SOZIALE GRUNDFRAGEN DER MARKTWIRTSCHAFT (XI)

Wolfgang Reeder

Unternehmensethik
oder Wirtschaftsverfassung?

Sozial-gebundene Marktwirtschaft gehort zu
jenen Ordnungen, die auch bei moralischer
Unvollkommenheit der Menschen funktio-
nieren - so sagten wir in der zehnten Folge
zur ,Moral der Marktwirtschaft®. Damit er-
scheint Moral als Forderung nicht mehr an
die Menschen, sondern als Forderung an das
System, an die Verhiltnisse, an die Gesell-
schaft. Wenn wir aber die moralische Verfas-
sung des Menschen ausblenden und nur noch
nach der moralischen Verfassung der Ver-
hiltnisse fragen - blenden wir dann nicht die

Menschlichkeit aus den Verhiltnissen aus?

Staatskontrolle, Markt-
kontrolle, Moral

,Wird die ,Menschlichkeit der Verhilt-
nisse damit erkauft, daB} sie von den Men-
schen unabhéngig werden, indem sie rein als
JBinrichtungen® realisiert werden, steigern
sie bestenfalls das Empfinden der Bequem-
lichkeit; das BewuBtsein, in einer ,mensch-
lichen Welt® zu leben, erhGhen sie hingegen
nicht.“ So formulierte es an dieser Stelle
Gerd B. Achenbach in einem engagierten
Pliadoyer fiir die Individualethik}).

DaB wir uns nicht einmal auf die Bequem-
lichkeit verlassen kénnen, muBten wir An-
fang 1991 erfahren: Als Handler des Todes
fanden die Deutschen sich an den Pranger
der Weltoffentlichkeit gestellt. Mit Hormo-
nen behandelte Kilber; mit Glykol versetz-
ter Wein; gefilschte Verfallsdaten von Le-
bensmitteln; in Gewdsser eingeleitete che-
mische Giftstoffe; mit Schmiergeldern er-
kaufte Plutonium-Transporte ... Haben wir
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nicht mit der Lieferung von Hilfsgiitern fiir
Massenvernichtungssysteme an den Irak nur
einen traurigen Hohepunkt jener hem-
mungslosen Geschiftstiichtigkeit erlebt, die
gelegentlich unseren ostdeutschen Lands-
leuten als Markenzeichen der Marktwirt-
schaft vorgehalten wird?

In jedem dieser - gegen die Moral der
Marktwirtschaft angefiihrten?) - Fille haben
wir es mit gesetzwidrigen, mit kriminellen
Handlungen zu tun; sie waren oder sind Ge-
genstand von Strafverfahren. Straftaten wi-
derlegen die Moral der Marktwirtschaft dhn-
lich iiberzeugend wie Heucheleien Hoflich-

keit, wie Liigen Sprache, wie Fouls Spielre~

geln, wie Morde Freiheit. Jedes menschliche
Zusammenleben setzt Kontroll- und Sank-
tionssysteme flir Verhaltensweisen voraus,
durch die andere geschidigt werden.

Was in der Gruppe durch soziale Kontrol-
le geleistet wird, erfordert in der hochdiffe-
renzierten Gesellschaft den Staat. In allen
genannten Fillen ist zu fragen, wieweit der
Staat seiner zwingenden Aufgabe vorbeu-
gender Kontrolle nachgekommen ist. Immer
wieder horen wir, daB die staatlichen Institu-
tionen, deren Aufgabe die Kontrolle sozial-
schidlichen Handelns ist, personell und ma-
teriell mangelhaft ausgestattet sind. Brau-
chen wir also mehr Staat, um sozialschidli-
ches Verhalten einschrinken zu kénnen?

Fiir die Kontrolle von Mastmethoden rei-
chen Personal und Material nicht aus. Fiir
Verwaltung und Lagerung iiberschiissigen
Rindfleischs werden Menschen und Mittel
eingesetzt. Fiir die Kontrolle des Exports
von waffenfahigem Material reichen Men-
schen und Mittel nicht aus. Fiir einen Streit
zwischen Regierungsprisidenten und Ge-
meinderat iiber zwei Grad mehr oder
weniger Dachneigung im Bebauungsplan
sind Personal und Material vorhanden.
Fiir die Kontrolle von Umweltschddigungen
reichen die gesetzlichen Einnahmen nicht
aus. Fiir eine Landesrundfunkanstalt mit
wenigen Frequenzverteilungs-Aufgaben
werden 82 Stellen in Aufsichts- und Verwal-
tungsgremien, werden 23 Mio. DM bereitge-
stellt®).

Offensichtlich nimmt der Staat Kontroll-
funktionen nicht oder nicht ausreichend
wahr, die seine eigentlichen Aufgaben dar-
stellen. Dafiir greift er oft in Bereiche
steuernd ein, die Markte wirksamer regeln
wiirden. Subventionsbetrug ist nur da mog-
lich, wo der Staat Subventionen vergibt. In
Irland treiben Ziichter Herden iiber die
Grenze nach Nordirland und zuriick. So er-
hilt man Hunderttausende an Wihrungs-
ausgleich. In Italien wird Ol aus den Friich-
ten von Olivenbdumen hergestellt, die auf
Papier stehen. So erhélt man Millionen an
Beihilfen. In Hamburg wird gleichzeitig am
Bug eines sowjetischen Frachters deutscher
Weizen geladen, am Heck franzosischer
Weizen entladen. So erhilt man Milliarden
an Exportsubventionen®).

Auch unter Marktbedingungen gibt es Be-
triigereien - deshalb ist hier ja von Kontroll-
aufgaben die Rede. Wiirden Personal und
Material des Staates weniger fur marktwidri-
ge Eingriffe, dafiir starker fiir diese Kontroll-
aufgaben eingesetzt, so konnte sich das Aus-
mal} sozialschddlicher Handlungen verrin-
gern: Einerseits wiirden Betrugsmdglichkei-
ten wie die genannten Dauersubventionen
wegfallen. Andererseits wiirde das Ent-
deckungsrisiko bei sozialschiddlichen Hand-
lungen grofler.

Moral und
Transaktionskosten

Mit diesen Uberlegungen freilich haben
wir uns Achenbachs Kritik entzogen. Wieder
ist hier die Rede von staatlichen Kontrollauf-
gaben, nicht von personlichem Verhalten,
von Fremdkontrolle, nicht von Selbstkon-
trolle, von Ordnung also, nicht von Moral.
Dabei haben unsere Uberlegungen Achen-
bach bestitigt, ja, sogar sein Zugestindnis
groBerer Bequemlichkeit an die Verhiltnis-
ethiker als vorschnell erwiesen: Der notwen-
dige staatliche Kontrollaufwand oder die
Folgen mangelhafter staatlicher Kontrollen
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k6nnen, so unsere Vermutung, unsere Be-
quemlichkeit durchaus einschrénken.

Achenbachs Mahnung dagegen verweist
uns auf eine Moglichkeit, Menschlichkeit
und Bequemlichkeit zu verkniipfen. Je stir-
ker sich Menschen an moralischen Grund-
sitzen orientieren, um so geringer mul3 der
Kontrollaufwand sein. Moral senkt gesell-
schaftliche Kosten, erhdht soziale Produkti-
vitat. Fiir Kontrollaufgaben gebundene Res-
sourcen werden fur andere Gliter und Lei-
stungen frei. Wieviele Wohnungen kdnnten
gebaut werden mit Menschen und Mitteln,
die heute eingesetzt werden miissen, um
Schmierereien an Hochschulmauern zu be-
seitigen, um gewaltorientierte Demonstra-
tionen einzuddmmen, um terroristische An-
schlige zu verfolgen. '

Gleiches gilt fiir jede Organisation. Je kon-
sequenter sich Mitglieder oder Mitarbeiter
an grundlegenden Werten und Zielen der
Ofganisation orientieren, um so weniger
Aufwand fir Anweisung, Uberwachung,
Kontrolle ist erforderlich. Je weniger eine
Organisation von Anweisung und Kontrolle
abhingig ist, um so anpassungsfahiger wird
sie. Je mehr Mitarbeiter oder Mitglieder die
Moral ihrer Organisation verinnerlicht ha-
ben, um so geringer sind die Transaktionsko-
sten, die Kosten von Fiihrung und Kontrolle,
um so leistungsfahiger ist die Organjsations).
Die Bundeswehr hat mit dem Konzept der
,Inneren Fiihrung® diese Einsicht schon friih
umegesetzt.

Bisher sind wir der géingigen Begriffsver-
mengung von ,, Unternehmenskultur”, ,Un-
ternehmensphilosophie“, ,Unternehmens-
ethik“ gefolgt®). Handelt es sich dabei wirk-
lich um weitgehend austauschbare oder we-
nigstens aufeinander bezogene, aufeinander
aufbauende Konzepte, wie es meist unter-
stellt wird: ,,Zentraler Grundgedanke und
Ansatzpunkt eines derartigen kulturbewuB-
ten Managements ist die [dee gelebter Wert-
systeme*”)?

Gelebte Wertsysteme haben wir als Chan-
ce angesprochen, Transaktionskosten zu
senken: Mitarbeiter zu fithren, die sich mit
ihrer Organisation identifizieren, erfordert
wesentlich weniger Fihrungsaufwand. Da-
mit die Mitarbeiter sich mit ihrer Organisa-
tion identifizieren kdnnen, muf die Organi-
sation Identitét zeigen, identifizierbar sein in
Erscheinungsbild und Entscheidungsprozes-
sen. In der ,,Corporate Identity“ kommt die
jeweilige, die spezifische Unternehmenskul-
tur zum Ausdruck.

Identitdt meint hier Abgrenzbarkeit, Un-
terscheidbarkeit. Ein Unternehmen unter-
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scheiden zu kénnen in Hinsicht auf sein Er-
scheinungsbild, seinImage, auf seine Produk-
te, ist fur die Identifikation der Mitarbeiter
wichtig. Es kann lebenswichtig sein fiir die
Marktstellung - unter dem Begriff ,,Produkt-
differenzierung® ein vertrauter Sachverhalt.
Bei wachsender sozialer und okologischer
Aufmerksamkeit umfaBt der Differenzie-
rungsbedarf neben dem Produkt zunehmend
auch die Bedingungen seiner Herstellung.

Doch eben hier kann sich das Konzept der
,Corporate Identity“ in einen Widerspruch
verfangen. Beziehen wir die Identitét, die
Kultur auf Design, auf Architektur, auf das
Erscheinungsbild des Unternehmens und
seiner Produkte, dann ist Unterscheidbarkeit
nicht nur betriebswirtschaftlich richtig, son-
dern auch gesellschaftlich erwiinscht.

Darf Unterscheidbarkeit aber auch fur
jene Okonomisch-moralische Dimensionen
gelten, die Jiirgen Em an dieser Stelle refe-
riert hat®)? Fiir den Umgang mit den Mitar-
beitern, Kunden, Lieferanten, mit der Kon-
kurrenz, mit der Umwelt?

In ihrer ,,Kultur® sollen Unternehmen un- .

terscheidbar sein. In ihren Verhaltensregeln,
in ihrer Moral diirfen sie es nicht sein. Un-
ternehmenskultur mag ein sinnvoller Wett-
bewerbsfaktor sein - die Unternehmensmo-
ral darf es nur insofern sein, als Unterneh-
men um die weitestmigliche Erfiillung der-
selben moralischen Normen wetteifern.

Moralisch nennen wir Verhaltensweisen
im Umgang mit Mensch und Natur, die ver-
allgemeinerungsfihig sind. Wir miissen
wiinschen, wir miissen dazu beitragen, dal3
sich andere Unternehmen ebenso verhalten
wie wir. Wenn wir von der moralischen Qua-
litdt unserer Flihrungsgrundsitze, unserer
Umweltriicksichten iiberzeugt sind, so diir-
fen wir diese Grundsitze nicht als exklusives
Markenzeichen unseres Unternehmens ver-
teidigen, sondern miissen versuchen, unsere
Wettbewerber fiir dieselben Grundsitze zu
gewinnen.

Unternehmensmoral ist gemeinsame
Aufgabe der Unternehmen, ist damit Auf-
gabe der Unternehmensverbinde. Der Ver-
band der Chemischen Industrie hat dies in
der Debatte um die Irak-Exporte demon-
striert. Je wirksamer die Verbdnde morali-
sche Standards vertreten, um so geringer
werden soziale Kontrollkosten. Kontrolle
durch den Staat ist allemal teurer, auch fiir
die Unternehmen selbst teurer als wirksame
Selbstkontrolle durch die Verbédnde. Folgen
wir auch hier dem Subsidiarititsprinzip, so
leisten wir damit einen Beitrag zur Senkung
gesamtwirtschaftlicher Transaktionskosten.

Konkurrenz, Moral und
Eigentum

Moral als abgestimmte Verhaltens-
weise ... Kann man deutlicher zeigen, daB3
Moral in Widerspruch gerit zur Marktwirt-
schaft, zum Wettbewerb? Ich will mich, will
mein Unternehmen am Markt behaupten.
Dann muB ich entweder hoffen, daB3 sich
meine Konkurrenten unmoralisch verhalten,
damit ich mit Moral verdienen kann. Oder
ich muB hoffen, daB sich meine Konkurren-
ten moralisch verhalten, damit ich mit Un-
moral verdienen kann.

Hier wird Wettbewerb auf eine Wirkung
verengt: auf Differenzierung, auf Unter-
scheidung: Ich muf3 meine Produkte, meine
Leistungen von denen der Wettbewerber ab-
heben. Diese Wirkung ist nicht zu trennen
von der anderen Wirkung: der Standardisie-
rung, der Vereinheitlichung. Innerhalb eines
Marktsegmentes werden sich meine Produk-
te in vielerlei Hinsicht unterscheideri. Bei der
Qualitit jedoch kann ich von der Konkurrenz
nur nach oben hin abweichen. Erhéhe ich die
Qualitit, so wird die Konkurrenz folgen. Er-
hoht die Konkurrenz die Qualitit, so werde
ich folgen. Entwickelt mein Konkurrent
neue bedarfsgerechte Produkte, so muB:ich
nachziehen. “h

Solche Wechselwirkung von Innovation
und Konvention, von Differenzierung und
Standardisierung macht die Dynamik der
Marktwirtschaft aus. Wachsendes &ffentli-
ches Problembewuftsein macht Moral zum
Gegenstand dieser Dynamik, dieser Standar-
disierung nach oben. Offentliche Aufmerk-
samkeit 148t schonungslosen Umgang mit
Mensch und Natur zu einem zunehmend
risikohaltigen Geschaft werden.

Offentliche Aufmerksamkeit hat eine
Voraussetzung: Wirtschaftliche, publizisti-
sche, staatliche Macht miissen getrennt sein.
Die Umweltzerstorung in der DDR, die
weitestgehend auf Riistung beschrinkte
.JEntwicklungshilfe* kommunistischer
Staaten demonstrieren moralische Folgen
der Integration von wirtschaftlicher und
staatlicher Macht. Ahnliches 14Bt sich im
Westen beobachten. Lieferungen waffen-
fahigen Materials aus Deutschland standen
wihrend des Golf-Konflikts viel stidrker
im Brennpunkt nationaler und internationa-
ler Aufmerksamkeit als offiziose Lieferun-
gen aus Frankreich, einem Land mit deutlich
engerer Verzahnung von Staat und Wirt-
schaft.

ARBEITGEBER 17/43 - 1991



SOZIALE GRUNDFRAGEN

Hormonspritzen und Glykolverschnitt,
gefilschte Daten und vergiftete Abwiisser,
erschlichene Transporte und tédliche Expor-
te - der Unterschied der Systeme liegt nicht
darin, daf3 es kriminelle Handlungen in dem
einen System gibt und im anderen nicht. In

den Systemen der Integration von Staat und

Wirtschaft ist der Staat Mit-Wisser, Mit-
Titer. Er verhindert, daBl derartige Aktionen

ver-Offentlicht werden. Die Trennung von

Staat und Wirtschaft dagegen sorgt dafiir,

daB solche Machenschaften ans Licht der -
Offentlichkeit kommen und Gegenstinde '

staatlicher Ahndung werden.
AufEigentum und Wettbewerb gegriinde-
te Wirtschaftsverfassung bedeutet Machttei-
lung. Machtteilung ist notwendige Bedin-
gung fiir die Menschlichkeit, damit fiir den
moralischen Gehalt einer Wirtschaftsord-
nung. %
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