziige 'Freiheit zum. die Spielreg'eln.und
eigenen Vorteil haben wir ein
zulasten des gemeinsames
Anderen zu nutzen Spielverstandnis?

- N\ RN /

Abb. 1.3: Das Spiel: Spielverstandnis, Spielregeln, Spielziige

Verdeutlichen wir die Zusammenhinge an einem Beispiel. Ein Unternehmen
der Pharmaziebranche produziert Medikamente zur Behandlung lebensbe-
drohender Krankheiten und liefert damit einen Beitrag im Rahmen der ge-
sellschaftlichen Zusammenarbeit. Das Unternehmen steht im Markt im
Wettbewerb mit anderen Unternehmen. Die geltenden Spielregeln fiir das
Unternehmen sind mithin durch den Wettbewerb in der Branche charakteri-
siert: Der Wettbewerb soll zum einen seine Anreizwirkungen hinsichtlich
permanenter Produkt- und Prozessinnovationen entfalten und die Versor-
gung der Gesellschaft mit immer besseren Medikamenten sichern. Zum an-
deren soll der Wettbewerbsdruck das Eigeninteresse, ndmlich die Gewinn-
erzielung, beschranken. Das Unternehmen ist darauf angewiesen, Gewinne
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