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Ethiek als een dimensie in het
beslissingsproces van een onderneming:
een literatuuroverzicht

Trefwoorden: bedrijfsethiek; beslissingsproces van ondernemingen

Op basis van dit literatunroverzicht kan men concluderen dat er verschillende factoren
zijn die een invloed kunnen hebben op het ethische beslissingsproces van een onderne-
ming. Deze factoren kan men onderverdelen in enerzijds persoonlijke en professionele
waarden en kenmerken, en anderzijds factoren die betrekking hebben op de organisatie-
cultuur en -structuur van een onderneming.

Tekortkomingen in empirische onderzoeken betreffende het ethische beslissingsproces en
eve?tuiile mogelijkheden voor toekomstig onderzoek zijn op basis van dit overzicht gefor-
muleerd.

1. Inleiding

Ethische overwegingen als factor in het beslissingsproces van onderne-
mingen krijgen de laatste jaren steeds meer aandacht. In dit artikel trach-
ten we een overzicht te geven van de wetenschappelijke literatuur over
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ethiek, en meer bepaald over zakenethiek, de ethische en onethische as-
pecten van het beslissingsproces van een onderneming.

De invalshoek is het beslissingsproces in de onderneming. In welke mate
hebben ethische overwegingen hierop een impact? En welke factoren
beinvioeden deze mate van impact?

Wat is de stand van het empirisch onderzoek ter zake?

Gezien de vraagstelling naar de mate van invloed van de ethische dimen-
sie in het beslissingsproces en de onderliggende verklarende factoren,
richten we onze aandacht op de modelmatige onderzoeksbenadering, ge-
baseerd op bevraging. Alternatieve methoden van onderzoek, zoals ge-
valstudies en participerende observatie, worden hier niet behandeld.

De modelmatige benadering, die heel sterk aanwezig is in de literatuur

over empirisch onderzoek naar zakenethiek, moet steeds een antwoord

geven op de volgende vragen:,

1. Hoe wordt ethiek gedefinieerd? Welke dimensies kunnen hierin on-
derscheiden worden?

5 Hoe kunnen deze dimensies geoperationaliseerd worden, zodat de
ethische dimensie in het beslissingsproces gemeten kan worden?

3. Welke factoren die een mogelijke invloed hebben op de mate van im-~
pact van de ethische dimensie op het beslissingsproces kunnen on-
derscheiden worden? En hoe verhouden die zich tot elkaar?

In het volgende deel (sub 2.A) bespreken we eerst de onderscheiden di-
mensies van ethiek. In de literatuur wordt daarbij steeds gerefereerd aan
de moraalfilosofische scholen. Vervolgens (sub 2.B) gaan we na hoe die
dimensies geoperationaliseerd worden om de mate van ethisch gedrag
te kunnen meten.

De derde hierboven gestelde vraag, betreffende de verklaringsgrond
voor de mate van invloed van ethische overwegingen bij beslissingspro-
cessen in ondernemingen, behandelen we in twee stappen. In deel 3 ge-
ven we een algemeen overzicht van in de literatuur gangbare modellen,
die diverse factoren identificeren en integreren. Er wordt geconcludeerd
dat het allicht volledigste model dat van Fritzsche (1991) is. Vervolgens
bespreken we de in dat model gehanteerde dimensies gedetailleerd in

deel 4. Dat stelt ons in staat tot een genuanceerd beeld te komen van de -

stand van zaken voor dit soort empirisch onderzoek van zakenethiek, en
te wijzen op eventuele tekortkomingen en onderzoeksmogelijkheden.

Het woord ethiek heeft in de literatuur verschillende betekenissen. Vol-
gens Behrman (1988) worden ethische waarden gedefinieerd en bepaald
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binnen een bepaalde samenleving en de brede sociale cultuur die leeft
binnen deze samenleving. Deze waarden bepalen dan wat als “juist” en
wat als “fout” wordt ervaren binnen een bepaalde maatschappij en dus
hoe men zich zou moeten gedragen. Ethische waarden zullen dan ook
vaak verschillen van land tot land. McNamara (1998) definieert ethiek
kortweg als “leren wat juist of fout is en dan het juiste doen”.

Het begrip zakenethiek of ondernemingsethiek wordt in de literatuur ook op
verschillende manieren gedefinieerd. McNamara (1998) definieert “za-
kenethiek” als “weten wat goed en slecht is in de werkplaats en bijge-
volg het juiste gedrag tentoonspreiden, en dit zowel met betrekking tot
de gevolgen voor de producten/diensten als rekening houdend met de
belanghebbenden (‘stakeholders’)”. Schaefer (1984) stelt dat onderne-
mingsbeslissingen als zuiver ethisch worden beschouwd indien bjj het
nemen van dergelijke beslissingen rekening wordt gehouden met de be-
langen van iedereen die door die beslissingen wordt beinvioed. Volgens
Kurschner (1995) is een onderneming ethisch indien zij ernaar streeft be-
tere prestaties te behalen ten opzichte van het milieu, de betrokkenheid
tegenover de gemeenschap, de werknemersrelaties, diversiteit, commu-
nicatie en uiteraard ook de eigen kernwaarden.

Consumenten en producenten kunnen zich ethisch of onethisch gedra-
gen. Het kopen van een milieuonvriendelijk product, of het bewust niet
kopen van een product waarvan geweten is dat de producent een beroep
doet op kinderarbeid, zou beschouwd kunnen worden als een respectie-
velijk onethische en ethische beslissing van een consument.
Producenten (bijvoorbeeld de managers, werknemers, aandeelhouders
van een onderneming) kunnen bij het ontwikkelen, maken en marketen
van hun product ethische of onethische beslissingen nemen. Het testen
van een product op dieren of het onderbetalen van werknemers kan men
bijvoorbeeld interpreteren als een onethische beslissing; tijdens de pro-
ductie rekening houden met het milieu kan men daarentegen zien als
een ethische beslissing.

Het ethische gedrag in een bepaalde maatschappij wordt in het algemeen
gecodeerd en/of vertaald in wetten en reguleringen. Personen en onder-
nemingen dienen zich te gedragen in overeenstemuming met die voor-
schriften. Volgens Gottlieb en Sanzgiri (1996) zijn individuele onderne-
mingen echter zo groot en machtig geworden dat ze vaak (via lobbyen)
een dominante invloed uitoefenen op de ontwikkeling en definiéring van
wat binnen een samenleving als ethisch wordt beschouwd of ervaren. Ex
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zijn immers altijd individuen en ondernemingen die verkiezen dat de
overheid het (on)ethische beslissingsproces niet zou beinvioeden.

De laatste vijftien jaar wordt er in de literatuur steeds meer gepubliceerd

over ethiek. Redenen daarvoor zijn onder andere (Gottlieb en Sanzgiri,

1996):

_ de vertrouwenscrisis betreffende ondernemingsactiviteiten,

_ de toenemende belangrijkheid van de levenskwaliteit van de onder-
nemingsleden,

— de toegenomen verwachting van straffen voor onethisch gedrag,

— de macht van speciale belangengroepen, en

~ de toegenomen mediabelangstelling. :

Bostyn (1993) wijst verder op de fragmentering van de maatschappij en

de daaruit voortvloeiende nood aan expliciete referenties aan ethiek.

McNamara (1998) stelt dat zakenethiek tegenwoordig beschouwd kan
worden als een managementdiscipline, vooral sinds de geboorte van de
#gociale-verantwoordelijkheidsbeweging” tijdens de jaren zestig. Deze
stroming leidde er immers toe-dat de publieke opinie ging verwachten
dat de zakenwereld zijn grote financiéle en sociale invloed zou aanwen-
den bij sociale problemen zoals armoede, misdaad, milieubescherming,
gelijke rechten, publieke gezondheid en verbeterde opleiding. Mensen
begonnen ervan uit te gaan dat bedrijven, aangezien die winst maken
door gebruik te maken van de bronnen van een land, ook verplicht zijn
om de samenleving van dat land te verbeteren.

Vooral in de “marketingdiscipline” — marketing en marketinggerelateer-
de activiteiten — wordt veel aandacht besteed aan zakenethiek (Malhotra
en Miller, 1998). Dat is waarschijnlijk een gevolg van het feit dat marke-
ting in het algemeen, en de koper-verkoperrelatie in het bijzonder, een
discipline is waarbinnen zich veel ethische problemen voordoen (Vitell
en Ho, 1997). De hoge doorzichtigheid van marketing is daar de meest
voor de hand liggende oorzaak van. Marktonderzoek veronderstelt bij-
voorbeeld een rechtstreeks contact met het publiek, omidat het meestal
een deel van het publiek is dat de respondentengroep bij marktonder-

zoek vormt. Daardoor zijn marketeers en marketingonderzoekers ge- .

bonden aan ethische praktijken, want de percepties van het publiek be-
palen hoe en zelfs 6f een marktonderzoek kan worden voortgezet (Mal-
hotra en Miller, 1998).
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2. Het ethische beslissingsproces van producenten

A. Het ethische beslissingsproces: een filosofisch kader voor morele
beslissingen

De eerste stap bij het analyseren van morele aangelegenheden is “het
verzamelen van feiten”. Dat is niet altijd gemalkkelijk te realiseren. Som-
mige morele kwesties creéren een controverse, omdat onderzoekers het
nalaten op zoek te gaan naar de feiten (Velasquez et al., 1999). Het gene-
reren van feiten is op zichzelf onvoldoende, aangezien zij niet vertellen

hoe het zou moeten zijn. Daarom zijn “waarden” een bijkomende vereis-

te bij het evalueren van een (on)ethisch onderwerp. In de filosofie be-
staan er vijf verschillende inzichten met betrekking tot het behandelen
van morele waarden (Velasquez, et al., 1999).

1. De utilitaristische benaderingswijze

Het utilitarisme werd al.in de 19de eeuw toegepast door Bentham en
Mill om de wetgevers te helpen bij het bepalen/evalueren van ethische
aspecten van verschillende wetten. Ethische handelingen zijn volgens
deze strekking die handelingen waarvan de gevolgen de grootste som
van nuttigheden van alle individuen afzonderlijk in de samenleving

“opleveren.

Bij het bestuderen van een ethische zaak aan de hand van de utilitaristi-
sche benaderingswijze worden eerst alle mogelijke handelwijzen ge-

- identificeerd. Vervolgens wordt onderzocht wie er door elk van deze

handelwijzen beinvloed zal worden, en welke voor- of nadelen daaruit
zullen resulteren. Ten slotte wordt de handelwijze die de meeste voorde-
len en de minste nadelen met zich meebrengt gekozen. De ethische actie
is de actie die het “grootste nut” voor de samenleving oplevert.

2. De deontologische benadering

Deze benaderingswijze vindt men o.a. al terug bij 18de-eeuwse filosofen
zoals Kant. Zij spitsten zich toe op het recht van elk individu om eigen
keuzes te maken. Mensen zijn volgens hen geen objecten die gemanipu-
leerd mogen worden. Het is een aanval op de menselijke eer om ze te ge-
bruiken op een manier waardoor ze zich niet vrij voelen om te kiezen.
Naast dit basisrecht zijn er binnen deze benadering ook aangrenzende
rechten: het recht op de waarheid, het recht op privacy, het recht om niet
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gekwetst te worden (tenzij dat de keuze is) en het recht op wat overeen-
gekomen is (nakoming van een gedane belofte). leder individu heeft het
fundamentele recht om gerespecteerd en behandeld te worden als een
vrij en rationeel persoon, in de mogelijkheid om zijn/haar eigen beslis-
singen te nemen. Bij het bestuderen van een zaak aan de hand van de
“rechten”-benaderingswijze vraagt men zich af of de handelwijze de
morele rechten van iedereen respecteert.

3. De billijkheidsbenadering

De basisbeginselen van deze benadering kan men terugvinden bij de
Griekse filosoof Aristoteles: “Gelijken moeten gelijk behandeld worden
en ongelijken ongelijk”. De basisvraag bij deze benadering is: “Hoe fair
is een actie?”. Behandelt die iedereen op dezelfde wijze of toont ze vor-
men van voorkeur (het bevoordelen van sommigen zonder reden) of dis-
criminatie (het zonder reden niet aan bod laten komen van sommige
mensen)? De basis van dit principe is dus dat alle mensen op dezelfde
manier behandeld moeten worden, tenzij er relevarite morele verschillen
tussen hen zijn.

4. De communitaristische benadering

Deze denkwijze is gebaseerd op Plato, Aristoteles en Cicero. Ze veron-
derstelt dat een samenleving “het goede” voor de individuen onvermij-
delijk verbindt met “het goede” voor de maatschappij. De leden van de
samenleving zijn met elkaar verbonden door gemeenschappelijke waar-
den en doelstellingen. Men neemt hierbij aan dat de regels van het socia-
le beleid, de instituties en de omgeving waar men afhankelijk van is,
voordelig zijn voor iedereen. Voorbeelden van een gemeenschappelijk
“goed” zijn de sociale zekerheid, veiligheid, vrede, een correct legaal
systeem, een onvervuilde natuur. Rekening houdend met de individuele
vrijheid om eigen doelstellingen te bereiken, is deze benadering ook ge-

* definieerd om de gemeenschappelijke doelen te erkennen. Ethisch is al
wat het gemeenschappelijke “goed” dichterbij brengt.

5. De deugdzaamheidsbenadering
Deze benadering veronderstelt dat er bepaalde idealen zijn waar we

naar streven en die de volledige ontwikkeling van onze humaniteit mo-
gelijk maken. Deze idealen worden geidentificeerd door een bedachtza-
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me reflectie op welk soort mensen we potentieel kunnen zijn. “Deug-
den” (bijvoorbeeld eerlijkheid, moed, medeleven, vrijgevigheid, trouw,
integriteit en zelfcontrole) kan men omschrijven als “gewoonten”. Als ie-
mand eenmaal volgens die gewoonten handelt, worden ze een eigen-
schap van die persoon. Iemand die deugden heeft ontwikkeld, zal zelfs
op een natuurlijke manjer handelen in overeenstemming met morele
principes. De “deugdzame persoon” is de ethische persoon. Bij bestude-
ring van een ethische zaak aan de hand van deze benaderingswijze moet
men zich dus afvragen: “Welk soort persoon zou dit zijn?” “Zal de ont-
wikkeling van dit karakter de samenleving bevorderen?”.

Deze vijf benaderingswijzen suggereren dat men zich, bij het oplossen

van een morele kwestie, vijf vragen zou moeten stellen, namelijk:

1. Welke voordelen en welke nadelen zal elke mogelijke actievorm veroor-
zaken, en welk alternatief zal leiden tot de beste algemene gevolgen?

2. Welke morele rechten hebben de betrokken partijen, en welke actie-
vorm respecteert deze rechten het best? :

3. Welke actievorm behandelt iedereen gelijk — behalve wanneer er een
moreel rechtvaardige reden is om dat niet te doen — en heeft geen be-
voordeling of discriminatie tot gevolg?

4. Welke actievorm verbetert het gemeenschappelijke “goed”?

5. Welke actievorm ontwikkelt de morele deugden?

Deze methode verschaft uiteraard geen automatische oplossing voor
morele problemen, wel kan ze de belangrijkste ethische overwegingen
helpen te identificeren.

B. Het ethische beslissingsproces: het meten van morele beslissingen

In de literatuuur bestaan er verschillende multidimensionale schalen voor

" het meten van morele beslissingen. De belangrijkste basis voor verschil-

lende van deze schalen is die van Reidenbach en Robin.

De meeste bedrijfsleiders hebben voor het behandelen van ethische pro-
blemen vuistregels ontwikkeld, die gebaseerd zijn op een van de onder-
staande vijf basisfilosofieén (Reidenbach en Robin, 1988, 1990; Hansen,
1992): ' ‘
1. Deontologie ‘
Deontologie benadrukt de universele principes van juist en fout. De .
handelingen worden niet beoordeeld op hun gevolgen, maar op de
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onderliggende motieven en het karakter van de persoon die een ’

(on)ethische beslissing neemt. Het principe is altijd dat er gehandeld
moet worden op die manier waarop iedereen in dezelfde situatie zou
handelen.

2. Utilitarisme
Een actie is juist als ze leidt tot het grootste “goed” voor het grootste
aantal mensen. (Ben actie is “ethisch” als ze ten goede komt aan de
langetermijnbelangen van de samenleving.)

3. Egoisme
Een actie is ethisch als ze ten goede komt aan de langetermijnbelan-
gen van het individu.

4. Relativisme
“Fthisch handelen” wordt volgens deze filosofie enkel en alleen be-
paald door cultuur of individuen, en daardoor zijn er geen universele
principes of ethische regels die voor iedereen toepasbaar zijn.

5. Billijkheid
Het basisprincipe van deze filosofie is de gelijke behandeling van ge-
lijken. Dit kan inhouden dat ongelijken ongelijk behandeld dienen te
worden. De nadruk ligt op eerlijkheid.

Reidenbach en Robin (1988) hebben getracht de relatie te vinden tussen
de vijf bovengenoemde filosofische strekkingen en de manie.r waarop
bedrijfsleiders ethische beslissingen nermen. De gebruikte multidimensi-
onale schaal bestaat uit 29 items. De onderzoeksresultaten tonen aan dat
individuen niet één van de morele filosofieén als criterium gebruiken bij
het evalueren van de ethische inhoud van activiteiten, maar een combi-
natie van filosofieén. Bovendien ontdekten de onderzoekers dat indivi-
duen steeds op dezelfde criteriapatronen steunen bij het evalueren van
verschillende scenario’s. B

In een vervolgstudie (Reidenbach en Robin, 1990) trachtten ze de origi-
nele ethische inventaris te distilleren in een verfijnde multidimensionale
ethische schaal, bestaande uit 8 items. De schaal werd getest op 218 ma-
nagers en aan de hand van een exploratieve factoranalyse vond men 3
factoren/dimensies: -
1. brede-moraaldimehsie: fair/niet fair; juist/niet juist; moreel cor-
rect/niet moreel correct; toelaatbaar/ ontoelaatbaar voor mijn gezin.
2. relativistische dimensie: traditioneel aanvaardbaar /onaanvaardbaar;
cultureel aanvaardbaar/ onaanvaardbaar.
3. contractuele dimensie: breekt/breekt niet een onuitgesproken belof-
te; breekt/breekt niet een ongeschreven contract.
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Deze drie positieve dimensies komen niet strikt overeen met de norma-
tieve morele filosofiedn, maar vervolgstudies tonen aan dat de multidi-
mensionale ethische schaal wel degelijk betrouwbaar en toepasbaar is
(Reidenbach et al., 1990; Henthorne et al., 1992).

In een onderzoek van Hansen (1992) wordt opnieuw de muldimensiona-
le schaal van Reidenbach en Robin (1988) met 29 items getoetst voor 3
scenario’s van ethisch handelen. Aan de hand van een exploratieve fac-
toranalyse worden dit keer echter 4 dimensies (factoren) met in totaal 16
items gevonden. In deze 4 dimensies kan men, beter dan bij Reidenbach
en Robin, de oorspronkelijke filosofieén terugvinden:

1. de brede-moraaldimensie (komt min of meer overeen met de recht-
vaardigheids- en relativistische filosofie)

2. de deontologische dimensie

3. de sociale-contractdimensie

4. de teleologische dimensie (komt min of meer overeen met de oor-
spronkelijke egoistische en utilitaristische filosofie).

De door Hansen (1992) gevonden factoren kan men ten dele terugvinden
in General Theory of Marketing Ethics, ofwel het “GT-model” van Hunt en
Vitell (1986). Daarin wordt beweerd dat individuen ethisch handelen be-
oordelen aan de hand van twee evaluaties, namelijk:

1. de deontologische evaluatie. Het individu evalueert de inherente
juistheid of foutheid van de gedragsvormen die elk van de alternatie-
ven met zich meebrengt. :

2. de teleologische evaluatie — bedoeld wordt: “consequentionalistische
evaluatie”. Het individu evalueert de gevolgen van de verscheidene
(on)ethische alternatieven.

Het onderzoek van Hansen (1992) suggereert nu dat er een derde evalu-
atievorm is, namelijk de sociaal-contractuele evaluatie. Hierbij evalueert
het individu of een van de alternatieven een ongeschreven contract of
onuitgesproken belofte breekt.

Het grote verschil tussen Reidenbach en Robin (1988, 1990) en Hansen
(1992) is het volgende. De eerstgenoemde auteurs concluderen dat er
naast de “algemene moraalbasis” en de “sociaal-contractdimensie” nog
één dimensie bestaat, de “relatieve dimensie”. Hansen (1992) daarente-

" gen constateert dat er nog twee extra dimensies zijn, de “deontologi-

sche” en de “teleologische” dimensie. Beide schalen hebben hun ver-
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diensten, en zijn later empirisch onderzocht, maar ook bekritiseerd
(Reidenbach en Robin, 1993; Reidenbach, Robin en Dawson, 1991).

Ook Cohen et al. (1993) herzien de studies over de multidimensionale
schaal van Reidenbach en Robin (1988, 1990). Zjj testen een gereduceer-
de versie van de multidimensionale schaal van 15 items (in plaats van 29
items, en bij 92 accountingstudenten in plaats van marketing execu-
tives). De voorgelegde scenario’s bevatten zowel marketing- als accoun-
tingonderwerpen. Cohen et al. (1993) controleren vervolgens de ant-
woorden van de respondenten op de invloed van “sociaal wenselijke
manier van antwoord geven”. De onderzoeksresultaten tonen aan datde
schaal in het algemeen stand houdt bij “accounting”’-studenten. Desal-
niettemin stellen de onderzoekers vast dat een extra utilitaire dimensie
belangrijk is voor het ethische beslissingsproces van accounting-“acade-
mics”, en waarschijnlijk ook voor andere bedrijfsdisciplines. Zo wordt
bijvoorbeeld het kosten-batenprincipe zeer dikwijls gehanteerd. Tevens
constateren Cohen et al. (1993) een tendens tot sociaal wenselijke ant-
woorden geven: daardoor hebben de respondenten de neiging zichzelf
ethischer voor te stellen dan ze werkelijk zijn.

Ook Skipper en Hyman (1993) bekritiseren de multidimensionale schaal
met 8 items van Reidenbach en Robin (1990). Hun belangrijkste punten
van kritiek zijn de volgende:

1. Het is niet duidelijk wat de schaal nu precies meet. De schaal meet
enerzijds opinies en percepties, maar anderzijds wordt de intensiteit
niet weergegeven.

2. Individuen maken geen gebruik van deze 8 criteria bij het vormen
van een ethische evaluatie (belangrijke items zoals promptheid zijn
niet in de schaal opgenomen).

In een reactie op Skipper en Hyman (1993) stellen Reidenbach en Robin
vast dat bijna elke schaal percepties meet en dat deze schaal ook niet is
opgesteld om de intensiteit weer te geven. Het doel van de schaal bestaat
erin de ethische evaluatiecriteria die individuen gebruiken bij het nemen
van een ethische beslissing te ontdekken. Vervolgens repliceren Reiden-
bach en Robin dat er in geen enkele morele filosofische school gebruik
wordt gemaakt van het item “promptheid”, net zomin als van andere
factoren, zoals “de morele staat” waarin het individu zich op het mo-
ment van beslissing bevindt of “het aantal dagen dat het geregend heeft
v66r de dag van de beslissing”.
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3. Factoren voor het verklaren van morele beslissingen

In de literatuur bestaan er verschillende modellen die een significante
bijdrage hebben geleverd aan het ontwikkelen van een ruimer kader om
zakelijk ethisch gedrag te begrijpen en te verklaren. In de onderstaande
tekst wordt een overzicht van de verschillende modellen gegeven.

In het‘ model van Ferrell en Gresham (1985) worden drie componenten

gebruikt om te verklaren hoe het ethisch gedrag van de beslissingnemer

wordt beinvloed:

1. individuele factoren: kennis, waarden, overtuigingen, attitudes en in-
tenties;

2. ondernemingsfactoren: differentiéle associatie en rolpatroonconfigu-
ratie (zie verder);

3. opportuniteitsfactoren: professionele codes, bedrijfsbeleid en belo-
ning/straf. .

De rol die de individuele factoren spelen bij het beslissingsproces zijn

volgens Ferrell en Gresham (1985) niet van belang.

In het model van Trevino (1986) wordt het ethische beslissingsproces in
ondernemingen onderzocht vanuit het interactieperspectief tussen per-
soon en situatie. Het model is gebaseerd op drie componenten:

1. deverschillende stappen in de cognitieve moraalontwikkeling (CMO
van Kohiberg, een theorie vanuit de psychologie, zie verder).

2. de component die de situatiemoderators beschrijft: de onmiddellijke
jobcontext, de organisatiecultuur, werkkarakteristieken, en

3. de component die de individuele moderators opsomt: egosterkte,
veldafthankelijkheid, locus van controle.

Het model van Bommer et al. (1987) kan gezien worden als een eerste
poging in de literatuur om de verschillende factoren die de ethische be-
slissingen van managers beinvloeden, te identificeren en te relateren. In
het model worden zes categorieén van verklarende factoren beschreven:
sociaal, wettelijk, werk, professioneel, persoonlijke omgeving en indivi-
duele kenmerken. De relaties tussen elke omgevingsfactor en het beslis-

singsproces verlopen in twee richtingen en elke categorie kan een aantal
elementen bevatten.

In het .model van Hunt en Vitell (1986) worden twee basistypes van ethi-
sche filosofieén geincorporeerd: “deontologie” en “teleclogie”. Ethisch

269



gedrag wordt dan ook verklaard door een sequentie ethische beoorde-
ling-intenties-gedrag: beslissingsalternatieven worden geévalueerd van-
it het filosofische-theorieénperspectief van de beslissingnemer. De be-
komen evaluaties beinvloeden de handelsintenties, die op hun beurt dan
weer het uiteindelijke gedrag beinvloeden.

Het model van Mayo en Marks (1990) test het model van Hunt en Vitell
door de deontologische evaluatie van elk mogelijk alternatief van de be-
slissingnemer te meten. Aan de respondenten werd gevraagd om — reke-
ning houdend met hun eigen normen en waarden - elk alternatief te eva-
Jueren naargelang zij het “goed” of “fout” vonden. De teleologische eva-
luatie werd gemeten door - rekening houdend met de wenselijkheid van
de gevolgen en de belangrijkheid van elke partij — de alternatieven te
evalueren in termen van “hoe ethisch ‘goed’ of ‘slecht’ je het ziet”.
De onderzoeksresultaten van Mayo en Marks (1990) tonen aan datbeide
evaluaties (de deontologische en de teleologische) significante voorspel-
lers zijn van de ethische beoordeling.

Men kan zich echter afvragen of respondenten een duidelijk onder-
scheid kunnen maken tussen wat “goed” is (gebaseerd op normen en
waarden ~ “deontologische evaluatie”) en wat ethisch is (gebaseerd op
de gevolgen- en waardebeoordeling). Hetzelfde geldt voor het onder-
scheid tussen wat “goed” (teleologische evaluatie) en wat ethisch is.

In een model van Jones (1991) wordt de morele intensiteit van ethisch
handelen van respondenten getoetst. Dit model is gebaseerd op de mo-
dellen van Ferrell en Gresham (1985), Hunt en Vitell (1986) en Trevino
(1986). Jones (1991) gaat ervan uit dat iemands perceptie, evaluatie en re-
actie betreffende een morele zaak afkomstig is van de karakteristieken
van de zaak zelf. Het model veronderstelt dat de morele intensiteit va-
rieert naar gelang van het onderwerp en dat het individu zich op ethisch
vlak aanpast aan de gegeven omstandigheden. De morele intensiteit is
volgens Jones (1991) een multidimensionale constructie, die bestaat it
verscheidene elementen, zoals:

— Sociale consensus: de mate waarin de meeste mensen overeenkomen °

dat een bepaalde daad “goed” of “slecht” is.
- “Waarschijnlijkheid van de gevolgen.

— Persoonlijke betrokkenheid: het gevoel van nabijheid (sociaal, cultu-

reel, psychologisch of fysiek) voor de bevoordeelden of benadeelden
van de (on)ethische daad. _.
— Tijdelijke dringendheid.
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- Grootte (omvang) van de gevolgen: de orde van grootte van schade of
voordeel voor anderen als gevolg van de (on)ethische beslissing.
— Concentratie (opeenhoping) van de gevolgen

Inde studie van Brady en Hatch (1992) worden vier eerder beschreven
modellen (Ferrell en Gresham, 1985; Hunt en Vitell, 1986; Trevino 1986;
Bommer et al., 1987) met elkaar vergeleken en wordt getracht de inzich:
ten uit de “modellen” met elkaar te contrasteren om verwarring tegen te
gaan. Brady en Hatch (1992) concluderen dat de vier causale modellen
dezelfde basis hebben: allemaal definiéren ze (on)ethisch gedrag als het
resultaat van drie krachten, namelijk het beslissingsproces, het individu

en de situationele context. In figuur 1 wordt dit schematisch weergege-
ven.

Figuur 1. (On)ethisch gedrag volgens Brady en Hatch (1992).

Individuele
moderators

U

Ethisch dilemma :> Beslissingsproces : Gedrag

l

Situationele
moderators

Dit schematische model bevat minstens drie gebreken:

1. Het lost geen problemen op.

2. Hetkan verwarring veroorzaken over de aard van causale verbanden
onder de moderators. Het is immers zo dat bijv. de omgeving haar in-
vloed niet beperkt tot het beslissingsmoment. De omgeving is altijd
aanwezig: ze heeft dus ook al v6r de beslissing invloed op de situati-
onele factoren en na de beslissing beinvloedt ze nog de overgang van
beslissing naar gedrag.

3. Het lijkt op een empirisch dogma: het is vooral geinteresseerd in het

verhogen van de verklaringskracht en de voorspelbaarheid door de
aggregaﬁe van modererende factoren.
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Voor de bovenstaande modellen geldt dat er niet of weinig rekening ge-

houden wordt met: to betiss )
rsoonlijke waarden van de beshissingneme .

; iee:tpgroces vxiaardoor iemand. tot een uiteindelijke be's'lissmg komt.
Fritzsche (1991) tracht met deze tekortkoﬂngen rekening "te houden
door in zijn model niet alleen de ethische beslissmg(.a.n te begrl.]pe':n, maar
ook na te gaan wat de rol van ethiek is in het (dageh]ks?) beslissingspro-
ces. Ethiek wordt in het model van Fritzsche (1991) gezien a}ls .een. vande
vele dimensies van het beslissingsproces, en deze dimensie 15 niet aan-
wezig wanneer er geen morele zaak geassocieerd wordt met de beslis-
sing. Figuur 2 geeft het model van Fritzsche (1991) weer.

Figuur 2. Derol van ethiek in de beslissingsprocedure volgens Fritzsche (1991 ).
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Fritzsche is van mening dat het model toepasbaar is op versch%llende on-
dernemingsdisciplines (marketing, financiering enz.), aangezien het on-
derliggende beslissingsproces telkens gelijk blijft.

In de onderstaande tekst worden de verschillende concepten van het

ethische beslissingsmodel van Fritzsche (1991), de pérsoonlijke en pro-
fessionele waarden en kenmerken, afzonderlijk besproken.
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4. Factoren die het ethische beslissingsproces kunnen
beinvloeden

A. Persoonlijke en professionele waarden en kenmerken

“Persoonlijke waarden” zijn waarden die door de beslissingnemer ge-
hanteerd worden; deze worden gevormd en aangepast gedurende het le-

_ ven. Persoonlijke ethische waarden zijn de beschrijvende overtuigingen

van wat “goed” of “fout” is. In het model van Fritzsche (1991) is de initi-

© ele invloed op de beslissing afkomstig van de persoonlijke waarden van

de beslissingnemer, waarbij de waarden opgesplitst kunnen worden in

twee groepen:

1. Terminale waarden, dat zijn overtuigingen of opvattingen over de uit-
eindelijke, “terminale” doelen van het bestaan (bijv. een comfortabel
leven).

2. Instrumentele waarden, dat zijn overtuigingen of opvattingen over

" de gewenste gedragswijze die instrumenteel is voor het bereiken van
de bovengenoemde uiteindelijke doelen (bijv. ambitieus zijn, hard
werken).

De persoonlijke waarden van de beslissingnemer vormen de fundamen-
ten voor ethische beslissingen in het private leven (Rokeach, 1973). In het
professionele leven worden deze persoonlijke waarden echter beinvloed

“door krachten in de ondernemingsstructuur, waardoor de rol van de
_ persoonlijke waarden in het beslissingsproces kan veranderen. Men kan
- dus eigenlijk een onderscheid maken tussen “private ethiek” en “publie-

ke ethiek”.

-Singhapakdi et al. (1996) onderzochten in hun studie de relatieve in-

vloed van professionele waarden en demografische kenmerken (ge-
slacht en leeftijd) op de ethische percepties van marketeers. Professione-

-le waarden zou men kunnen definiéren als de waarden die gerelateerd

zijn aan iemands professionele manier van handelen en die gedeeld
worden door de leden van een bepaald beroep. Naast deze kenmerken
hebben Singhapakdi et al. ook de relatie tussen ethische percepties en
ethische beoordeling geanalyseerd. In figuur 3 wordt het conceptuele

. model weergegeven.

De onderzoeksresultaten van Singhapakdi et al. (1996) tonen aan dat de-
mografische factoren ondergeschikt zijn aan professionele waarden. De
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Managers kunnen op basis van deze onderzoeksresultaten besluiten om
professionele normen/codes op te stellen om de leden van de onderne-
ming te leiden. Deze normen/codes blijken immers een belangrijke fac-
tor te zijn bij het nemen van beslissingen. Tevens zouden ondernemin-
gen ethische training moeten organiseren voor hun werknemers om hen
gevoelig te maken voor potentiéle ethische problemen. De ethische per-

~ ceptie blijkt immers een belangrijke determinant te zijn voor de uiteinde-
lijke ethische beoordeling.

Figuur 3. Conceptueel model van ethische beoordeling volgens Singhapakdi et

al. (1996).
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waarden

i :> Ethische
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1. Persoonlijke morele ontwikkeling

Praedrich et al. (1994) suggereren dat bij verschillende modellen (o.a.
Ferrell en Gresham, 1985; Hunt en Vitell, 1986; Trevino, 1986; Fritzsche,
1991) het cognitieve morele proces een sleutelelement is binnen de con-
text van ethische beslissingen in de bedrijfswereld. Zij stellen dan ook
dat de “Cognitieve Morele Ontwikkelingstheorie” (CMO) uit de psycho-
logische discipline nuttig kan zijn bij het begrijpen van het ethische be-
slissingsproces. De CMO (oorspronkelijk opgesteld door Kohlberg,
1969) beschrijft de ontwikkeling van morele beoordeling aan de hand
van zes fasen. Individuen worden verondersteld deze stappen sequen-
tieel te doorlopen om zo de morele verplichtingen beter te verstaan. Zo-

i i in het ethi-
ijkhei fessionele omgeving als een factor m et €
belangrl]kheld T e 1 % andere theoretische ethici er-

o 00
ii};\iibgzlrl:slﬁegj%?g:ﬁaxv:\e(rféSISe)e(ii;cgrporeerden professior}elfz codes als
een deel van de opportuniteitsfactoren die het ethische besl}ssmgs}}:erfzciis_
beinvloeden. Hunt en Vitell (1993) duidden op hun bet‘lrt n; een e
ning van hun studie (Hunt en Vitell, 1986) de professmne'fakotminde E
(informele normen, formele codes enz.) aan als de Pel.angn] ste -
¢ nemen van (onjethische beslissingen. In een eer

liggende factor bi.l he i en Vitell (1993) naar de invloed van zowel doende vertonen mensen in fase zes de kunde om effectiever morele di-
dere St“‘{le van Smghap.akdll er;va;rden op het ethische beslissingspro- lemma’s te beredeneren dan mensen uit fase vijf. Men neemt immers tel-
persoonlijke als Professmne Z fessionele waarden sterker is dan die kens de verrijking uit een vorige fase mee naar de volgende fase.

ces, blijkt dat de invloed van de pro i den zouden zich dik- De zes stappen bestaan uit drie niveaus, die elk op hun beurt onderver-

ij ijke waar

de persoonlijke waarden. Persoonlllj ' i
:ilairjis te Ser van de ethische situatie bevinden. Wel sluiten de onderzoe
Kers niet uit dat de persoonlijke w
vioeden, vooraleer zij dan weer op
beslissing. Onrechtstreeks hebben

nog hun invloed op de beslissing.

deeld zijn in twee fasen:

1. Het preconventionele niveau: individuen zien het dilemma in termen
van beloningen en straffen.

2. Het conventionele niveau: individuen verplaatsen hun belangstelling
naar hun directe familie of sociale organisaties. De morele beslissing
wordt genomen aan de hand van “Wat zou de familie, ... ervan zeg-
gen?”

3. Het postconventionele niveau: hierbij kijken de individuen nog ver-
der dan de acceptatie van hun directe omgeving. De ethische beslis-
sing wordt gebaseerd op de “morele verplichting” aan de maatschap-
pij.

aarden de professionele waarden bein-
hun beurt een impact hebben op de
de persoonlijke waarden dan toch

De onderzoeksresultaten tonen aan dat er een positieve relatie bestaat

tussen de professionele waarden en de percepties van ethische proble-

men. De perceptie van een ethisch probleem kan dus gedeeltelijk ver-

Klaard worden door de professionele waarden van het betrokken indivi-

du. De resultaten tonen verder aan dat de ethische beoor.dehng ge}iﬁi’;&;
lijk verklaard kan worden aan de hand van dg percepties van (; hische

roblemen. Dit betekent dat een r‘esponde.nt die een situatie ermet ot
ethisch geladen, de neiging zal hebben niet akkoord te gaan

onethische actie.

. Kohlbergh (1969) heeft in zijn studie gebruikgemaakt van diepte-inter-
. views om te analyseren in welk stadium de respondenten zich bevinden.
Aangezien deze methode als gecompliceerd en langdurig wordt be-
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schouwd, crederde Rest (1979) de “Defining Issues Test” (DIT). Bij deze
methode lezen de respondenten verschillende scenario’s die een ethisch
dilemma bevatten; ze evalueren de belangrijkheid van onderwerpen om
70 een geschikt gedrag te bepalen voor het dilemma en ze rangschikken
de vier belangrijkste onderwerpen om het correcte gedrag te kennen. Op
basis van hun rangschikking kan men het niveau van morele ontwikke-

ling van het individu nagaan.

Een belangrijke beperking van dit model is de veronderstelling dat er
één juiste en absolute morele waarheid is (fase 6), en dat mensen die zich
in dezelfde fase bevinden tot dezelfde ethische beslissingen zouden
moeten komen. Tevens zijn vele psychologen van mening dat de mense-
lijke ontwikkeling niet fasegewijs verloopt (Fraedrich et al., 1994).

2. Invloed van contextuele factoren op het beslissingsproces

Contextuele omstandigheden kunnen het ethische beslissingsproces

beinvloeden, waardoor bijv. “goede” mensen toch tot onethische beslis-

singen komen. Mogelijke oorzaken van het voorkomen van onethisch

gedrag zijn (Kellaris et al., 1996):

1. Cognitieve overwegingen over de ethische kant van de zaa
afgaan aan het onethische gedrag.

2. Overwegingen van de ethische implicaties;
om zich onethisch te gedragen.

3. Overwegingen van de ethische implicaties leiden tot een vertekende
beoordeling, waardoor men voor onethisch gedrag kiest.

k die voor-

men kiest er bewust voor

Kellaris et al. (1996) hebben ethisch gedrag onderzocht in het licht van
deze laatstgenoemde mogelijke oorzaak van onethisch gedrag. Hun on-
derzoeksresultaten tonen aan dat een (on)ethisch scenario als meer
ethisch wordt beschouwd door mensen die voordien beschrijvingen van
onethische praktijken te verwerken hebben gekregen. Hetzelfde scena-
rio wordt als minder ethisch beschouwd door mensen die daarvoor be-
schrijvingen van ethische praktijken zagen. De onderzoeksresultaten
van Kellaris et al. (1996) tonen bovendien aan dat respondenten met een
hoge score op de schaal van “Need for Cognition” (NfC) eerder geneigd
zijn toe te geven aan dit contrasterende effect.

Ook Hunt en Jennings (1997) wijzen op het vervormingsgevaar van re-
sultaten wanneer men geen rekening hou
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dt met contextuele/situatione-
le factoren. Volgens hen zou het dan ook interessant zijn om een combi-

na.tie te maken van verscheidene factoren voor het bepalen van de deter-
minanten van het ethische beslissingsproces.

3. Ethische gevoeligheid

SParks en Hunt (1998) stellen vast dat geen enkel empirisch onderzoek
z1@ heeft geconcentreerd op de (h)erkenning (“recognition”) van het
ethische beslissingsproces, terwijl deze factor gemeenschappelijk is aan
de meeste theorieén van ethische beslissingen over marketing (Ferrell en
Gresham, 1985; Hunt en Vitell, 1986), management (Jones, 1991; Trevino,

1986) en sociale psychologie. Elk van de tot nu opgesomde theorieéri
gaat er immers van uit dat de extensieve cognitieve overwegingen die
plaatsvinden in het ethische beslissingsproces juist beginnen met de
@)erkemhg van een ethische zaak, een ethisch probleem of een ethisch
dilemma.

Sparks en Hunt (1998) vragen zich af waarom sommige mensen wel een
ethische zaak (h)erkennen in een beslissingssituatie, en andere niet

Hunt en Vitell (1992) opperden als eersten dat de (h)erkenning van eer;
potentieel ethische inhoud een functie is van de ethische gevoeligheid
van een individu. Deze ethische gevoeligheid wordt beschreven als “een
persoonlijk kenmerk dat mensen de mogelijkheid geeft de aanwezigheid
van een ethische zaak te (h)erkennen”. Hunt en Vitell (1992) zien het
(h)erkennen van een ethische zaak in een beslissingsproces als een nood-
zakelijke voorloper om het conflict dat een ethisch probleem vormt te
kunnen waarnemen. Het is pas wanneer men een ethisch probleem ziet,

dat het proces voor het nemen van ethische beslissingen op gang komt. ,

Ethische gevoeligheid betreft echter niet alleen het (h)erkennen van een
ethis.che zaak, maar ook het belang dat men eraan hecht. Een individu
zou immers niet de verschillende stadia van het ethische beslissingspro-
ces doorlopen, indien hij/zij geen belang hechtte aan dat onderwerp
M(fmt het beslissingsproces vergt een grote betrokkenheid en inzet E;
zijn echter drie opmerkingen betreffende het begrip “ethische gevoeglig-
?g;c;; " waarmee rekening moet worden gehouden (Sparks en Hunt,
1. “Ethisch gevoelig zijn” betekent nog niet “ethisch zijn”: het is niet
omdat een individu meer ethisch gevoelig is dat hij/zij ook daadwer-
© kelijk ethischer is. Iemand kan zich immers perfect bewust zijn van
zijn onethisch gedrag.
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2. Degenen die zich onbewust zijn van het feit dat sommige van hun be-
slissingen een ethische inhoud hebben, zouden zich mogelijk anders
gedragen als die inhoud aan hen bekend werd gemaakt.

3. Bthische gevoeligheid is contextspecifiek.

In het onderzoek van Sparks en Hunt (1998) zijn zeven hypothesen met
betrekking tot ethische gevoeligheid empirisch onderzocht. Daarbij zijn
de onderzoekers tot de volgende conclusies gekomen:

— Mensen die meer ervaring (en/of opleiding) hebben gehad in het vak-
gebied marktonderzoek, zullen een grotere ethische gevoeligheid
hebben dan degenen die nog niet zoveel te maken hadden met markt-
onderzoek. Dit zou kunnen suggereren dat ethische gevoeligheid
aangeleerd is.

— Ondernemingssocialisatie (d.w.z. het proces waarbij een persoon de
waarden, normen en gedragingen van een bedrijf leert en waardoor
hij/ zij kan functioneren als een lid van die onderneming) is positief
gerelateerd aan de ethische gevoeligheid van marktonderzoekers,
waardoor men opnieuw kan suggereren dat ethische gevoeligheid
aangeleerd is.

— Professionele socialisatie (d.w.z. de mate waarin leden de normen en
waarden van hun beroep leren) is niet positief gerelateerd aan de ethi-
sche gevoeligheid van marktonderzoekers. Er bestaat dus geen signi-
ficante relatie tussen ethische gevoeligheid en professionele socialisa-
tie. Volgens Sparks en Hunt (1998) ontbreken in het vakgebied markt-
onderzoek waarschijnlijk de formele en informele professionele struc-
turen die wel aanwezig zijn bij beroepscategorieén zoals rechters en
artsen, omdat het een relatief jong vakgebied is. In traditionele beroe-
pen worden de leden dikwijls gecertificeerd, en daardoor worden
ethische normen sneller aangeleerd.

- Het cognitief overnemen van percepties van anderen (“perspective
taking”) is positief gerelateerd aan de ethische gevoeligheid van
marktonderzoekers. Omdat ethische overtredingen dikwijls schade
berokkenen aan een derde, zouden de bekwaamheid en de wil om
cognitief de perceptie van anderen te veronderstellen, de (h)erken-
ning van daden die anderen benadelen vergemakkelijken.

— Het affectief overnemen van emoties van anderen (“emotional conta-
gion”) is niet positief gerelateerd aan de ethische gevoeligheid van
marktonderzoekers. ’

— Het verwerpen van absolute morele regels om gedrag te begeleiden
(relativisme) is negatief gerelateerd aan de ethische gevoeligheid van
marktonderzoekers. Aangezien relativisten geneigd zijn te geloven
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dat het gebruik van morele codes (om beoordelingen over het gedrag
van anderen aan te nemen). vol zit met onoverkomelijke moeilijkhe-
den, zijn ze minder geneigd om inbreuken van professionele ethiek
op te merken. Dit onderzoek van Sparks en Hunt bevestigt deze zesde
hypothese.

~ De formele training in ethiek is-positief gerelateerd aan de ethische
gevoeligheid van marktonderzoekers. Formele trainingsprogram-
ma’s in ethiek benadrukken dikwijlis het belang van het leren van de
ethische normen die toepasbaar zijn op specifieke professionele situa-
ties. Het lijkt daarom logisch te veronderstellen dat het ondergaan
van dit soort trainingen de ethische gevoeligheid verhoogt. De studie
van Sparks en Hunt (1998) leidt echter tot een heel ander besluit: er is
een negatieve relatie tussen ethische gevoeligheid en formele trai-
ning. De hypothese klopt dus niet. Een mogelijke verklaring voor
deze onverwachte relatie is dat dit soort trainingen niet het geloof in
het bestaan van het morele “juist” en “fout” versterkt, maar enkel de
relativistische standpunten.

B. Organisatiecultuur en -structuur

De organisatiecultuur kan men volgens Fritzsche (1991) beschouwen als
de gemeenschappelijke verzameling van uitgangspunten, overtuigingen
en waarden die in de onderneming ontwikkeld zijn met als doel te kun-
nen omgaan met de externe en interne omgeving. Deze uitgangspunten
worden aan alle nieuwkomers in het bedrijf doorgegeven om hun han-
delingen te leiden, rekening houdend met de omgeving. De organisatie-
cultuur kan dan ook een sterke invloed uitoefenen op de gedachten en
daden van de beslissingnemer en kan als gids dienen bij het bepalen van
aangepast gedrag.

Hieronder beschrijven we een aantal specifieke aspecten van de organi-

satiecultuur.

1. Het organisatieklimaat (de werksfeer): een gedeelde en langdurige
perceptie van de psychologisch belangrijke aspecten van de werkom-
geving. De relatie tussen de beslissingnemer enerzijds en zijn baas en
omgeving anderzijds kan de ethische dimensie van een beslissing
beinvloeden. Mogelijke beinvloeding kan men indelen naar:

- differentiéle associatie, d.i. de mate waarin leden van een organisatie
zich met elkaar associéren. Het gedrag van menseri uit de omgeving
kan het eigen gedrag beinvloeden.
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— rolopstellingsconfiguratie: de verschillende posities (rollen) die wor-
den ingenomen in een bedrijf zijn van belang bij het beslissingsproces.
Studies tonen aan dat, hoe groter de afstand tussen de verschillende
posities is, hoe minder invloed de posities op elkaar hebben.

2. De organisatiedoelstellingen: deze dienen om het gewenste eindsta-
dium van de onderneming te bereiken. De meest voorkomende doel-
stellingen zijn organisatie—efﬁciénﬁe, hoge productiviteit, winstmaxi-
malisatie, effectiviteit, orgarﬂsatiereputatie en moraal. Ofschoon or-
ganisatiedoelstellingen misschien onbelangrijk lijken bij het ethische
beslissingsproces, kunnen zjj zeker invloed uitoefenen op:

het beleid: bepaalde types van ondernemingsbeleid kunnen het ethi-

sche gedrag van managers significant beinvloeden. Het beleid kan de

vorm aannemen van codes en/of een vaststaand operationeel beleid
door het topmanagement en het bevordert vaak het referentiekader
voor ethisch gedrag.

— de beloningsstructuur: als er een beloning volgt na het plegen van
onethisch gedrag, is de kans groot dat het gedrag zich herhaalt. Een
dreiging van straf kan dit effect grotendeels tegenwerken. Men kan
verwachten dat het effect van de beloning of straf afhankelijk is van
de omvang en de kans dat ze ook werkelijk uitgevoerd wordt.

1

3. De “stakeholders” of belanghebbenden: ook zij bepalen het onderne-
mingsklimaat. De werkomgeving beperkt zich immers niet tot men-
sen in de onderneming. Fritzsche (1991) is van mening dat aandeel-
houders, publieke belangengroepen, werknemers, concurrenten, le-
veranciers enz. invloed uitoefenen op de beslissingnemer en dus ook
op het ethische beslissingsproces. De invloed van de levenspartner is
hierbij evenmin te verwaarlozen. Ook Vitell en Singhapakdi (1991)
hebben de belangrijkheid van stakeholders onderzocht. Hun onder-
soeksresultaten tonen aan dat marketeers geneigd zijn beinvioced te
worden door een ethische code naargelang ze hun eigen belangrijk-
heid evalueren, de belangrijkheid van de onderneming en die van de
Klanten, maar niet die van de “peers” (collega’s). We moeten daarbij
opmerken dat Vitell en Singhapakdi in hun onderzoek geen rekening
hebben gehouden met overige stakeholders zoals familie, leveran-

ciers en de samenleving,

4. Managementproblemen. Deze kan men indelen naar gelang van de

beslissingnemer: “tactische beslissingen” worden in het algemeen
meer genomen doOr Managers van een lager niveau, terwijl “strate-

280

gischebeslissingen” meer genomen worden door topmanagers. Hoe-
wel onethische beslissingen resulteren in hetzelfde gedrag, zijn de
or.1et.hische strategische beslissingen het schadelijkst. Strategische be-
slissingen geven immers een aanloop tot een hele reéks toekomstige
tactische beslissingen. Tevens geldt dat de beslissingnemers bij strate-
gische onethische beslissingen het sein geven dat onethisch gedrag
getolereerd wordt.

5. Beslissingsalternatieven: na het erkennen van een managementpro-
bleem zal men met een verzameling van beslissingsalternatieven ko-
men. De inhoud van deze verzameling geeft de persoonlijke waarden
van de beslissingnemer weer, de organisatiecultuur en de invioed
van de relevante stakeholders. :

6. Beslissingsdimensies: in deze fase wordt elk alternatief geévalueerd
aan de hand van de volgende criteria/dimensies:
~ economisch criterium: lange- en kortetermijnwinst Zijn vooral voor
commerciéle ondernemingen van groot belang. In het algemeen kan
men stellen dat langetermijncriteria tot ethischer gedrag leiden dan
kortetermijncriteria.
- politiek criterium: relevante politieke overwegingen van zowel bin-
nen als buiten de onderneming. Interne politieke overwegingen kun-
nen invioed uitoefenen op het beslissingsalternatief van bijvoorbeeld
de toekomst van de beslissingnemer in het bedrijf (bijv. verandering
van beslissingsmacht). Externe politieke overwegingen kunnen be-
trekking hebben op de relatie van de beslissing met het huidige pu-
blieke beleid, de politieke macht en de onderhandelingsmogelijkhe-
den van de onderneming ten aanzien van het toekomstige publieke
beleid en de stakeholders.
- technologisch criterium: dit criterium heeft betrekking op de grenzen
van wat op het moment zelf en in de toekomst technologisch mogelijk
is.
- sociaal criterium: de potentiéle impact op de lokale samenleving en
op de maatschappij als geheel, en de reactie van beide groepen op de
genomen beslissingen.
~ ethisch criterium: de morele standaarden — morele normen (types van v
gedrag eisen, toelaten of weigeren) en morele principes (privé- en pu-
bliek gedrag evalueren) — van de beslissingnemer bepalen wat hij als
“goed” en “slecht” beschouwt. Een beslissing bevat een morele com-

ponent wanneer men zich de vraag stelt of een beslissingsalternatief
een. morele standaard negeert.
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7. Heuristisch beslissingsproces. Deze fase bestaat uit een economische
en een ethische conjunctieve regel, die een minimaal afbreelfpunt spe-
cificeert voor elk van de verschillende beslissirlgsdirr}ens1es. Beslis-
singsalternatieven die deze fase overleven, Worfien in een tweede
fase onderworpen aan een lineaire heuristiek, die de totale waarde
van elk alternatief meet, namelijk:

Vj = ZI‘ wibij

waarbij: o

Vj = de totale waarde van een beslissingsaltejmane‘f J-

wj = het gewicht toegekend aan beslissinigsc?.lmen‘sm L

bij = het voordeel toegekend aan een beshssmgsd1men51e i voor een

beslissingsalternatief j.
De beslissingnemer zal trachten het alternatief met de hoogste V,-waar-
de te selecteren (Fritzsche, 1991). Hierbij kunnen de v?ordelen van een
alternatief op de overige dimensies zo groot zijn da_t Zij d.e nade.len van
dat alternatief op één dimensie (bijv. de ethische dimensie) tenietdoen,
waardoor onethisch gedrag mogelijk is.

1. Invloed van organisatiecultuur en -structuur op het ethische beslissingspro-
ces ‘

De organisatiecultuur is van groot belang bij de instan.dhouding van on-
dernemingsnormen, waaronder de normen voor ethisch gedrag (Gott-
lieb en Sanzgiri, 1996). Een ondernemingscultuur VeI‘SCh?.ft lrte.t grootste
deel van de tijd een systeem van regels of normen die het md1v1d}1e1e ge-
drag begeleiden binnen de ondernemingssetting. Een onder‘nermngscul—
tuur bevat onder andere de basis van ethische veronderstellmge.znbetref—
fende wat juist, correct en eerlijk is. Deze ethische Veronderstelhngen be-
geleiden, samen met andere veronderstellingen van de onderneming, de
beslissingsprocessen in de ondermeming. Ze worden over het algemeeg
enkel ter discussie gesteld of veranderd in tijden van ondernemingscri-

sis.

Hunt et al. hebben al in 1989 het belang van de organisatiecultuur onder- '

zocht. Zij analyserén de percepties die de werknemers hebben over de
ethische waarden van de onderneming. De onderzoeksresultaten tonen
aan dat er een positieve relatie bestaat tussen de ethische waarden. van
de onderneming en de geéngageerdheid van het individu ten opzichte
van de onderneming.
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Ferrell en Skinner (1988) hebben in hun onderzoek getracht de invioed
van ondernemingsbureaucratie — d.w.z. formalisering, centralisatie en
controle — op het ethische beslissingsproces na te gaan. Zij tonen aan dat
controle een kleine invloed heeft op het ethische gedrag. Formalisering
en — in sommige gevallen ook — centralisatie lijken te leiden tot hogere
percepties van ethisch gedrag.

Gottlieb en Sanzgiri (1996) bespreken in hun studie ondernemingslei-
derschap en de rol van de leider bij het vaststellen van ethische normen
en waarden in de organisatiecultuur. Kelly (1989) kwam in zijn onder-
zoek immers al tot de vaststelling dat meer dan 75% van de werknemers
uit belangrijke ondernemingen in de Verenigde Staten van oordeel zijn
dat de leiders/managers de meest significante rol spelen bij het ontwik-
kelen van ethische standaarden in de onderneming. Verder concludeer-
den Akaah en Riordan (1990) dat ethische handelingen van het topma-
nagement leiden tot minder onethische praktijken bij de werknemers.

Uit een literatuurstudie van Gottlieb en Sanzgiri (1996) blijkt dat de lite-
ratuur een onderscheid maakt tussen transformationele leiders en trans-
actionele leiders. Transformationele leiders fungeren als gids bij veran-
dering; transactionele leiders zijn vooral bezig met het onderhouden van
de bestaande cultuur in de onderneming. In bijna alle studies gaat de
meeste aandacht naar de transformationele leiders. Zij blijken immers

~ hogere niveaus van ondernemingsprestaties te bereiken, doordat ze de

basisveronderstellingen van de onderneming ter discussie blijven stel-
len. Ze creéren tevens een gevoel van teamwork en betrokkenheid,
waardoor ze het voordeel van groepsprocessen hebben en een nieuwe
normzetting op groepsniveau bereiken. Deze leiders hebben daarom
ook een hoog potentieel om ethische normen én ethische beslissingen in
de onderneming te beinvloeden. Natuurlijk zijn er nog verscheidene an-
dere factoren (bijv. economische stabiliteit, winstgevendheid) die ertoe
kunnen leiden dat ethiek geen prioriteit vormt voor een onderneming.

“In de Literatuur wordt ook wel gesproken over een wisselwerking tussen

leiderschap en cultuur. Er zouden tijden zijn waarin leiderschap de do-
minante factor is bij het beinvloeden van culturele vorming en verande-
ring, en andere tijden waarin de ondernemingscultuur dan weer een do-
minerende invloed heeft (Gottlieb en Sanzgiri, 1996). Ondernemingen
die tevreden zijn met hun huidige ethische uitgangspunten, zouden
veeleer geneigd zijn een transactionele leider aan te trekken, terwijl on-
dernemingen waarvan de cultuur en de ethische uitgangspunten dis-
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functioneel blijken, veeleer zullen zoeken naar transformationele leiders
die de cultuur kunnen veranderen.

2. Interculturele vergelijkingen voor het ethische beslissingsproces

In een studie van Nakano (1997) wordt onderzocht in welke mate Japan-
se managers verschillen van Amerikaanse wat betreft het ethische beslis-
singsproces. De resultaten tonen aan dat zakenethiek in Japan niet signi-
ficant verschilt van Amerika inzake ondernemingsverantwoordelijk-
heid, onethische industriéle praktijken en ethische standaarden. Er zijn
echter wel twee significante verschillen. Ten eerste zijn Japanse mana-
gers meer situationeel in hun ethische oriéntatie dan Amerikaanse ma-
nagers. Met andere woorden: zij laten hun mening over een (on)ethische
praktijk dikwijls afhangen van de situatie. Ten tweede blijkt dat het door
de onderneming gevoerde beleid inzake ethiek de belangrijkste factor is
bij de beinvloeding van de ethische beslissingen van Japanse managers.
De Amerikaanse managers laten hun beslissing veeleer afhangen van
hun persoonlijke ethische gedragscode. Tevens merkt Nakano (1997) op
dat Japanse ondernemingen nog een groot tekort aan geinsti-
tutionaliseerde ethiek hebben.

Een interculturele stiidie van Davis et al. (1998) in Centraal- en Oost-Eu-
ropese landen, Indonesié en de Verenigde Staten analyseert de invloed
op “ethische zaken” van de sociale consensus (laag-hoog), de omvang
van de gevolgen (laag-hoog) en de persoonlijke betrokkenheid (dichtbij-
veraf). )

De resultaten van dit onderzoek leidden tot drie belangrijke bevindin-

gen: :

1. De sociale consensus heeft het grootste potentiéle effect op beoorde-
lingen van moraliteit. : .

2. Sociaal-culturele verschillen spelen een rol, in die zin dat de nadruk
op bepaalde ethische zaken varieert naar gelang van de culturele af-
komst. )

3. Individuele verschillen in persoonlijke ethische ideologie zijn signifi-
cant gerelateerd aan morele beoordelingen (zelfs wanneer de aard
van het ethische onderwerp en de sociaal-culturele achtergrond con-
stant worden gehouden). :
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3. Morele ontwikkeling van een onderneming

" In het algemeen wordt verondersteld dat men het ethische gedrag van

ondernemingen beter kan verstaan als men de ondernemingen ziet als
symboolverwerkende systemen van gedeelde taal en betekenissen (Srid-
har en Camburn, 1993). Ondernemingen zouden, net als individien,
verschillende fasen van morele ontwikkeling moeten doorlopen
(Kohlberg, 1983). Het leerproces van organisaties loopt in principe paral-
lel met dat van individuen. Het is een proces van creéren en recreéren,
waarbij in de loop der tijd toepasselijke vormen en logistieke structuren
aan het geheugen worden toegevoegd en ontoepasselijke of disfunctio-
nele vormen worden afgeleerd. De leden van een organisatie ontwikke-
len gezamenlijk een gevoel van wat juist en wat fout is (Sridhar en Cam-
burn, 1993). Het leren door de organisatie is, net zoals het leren door een
individu, afhankelijk van de (ondernemings)levenscyclus. In elk verder
stadium van de levenscyclus leert de onderneming meer bij. Het ge-
meenschappelijk leren en ontwikkelen is niet afhankelijk van de indivi-
duele actoren, hoewel verandering van leider of van leiderschapsstijl
toch een nieuwe richting aan het leerproces kan geven, waarbij oude
waarden worden verworpen en nieuwe worden aangenomen.

5. Besluit

Op basis van dit literatuuroverzicht kunnen we concluderen dat er ver-
schillende factoren zijn die een invloed kunnen hebben op het ethische
beslissingsproces. Dat zijn onder andere de ondernemingsfactoren, de
impact van leiderschap, de invloed van het proces van morele ontwikke-
ling, de rol van de deontologische normen, de (h)erkenning en het be~
lang van de morele intensiteit van ethische zaken, en verschillende indi-
viduele kenmerken. Ook toont de literatuur aan dat men door de in-
breng van persoonlijke waarden in het beslissingsproces meer leert over
de manier waarop ondernemingskrachten interageren met de waarden
van de individuele beslissingnemers om zo het ethische aspect van hun
beslissingen te beinvloeden. Het begrip van de relatie tussen persoonlij-
ke waarden en organisatiewaarden maakt hierdoor de ontwikkeling van
een publieke ethiek, die los staat van de individuele privé-ethiek, duide-

- lijk.
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Tekortkomingen in empirische onderzoeken naar het ethische beslis-
singsproces en eventuele mogelijkheden voor toekomstig onderzoek lig-
gen op de volgende terreinen: )

— Schalen voor het meten van percepties van ethische problemen, per-
cepties van de alternatieven, percepties van de gevolgen, de probabi-
liteit van gevolgen en de werkelijke gevolgen.

— Studies naar de invloed van persoonlijke karakteristieken, zoals mo-
reel karakter, ethisch “veronderstellingensysteem” en/of ethische ge-
voeligheid op het ethische beslissingsproces. _

— Studies die trachten sommige bestaande schalen voor het meten van
ethiek als dimensie in het beslissingsproces te valideren (verdere vali-
datie om ethische beoordelingen te meten). o

— Schalen voor het meten van de culturele, de professionele en de in-

dustriéle omgeving.

— Uitbreiding van studies betreffende deontologische normen, de wen-
selijkheid van de gevolgen, het belang van de stakeholders.

— Verdere verfijning van de metingen van deontologische en teleologi-
sche evaluaties.

_ Onderzoek naar de invloed van leiderschap (transactionele en trans-
formationele leiders) op het ethische beslissingsproces van een onder-
neming. : .

_ Onderzoek naar het verband tussen, enerzijds, de fase van morele

ontwikkeling waarin een onderneming zich bevindt en, anderzijds,

het ethische beslissingsproces van werkgevers en werknemers van de
onderneming. .
— Onderzoek naar interculturele verschillen voor het ethische beslis-
singsproces.
— Studies om intenties en ethisch gedrag te kunnen meten, met de na-
druk op een benadering die zich toelegt op het werkelijke gedrag eer-
der dan op het gerapporteerde gedrag.
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Abstract
Ethical Dimensions of Decision Processes in Companies: A Review

This paper presents a review of the literature on business ethics and focuses on the ethical
and non-ethical dimensions of decision processes in companies.
Key definitions and the scope of the research are given. The different factors which are

- used in the literature to describe the ethical dimension of decision processes, are discus-

sed. The different personal and professional values and elements of the organisational
structure and/or culture, which can influence decision processes, are described separate-
ly. Finally, a summary and possibilities for future research in this area are descrived.

289




