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Vorwort

Von Hans G. Nutzinger, Kassel

Der vorliegende Band enthilt die iiberarbeiteten Beitrige der Sitzung des
Ausschusses ,,Wirtschaftswissenschaften und Ethik* im Verein fiir Socialpolitik,
die vom 10. bis 12. Februar 1994 in Osnabriick stattgefunden hat. Mein Dank
gilt den Autorinnen und Autoren, die ihre Beitrdge in relativ kurzer Zeit fiir den
Druck fertiggemacht haben, und Frau Heike Frank (Verlag Duncker & Humblot)
sowie Frau Elke Kalden (Gh Kassel) fiir ihre tatkrdftige Unterstiitzung bei der
Herstellung des Druckmanuskripts.

Die im vorliegenden Band vereinigten Aufsitze liefern einen anschaulichen
Eindruck davon, wie sehr in den letzten zehn Jahren ethische Fragen als Probleme
wirtschaftlicher Praxis und 6konomischer Theoriebildung an Bedeutung und an
Interesse gewonnen haben. ! Dariiber hinaus zeigt sich, daB der anfénglich schwie-
rige Dialog zwischen ,,Okonomen® und ,,Philosophen* bei der Behandlung ethi-
scher, also moralphilosophischer, Fragestellungen zunehmend offener und frucht-
barer zu werden beginnt.

Die diesjahrige Arbeitstagung des Ausschusses ,,Wirtschaftswissenschaften
und Ethik“ — und damit auch der vorliegende Tagungsband — sind durch drei
deutlich erkennbare thematische Schwerpunkte geprigt, die in gewisser Weise
einen reprasentativen Querschnitt aus der Vielfalt der gegenwirtigen wirtschafts-
und unternehmensethischen Diskussionen bieten. Den ersten Schwerpunkt bilden
unternehmensethische Fragestellungen im weiteren Sinne. Josef Wieland (Miin-
ster) erortert, ausgehend von US-amerikanischen Erfahrungen, Formen der Insti-

1 In diesem Zeitraum hat der zunichst temporire, seit 1989 stindige Ausschul ,,Wirt-
schaftswissenschaften und Ethik* im ,,Verein fiir Socialpolitik* seine Arbeit in bisher
fiinf Banden dokumentiert:

Enderle, Georges (Hrsg.): Ethik und Wirtschaftswissenschaft. Schriften des Vereins fiir
Socialpolitik N. F. Bd. 147, Berlin 1985;

Hesse, Helmut (Hrsg.): Wirtschaftswissenschaft und Ethik. Schriften des Vereins fiir
Socialpolitik N. F. Bd. 171, Berlin 1988, 2. Aufl. 1989;

Homann, Karl (Hrsg.): Aktuelle Probleme der Wirtschaftsethik. Schriften des Vereins
fiir Socialpolitik N. F. Bd. 211, Berlin 1992;

Homann, Karl (Hrsg.): Wirtschaftsethische Perspektiven des Drogenproblems. Schriften
des Vereins fiir Socialpolitik N. F. Bd. 217, Berlin 1992;

Homann, Karl (Hrsg.): Wirtschaftsethische Perspektiven I: Theorie, Ordnungsfragen,
Internationale Institutionen. Schriften des Vereins fiir Socialpolitik N. F. 228 /I, Berlin
1994.
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tutionalisierung von Moral in der Unternehmung, die er sodann zum Anla8 fiir
grundsitzliche theoretische Reflexionen tiber die unternehmensethische Proble-
matik nimmt. Im Zentrum seines Ansatzes steht die Her- und Sicherstellung von
Kooperationschancen als okonomische Erklarung der Unternehmensethik, gerade
angesichts der Tatsache, daBB Kooperation einerseits konstitutiv fiir Entstehung
und Funktion des Unternehmens, andererseits aber auch konstitutiv anfillig fiir
die verschiedensten Formen des ,,moral hazard* ist. Trotz dieses ,,0konomischen
Ansatzes* warnt Wieland iiberzeugend davor, Ethikprogramme als ,,schlicht ge-
winnmaximierende Managementinstrumente* zu begreifen, da ein rein instrumen-
teller Einsatz von Ethik (unter einem heimlichen ,,Riicknahme-Vorbehalt*) mit
einer wesentlichen Voraussetzung von Ethik, nidmlich der Glaubwiirdigkeit der
Akteure, konfligieren mu — und damit wiirde sich die Wirkung einer derart
verkiirzten Unternehmensethik gerade in ihr Gegenteil verkehren. Sein Beitrag
16ste im AusschuB eine intensive und aufschlu8reiche Diskussion iiber verschie-
dene — mogliche und aktuelle — Funktionen von Unternehmensethik aus, deren
generelles Ergebnis sich vielleicht dahingehend zusammenfassen 148t, da Ethik
trotz ihrer (hoffentlich) fiir das Unternehmen niitzlichen Funktion nicht auf ein
reines Instrument verkiirzt werden kann.

Im anschlieBenden Beitrag von Margit Osterloh (Ziirich; Mitautoren: Simon
Grand und Regine Tiemann) steht der mogliche Beitrag der 6konomischen Theo-
rie zum organisationalen Lernen im Zentrum der Betrachtung. Ausgehend von
einer individualistischen Sozialtheorie prisentiert Frau Osterloh organisationales
Lernen als Lernen von Individuen in Institutionen derart, da das so erworbene
Wissen unabhingig vom Wechsel der Organisationsmitglieder in der Organisa-
tion erhalten bleibt. Sie sieht den genuinen Beitrag der 6konomischen Theorie
darin, daB diese in der Lage ist, wichtige begriffliche Prizisierungen zu liefern,
daB sie jedoch nicht den Anspruch erheben kann, organisationales Lernen voll-
stindig in ihre eigene Sprache zu iibersetzen. Auch spieltheoretische Ansitze
sind ihrer Analyse zufolge nicht in der Lage, anspruchsvollere, qualitative Prozes-
se des Lernens addquat abzubilden. Als Konsequenz fiir die Managementwissen-
schaft ergibt sich daraus, daB sie die 6konomische Theorie als einen von mehreren
moglichen Bezugsrahmen in ihre Analyse mit einbeziehen, sie aber auch zugleich
mit anderen disziplindren Bezugsrahmen in ein hinreichend flexibles ,,frame-
work‘ mittlerer Abstraktionsweite einbauen sollte. Dieser Aufsatz macht deutlich,
daB die Unternehmung in sowohl praktisch wie auch theoretisch bedeutsamer
Weise ethische Fragestellungen aufzunehmen und interdisziplinédr zu bearbeiten
hat, eben deswegen, weil es um die Interaktion und Kooperation von lernenden
und handelnden Individuen geht.

Den zweiten Schwerpunkt bilden philosophisch begriindete Beitrige zur Wirt-
schaftsethik. Ulrich Géhde (Bayreuth) entwickelt am Beispiel des klassischen
Utilitarismus sehr grundsitzliche und fiir die weitere Forschung anregende Uber-
legungen iiber die Anwendung wissenschaftstheoretischer Methoden auf ethische
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Theorien; er zeigt dabei, wie trotz des unterschiedlichen Gegenstandsbereichs
im Vergleich zu empirisch-deskriptiven Theorien weitgehend analoge Mechanis-
men bei der Verteidigung ethischer Theorien gegen Konflikte mit basalen morali-
schen Intuitionen wirken, wie sie im Modell von Lakatos fiir die ,,Realwissen-
schaften® festgestellt wurden. Dabei bedient sich Géhde, anders als Lakatos,
einer ,,Netz-Darstellung®. In diesem Kontext ergibt sich natiirlich u. a. die kriti-
sche Frage, ob der Nutzenbegriff — der ja in durchaus unterschiedlicher und
auch recht flexibler Art und Weise in der konomischen Theorie verstanden und
verwendet wird — denn tatsidchlich ein so wohldefiniertes Konzept darstellt, da3
es zum ,harten Kern“ einer Theorie gerechnet werden kann.

Im zweiten philosophisch orientierten Beitrag ,,Der Schleier der Unwissenheit
und die Idee eines iibergreifenden Konsenses* untersucht Wilfried Hinsch (Miin-
ster) zunédchst den Begriff der ,,wohlgeordneten Gesellschaft” bei John Rawls
und stellt in diesem Zusammenhang die unterschiedlichen Konsensbegriffe bei
Kant und bei Hobbes einander gegeniiber; Hinsch zufolge sprechen Rawls’
prinzipielle Uberlegungen zur Begriindung seiner Gerechtigkeitsprinzipien fiir
eine kantische Interpretation des iibergreifenden Konsenses. Anschliefend analy-
siert er verschiedene Argumente fiir den Rawlschen ,,Schleier der Unwissenheit®,
und dies fiihrt bei ihm u. a. zu der Folgerung, da3 ein Konsens iiber politische
Gerechtigkeitsgrundsitze durch rationale Argumentation herbeigefiihrt werden
kann, etwa durch den Nachweis, daB sich Elemente der ,,original position“ bei
Rawls aus dem Gedanken der moralischen Rechtfertigung politischer Grundsitze
unter den Bedingungen eines verniinftigen Pluralismus ergeben. Hieraus, das
zeigten die anschlieBenden Erdrterungen im Ausschu8, folgt dann vor allem die
Frage nach den Moglichkeiten eines verniinftigen Streites bzw. dem verniinftigen
Austragen von Meinungsverschiedenheiten im Hinblick auf verschiedene Kon-
zeptionen des Guten.

Die drei letzten Aufsitze des Bandes befassen sich in unterschiedlicher Weise
mit Fragen des ,, rational choice “, die einen dritten Schwerpunkt bilden: Zunéchst
prasentiert Birger P. Priddat (Witten-Herdecke) in seinem Beitrag ,,Rationalitit,
Moral und Emotion® die (6konomische) Konzeption von Wahlhandlungen als
rationale Entscheidungen fiir Individuen in dem Sinne, daB ihnen als Verantwortli-
chen die Konsequenzen ihres Handelns zugerechnet werden. Diese moralische
Norm erzeugt wiederum Emotionen und Spannungen, insbesondere dann, wenn
das Individuum oder seine Umwelt Wahlhandlungen als ,,miBgliickt* betrachten
(miissen). Hier kommt nach Priddat Moral in einer ganz anderen Funktion zur
Geltung, namlich als eine Moglichkeit, verletzte oder beschéddigte Akteursidenti-
tdt und Akteurskompetenz wieder herzustellen. In diesem Zusammenhang werden
zentrale Fragen einer auch dkonomieiibergreifenden Sozialwissenschaft, wie etwa
der Begriff der Verantwortlichkeit oder der — tatséchlich oder auch nur vermeint-
lich verletzten — Akteurskompetenz, angesprochen, die im Hinblick auf den
»okonomischen Ansatz®, insbesondere den homo oeconomicus — ein wichtiges
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Thema fritherer (und sicher auch kiinftiger) Tagungen und Publikationen des
Ausschusses — einer vertieften Behandlung bediirfen.

Einen aufgrund der formalen Analyse besonders anregenden Versuch, die
spitestens seit Wilhelm von Humboldt formulierte Befiirchtung der Sozialstaats-
Skeptiker, derzufolge eine sozialstaatliche Daseinsvorsorge die Netzwerke solida-
rischer Selbsthilfe zerstore, spieltheoretisch zu analysieren, unternimmt nun Rai-
ner Hegselmann (Bremen). Im Rahmen eines — bereits frither schon einmal im
AusschuB présentierten und diskutierten — ,,Solidaritéts-Spiels* leitet er relativ
plausible Bedingungen dafiir ab, unter welchen Umsténden staatliche Hilfe solida-
ritdtszerstorende Wirkungen zeitigt oder nicht. Die spieltheoretische Analyse
erlaubt dariiber hinaus, auch zumindest abstrakte Moglichkeiten einer Gestaltung
sozialstaatlicher MaBnahmen derart aufzuzeigen, da8 solidaritétszerstorende Ef-
fekte gering gehalten werden. Natiirlich ist der Weg von einer derartigen relativ
einfachen spieltheoretischen Erdrterung zur vollen sozialen Wirklichkeit noch
sehr weit, so da unmittelbare Handlungsanweisungen aus dem Modell nicht
ableitbar sind, wie Hegselmann selbst betont. Immerhin zeigt sich, daB eine
abstrakte Modellierung bestimmter sozialer Situationen viel zur Schirfung zuvor
wenig kontrollierter Intuition und Plausibilitidtserwidgungen fiihren kann.

Wolfgang Buchholz (Frankfurt/Oder) untersucht schlieBlich in seinem Referat
,Das Weniger-Ist-Mehr-Paradoxon* eine dhnliche Fragestellung, ndamlich das
Problem strategischer Anreize, sich selber arm zu machen, um sich vor der
Ausbeutung durch altruistische Neigungen anderer zu schiitzen, und im Zusam-
menhang damit die Moglichkeit von Pareto-Verbesserungen bei reduzierter An-
fangsausstattung. Hierbei verwendet er theoretische Konzepte der Familienoko-
nomie und der Public-Choice-Theorie. Dies fiihrt nun wiederum zu der Frage,
ob nicht derartige Paradoxien eher auf die Notwendigkeit verweisen, flexible,
durch soziale Erfahrungen veridnderbare Priferenzen in die theoretische Betrach-
tung mit einzubeziehen.

Die hier publizierten Beitrige nehmen auch Anregungen und Ergebnisse aus
den Erorterungen des Ausschusses auf, und sie geben, so hoffen wir jedenfalls,
einen anschaulichen Einblick in typische Schwerpunkte der gegenwirtigen viel-
faltigen Bemiihungen im Beziehungsfeld von ,,Wirtschaftswissenschaften und
Ethik“. Wenn sie dariiber hinaus Anregungen fiir weitere Forschungen auf diesem
Gebiet geben, dann hat dieser Band zweifellos seinen Zweck vollkommen erfiillt.
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Organisatorische Formen der Institutionalisierung
von Moral in der Unternehmung

Empirische Resultate, theoretische Reflexionen
Von Josef Wieland, Miinster

Zunichst werde ich einige Ergebnisse eines empirischen Forschungsprojektes
priasentieren, das sich mit Moglichkeiten der Institutionalisierung moralischer
Kommunikation in der Unternehmung beschiftigte und das ich im vergangenen
Jahr in den USA durchgefiihrt habe. Dieser Teil des Aufsatzes verfolgt ein rein
deskriptives Interesse. Es schlieBt sich eine eher theoretisch gehaltene Erorterung
der empirischen Resultate an, in der es darum gehen wird, eine Erkldrung institu-
tionalisierter Unternehmensethik aus der Perspektive der ,,New Economics of
Organization” zu skizzieren. AbschlieBend werden einige Aspekte der Frage
erortert, inwiefern Unternehmensethik als Ethik durchfiihrbar ist.

1.

Beginnen wir mit einer organisationstheoretisch gehaltenen Definition dessen,
was man unter einer Institutionalisierung ethischer Entscheidungen in der Unter-
nehmung verstehen konnte. !

It means getting ethics formally and explicity into daily business life. It means
getting ethics into company policy formation at the board and top management

levels of employment. It means grafting a new branch on the corporate decision
tree — a branch that reads right / wrong®. (Purcell | Weber 1979)

Diese Definition ist brauchbar, wenn klar ist, daBl immer verschiedene Moglich-
keiten der Institutionalisierung von Firmenmoral denkbar sind. Sie umreiBt einen
unternehmenspolitischen ProzeB, der verschiedene Ergebnisse und Formen, orga-
nisatorische und/oder motivationale (moral leadership, moral heroes) haben
kann. Natiirlich sind in der Nacht alle Katzen grau, aber in diesem Aufsatz
mochte ich mich auf die organisatorischen Mittel zur Implementierung von
Ethikprogrammen in Unternehmen konzentrieren.

Bevor ich zu einer detaillierten Beschreibung iibergehe, mufl einem MiBver-
stindnis vorgebeugt werden. Institutionalisierte Ethikprogramme zielen in der

1 Vgl. fiir die vollstindige Publikation der hier vorgetragenen Ergebnisse des For-
schungsprojektes Wieland (1993 a).
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Regel nicht darauf, Konflikte im Unternehmen oder zwischen dem Unternehmen
und seiner Umwelt zu befrieden oder zu 16sen. Sie verwandeln auch nicht eine
,untugendhafte” Firma in eine ,,tugendhafte”. Gegen beides spricht allein schon,
daB Moral in der Wirtschaft hiufig die Form eines Dilemmas annimmt, bei dem
nur , tragic choices* bleiben. Knappheit als Ursache und Resultat dieses Entschei-
dungstyps ist weiterhin ein Grund dafiir, da auch moralische Entscheidungen
polemogene Eigenschaften haben. (Vgl. Luhmann 1989: 370)

Heute kann man vielleicht sagen, da8 sich in den vergangenen zehn Jahren
in den USA fiinf mogliche Instrumente zur organisatorischen Umsetzung eines
firmenspezifischen Wertemusters herausgebildet und in gewisser Weise auch
bewihrt haben. Die in den USA entwickelten formalen Mittel sind: i) Code of
Ethics / Conduct, ii) Ethics Committee of the Board of Directors, iii) Corporate
Ethics and Business Conduct Office, iv) Ethics Training- and Audit Program
und v) Ethics Hot Line.

Diese organisatorischen. Formen und ihre unternehmenspolitische Funktion
sollen nun zunichst knapp charakterisiert werden.

Der ,,Code of Ethics“ oder ,,Code of Conduct* beschreibt und kodifiziert das
Wertesystem des Unternehmens, formuliert daraus abgeleitete Organisationsziele
und gibt allgemeine Richtlinien zur Umsetzung. Die existierenden ,,Codes* sind
in ihrer konkreten Ausgestaltung extrem unterschiedlich. Dies bezieht sich natiir-
lich auf den Inhalt des Wertesystems, aber auch auf die formale Gestaltung. Hier
eine knappe Liste der Werte, die haufig vorkommen:

Marktfiihrerschaft, Rentabilitit, Ehrlichkeit, Rechtschaffenheit, Integritit, Ein-
haltung der Gesetze, Produktsicherheit, Produktqualitit, Sicherheit am Arbeits-
platz, Verpflichtung auf eine humanorientierte Personalpolitik, auf Kunden- und
Lieferantenorientierung (Lieferanten als Teammitglieder), Informationsoffenheit,
Ehrlichkeit bei Preis-, Rechnungs- und Vertragsgestaltung, Umweltschutz, Ver-
pflichtung, der Gemeinde zu nutzen (social responsibility).

Auf die merkwiirdige Mischung wirtschaftlicher, politischer und moralischer
Werte werde ich in den folgenden Abschnitten noch eingehen. Organisationstheo-
retisch zeigen sie, dal Unternehmen polylinguale Systeme sind. Der Punkt, den
ich hier machen mochte, ist, da8 ethische Unternehmensrichtlinien nur sinnvoll
und wirksam sind, wenn durch eine vorgingige griindliche Diskussion der Inhalte
auf allen Ebenen der Firma geklart wird, was die Werte und Ziele des Unterneh-
mens sind beziehungsweise sein sollen. Die Frage lautet: Fiir welche Werte soll
der Name der Firma stehen? Gleichfalls von groBer Bedeutung ist, da die
Aussagen des Verhaltenskodex eindeutig sind und daB festgeschrieben wird, wie
sie in die Praxis umzusetzen sind. Die ,,Stunde der Wahrheit“ fiir alle ,,Codes*
kommt, wenn das Unternehmen eine ernsthafte Krise durchlebt oder eine schwie-
rige Entscheidung zu treffen hat und die Anwendung der selbstauferlegten Verhal-
tensverpflichtungen zu signifikanten Kosten fiihren konnte. Wenn der CEO (Chief
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Executive Officer) und das Board of Directors Konsequenz zeigen, ist die Durch-
setzung des ,,Code* als ein ,living document® einen Schritt vorangekommen.
Wenn nicht, ist er in seiner Bedeutung radikal entwertet. Die Geschichte der
amerikanischen Business-Ethics-Bewegung ist voller Beispiele hierfiir, und sie
gehoren mittlerweile zu den ,,Stories*, die dem involvierten Unternehmen Leben,
Profil und Kontinuitit verleihen. Es sind diese ,,Stories*, die sich um die Durchset-
zung des ,,Codes“ ranken, die dem Unternehmen das ermoglichen, wonach es
in einer uniibersichtlichen Firmenlandschaft immer streben muf3: Make a differen-
ce! 1979 hatten nach einem Fortune Survey 75 von 100 Firmen einen ,,Code®,
und eine Untersuchung aus dem Jahre 1988 zeigte, daB 76 % der befragten
Unternehmen iiber ein solches Instrument verfiigten. Eine weitere Untersuchung
aus dem Jahre 1991/92 ergab, dal mehr als 90 % der Firmen iiber einen Verhal-
tenskodex verfiigten. (Vgl. Center for Business Ethics; 1992) Zumindest auf der
Ebene des leitenden Management ist der ,,Code‘* Bestandteil des Arbeitsvertrages,
so daB seine Verletzung Konsequenzen haben kann.

Die Abbildung I im Anhang zeigt zur Illustration den ,,Code* der Firma
Northrop, Los Angeles.

Das Ethics Committee of the Board of Directors setzt sich gew6hnlich zusam-
men aus je einem internen und externen Direktor des Unternehmens und dem
Verantwortlichen der Abteilung fiir ,,Corporate Ethics and Business Conduct*.
Seine Aufgabe besteht vor allem darin, die ,,ethische Frage* im Unternehmen
zu legitimieren durch Ansiedlung des Komitees auf hochster Ebene. Dies ist die
Grundvoraussetzung jedes unternehmensethischen Konzepts: Es muf3 von oben
nach unten aktiv betrieben werden, und ,,oben‘ meint in den USA den Chairman
und den Chief Executive Officer (CEO). Dies ist die fundamentalste und unum-
strittenste Lehre der amerikanischen Business-Ethics-Bewegung aus den drei
Jahrzehnten Praxiserfahrung: Ohne ,,moral leadership* der Unternehmensspitze
gibt es keine erfolgreiche Unternehmensethik. Die bewufte oder unbewuBte
Delegation dieser Aufgabe auf subalterne Ebenen bedeutet faktisch, die Unmog-
lichkeit oder die Unzulédnglichkeit ihrer Erfiillung zu programmieren. Dafiir gibt
es im wesentlichen zwei Griinde. Erstens: Ohne eindeutige Signale, da die
Unternehmensleitung moralische Fragen ernst nimmt und fiir relevant hilt, kann
in einer Firma keine ethische Aufmerksamkeit systematisch entstehen. Zweitens:
Nicht selten sind die zu kldrenden Fragen so konfliktbeladen, daB8 einzelnen
Akteuren oder subalternen Funktionen deren Losung allein nicht zugemutet wer-
den kann. Wenn etwa von der Zahlung beziehungsweise Nichtzahlung eines
Bestechungsgeldes ein wichtiger Auftrag abhédngt, dann kann iiber das Verhalten
der Firma in diesem Fall nur auf der Ebene des ,,Ethics Committee of the Board
of Directors* in Zusammenarbeit mit der gesamten Unternehmensspitze entschie-
den werden.

Ist diese Grundvoraussetzung geklirt, riicken weitere Aufgaben des Ethikkomi-
tees in das Blickfeld:
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Da ist zuallererst die Kommunikation der ethischen Anspriiche und Entschei-
dungen des Unternehmens an Mitarbeiter, Kapitalgeber und externe ,,stakehol-
der, das heiit an Kunden, Lieferanten, die Gemeinde, in der das Unternehmen
angesiedelt ist, und so weiter. Nur wenn die Anspriiche des Unternehmens aktiv
dargelegt und betrieben werden, konnen die wechselseitigen Erwartungen offen-
gelegt und zur Beachtung gebracht werden. Dies gilt fiir alle Ebenen und Interak-
tionsbeziehungen.

Hinzu kommt die Uberwachung der ethisch relevanten Entscheidungen und
Handlungen des Unternehmens sowie die Anfertigung von Entscheidungen in
schwierigen und bedeutsamen Fillen.

SchlieBlich gehort zu seinen Aufgaben die Schaffung und Anwendung eines
Anreiz- und Bestrafungssystems fiir moralisches beziehungsweise unmoralisches
und der Firmenpolitik entgegenlaufendes Verhalten durch Mitglieder der Unter-
nehmung.

An der Umsetzung der Verhaltensstandards und der Beschliisse des Komitees
arbeitet das Corporate Ethics and Business Conduct/ Practices Office. In ihm
wirkt der Ethics Officer (EO). Aufgabe dieser Unternehmensabteilung ist die
Entwicklung und Implementierung von Kommunikations- und Beobachtungsme-
chanismen, die die Umsetzung der ,,Codes* auf allen Ebenen des Unternehmens
ermoglichen. Dazu gehoren:

— die Entwicklung von Mechanismen, durch die Mitarbeiter wahrgenommene
ethische Probleme ohne Furcht vor negativen Konsequenzen formulieren
konnen,

— die Entwicklung und Durchfiihrung von Trainingsprogrammen fiir alle Mitar-
beiter, vor allem aber fiir die Gewinnung neuer ,,passender Mitarbeiter,

— die Aufdeckung und Kontrolle ,,ethischer Grauzonen* und moralisch sensibler
Arbeitsbereiche,

— die Entwicklung und Durchfiihrung eines Auditingsystems,

— die Veroffentlichungspolitik des Unternehmens im Hinblick auf ethische
Fragestellungen zu gestalten,

— und schlieBlich die Berichterstattung an das Ethikkomitee und den Vorstand.

Der Leiter dieser Abteilung ist in der Regel reguldres oder berichterstattendes
Mitglied des Ethikkomitees, und die gesamte Abteilung ist organisatorisch dem
Komitee unterstellt. Ende des Jahres 1991 ist in den USA die Ethics Officer
Association (EOA) als Berufsverband der EO’s gegriindet worden. Mitglied
konnen professionelle Praktiker im Bereich ,,Business Ethics* werden, die im
Management eines Unternehmens an verantwortlicher und hochrangiger Stelle
mit der Durchfiihrung von Ethikprogrammen beschéftigt sind.
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Die Abbildung II im Anhang zeigt die entsprechende Organisationsstruktur
der Boeing Company in Seattle. Dort sind etwa 24 Mitarbeiter (bezogen auf
weltweit alle unternehmensethischen Aktivititen der Firma sind es weitaus mehr)
in der Ethikabteilung beschiftigt, dessen Jahresbudget 1993 bei rund 1,3 Millio-
nen Dollar lag.

Betrachten wir nun einige Aufgaben des ,,Ethics Officers* etwas genauer. Das
ist zundchst das Ethics Training und das Audit Program.

Im Hinblick auf die Trainingsprogramme geht es um die Schulung ethischen
Wissens, aber vor allem um die Umsetzung der Unternehmenswerte auf Abtei-
lungsebene beziehungsweise in konkrete Fragestellungen. Die genutzten Metho-
den sind vielfiltig: Orientierungsgespriache fiir neue Mitarbeiter, Workshops /
Seminare mit internen und externen Fallbeispielen, Videos, Ansprachen des CEO,
Erlduterung der Unternehmenspolitik, persénliches Gespriach. Im Prinzip versu-
chen die Firmen, diese Aufgaben mit eigenem Personal, in der Regel dem jeweili-
gen Vorgesetzten, zu losen.

Die bisher entwickelten und mir bekannten Auditverfahren zielen in erster
Linie auf die empirische Erhebung des ,,moralischen Klimas“, sei es auf Abtei-
lungsebene oder im Gesamtunternehmen. So erhebt Boeing jahrlich die Werte
fiir ein ,,Ethikbarometer* der jeweiligen Organisationseinheit. Fllt das Barome-
ter, wird dies als Indiz genommen, dafl unmoralisches Handeln dort wahrscheinli-
cher wird. Was dies im Detail bedeutet und an Konsequenzen nach sich zieht,
habe ich bei anderer Gelegenheit ausfiihrlich beschrieben und kann daher hier
iibergangen werden. (Vgl. Wieland 1993a)

Es folgt die Ethics Hot line oder Open line. Dies ist ein innerbetriebliches
Telefonnetz und eine nordamerikaweite toll-free-number, iiber die Mitarbeiter
Beschwerden oder vermutete moralische oder rechtliche UnregelmiBigkeiten
anonym dem ,,Ethics Office” oder einem ,,Ethics Adviser” mitteilen kénnen.
Eine problemorientierte Auswertung der Telefonate durch die ,,.Defense Industry
Initiative on Business Ethics and Conduct (DII)* in ihrem Jahresbericht 1990
erbrachte die Schwerpunkte (auszugsweise) Arbeitsplatzfragen (49,71 %), MiB-
brauch von Arbeitszeit (12,19 %), Mifbrauch von Firmen- und Kundeneigentum
(9,24 %), Angebote von Geschenken, Zuwendungen, Unterhaltung (8,21 %), Pro-
bleme mit Lieferanten (7,59 %), Qualitétskontrolle (2,49 %), Vertragsgestaltung,
Preispolitik (1,3%) und Produktsicherheit (1,28 %.).

Der hohe Anteil an Arbeitsplatzfragen scheint eine Folge der relativ schwach
ausgebildeten Mitarbeitervertretung in nordamerikanischen Unternehmen zu sein.
Weitere Schwerpunkte sind Opportunismus der Mitarbeiter und Bestechungs-
praktiken. Wenn man sich klarmacht, da die meisten Unternehmen der DII
technisch hochsensible Produkte herstellen und vermarkten (z.B. Steuerungssy-
steme oder Triebwerke fiir Flugzeuge), dann kann sich selbst hinter den scheinbar
geringen Nennungen fiir Qualitdtskontrolle und Produktsicherheit die Verhinde-
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rung einer Katastrophe verbergen. Auch hierzu findet sich im Anhang als Abbil-
dung III die Illustration der Aufgabenspezifizierung einer Ethikabteilung.

Wie relevant, das heift, wie verbreitet sind nun die hier expemplarisch beschrie-
benen Mittel zur Organisation eines unternehmensethischen Prozesses in der
amerikanischen Unternehmenslandschaft? Das ,,Center for Business Ethics* am
Bentley College hat 1984/85 und 1990/91 eine empirische Untersuchung iiber
den Stand der Institutionalisierung von Ethik in Unternehmen durchgefiihrt. (Vgl.
Center for Business Ethics 1986; 1992)

Die Fragebogen wurden an die Firmen der Fortune 500-Liste der bedeutendsten
Industrieunternehmen und der Fortune 500-Liste der bedeutendsten Dienstlei-
stungsunternehmen geschickt. 1984/85 antworteten 279 Firmen, 1990/91 244
Firmen. Von diesen Firmen gaben 1984/85 79,9% und 1990/91 93 % an, sie
institutionalisierten Ethik in ihrem Unternehmen.

Befragt nach den Mitteln in diesem Zusammenhang gab es folgende Antworten
(der erste Wert bezieht sich auf 1984/85, der zweite auf 1990/91):

Code of conduct (93,3% /93 %); Training in Ethics (44,4 % [/ 52%); Social
auditing (43,9% /30%); Change of organisational structures (20,6% /13 %);
Committees of Ethics (14 % / 32 %).

Die Aufgaben des Ethik-Komitees wurden wie folgt spezifiziert:

Beobachtung der ethischen Aktivititen des Unternehmens (67,5 % / 81 %); Ent-
wicklung der Unternehmenspolitik (67,5 % / 70 %); Beantwortung von Anfragen
iiber Zweifelsfille oder interne Konflikte (52,5 % / 62 %); Behandlung von Verlet-
zungen des ,,Code* (40% / 53 %).

Diese Zahlen sprechen dafiir, da sich der InstitutionalisierungsprozeB morali-
scher Kommunikation in den Unternehmen, ungeachtet einer langanhaltenden
und tiefgehenden Rezession, beschleunigt hat. Dafiir spricht zunéchst die Abnah-
me der Werte fiir relativ unspezifische (social auditing, Umorganisierung) und
die Zunahme aller Werte fiir spezifische MaBnahmen. Vor allem der Zuwachs
an Ethikkomitees und der Aktivitdtszuwachs dieser Einrichtungen weisen in diese
Richtung. Hier noch einige Zahlen, die den Charakter der Ethikkomitees und
deren Titigkeit deutlicher werden lassen: 1984/85 waren 60% der Mitglieder
der Komitees ,,Executive Officer”, 45% kamen aus dem ,,Board of Directors*,
23% waren Manager, 8% der Firmen hatten externe Personlichkeiten in ihr
Komitee berufen und weitere 8 % waren Mitarbeiter unterhalb der Managerebene.

Jeweils iiber 80 % der Unternehmen, die einen ,,Code* haben, hatten ebenfalls
Sanktionen spezifiziert, um dessen Einhaltung sicherzustellen. Die Skala reicht
von Entlassungen, Riickstufungen, Verweisen bis hin zu Geldstrafen. Von beson-
derer Bedeutung ist, da positive Anreize ausschlieBlich symbolischer Art sind.
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In der Neuen Institutionenokonomik werden seit einigen Jahren Anstrengun-
gen unternommen, die Transaktionskostentheorie zu einer ,,New Economics of
Organization“ auszubauen. (Vgl. Williamson 1981 a; 1985; 1990) Dieser Ansatz
ist interdisziplinir (Okonomik, Organisationstheorie, Recht) ausgelegt und ver-
sucht, im Gegensatz zur Standardokonomik, der Tatsache Rechnung zu tragen,
daB die Form der Organisation einen entscheidenden Einflu$ auf die wirtschaftli-
che Leistung hat. Die Erforschung der Bedeutung moralischer Kommunikation
fiir die Durchfiihrung und Sicherung von Transaktionen in der Unternehmung
und zwischen Unternehmen steht auf der Forschungsagenda der Neuen Organisa-
tionsokonomik. (Vgl. Williamson 1985: 443,268 ff., 405,; 1990: 177) Die Ertriage
dieser Diskussion sind bisher eher bescheiden, aber die Charakterisierung der
Firma als System simultaner Markt- und Organisationssteuerung zur Allokation
von Giitern und Koordination und Uberwachung von Faktorleistungen konnte
ein theorietechnischer Vorteil bei der Analyse unternehmensethischer Fragen
sein. Sie erlaubt die Annahme der simultanen Relevanz von Okonomie und Ethik
in einem Ereignis. Da dieser Ansatz auch iiber ordnungs- und wirtschaftspolitische
Ambitionen verfiigt (vgl. Williamson 1985: 365 ff.; 1990: 200°), spricht einiges
dafiir, mit der so aufgespannten Theoriearchitektur die Erklarung der referierten
unternehmensethischen Empirie zu versuchen. Ich werde so verfahren, da8 ich
zunichst den ordnungspolitischen, sodann den transaktionsokonomischen und
schlieBlich den organisationstheoretischen Aspekt unter einem eher explorativen
Gesichtspunkt diskutiere. Der Interferenzpunkt wird dabei die vertragstheoretische
Interpretation von Transaktionen sein. Die kultur- und gesellschaftstheoretische
Dimension und den Gesichtspunkt unternehmerischer ,,social responsibility* blen-
de ich aus Griinden der Problemkonzentration aus. (Vgl. Wieland 1993 a; 1993b)

Wenn man sich nach empirischen Korrelaten fiir eine ordnungspolitische Erkla-
rung moralischer Kommunikation in der Wirtschaft umsieht, dann sollte dem
Rechtssystem einige Bedeutung zukommen. Es war ja nicht allein (und nicht
einmal in erster Linie) die moralische Emporung iiber Insider-Handel, Beste-
chung, Betrug und so weiter, die der Diskussion iiber die Ethik der Wirtschaft
inden U.S.A. einigen Auftrieb gegeben haben, sondern vor allem deren juristisch
herbeigefiihrte finanzielle Konsequenzen, die in einigen Fillen den betroffenen
Unternehmen die Kapitalausstattung entzogen. Die seit dem 1. November 1991
giiltigen ,,Federal Sentencing Guidelines* mit dem Schwerpunkt ,,Chapter Eight:
Sentencing of Organizations* unterstreichen die Bedeutung ordnungspolitischer
MaBnahmen. Im Kern laufen diese neuen Richtlinien zur Rechtsprechung auf
einen Zuwachs der finanziellen Verantwortlichkeit von Organisationen, also auch
und vor allem von Unternehmen, fiir ungesetzliches Handeln ihrer Mitglieder
hinaus. Darunter fallen eine ganze Reihe von Vergehen, die eine dominante Rolle
in der ethischen Diskussion spielen: Betrug, Bestechung, Umweltzerstérung. Die
Strafen konnen bis zu mehreren hundert Millionen Dollar betragen, wenn das

2 Schriften d. Vereins f. Socialpolitik 228 /11
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Unternehmen nicht nachweisen kann, daf es gebiihrende Anstrengungen unter-
nommen hat, gesetzeskonformes Handeln seiner Akteure sicherzustellen. Unter
gebiihrender Anstrengung wird dabei in den ,,Sentencing Guidelines“ neben der
Dokumentation einer wertegebundenen Unternehmenspolitik der Nachweis von
firmeninternen Standards und Verfahren zur Umsetzung und Evaluierung dieser
Politik verstanden. Das reicht von der Vorsorge, da3 bekanntermaBen skrupellose
Mitarbeiter nicht mit moralisch sensiblen Aufgaben betraut werden, iiber das
Mitarbeitertraining zu Wertefragen bis hin zur Einfiilhrung eines Audit- und
Friihwarnsystems. (Vgl. Wieland 1993 a) Fiir den Nachweis eines installierten
Programms dieser Art kann ein Richter auf eine Verringerung der Geldstrafe
zwischen 20% und 60 % erkennen. Wenn das Unternehmen zusétzlich den Fall
selbst aufdeckt, kann die Reduktion 80 % bis 95 % betragen. Es ist nicht schwer
zu sehen, daB ethische Unternehmensrichtlinien, Ethikkomitees, Ethikabteilungen
und so weiter als gebiihrende Anstrengungen im Sinne dieser Richtlinien interpre-
tiert werden konnen. Damit existiert ein erheblicher ordnungspolitischer Anreiz
fiir Firmen, den moralischen Aspekt ihrer Transaktionen zu kontrollieren und zu
routinieren. Man sollte sehen, daB die Richtlinien Vorkehrungen zur Einhaltung
von Gesetzen verlangen, nicht die Internalisierung weitergehender Wertemuster.
Die Erfahrung zeigt aber, da ohne ein umfassendes unternehmensethisches
Programm die Erfiillung rechtlicher Anforderungen in relevanten Fillen nicht
sichergestellt werden kann. Moralische Kommunikation dient hier der Durchset-
zung rechtlich codierter Sachverhalte. Dies erkldrt zum Teil die bereits erwihnte
Mischung wirtschaftlicher, politischer und moralischer Werte in den ,,codes of
conduct®. Im Abschnitt 3 werde ich diese ,,Instrumentalisierung* von Moral fiir
Recht diskutieren. Ordnungspolitisch bleibt nur noch die Bemerkung, da8 die
»oentencing Guidelines* nicht die Existenz von Ethikprogrammen (die schon
weitaus ldnger existieren) erkldren konnen, sondern vermutlich nur das rapide
Wachstum seiner organisationellen Formen. Mit anderen Worten: Wir miissen
uns nach weiteren Erkldarungen umsehen.

Die Her- und Sicherstellung von Kooperationschancen bildet den Ansatzpunkt
fiir eine 6konomische Erklarung der Unternehmensethik, weil Kooperation konsti-
tutiv anfillig fiir ,,moral hazard“ ist.2 Der Kern des Kooperationsproblems liegt
darin, daB bei den Beteiligten iiber die Beteiligten ein Wissen vorliegen mu8,
das es allen erlaubt, sich eine zufriedenstellende Vorstellung iiber den Verlauf
der Kooperation zu machen. (Vgl. North 1990: 15) Wir konnen also formulieren,
daB ein ,,code of ethics“ jene Mindestmenge an Wissen iiber die moralischen
Standards eines Akteurs offenlegen sollte, die notwendig ist, der unvollstindigen
Informationslage und der Unsicherheit seiner Kooperationspartner hinreichend
zu begegnen. Unter der Bedingung beschriinkter Rationalitit geht das nur wirk-

2 Angelséchsich niichtern definiert Knight (1965: 254) das Problem der Form Unter-
nehmung als ,the protection . . . of members and adherents against each other’s predatory
propensities.*
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sam, wenn der ,,Code* als Selbstbindung und Selbstverpflichtung formuliert ist.?
Die den ,,Code” umsetzenden Ethikprogramme haben dann die Funktion, den
Opportunismusvorbehalt, unter dem der Verhaltenskodex nach wie vor steht,
weiter abzubauen. Die Umwandlung des Kodex in ein ,living document* durch
die Investition von Ressourcen und durch rechtliche Codierung signalisieren,
daB die moralischen Kommunikationsangebote ernst gemeint sind. Nur durch
den Einbau in die Instrumente der Unternehmensfiihrung werden Ethikprogram-
me zu ,,credible commitments“, zu ex ante angebotenen Sicherungen gegen ex
post moglichen eigenen Opportunismus.

Ich folge mit dieser Argumentation den beiden grundlegenden Verhaltensan-
nahmen, beschrinkte Rationalitit und Opportunismus, die Williamson fiir die
Transaktionskostenokonomik vorgeschlagen hat. Nimmt man die Transaktion als
Basiseinheit der Untersuchung, dann sollte diese so organisiert werden, daf
moglichst viele transaktionsrelevante Informationen verfiigbar sind und Opportu-
nismus weitestgehend ausgeschaltet ist.* Zieht man in das Kalkiil, daB die Firma
als ein Netzwerk von Vertragen definierbar ist, das sowohl ex ante als auch ex
post Transaktionskosten generiert, dann zeigt sich, warum Fragen der Moral in
dieser Welt existieren und warum sie 6konomisch relevante Fragen sind. Sowohl
der Schutz vor opportunistischem Verhalten als auch dessen Konsequenzen gene-
rieren Kosten. Wiirden sich alle 6konomischen Akteure an das Hobbessche
Verdikt halten, da8 Moral sich vor allem im Einhalten von Vertragsversprechun-
gen zeigt (vgl. Hobbes 1651/1914: 74), dann wiirde das in der Tat den denkbar
wirksamsten und kostengiinstigsten Schutz gegen Opportunismus von Vertrags-
partnern bilden. Allerdings konnten unter solchen Voraussetzungen auch alle
Transaktionen iiber den Markt abgewickelt werden, eine Notwendigkeit fiir die
Organisationsform ,,Firma* existierte nicht. Da die Eintrittswahrscheinlichkeit
dieses Ereignisses, so lehrt die Erfahrung, bedauerlicherweise aber nie den Wert
1 annimmt, sind kostenwirksame Vorkehrungen, also Organisation, erforderlich.
Dieser Sachverhalt erlaubt es, in einer zweiten, nun 6konomischen Naherung,
die Implementierung von Ethikprogrammen in der Unternehmung als Erweite-
rung und Justierung der ,,governance structure einer Wirtschaftsorganisation zu
verstehen, fiir die es gute Griinde gibt.

Das systematische Auftreten von Opportunismus ist eine der zwei zentralen
Verhaltensannahmen der Organisationskonomik. Dies nicht in dem Sinne einer

3 Als Beispiel fiir eindeutige Formulierungen sei die Praambel der ,,Standards of
Business Conduct“ der Firma Northrop angefiihrt: ,,We are each personally accountable
for high standards of behavior, including honesty and fairness in all aspects of our work.
We strive to fulfill our commitments as law-abiding citizens and conscientious employees.
We will be responsible and reliable, truthful and accurate, and diligent in the effective
use of company and customer resources.*

4 Vgl. Williamson (1981 a: 1546) und (1985: 32): ,,The organizational imperative that
emerges in such circumstances is this: Organize transactions so as to economize on
bounded rationality while simultaneously safeguarding them against the hazards of
opportunism.*

2%
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anthropologischen Konstante, sondern als Behauptung iiber die Welt: Die Erfah-
rung zeigt, daB nicht alle Vertragspartner ihre Versprechen halten, sondern daf§
einige die Ausbeutung von Vertragsbeziehungen préferieren. Damit ist auch
gesagt, daB der Versuch, ex ante die ,,good guys“ von den ,bad guys“ zu
unterscheiden, nicht vollstindig moglich ist und Kosten dafiir anfallen.’ Diese
Verhaltensannahme unterscheidet sich prinzipiell von solchen, die mit Kohlberg
annehmen, individuelle moralische Kompetenz sei ein Hauptfaktor gelingender
Unternehmensethik. Organisationsokonomisch ist Opportunismus kein Fall von
Inkompetenz, sondern der moralische ,,worst case: Achtung! Mit kalkulierender
Hinterhiltigkeit muB gerechnet werden. Damit ist Tugendhaftigkeit nicht ausge-
schlossen, sondern deren Vorliegen verbessert die Transaktionsbedingungen.
Aber binden, so wire das Argument, kann sich eine empirisch robuste Unterneh-
mensethik an diesen kontingenten Sachverhalt in komplexen Wirtschaftsbezie-
hungen nicht. Pointiert formuliert: Die Unternehmensethik der Organisationsoko-
nomik rechnet nicht mit Akteursmoral, sondern setzt auf Organisationsmoral.
Natiirlich gibt es letztere ohne erstere letztlich nicht, aber solche Aussagen
nehmen nur allzuleicht die Differenzierungsgewinne zuriick, die man mit der
Unterscheidung von individuellen und kollektiven moralischen Akteuren hin-
sichtlich einer Erklarung der Existenz institutionalisierter moralischer Kommuni-
kation in der Wirtschaft erzielen kann.

Wenn wir annehmen, da88 die Firma ein Netzwerk verschiedener Vertragsfor-
men ist, und zunichst einmal intrafirm- und interfirm-Vertrége unterscheiden
(vgl. Alchian |/ Woodward 1987: 110), dann fallen die in Abschnitt I erwihnten
Fille von Bestechlichkeit einzelner Teammitglieder, die private Nutzung von
Firmeneigentum und opportunistische Leistungserbringung (Quantitét und Quali-
tit der Arbeitsleistung) unter die erste Rubrik.® Unter die zweite Kategorie
rubrizieren wir alle Fille von Lieferantenopportunismus (Produktqualitét, Liefer-
termine, Garantieleistungen) und Opportunismus der Firma gegeniiber Kunden
(unfaire Preisabrechnung, Bestechlichkeit).

Die antiopportunistische Funktion von Ethikprogrammen besteht grundlegend
darin, diese in der Praxis wohlbekannten ,,grey areas* offen zu benennen und
potentiellen Kooperationspartnern zu versichern, solche Praktiken von Mitglie-
dern weder zu erwarten noch zu dulden und auf ihre Vermeidung hinzuarbeiten.
Es wire ein fataler Irrtum anzunehmen, diese Selbstverpflichtungen seien allen-
falls guter Stoff fiir clevere PR-Arbeit. Die Wahrheit ist, da solche Erkldrungen
Handlungserwartungen an die Organisation und ihre Mitglieder generieren, von
denen unklar ist, ob man sie, selbst bei bestem Willen, immer wird erfiillen

5 Alchian | Woodward (1988: 67) weisen darauf hin, da selbst bei bestem Willen
zum Fairplay diese Kosten anfallen wiirden, da unterschiedliche Problemperzeptionen
nicht ausgeschlossen werden konnen.

6 Vgl. Wieland (1993 a: 45 £.) Dort findet sich auch die Auswertung der ,,Open Line*
bei Northrop, die zu dhnlichen Schwerpunkten fiihrt.
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konnen. Erwartungsenttauschung wirkt dann kontraintentional. Moralische Kom-
munikation in der Wirtschaft ist risikoreich, weil sowohl die Erfiillung als auch
die Dementierung von Erwartungen kostenpflichtig ist. Die Schaffung von Erwar-
tungssicherheit und die’ Absorbierung des daraus folgenden Risikos erzwingen
die Ausgestaltung der verbalen Verpflichtung auf einen Verhaltensstandard zu
einer glaubwiirdigen Versicherung. Ein Weg, dies zu tun, ist die Institutionalisie-
rung von Ethikprogrammen, die (wie die hier beschriebenen) Kontrollelemente
enthalten. Ich werde spiter zeigen, daB8 unter diesen Bedingungen selbst Erwar-
tungsenttauschungen zu Reputationsgewinnen fiihren konnen.

Ein zweiter Grund, den die Organisationsdkonomik zur Erkldarung von Organi-
sationsmoral nahelegt, ist Faktorspezifitit. Die Wirksamkeit von Opportunismus
ist nicht nur eine Folge beschrinkter Rationalitdt, sondern auch determiniert
durch die Haufigkeit von Transaktionen und durch den Grad der Transaktionsspe-
zifitdt von Investitionen.(Vgl. Williamson 1985: 31, 56) Hohe Faktorspezifitit
macht Transaktionen fiir Opportunismus anfillig. Aquivalent und auf unser The-
ma hin formuliert: Dort sind die Ertridge aus antiopportunistischen Programmen
hoch. Fiir diese Deduktion gibt es empirische Korrelate. Als Beispiel soll der
Markt fiir militdrische Giiter herangezogen werden. Hier besteht zwischen dem
Anbieter und dem Abnehmer eine hohe wechselseitige Abhédngigkeit, die sich
an entsprechenden Investitionen festmacht. So erfordert die Entwicklung von
Waffensystemen und auch deren Vertrieb eine enge und langfristig angelegte
Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Anbietern und den Anbietern und dem
Abnehmer. Die Investitionen sind auf allen Seiten hoch. Zwar kann der Abnehmer
unter der Bedingung internationaler Konkurrenz im Prinzip zwischen verschiede-
nen Anbietern wihlen, aber diese Macht ist durch militdrische und politische
Interessen und auch durch die technologische Abhingigkeit von einmal eingegan-
genen Kooperationen stark eingeschrénkt. Fiir die Anbieterseite existiert im Prin-
zip ein (legaler und illegaler) nationaler und internationaler Markt, der aber durch
die eben erwidhnten Abnehmerinteressen eingeschrinkt wird. Der Anreiz, Kosten
wihrend der Entwicklungsphase von Systemen (die der Anbieter nach Vertrags-
abschluB organisiert) opportunistisch zu deklarieren und Skalenertrége fiir ein-
mal entwickelte Waffensysteme zu maximieren, verletzt die Interessen des Auf-
traggebers, was von diesem, bei Aufdeckung, negativ sanktioniert werden wird.
Die Abhingigkeit in diesem Markt mag symmetrisch sein, nicht aber die Moglich-
keit zu ex post Opportunismus. Organisationsokonomisch kann man in diesem
Fall zunichst einmal prognostizieren: ,,where asset specificity is great, buyer and
seller will make special efforts to design an exchange relation that has good
continuity properties.” (Williamson 1981: 1546)

Dies ist in unserem Beispiel und zugeschnitten auf unser Problem der Fall:
Die Unternehmen der Riistungsindustrie in den U.S.A. waren und sind eine der
treibenden Krifte in dem hier diskutierten Segment der Unternehmensethik. Die
Reaktion des Pentagon auf Bestechungsskandale bei der Vergabe von Entwick-
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lungsprojekten oder internationalen Auftrigen und falsche Leistungsabrechnun-
gen waren und sind die konkreten Anlédsse. Die Pentagon Defense Logistics
Agency schlieBt Lieferanten, die in Betrugs- und Bestechungsaffiren verwickelt
sind, konsequent von der Vergabe neuer Auftrige solange aus, bis die betroffene
Firma (in dem nun zitierten Fall aus 1992: General Electrics) ,,has tightened its
internal control and ethics programms . . .*“. (New York Times, 3.6.1992: D1)
Fast alle Lieferanten des Pentagon waren schon Objekt solcher MaBnahmen.
Entscheidender Aspekt fiir unsere Diskussion ist, dal sie wegen der diskutierten
bilateralen Abhingigkeit nicht auf den sofortigen Abbruch, sondern auf die
Kostenspezifikation von Zukunftstransaktionen (Verlust an Reputation, Verlust
von Mirkten) zielen. Die New York Times bemerkt daher zum temporiren
Charakter des Abbruchs der Geschiftsbeziehungen richtig: ,,But the action clearly
demonstrated the Pentagon’s willingness to use publicity and the threat of finan-
cial harm in the long run to put pressure on the company to keep a tighter rein
on employes and rectify apparent ethical lapses . . .“. (ebenda)

Der Druck von Publizitit ist wirksamer, wenn er sich auf 6ffentliche Selbstbin-
dungen (code of conduct) bezieht, die als glaubwiirdige Zusicherungen der Anbie-
ter im Hinblick auf hohe transaktionsspezifische Investitionen gedacht sind.
Glaubwiirdigkeit wird hier aber nicht durch Bedauern ausdriickende Stellungnah-
men und Zusicherung von Besserung erreicht, sondern durch den Kosten generie-
renden Einbau von den eigenen Opportunismus aufdeckenden Mechanismen in
der ,,governance structure des Unternehmens. Boeing nennt sein Ethikprogramm
nicht ohne Grund ein Programm zur ,,self-governance®. Das Abstellen auf Reputa-
tionsgewinne, die sich in jedem Fall (also sowohl bei der Aufdeckung und
Verarbeitung von Opportunismus als auch bei seiner Vermeidung) bei dieser
Strategie einstellen, ist dann am effizientesten, wenn die deklarierten Anspriiche
eindeutig und leicht zu iiberwachen sind. (Vgl. Kreps 1990: 116) Dies erklart,
warum sich 45 Unternehmen, die gemeinsam mehr als 50% des Umsatzes auf
dem Markt fiir militdrische Giiter téitigen, zur bereits erwéhnten ,,Defense Industry
Initiative on Business Ethics and Conduct* (DII) zusammengeschlossen haben.
Mitglied der DII kann werden, wer die Umsetzung ethischer Unternehmensrichtli-
nien aktiv betreibt und dazu mindestens ein Ethikkomitee einrichtet. Der Jahresbe-
richt dieser Organistion fiir 1990 weist aus, daB alle beteiligten Unternehmen
zusitzlich iiber eine ,hot line“ und einen Ombudsmann verfiigen. Fassen wir
zusammen: Die hier diskutierten unternehmens- und branchenspezifischen Ethik-
programme sind ex ante angebotene Wissensbestinde und Sicherheiten der An-
bieter und Lieferanten, die die angestrebte Integritit der Transaktionen glaubwiir-
dig signalisieren sollen. In der Terminologie von Williamson sind sie ,,safeguards‘
vom Typ II (Signalisieren einer Préferenz fiir auBergerichtliche und giitliche
Losungen von auftretenden Konflikten) und Typ III (Signalisieren einer Préferenz
fiir Kontinuitit). (Vgl. Williamson 1985: 34) Die Annahme von einer Priferenz
fiir Kontinuitit ist die Skonomische Ubersetzung des organisationstheoretischen
Begriffs ,Firmenidentitit“. DaB Identitit unternehmenspolitisch wichtig ist, ist
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aus dieser Sicht entweder die Konsequenz der Transformation anonymer Markt-
beziehungen in langfristig angelegte Vertragsbeziehungen oder wird von Anfang
an durch absehbar hohe transaktionsspezifische Investitionen induziert. In beiden
Fillen tritt Identitdt der Vertragspartner an die Stelle ihrer Anonymitat.”

Es sollte daher moglich sein, die Implementierung organisationell abgestiitzter
moralischer Kommunikation als eine Funktion des Verhiltnisses von Reputa-
tionsgewinnen (vermiedene Kosten aus aufgedecktem Fehlverhalten; Gewinne
aus zusitzlichen Kooperationschancen) zu den Opportunititskosten fairen Ver-
haltens (entgangene Gewinne aus Opportunismus) zu verstehen. Uberwiegen die
Gewinne die Kosten und ist die Faktorspezifitit signifikant (motivational: es gibt
eine Priiferenz fiir kontinuierliche Zusammenarbeit), dann gibt es eine Anreizkon-
stellation, die zur Emergenz von ,,institutional and personal trust relations* (Wil-
liamson 1981b: 240) fiihren kann. Dies gilt auch, wenn sowohl Gewinne als
auch Kosten absolut signifikant sind, ihre Relation daher indifferent ist. Wenn
opportunistisches Verhalten schnell entdeckt werden kann, das Wissen iiber
dieses Fehlverhalten einen groBen Ausdehnungsraum besitzt und ein Ausweichen
auf andere Mirkte nicht moglich ist (asset specificity), dann erhdhen sich mit
der Zahl kontinuierlicher Transaktionen (frequency) die Opportunititskosten von
Opportunismus. (Vgl. Milgrom/ Roberts 1988: 449) In Gesellschaften, deren
Wirtschaft eher durch Organisation als durch Spotmérkte charakterisiert ist, ge-
winnt daher der Faktor Moral, die Reputation als ,,asset”, in der Wirtschaft an
Bedeutung. Umgekehrt, umgekehrt. Die Tatsache, daB moderne Gesellschaften
Organisationsgesellschaften?® sind, wire demnach eine bedeutende Triebfeder der
Renaissance von ,,Business Ethics*.? Eine 6konomische Theorie der Organisation
ist mit ihrer Theoriearchitektur auf diese Entwicklung eingestellt.

Das fiihrt uns zum' organisationstheoretischen Aspekt unseres Themas. Ich
bin bisher implizit davon ausgegangen, da8 die Firma die Organisationsform
eines Teams von Faktoranbietern ist, die heterogene Préferenzen und potentiell
konfligierende Nutzenfunktionen haben. Kooperation ist unter diesen Bedingun-
gen das Ergebnis eines Anreiz- und Uberwachungssystems, welches die Konsi-
stenz der Handlungen erzeugt. Priferenzen sind exogen und stabil (pro Opportu-

7 Vgl. Williamson (1985: 62): Darin ist gesellschaftstheoretisch impliziert, da moder-
ne Wirtschaften keinesweg nur durch anonyme Marktbeziehungen (Spot-Mérkte) charak-
terisiert sind. Unter der Bedingung von ,,Markets and Hierarchies* hingt es vom Dimen-
sionenmix der Transaktion ab, ob Anonymitit oder Identitit effizient ist. Diese Einsicht
hat Konsequenzen fiir Wirtschaftsethiken, die mit Hinweis auf Arbeitsteilung und Anony-
mitit den systematischen Ort der Ethik in der staatlichen Rahmenordnung lokalisieren.

8 Vgl. fiir diese Beobachtung schon frith Knight (1941/1982: 207 f., 208%). In die
gleiche Richtung gehen Beobachtungen der Organisationssoziologie (Perrow 1989) und
der Politikwissenschaften (Maynzz 1992).

9 Vgl. zu dem hier entwickelten Argument samt SchluBfolgerung Milgrom / Roberts
(1988: 449): ,,This suggests that a society of long-lived, formal organizations may be
especially effective in using reputation mechanisms. Conversely, the reputation mecha-
nism cannot operate effectively in fluid, impersonal market settings.
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nismus) in diesem Modell. Daraus folgt, da Ethikprogramme nicht auf die
Homogenisierung der Motivationsstruktur der Teammitglieder zielen, die dann
Kooperation erzeugen wiirde. Die empirische Untersuchung lieferte fiir genau
die entgegengesetzte Auffassung Belegmaterial. Groe Unternehmen, die interna-
tional operieren und ihre Mitglieder in pluralistischen und multikulturellen Gesell-
schaften akquirieren, stehen vor dem Problem, daf individuell und kulturell
divergierende und nicht kompatible Wertemuster der Mitglieder die Existenz von
Opportunismus in der Organisation begiinstigen. Zwar sind Bestechung und
Betrug in allen Landern der Erde auf die eine oder andere Weise strafbar, aber
ihre normative Bewertung ist sehr unterschiedlich. Wenn daher ein Team iiber
die moralischen Standards seiner Mitglieder kein hinldanglich sicheres Wissen
erreichen kann, gleichzeitig aber moglicherweise mit weitreichenden Konsequen-
zen nichterwiinschter Standards konfrontiert werden kann, dann liegt ein Ausweg
aus dieser Situation in Manahmen, die auf eine lokale Homogenisierung morali-
scher Werte zielen. Das heiit praktisch, daB8 der kollektive Akteur gegeniiber
seinen individuellen Akteuren klarstellt, was die kollektiven Werte (also die der
Form ,,Unternehmung®, unabhéngig von ihren Mitgliedern) sind und deren Durch-
setzung und Einhaltung betreibt. Die Bedeutung dieses Aspektes wichst mit der
GroBe und Komplexitit der Organisation und mit der Existenz von internen
Mirkten. 1° Daran kann eine organisationelle Deutung institutionalisierter Ethik-
programme anschlieBen. Sie sind dann als ein auf Kontextsteuerung abstellender
Mechanismus der Selbstbeobachtung und Selbstkontrolle (self-governance) eines
kollektiven Akteurs zu verstehen, der intern auf die Herstellung einer homogenen
und integrativen Firmenkultur und Identitdt und extern auf die Herstellung von
Vertrauenswiirdigkeit, Akzeptanz und Autoritdt zielt. Wertemanagement und
Moralcontrolling sind ein Mittel zur Kontextsteuerung und Kontrolle komplexer
Organisationen, sowohl hinsichtlich ihrer internen als auch externen Relationen
durch Homogenisierung der organisationellen Verhaltensstandards. Dies ge-
schieht erstens dadurch, da8 die moralischen Lemnprozesse des Unternehmens
gefordert werden, da8 zweitens die moralische Kommunikation in der Firma und
zwischen der Firma und ihrer Umwelt zum Gegenstand gezielter Unterneh-
menspolitik wird und daB drittens Wertefragen im Unternehmen routinemifig
Aufmerksamkeit finden. In allen von mir durchgefiihrten Experteninterviews
wurde deutlich, da3 ein ,,code of conduct und seine Umsetzungsinstrumente
auch in diesem Sinne verstanden werden.

MuB eine Organisationsokonomik daraus den Schluf ziehen, daB, zumindest
in diesem Fall, endogene und instabile Priferenzen als Modellannahmen ange-

10 Dje Aufgliederung und anschlieBende Vernetzung grofer Unternehmen in rechtlich,
aber nicht wirtschaftlich unabhingige ,,interne Markte* lduft auf die Wiedereinfiihrung
von Markt in Organisation hinaus. Dort gelten dann als Verhaltensnorm Kooperation
und Wettbewerb. Die Frage erhebt sich, was es unter diesen Bedingungen noch heift,
fiir das Unternehmen X oder Y titig zu sein. Eine Moglichkeit, dieses Identitdtsproblem
zu losen, sind ,,codes of conduct®.
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messen sind, wenn empirische Relevanz nicht aufgegeben werden soll? Dagegen
steht die Forderung an jede Theorie, den Komplexititszuwachs einer Fragestel-
lung so weit zu begrenzen, da8 er handhabbar bleibt und ihm ein entsprechender
Zuwachs an Erkldrung entspricht. Dies gilt vor allem fiir Forschungsansitze, die
die Notwendigkeit interdisziplindrer Arbeit betonen. Wenn man Interdisziplinari-
tat nicht als Schaffung einer ganzheitlichen Metatheorie ansetzt, dann lduft sie
meines Erachtens auf die Forderung hinaus, die Beobachtungen perspektivisch
anders eingestellter Forschungsansitze zundchst einmal als Erkldrungsaufforde-
rung fiir das eigene Modell zu verstehen. Darin impliziert ist die Akzeptanz
differenter Perspektiven als erwiinschter Zugewinn an Problembeschreibung und
sich daran anschlieBender Handlungsoptionen. Kurz und gut, ich pladiere fiir ein
Ubersetzungsprogramm, das zwei Fragen beantworten muB: Ist es auf der Basis
des methodologischen Individualismus (heterogene Priferenzen, potentiell kon-
fligierende Nutzenfunktionen) moglich, den Aspekt angestrebter motivationaler
(moralischer) Homogenitit der Ethikprogramme zu erkldren? Wie ist es moglich,
zugleich von individuellem Opportunismus und angestrebten kollektiven homo-
genen moralischen Priferenzen auszugehen? Anders formuliert: Inwiefern kann
man sinnvoll von der Existenz eines kollektiven moralischen Akteurs ausgehen?

Bekanntlich hat Coase den Weg zu der Einsicht geoffnet, dal die Emergenz
der Firma die Umstellung wirtschaftlicher Allokation und Koordination von
Spotmarkten auf relativ langfristige vertragliche Arrangements bedeutet. Solche
Arrangements schrinken die gegenwartigen und zukiinftigen Handlungsméglich-
keiten der involvierten Tauschpartner ein. Das ist ihr Sinn, und nur dadurch wird
Teamarbeit moglich. Die Unternehmung als ,,Nexus von Vertragen® konstituiert
sich durch die Einschrinkung der Handlungsmoglichkeiten ihrer Mitglieder. Hob-
bes Einsicht, daB konstitutionelle Akte fiir das involvierte Individuum die Aufgabe
»des Rechts auf alles” bedeuten, greift auch hier. Vor den bereits erwéhnten
intrafirm und interfirm Vertrégen steht ein konstitutioneller Akt, der die Firma
als kollektiven Akteur iiberhaupt erst bildet. (Vgl. Alchian / Woodward 1987: 110)

Diese Argumentation erlaubt es uns, ethische Unternehmensstandards als kon-
stitutiv fiir die Etablierung der Unternehmung als kollektiven moralischen Akteur
zu verstehen, und zwar sowohl gegeniiber den Teammitgliedern als auch ihrer
Umwelt. Wir sehen darin weiterhin den Versuch von Firmen, zwischen gesell-
schaftlichen (Rahmenordnung) und individuellen Vertrigen ein Kontinuum von
Selbstbindungsmechanismen zu implementieren. Beide Uberlegungen méchte
ich nun weiter erldutern.

Mit dieser theoretischen Disposition kénnen wir Unternehmen als kollektive
wirtschaftliche und moralische Akteure verstehen, ohne die Logik des methodolo-
gischen Individualismus zu verlassen. Sie sind kollektive Akteure in dem Sinne,
daB sie sich als solche konstituieren und dann in organisierter Weise Entscheidun-
gen herbei- und durchfiihren. Darin ist eingeschlossen, da§ die einzelnen Mitglie-
der eigene Interessen mit ihrer Unternehmenszugehdorigkeit verfolgen. Sie konnen
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dies aber nur, insofern sie die Unternehmensverfassung und die kodifizierten
(einschlieBlich der impliziten) Verhaltensstandards als Einschrinkung ihrer
Handlungsfreiheit akzeptieren.!! Von einer Homogenisierung moralischer Prife-
renzen kann also nur gesprochen werden, insofern zwischen dem kollektiven
und dem individuellen Akteur eine Differenz liegt, die dem ersteren eine distinkte
Existenzform und dem letzteren Entscheidungsspielrdume gibt. Anderenfalls wa-
re die Existenz von Opportunismus unerklérlich. Geht man davon aus, iiberrascht
einen die Tatsache nicht, daB weder Verhaltenskodex noch ausgefeilte Ethikpro-
gramme Betrug und Bestechung (so geschehen sowohl bei Boeing als auch bei
Northrop) ausschlieBen konnen. Moralitit ist kein herrschender Zustand, sondern
ein sein Ziel nie erreichender ProzeB. Was man daher erkldren muB, sind nicht
allein die Bemiihungen zur Homogenisierung der Priferenzen eines kollektiven
Akteurs, sondern simultan die nichtkontingente Existenz von Opportunismus.

Ethikprogramme sind ein Akt der Selbstbindung aller Mitglieder des Teams,
der heterogene moralische Priferenzen nicht ausschlieBt, sondern voraussetzt.
Warum individuelle Akteure dieser Bindung durch Zustimmung zum Arbeitsver-
trag zustimmen, kann sehr verschiedene Beweggriinde haben. Das Spektrum
reicht hier von der moralischen Personlichkeit iiber das Streben nach Achtung
der eigenen Person bis hin zur Kalkulation des Zukunftsnutzens einer Investition
in Reputation, Ehrlichkeit, FaimeB und so weiter.'? Das Problem scheint mir
eher darin zu liegen, daB die Vertragspartner einem ziemlich vagen Dokument
zustimmen und ex ante dem Prinzipal das Recht einrdumen, ex post die Konse-
quenzen (Kosten) daraus zu spezifizieren, die leicht aus ,,unforeseen contingen-
cies* (Kreps) resultieren kénnen. DaB3 der Prinzipal in der Regel auch gegeniiber
seinen Agenten auf Kontinuitat und Reputation achten mus8, ist eine der Sicherun-
gen gegen dessen mogliche Willkiir. (Vgl. Kreps 1990: 113)

,»Codes of ethics* sind Handlungsbeschrinkungen, die organisationsintern auf
eine Senkung der Preise fiir moralisches Verhalten!? und auf eine Stimulierung
der Nachfrage durch die Mitglieder zielen. Denn auch fiir diese gilt, daB morali-
sche Kommunikation in der Wirtschaft risikoreich ist. Sie zielen weiterhin darauf,

11 Mit dieser Argumentation folge ich Vanberg (1992).

12 Auch die spieltheoretisch ausgelegte Teamtheorie hat die Tragweite dieser Diskus-
sion registriert. So pladiert Radner (1992: 410) dafiir, Prozesse der Normstandansxerung
(also die Uberpriifung der Annahme identischer Priferenzen) als Forschungsfrage in die
Agenda aufzunehmen, selbst angesichts der Tatsache, daB damit der sichere Boden
spieltheoretischer Okonomik in Frage gestellt werden konnte. Dahinter steht die Einsicht,
daB Principal-Agent-Beziehungen komplexer sind, als die Beitrige der in dieser Hinsicht
»somewhat disappointing* Spieltheorie nahelegen.

13 Dieser Gesichtspunkt ist von groBer Bedeutung. Wo dies nicht geschieht, konnen
Moral priiferierende Mitglieder in die Positition eines ,,whistleblowers* getrieben werden.
An ihnen kann man die méglichen Preise fiir nichtorganisierte moralische Kommunika-
tion ablesen. Nach einer amerikanischen Studie iiber 87 ,,whistleblowers* verloren 17 %
ihr Haus, 8 % muBten Bankrott anmelden, 15 % wurden von ihren Ehepartnern geschieden
und 10% versuchten Selbstmord. Vgl. Financial Times, January 12, 1994: 7
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durch interne wechselseitige Verpflichtung und externe Selbstverpflichtung (auf
Reputation als ,,asset* der Organisation) stabile Handlungserwartungen dadurch
zu schaffen, daB man sich selbst festlegt und damit Anreize fiir andere schafft,
sich auch festzulegen. Dahinter steht die Absicht, ,to invest in changing the
behavior of the other in the direction of inducing more cooperation®. (Buchanan
1991: 185; vgl. Kreps 1990; Priddat 1993) Das entscheidende Resultat dieser
konstitutionellen Diskussion organisationstheoretischer Aspekte der Unterneh-
mensethik ist dieses: Die begriindend gemeinte These, Unternehmensethik sei
moglich, weil und solange Handlungsspielrdume existierten, trifft nicht den Kern
des Problems. Unternehmensethik zielt neben der Stabilisierung vorhandener vor
allem auf die Schaffung zusitzlicher Handlungsspielrdume (Transaktionsoptio-
nen) fiir die und in der Unternehmung. Der Korridor, in dem Kooperationsgewin-
ne abgeschopft werden konnen, dehnt sich aus. In einer Welt moralischer Anoma-
lie hingegen geht die Zahl der moglichen Transaktionen aller Akteure und damit
die moglichen Kooperationsgewinne gegen Null.

3.

Und die Ethik? Ich habe versucht, dafiir zu argumentieren, da8 institutionali-
sierte Formen moralischer Kommunikation in der Wirtschaft der Sicherstellung
der Funktion von Firmen zuarbeiteten, nimlich der Allokation von Ressourcen
und der Koordination und Uberwachung von Produktionsfaktoren durch Organi-
sation. Auch wurde auf die Funktion der Moral hingewiesen, an der Durchsetzung
von Recht mitzuwirken. Ich habe an anderer Stelle den Zusammenhang von
funktionaler Differenzierung und Wirtschaftsethik diskutiert und dafiir argumen-
tiert, daB dies unter den Anwendungsbedingungen moderner Gesellschaften nicht
anders sein kann. (Vgl. Wieland 1993b)

Die Frage allerdings bleibt: Lauft dieser Einbau von Moral in die Funktionser-
fordernisse der Subsysteme differenzierter Gesellschaften nicht auf eine Instru-
mentalisierung der Ethik hinaus? Ich werde diese Frage in drei Schritten so
strukturieren, daB eine mir plausibel erscheinende Antwort moglich wird. Dieses
Verfahren ist ebenfalls eher explorativ als explanativ gemeint.

Mein erstes Argument ist, da moderne Unternehmensethik primér nicht auf
individuelle Tugendhaftigkeit abstellen kann. Nicht, daB diese unwichtig wire.
Im Gegenteil: Am SchluB sind es immer Individuen, die moralisch handeln oder
nicht moralisch handeln. Moralische Kompetenz ist wichtig, in bestimmten Situa-
tionen auch entscheidend. Aber ich habe versucht, Argumente dafiir vorzutragen,
warum eine empirisch robuste Unternehmensethik davon nicht ihren Ausgangs-
punkt nehmen sollte.

Daran schlieBt sich ein zweites Argument folgenden Inhalts an: Die Umstellung
auf ordnungspolitische Steuerung kann zwar auftretende Defizite eines indivi-
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dualethischen Ansatzes heilen, damit liegt aber noch keine vollstédndige Beschrei-
bung moderner Unternehmensethik vor. Firmenspezifische Normstandardisierun-
gen verweisen darauf, da der Differenzierung moderner Gesellschaften ein tief
gestaffeltes System konstitutioneller Vertragssysteme entspricht, die fiireinander
funktionale Aquivalente sein konnen. Unternehmensspezifische Ethikprogramme
konnen eine Antwort auf die moralische Dekomposition der Gesellschaft sein,
die die moglichen Kooperationschancen und Kooperationsgewinne in der Wirt-
schaft negativ tangiert (und sie werden von manchen Unternehmen in den U.S.A.
auch so verstanden). Darin steckt ein Zeitproblem: Mit Entscheidungen in der
Wirtschaft kann nicht gewartet werden, bis die moralische Erosion der Gesell-
schaft gestoppt und ein neuer Konsens iiber Werte aufgebaut ist. Die Festschrei-
bung von Spielregeln durch das Organisationssystem ,,Staat” oder durch das
Organisationssystem ,,Firma* unterscheidet sich nicht am Grad ihrer Reichweite
und Universalisierbarkeit, sondern daran, da8 sie einmal politisch (rechtlich) und
einmal 6konomisch codiert sind. Untersucht werden muf8 daher nicht nur, wie
Spielregeln (Rahmenordnung) auf Spielziige (Akteure) wirken (vgl. exemplarisch
Homann 1993), sondern wie verschiedene Formen institutioneller Beschrankun-
gen aufeinander und auf die Spielziige wirken. Okonomisch handelt es sich dabei
um ein Effizienzproblem. Moderne Gesellschaften sind Organisationsgesellschaf-
ten, und das heiBt, es gibt fiir prinzipiell alle Probleme mehr (und moglicherweise
effizientere) Problemloser als das Individuum und die politische Organisation
»otaat®,

Das bringt mich zu der dritten Uberlegung: Unternehmensethik handelt von
der Moral eines kollektiven Akteurs. Zwischen Individualethik und Ordnungse-
thik existierte demnach noch als dritte Form die Organisationsethik. Die soziologi-
sche Diskussion (vgl. Geser 1988) hat gute Argumente dafiir vorgetragen, daf
moderne Gesellschaften nicht nur ein Interesse daran haben, ihre Organisationen
normativ einzubinden, sondern dafl Organisationen wegen ihrer rational-strategi-
schen Potentiale erhohte Verantwortlichkeit, Erwartbarkeit und Fihigkeit zur
Begriindung und Realisierung moralischer Anspriiche zugerechnet werden. Spitz
formuliert: Individuen diirfen moralisch versagen, Organisationen nicht. Dies
konnte nicht nur erkldren, warum speziell Unternehmen sich immer haufiger mit
moralischen Anspriichen konfrontiert sehen, sondern darin steckt auch ein
Hinweis auf die Emergenz diverser Partikularethiken (Bioethik, Medizinethik,
Sportethik, Wirtschaftsethik und so weiter). Deren gemeinsames Charakteristi-
kum ist es, in einem lokalen Kontext 4 universalistisch begriindete Ethiken anzu-
wenden. Das zwingt, den normativen und den deskriptiven Status ethischer
Theorien zu unterscheiden. Die empirische Leistungsfahigkeit einer Ethik hiangt
von deren lokaler Kontextualisierung, ihrer Deskriptivitét ab. (Vgl. Vossenkuhl
1993)

14 Vgl. zum Begriff der ,lokalen Gerechtigkeit Elster (1992), dem ich in dieser
Hinsicht weitgehend folge.
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Diese drei Uberlegungen fiihren mich zu dem von verschiedenen Autoren
bereits vorgetragenen Argument, daB in lokalen Ethiken (also auch der Unterneh-
mensethik) zwischen deren Begriindung, Anwendung und Giiltigkeit unterschie-
den werden muB. (Vgl. Homann 1993)

Begriindung ist die autonome Aufgabe des Moralsystems und seiner Re-
flexionstheorien. Begriindung zielt immer auf Universalisierung, und ihre Lei-
stung fiir die Akteure der Gesellschaft besteht darin, zwischen begriindbaren und
nichtbegriindeten Normen zu diskriminieren und erstere fiir lokale Diskurse
zugriffsfahig zu halten. Begriindungsdialoge und Instrumentalisierung schlieBen
einander aus.

Die Anwendung moralischer Sitze erfolgt immer lokal und lduft auf die
Balancierung differenter Entscheidungslogiken (in der Wirtschafts- und Unter-
nehmensethik etwa: Okonomie, Ethik, Technik, Recht) hinaus. Daraus folgt, daB
Wirtschafts- und Unternehmensethik deskriptive Ethiken sind, die sich auf lokale
Anwendungsdiskurse beziehen. Dabei ist prinzipiell vollig offen, ob die morali-
sche Codierung eines Problems iiberhaupt etwas zu dessen (positiver, effiziente-
rer) Losung beitrigt. Die Erfahrung legt hier eine gesunde Skepsis nahe. Daf3
Moral Probleme der Wirtschaft 16st, die durch wirtschaftliche oder etwa rechtliche
Mittel nicht zu 16sen sind, kann daher nicht die Denkvoraussetzung einer Wirt-
schafts- und Unternehmensethik sein, sondern der durch sie zu erbringende
Nachweis. Verfiigt sie aber iiber ein distinktes Problemlosungspotential und wird
dies durch die Systeme und Akteure der Gesellschaft (also nicht nur der Wirt-
schaft) fiir ihre Funktionen und Ziele genutzt, dann ist genau das ein instrumentel-
ler Akt. Eine lokale Anwendung von Ethik ohne Problemldsungspotential ist im
besten Fall schlicht nutzlos. In auf Leistungsspezifitit abstellenden funktional
differenzierten Gesellschaften gilt aber auch der umgekehrte Sachverhalt: Die
Moral nutzt (,,instrumentalisiert*) die Leistungsfahigkeit der Wirtschaft zur Errei-
chung ihrer Ziele. Auch dagegen ist nichts einzuwenden, denn moralischer Kom-
munikation ohne Ressourcenausstattung kann nur in seltenen Fallen Wirksamkeit
zugetraut werden.

Uber die Giiltigkeit moralischer Stze entscheidet ihre lokale Anwendbarkeit. 15
Nichtanwendbare moralische Sitze gelten nicht, obwohl sie begriindbar sein
konnen. Der Grad der Instrumentalisierbarkeit entscheidet daher tiber die Giiltig-
keit. In den Anwendungsdiskursen funktional differenzierter Gesellschaften geht
es daher immer um die wechselseitige Instrumentalisierung differenter Entschei-
dungslogiken. Daran kann es keine Kritik geben, es sei denn, man billigt morali-

15 Vgl. fiir dieses Argument Homann (1993). Man kann der dort vorgetragenen Uberle-
gung folgen, daB die Ergebnisse der Anwendungsdiskurse auf die Begriindungsebene
durchgreifen. Dann wire Wirtschaftsethik in dieser Hinsicht ein Begriindungsprogramm.
Die Frage ist allerdings, ob damit nicht die Gewinne aus der Differenzierung von
philosophischen und sozialwissenschaftlichen Diskursen verschenkt werden.
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scher Kommunikation a priori eine hohere Dignitit zu als 6konomischer Kommu-
nikation. Das ist in Begriindungsdiskursen moglich, lokal umzusetzen ist es nicht.

Die Antwort auf die Frage nach dem instrumentellen Charakter einer Unterneh-
mensethik lautet demnach: Das mit kritischen Intentionen vorgebrachte Instru-
mentalisierungsverbot beruht entweder auf der Verwechslung von Begriindungs-
und Anwendungsdiskursen oder auf der (wenig wahrscheinlichen) alteuropii-
schen Hoffnung, daB beide unter dem Primat der Ethik zusammenfallen.

Die Argumentation in diesem Aufsatz folgte daher auch einer anderen Uberzeu-
gung: Moral und Okonomie sind in der Wirtschafts- und Unternehmensethik nur
Einheit als und weil Differenz. Diese Paradoxie mu8 durchgehalten werden,
wenn die jeweiligen Zwecke erreicht werden sollen. Der 6konomische Zweck
(Senkung von Transaktionskosten, Sicherung von zukiinftigen Kooperationschan-
cen und so weiter) kann nur erreicht werden, wenn moralische Kommunikation
als solche zugelassen wird. Der moralische Zweck (Zuweisung von Achtung/
MiBachtung, Herstellung von Solidaritit und so weiter) kann nur erreicht werden,
wenn Okonomie zihlt. Abstrakter formuliert: Instrumentalisierung ist nur mog-
lich, wenn Differenz (also Autonomie) akzeptiert wird. (Vgl. Frank 1987: 77)

In diesem Kontext erscheinen theoretisch moégliche Versuche, Ethikprogramme
als PR-Kampagne und schlicht gewinnmaximierendes Managementinstrument
zu begreifen, als fiir die Unternehmung geféhrlicher Irrtum. Um was es geht, ist
das risikoreiche Geschift der Zulassung, Akzeptanz und Balancierung differenter
Entscheidungslogiken in lokalen Situationen unter Entscheidungsdruck. Die Insti-
tutionalisierung moralischer Kommunikation in der Unternehmung sorgt hier fiir
Entlastung und fordert Entscheidbarkeit. Aber auch das ist nur eine Version der
nicht zu tliberschédtzenden Tatsache, daB Sollen empirisch mit Kénnen zu tun hat.
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Anhang

Schaubild 1

OUR MISSION

Northrop providcs products and services which contribute to the defense and technological strength of our
nation. Our goal is to be one of the top two ﬁrms in our chosen segments of the military/commercial aircraft
and defense electronics markets. Our aim is to satisfy customer needs with mnovaave, Iugh quality products
and services at a competitive price. We are committed to d excell in all d of our busi-
ness and to providing a fair return for our shareholders. Outstanding performance will provide the resources
necessary for Northrop to grow as a world-class aerospace company.

OUR VALUES

We the men and women of Northro g are guided by the following values. They describe our company as we want it
to be. We want every decision and action on the job to demonstrate these values. We believe that putting our
values into practice creates long-term benefits for our shareholders.

We work to deliver CUSTOMER SATISFACTION ...

We each have valued hether they be G ies, other busi our shareholders, or one
another. We believe in respecting our listeging to their req d ding their expectations, and
delivering products and services that meet agreed-upon standards.

We value NORTHROP PEOPLE ..
We treat one another with respect, mcogmzmg the significant conlnbunons that come from the diversity of
individuals and ideas. Clear exp st be d and people should know how they are doing.
We create an env of rk, hall and dev
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We regard our SUPPLIERS as essential team members...

We owe our suppliers the same type of respect that we show to our customers. Our supphers descwe rmr and
clear agi and honest feedback on perfi e. We our suppliers’ needs in
conduclmg all aspects of our business.

We take responsibility for the QUALITY of our work ...

We wnll deliver excellence and continue to strive for inprovement. We define Quality as "meeting customer

req g cost and schedule.” Each of us is accountable for the quality of whatever we do.

We demonstrate INTEGRITY in all we do ...

We are each personally accc ble for high dards of behavior, including honesty and faimess in all aspects of
our work. We strive to fulfill our commitments as law-abiding citizens and conscientious employees. We will be
responsible and reliable, truthful and accurate, and diligent in the effective use of company and customer resources.

We provide LEADERSHIP as a company and as individuals ...
Northrop’s leadership is founded on advanced technology, innovative manufacturing md sound business

Our continued ires developing people and g their achie . We each lead
mmugh competence, creativity, and teamwork.




Institutionalisierung von Moral in der Unternehmung 33
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Schaubild 3
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Organisationales Lernen —
Was kann die 6konomische Theorie dazu beitragen?

Von Margit Osterloh, Simon Grand und Regine Tiemann, Ziirich

1. Zur Relevanz des organisationalen Lernens

Die Globalisierung der Mirkte, der Siegeszug der Informationstechnologien
und die Verkiirzung der Produktlebenszyklen bei gleichzeitiger Verlidngerung
der Produktentwicklungszeiten stellen die Unternehmen vor ginzlich neue Her-
ausforderungen. Nachhaltige Wettbewerbsvorteile werden nur dann erzielt, wenn
neben die kostengiinstige Produktion gleichzeitig die Fahigkeit zur schnellen
Reaktion auf sich rasch @ndernde Mirkte tritt.

Als Antwort auf diese neuen Anforderungen ist eine Flut neuer Businesskon-
zepte wie Lean Management (Womak / Jones /| Roos 1990), ProzeBorganisation
(Hammer | Champy 1993; Davenport 1993) oder Virtual Corporation (Davidow /
Malone 1992) entstanden. Das Gemeinsame dieser Konzepte ist die Betonung
von Teamproduktion, Abflachung der Hierarchien und , Empowerment* (d.h.
groBere Entscheidungsspielrdume vor Ort). Im Gegensatz zu herkdmmlichen
tayloristischen Organisationen wird die Trennung von Entscheiden und Ausfiih-
ren aufgehoben. Statt dessen wird , knowledge work* iiberall im Unternehmen
erforderlich.

In der wissenschaftlichen Diskussion findet diese Entwicklung ihren Nieder-
schlag in der Debatte um organisationales Lernen und Kernkompetenzen. Diese
Debatte hat ihren theoretischen Hintergrund in einem neuen Paradigma des
strategischen Managements, dem resource-based-view bzw. dem dynamic-capa-
bility-view. Dieses neue Paradigma wird dem herkommlichen market-based-
Paradigma gegeniibergestellt, welches in der Industrial Organization-Tradition
steht: ! Dem market-based-view wird vorgeworfen, daB er die Unternehmensres-
sourcen als Ursache von Wettbewerbsvorteilen analysiert, die Dauerhaftigkeit,
Nicht-Substituierbarkeit und Nicht-Imitierbarkeit der Ressourcen? aber zu wenig

1 Diese Gegeniiberstellung ist eine Fortsetzung der bereits bekannten Debatte um
,technology push“- (Rosenberg 1976) versus ,,demand pull““-Ansatz (Schmookler 1966),
allerdings erweitert um die Einbeziehung von sogenannten ,.tacit competencies*, welche
insbesondere die Bedeutung von organisatorischen Routinen und des organisationalen
Lernens betonen, vgl. Nelson (1991).

2 Vgl. Barney (1991). Zu einer Erwiderung aus der Sicht des market-based-view vgl.
Porter (1991) sowie zu einem Versuch diese beiden Sichtweisen unter Einbeziehung
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beriicksichtige. Diese liegen vor allem in organisatorischen Faktoren begriindet,
insbesondere aber in der Fahigkeit zu organisationalem Lernen und im Verfiigen
iiber handlungsrelevantes ,.tacit knowledge* (Polanyi 1967).

Organisationen werden in zunehmendem AusmaB zu Institutionen, in denen
die Produktion von Wissen zum zentralen Wettbewerbsvorteil wird — ein Sach-
verhalt, den die neoklassische Okonomik bis heute nur wenig beachtet hat. Sie
hat sich statt dessen weitgehend auf den Aspekt des Tausches von Informationen
beschrinkt (vgl. Siegenthaler 1993). Diese Kritik an der 6konomischen Theorie
steht im Gegensatz zu der in der letzten Zeit stattfindenden (Re-)Okonomisierung
der Betriebswirtschaft- und Managementlehre (vgl. Ordelheide u.a. [Hrsg.]
1991). Deshalb ist es besonders wichtig, sich mit den spezifischen Defiziten der
Okonomik in bezug auf die Erfassung des organisationalen Lernens und der
Innovation auseinanderzusetzen, d.h. den Themen, die heute im Mittelpunkt
betriebswirtschaftlichen Interesses stehen.

Dabei stehen zwei Aspekte im Vordergrund:

(1) Die Okonomik unterscheidet nicht zwischen Information und Wissen (Wis-
sensaspekt).

Zwar beschiftigt sich die Okonomik ausfiihrlich mit Informationen und Infor-
mationsasymmetrien. Aber dabei werden Informationen wie Daten behandelt:
Deren Erwerb reduziert Unsicherheit, und deren Mangel ermoglicht ,,shirking*
oder opportunistisches Verhalten (Alchian / Demsetz 1972). Informationen wer-
den dabei in der Okonomik nicht anders als andere Giiter angesehen, d.h., sie
werden zu Gleichgewichtspreisen gekauft und verkauft. Wissen hingegen entsteht
nicht allein durch Kauf von Informationen, sondemn erst durch Verkniipfung
dieser Informationen mit bereits vorhandenen kognitiven Konstrukten.? Dies
bedeutet, daB8 Informationen erst dann zu Wissen transformiert werden, wenn
sie auf dem Hintergrund von (Alltags-)Theorien interpretiert und als Bestandteil
der personlich verfiigbaren Wissenbasis handlungsrelevant werden (vgl. Nonaka
1992).4 Deshalb wiirde auch eine drastische Reduktion der Informationskosten
(etwa durch den Einsatz modemer Informationstechnologien) keineswegs zu

spieltheoretischer Argumente zu vereinen (zu Knyphausen 1993). Allerdings geht zu
Knyphausen so gut wie gar nicht auf den Aspekt des organisationalen Lernens ein.

3 Kognitive Strukturen sind Wissensreprisentationen, welche die neu gewonnenen
Informationen organisieren. Diese Wissensreprisentationen enthalten Kategorien, Kon-
struktionssysteme (z.B. Abstraktions- und Komplexionshierarchien, vgl. Dérner (1979),
Kausalbeziehungen und Skripts (zeitliche Beziehungen zwischen Begebenheiten), vgl.
Schneider | Angelmar (1993).

4 Hierbei spielen neben den unterschiedlichen kognitiven Stukturen auch unterschied-
liche kognitive Prozesse der Informationsverarbeitung (gekennzeichnet z.B. durch ver-
schiedene Heuristiken) und verschiedene kognitive Stile (z.B. konvergentes und diver-
gentes Denken) eine Rolle, vgl. Schneider/ Angelmar (1993). Vgl. hierzu auch das
Konzept des ipsativen Verhaltens von Frey (1990, S. 181 ff.) sowie die begriffliche
Unterscheidung von semantischen und pragmatischen Informationen in der Semiotik.
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einem Verschwinden der Probleme des Wissenstransfers fiihren (vgl. Minkler
1993).

Weiter ist der Unterschied zwischen Information und Wissens auch ursichlich
dafiir, daB in der neoklassischen Okonomik nur der Fall der parametrischen,
nicht der strukturellen Unsicherheit behandelt werden kann, obwohl der Unter-
schied durchaus geldufig ist:5 Parametrische Unsicherheit entsteht, wenn der
Entscheider ex ante alle moglichen Alternativen spezifizieren kann, aber nicht
weiB, welche der Alternativen eintreten wird. Strukturelle Unsicherheit ist dann
gegeben, wenn ex ante nicht bekannt ist, welche moglichen Alternativen existie-
ren (vgl. Minkler 1993). Die weitgehende Beschrinkung der neoklassischen
Theorie auf parametrische Unsicherheit, d.h. auf die rationale Auswahl zwischen
ex ante gegebenen Alternativen fiihrt dazu, daB ,the equilibrium concept is
associated with a world view that treats the future as implied in the present®
(Buchanan | Vanberg 1991, S. 170). Um ex ante nicht gegebene Alternativen
iiberhaupt entwickeln zu konnen, brauchen die Individuen Theorien. Wenn aber
verschiedene Individuen iiber verschiedene (Alltags-)Theorien verfiigen, weil
eben ein groBer Teil des Wissens ,tacit* ist, dann haben zwei Individuen selbst
bei gleicher Information nicht dasselbe Wissen. Selbst vollstindige Informations-
symmetrie zwischen Prinzipal und Agent kann deshalb dazu fiihren, daBl der
Agent dem Prinzipal weiterhin iiberlegen ist, wenn er die bessere Theorie hat.”

(2) Die Okonomik hat ein eingeschrinktes Verstindnis von der Vielfalt der
institutionellen Mechanismen, die in Organisationen eingesetzt werden (Insti-
tutionalisierungsaspekt).

Im Modell der neoklassischen Okonomik entstehen Organisationen, weil die
Transaktionskosten geringer sind als auf Mirkten.® Die Kosten sind deshalb
geringer, weil in Organisationen zentrale Entscheidungen gefillt werden und
diese Entscheidungen innerhalb der arbeitsvertraglich festgelegten Indifferenzzo-
ne mittels Befehl durchgesetzt werden konnen (vgl. Simon 1951). Jedoch verfiigen
Organisationen nicht nur iiber ein reichhaltiges Inventar an Institutionalisierungs-

5 Genauer zwischen Daten und Wissen. Um Verwechslungen zu vermeiden, werden
wir im folgenden den Begriff der Information immer im Sinne von Daten gebrauchen.
6 Vgl. die altbekannte Unterscheidung von Risiko und Unsicherheit bei Knight (1921).

7 Die Okonomik diskutiert dieses Problem neuerdings unter dem Aspekt der ,.Entschei-
dungsanomalien®. Vgl. z.B. Frey (1990), Kirchgdssner (1991) und die Abschnitte 2.2.3
sowie 4.1 dieser Arbeit. Allerdings bemiiht sie sich zumeist mit einer Reihe von ,,Jmmuni-
sierungsstrategien“, die Relevanz von Anomalien auf der Ebene von aggregierten Hand-
lungen abzumildern, weil sie auf effizienten Méarkten verschwinden wiirden, vgl. Kirch-
gassner (1991). Dies ist allerdings fiir die betriebswirtschaftliche Strategielehre keine
befriedigende Perspektive, weil es ihre Aufgabe ist, ex ante dafiir zu sorgen, da Betriebe
nicht aus dem Markt ausscheiden.

8 Die Okonomik vernachlissigt damit den Orientierungsaspekt von Organisationen,
d.h. den Sachverhalt, daB in Situationen struktureller Unsicherheit Organisationen Kom-
munikationsarenen darstellen, in denen Individuen sich wechselseitig zu subjektiv hand-
lungsleitenen Alltagstheorien verhelfen, vgl. Siegenthaler (1993) unter Bezugnahme auf
Habermas (1981).
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mechanismen zwischen den beiden Extremen Vertrag und Befehl,® welche neuer-
dings in der evolutionsékonomisch inspirierten Okonomie unter dem Begriff
,organisatorische Routinen* (Nelson/ Winter 1982) Aufmerksamkeit finden.!°
Neben diesen organisatorischen Routinen, die den Koordinationsaspekt in Orga-
nisationen beriicksichtigen, muB bei der organisatorischen Gestaltung auch noch
dem Motivationsaspekt Rechnung getragen und mit dem Koordinationsaspekt in
Ubereinstimmung gebracht werden (vgl. Frese 1993). In bezug auf die Motivation
hat die Okonomik ein sehr eingeschrinktes Verstindnis von den Institutionalisie-
rungsmechanismen in Organisationen. Sie stellt ausschlieBlich auf extrinsische
Motivation ab, obwohl die Existenz von intrinsischer Motivation keineswegs
geleugnet wird (vgl. z.B. Milgrom/ Roberts 1991).1! Insofern ist gerade die
moderne Institutionendkonomik in bezug auf diesen wichtigen Aspekt der Institu-
tionalisierungsproblematik unvollstéindig. Andererseits kann die Managementleh-
re mit Gewinn auf das reiche Inventar der Institutionenokonomik zuriickgreifen,
da sie ihrerseits bei der institutionellen Gestaltung von Anreizstrukturen zahlrei-
che Defizite aufweist.

Im Gegensatz zur Okonomik hat die verhaltenswissenschaftliche Management-
literatur zu organisationalem Lemen den hier mit Wissensaspekt bezeicheten
Unterschied von Information und Wissen ausfiihrlich behandelt, wenngleich sie
von einer geschlossenen Theorie des Wissenstransfers in Organisationen noch
weit entfernt ist (vgl. Huber 1991). In bezug auf den Institutionalisierungsaspekt
weist sie allerdings gegeniiber der Institutionenékonomik einen starken Nachhol-
bedarf auf. Der Aggregationsproze vom individuellen zum organisationalen
Lernen wird zumeist nur auf der Ad-hoc-Ebene erortert. 1?2 Zwar existieren Be-
schreibungen und Analysen dariiber, wie organisatorische Strukturen das organi-
sationale Lernen verbessern kénnen (vgl. z.B. Cohen 1981; Nonaka 1988, 1992,
Starbuck 1984; Levitt/ March 1988). Aber die Befunde sind widerspriichlich
(vgl. Huber 1991), und es fehlt fast gidnzlich ein theoretisches Konzept, wie
individuelles und organisationales Lernen systematisch aufeinander bezogen wer-
den konnen. 13

9 Diese bilden den Gegenstand der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre. Solche
Mechanismen sind z.B. die funktionale, die divisionale Organisation, die Matrix-, Pro-
jekt-, Guppen- oder ProzeBorganisation sowie zahlreiche Kombinationen dieser Grund-
formen.

10 Ohne daB dabei auf die existierende Organisationsliteratur Bezug genommen wird,
vielmehr beschridnkt man sich zumeist auf den Hinweis, daB organisatorische Routinen
eine wichtige Quelle der ,,dynamic capabilities sind, vgl. Nelson (1991).

11 Auch hier werden Immunisierungsstrategien angewendet, um intrinsische Motiva-
tion als ,,weak links* (Mayer 1993) behandeln zu konnen: Man miisse bei der Organisa-
tionsgestaltung auf den ,,worst case* abstellen (vgl. Milgrom / Roberts 1991, S. 42 ff.).
Dabei wird auBer acht gelassen, daB man damit sich selbst erfiillende Prophezeihungen
erzeugt, indem man die bestehende intrinsische Motivation zerstort, vgl. zu diesem
Aspekt Abschnitt 4.4 dieser Arbeit.

12 Zu den wenigen Ausnahmen gehoren die Vertreter des soziologisch inspirierten
Institutionenansatzes, vgl. z.B Meyer / Rowan (1977).
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Neuerdings betont der von der Evolutionsokonomie beeinflufite resource-ba-
sed-view bzw. dynamic-capability-view die Notwendigkeit, den Wissensaspekt
mit dem Aspekt der Institutionalisierung von Lernen zu verbinden. Die Autoren
tun dies, indem sie Organisationen als eine Hierarchie von organisatorischen
Routinen kennzeichnen, welche zu dauerhaften ,,core capabilities* fithren (vgl.
Nelson | Winter 1982; Nelson 1991; Teece / Pisano | Shuen 1990; Minkler 1993).
Wenn wir im folgenden auf diese Literatur nicht weiter eingehen werden, dann
deshalb, weil dort zwar immer wieder der Wissenstransfer durch organisatorische
Routinen als zentral bezeichnet wird. Es wird aber nur wenig zur Explikation
beigetragen, wie man sich den Institutionalisierungsproze8 fiir den Wissenstrans-
fer vorzustellen hat.

Wir wollen deshalb im folgenden in erster Linie die verhaltenswissenschaftli-
che Managementliteratur und die neoklassische Okonomik gegeniiberstellen, um
herauszufinden, inwieweit beide Theorien in bezug auf den Wissensaspekt und
den Institutionalisierungsapekt voneinander lernen konnen. Wir beschrinken uns
dabei auf die theoretischen Aspekte dieser Integration. Dies kann fiir die Manage-
mentwissenschaft als einer anwendungsorientierten Wissenschaft allerdings nur
der erste Schritt sein, dem Gestaltungsempfehlungen folgen miissen.

2. Organisationales Lernen aus der Sicht
der psychologisch orientierten Managementlehre

2.1 Vorbemerkung

Unter organisationalem Lernen versteht man eine unternehmensspezifische
Form des Wissenserwerbs, welche unabhidngig vom Wechsel der Mitarbeiter ist.
Die meisten Konzepte des organisationalen Lernens gehen vom individuellen
Lernen aus, ohne zu kldren, wie die einzelnen individuellen Lernprozesse zu
einem organisationalen LernprozeB aggregiert werden konnen: Organisationen
werden als eigene Entitét reifiziert. Biicher wie ,,The Thinking Organization*
(Sims / Gioia 1986) oder ,,Die lernende Organisation* (Sattelberger [Hrsg.] 1991)
benutzen individuelles Lernen als Analogie oder Metapher fiir organisationales
Lernen. Dariiber hinaus kliren sie auch inhaltlich nicht, ,,what is organizational
about cognition and what is cognitive about organizations* (Schneider / Angelmar
1993, S. 348). Die daraus resultierende Reifizierung ist wenig hilfreich. Um sie
zu vermeiden, wollen wir zunichst einen kurzen Uberblick iiber die in der

13 Dies fiihrt zu fragwiirdigen MeBinstrumenten: So wird organisationales Lernen
entweder mittels Durchschnittsbildung aus individuellem Lernen abgeleitet, oder es
werden globale MaBe, z.B. Kenntnisse eines Organisationsmitgliedes in leitender Stel-
lung herangezogen. In beiden Fillen wird das eigentlich Organisatorische am Lernen,
namlich wie Wissen kommuniziert wird, im MeBverfahren unberiicksichtigt gelassen,
vgl. Schneider | Angelmar (1993).
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Managementlehre gingigen Konzepte des individuellen Lernens geben und erst
dann darauf eingehen, was das organisationale vom individuellen Lernen unter-
scheidet.

2.2 Konzepte des individuellen Lernens

Die Managementlehre greift in ihren Konzepten auf psychologische Lerntheo-
rien zuriick. In der Psychologie werden zwei Gruppen von Theorien des indivi-
duellen Lernens unterschieden: behavioristische und kognitive Lerntheorien. Der
Behaviorismus stellt Lernen als Stimulus-Response-Modell dar, d.h., Verhalten
wird vollstindig durch eine Abfolge von Reiz-Reaktionsmechanismen bestimmt.
Der Behaviorismus stellt deshalb den Ubergang von Information zu Wissen nicht
dar.

Um dieses Defizit auszugleichen, erweitern Theorien des kognitiven Lernens
die behavioristischen Lerntheorien um den ProzeB der Wissensgenerierung. '4
Dadurch wird die Entwicklung und Verinderung von kognitiven Strukturen
thematisiert. Kognitive Strukturen sind nach Piaget (1973) generalisierte Formen
der internen Organisation des Handelns, welche im Sinne verallgemeinerter Re-
geln die Handlung steuern. Vergleichbare Konstrukte finden sich hinter den
Begriffen ,,Schema* (Bartlett 1932), ,,cognitive maps* (Tolman 1948), ,frame*
(Minsky 1968; Tversky | Kahneman 1981), ,,script* (Schank / Abelson 1977) oder
,.building blocks of cognition* (Rumelhart 1980).'5 Es geht dabei um die kontext-
spezifische Bedeutungsstiftung (Informationsverarbeitung) und Problemlosung
(vgl. Frey, D. 1987, S. 51 ff.). Die Gesamtheit der Schemata, ,,cognitive maps®,
»~frames® etc., iiber die ein Mensch verfiigt, stellt sein Wissen im Sinne seines
Handlungsrepertoires oder seiner Handlungskompetenz dar. 16

Soweit sich die Theorien des organisationalen Lernens auf individuelles Lernen
beziehen, stiitzen sie sich explizit oder implizit auf kognitive Lerntheorien. !’
Dies wird insbesondere an der Auseinandersetzung mit den Begriffen ,frames®,
,,cognitive maps* etc. deutlich (vgl. z.B. Stata 1989, S. 64; Senge 1990, S. 174 ff.;

14 Die Integration behavioristischer in kognitivistische Lerntheorien wird besonders
deutlich im TOTE (test-operate-test-exist)-Modell, das Miller / Galanter /| Pribram
(1960) in Analogie zum kybernetischen Regelkreismodell entwickelten. Das TOTE-
Schema ersetzt das behavioristische Reflex-Modell.

15 Als Uberblick vgl. Schwarz (1985).

16 An diese Tradition kniipfen auch neuere Entwicklungen in der Cognitive Science
an; vgl. Winograd / Flores (1992), Simon (1991), Maturana / Varela (1984), Suchman
(1987), und neuerdings auch Denzau / North (1994).

17 So stellt beispielsweise Weick (1991) explizit behavioristische und kognitive Lern-
theorien gegeniiber und zeigt, daB die kognitivistische Perspektive fiir das Phinomen
des organisationalen Lernens angemessener ist. Er kritisiert allerdings an den kognitivisti-
schen Theorien, daB sie eine quasi automatische Umsetzung von Kognition in Handlungen
unterstellen (vgl. ebd. S. 122). Diese Kritik gilt nicht fiir das Modell von Neisser (1979),
das wir in Abschnitt 2.2.2 darstellen.
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Hedberg 1981, S. 3; deGeus 1988, S. 74; Levitt | March 1988, S. 324; Schneider /
Angelmar 1993, S. 349). Im folgenden wollen wir einen kurzen Uberblick iiber
Konzepte geben, welche die Verdnderung von kognitiven Strukturen thematisie-
ren und als Grundlage des organisationalen Lernens in der Managementliteratur
diskutiert werden.

2.2.1 Der Assimilations-Akkommodations-Zyklus nach Piaget

Piaget beschreibt die Verdnderung von kognitiven Strukturen im Lemproze
von Kindern und Jugendlichen als Wechselwirkung von Assimilation und Akko-
modation. Assimilation bezeichnet den Sachverhalt, daB Individuen die Umwelt
gemiB ihren vorhandenen kognitven Schemata begreifen. Akkomodation meint
die Veridnderung der bestehenden Strukturen, wenn diese einen erfolgreichen
Umgang mit der Umwelt nicht mehr gewihrleisten. Piaget sieht dabei allerdings
die Umwelt vorwiegend unter dem Blickwinkel mathematisch-physikalischer
Erkenntnis: Die Welt ist dem Individuum vorgegeben und kann nicht handelnd
veriandert werden. Daher ist sein Assimilations-Akkomodations-Modell von ei-
nem gleichsam kybernetischen Mechanismus gekennzeichnet (zu dieser Kritik
vgl. Keller 1976).

2.2.2 Der Erkenntniszirkel nach Neisser

Neisser entwickelt die kognitive Lerntheorie von Piaget weiter, indem er
Aspekte des sozialen Handelns einbezieht