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ETHISCHE SPIELREGELN FUR DEN

WETTBEWERB

Prof. Dr. Karl-Heinz Brodbeck

1 Boérsenskandaleund dieethische
Frage

Das Verhdltnis zwischen Wirtschaft und
Ethik wird vom Wiener Satirikers Karl
Krausin einem bekannten Bonmot wie
folgt charakterisiert. Auf eine entspre-
chende Frage antworteteer: ,, Siewollen
Wirtschaftsethik studieren? Entschei-
den sie sich fur das eine oder andere.”
Diese Auffassung, dass Wirtschaft und
Moral, Okonomie und Ethik einander
gegenuberstehen wie Feuer und Was-
ser, ist weit verbreitet. Dennoch ent-
spricht sieeinem Missverstdndnis. Die-
ses Missverstdndnis mochte ich etwas
aufkléren.

Die Tatsachen sprechen auf den ersten
Blick eine deutliche Sprache: In den
Schlagzeilen, keineswegs nur mehr im
Wirtschaftsteil der grof3en Tageszeitun-
gen, werden seit einigen Jahren wieder
und wieder Skandale angeprangert,
meist, keineswegs aber ausschliefdlich,
bei borsennotierten Unternehmen in
den USA. US-Konzerne wie Enron,
Worldcom, Xerox, Disney usw. erlang-
ten wegen Bilanzmanipul ationen wenig
ehrenvolle Berihmtheit. Ich skizziere
nur kurz am Beispiel , Enron* das Aus-
mal3: Enron ging 1985 aus der Fusion
zweier Gasgesellschaften hervor, erziel-
teim Jahr 2000 rund 101 Mrd. US-$und
beschéftigte 21.000 Mitarbeiter. Der
Bankrott erfolgteam 2.12.2001, mit unge-
deckten Schulden von rund 22 Mrd. US-
$. Eswurden Bilanzmani-pul ationen mit
sehr groflem Umfang festgestellt, teil-
weise mit Rickdeckung der US-Admi-
nistration. 71 der 100 US-Senatoren er-
hielten Zuwendungen von Enron. Ein-
fluss und korrupte Machenschaften
von Enron reichen um den gesamten
Erdball, nach Grofdbritannien, Indien
und Brasilien. Am Endeverloren 21.000
Mitarbeiter ihren Arbeitsplatz und 12.000
ihre Rentenanspriiche.!

* Angaben nach Guardian Online; vgl. http:/
www.privatisierungswahn.de/_1.html.

Auch auf etwas kleinerer Stufenleiter
zeigt sich oft wenig ethisches Verhalten:
Die Managergehdlter werden — zurecht
—alsvidfach weit Gberzogen kritisiert;
die Selbstbedienungsmentalitét von ei-
nigen Fuhrungskraften flllt die Kom-
mentarzeilen der Wirtschaftszeitungen.
Auch die AuRerungen von Managern,
Beratern und Wissenschaftlern schei-
nen das Urteil zu bestétigen, dass Ethik
und Profit nicht zusammengehen. Wenn
ein Manager wie Helmut Mauchner
(damals Nestlé AG) sagt, er kbnne das
»€thische und soziale Gesdusel” nicht
mehr horen und von Entlassungen be-
troffene Menschen als ,, Wohlstands-
mill* bezei chnet,? wenn Unternehmens-
berater den Ratschlag geben: ,, Konkur-
renten — Betrachten Sie sie ein-fach als
Ihre Feinde" ® und sogar Kollegen von
der Betriebswirtschaftslehre wie Dieter
Schneider der Ethik bescheinigen, Sesai
»ideologieverdachtig4—ein,, Totschlag-
argument” in jeder rationalen Debatte—
dann scheint Karl Kraus Recht zu behal-
ten.

Doch dieses Urteil ware voreilig. Ethi-
sche Defizite werden nicht nur konsta-
tiert, esgibt auch viele Ansétze, den Gra-
ben zwischen Gewinnstreben und mora-
lischer Verpflichtung zu Uberbricken.
»Alle Achtung: Wirtschaftsethik rech-
net sich”, lautete eine Schlagzeilein der
Frankfurter Allgemeinen Zeitung, und
die Stiddeutsche Zeitung betitelte einen
Bericht Uber das 6. Berliner Haupts-
stadtgespréch an der Freien Universitét
Berlin zusammen mit der BMW Group
mit: ,Moral lohnt sich. Und sie macht

Spal3‘ .5

2 Interview mit Helmut Maucher: manager
magazin 4 (1990), S. 37.

3J. Trout, S. Rivkin: The power of Simplicity:
A Management Guide, New York-London
1999.

4 D. Schneider: Unternehmensethik und
Gewinn-prinzip in der Betriebswirtschaftsleh-
re, Zeitschrift fur betriebswirtschaftliche For-
schung 43 (1990), S. 869-891.

5 Frankfurter Allgemeine Zeitung vom
30.11.1999; Siiddeutsche Zeitung vom 28. Juni
2001.
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2 Dasklassische Problem und
seine L 6sung

Ich mdchte einige Aspekte dieser sehr
komplexen Frage aufgreifen. Zunéchst
versucheich, einigealgemeine, gleich-
wohl wichtige Voraussetzungen kléren.
Die Wirtschaftswissenschaften legen
ihren Erklérungen die Hypothese vom
homo oeconomicus zugrunde. Diese
Hypothese besagt, vereinfacht ausge-
driickt, dass die Wirtschafts-subjekte
individuell und ohne Riicksicht auf an-
dereihren Nutzen bzw. den Gewinn ma
ximieren. Adam Smith hat diesin einem
beriihmten Zitat auf die Formel gebracht:
»Nicht vom Wohlwollen des Metzgers,
Brauers und Béackers erwarten wir das,
was wir zum Essen brauchen, sondern
davon, dass sie ihre eigenen Interessen
wahrnehmen. Wir wenden uns nicht an
ihre Menschen — sondern an ihre Eigen-
liebe, und wir erwahnen nicht dieeigenen

Bedurfnisse, sondern sprechen vonihrem
Vorteil 6

Dieser Gedanke, dassMenschen auf ih-
ren eigenen Vorteil bedacht sind, war bei
Smith von Anfang an mit der Idee des
Wettbewer bs verbunden. Die Egoisten,
dienur auf ihren eigenen Gewinn achten,
stehen nicht allein. Wider einevidlleicht
gern gepflegte Legende mochte ich et-
was provokant formulieren: Unterneh-
men sind kei neswegs Freunde des \\&tt-
bewerbs. Jedes Unternehmen versucht,
den Markt so zu bearbeiten, dassesdie
individuellen Nachteile des Wettbe-
werbs ausschaltet. Wenn Wettbewerb
herrscht, dannwird dasindividuelle Ge-
winnstreben durch die Wettbewerber
begrenzt. Und eben in dieser Tatsache
sah Adam Smithund die V &er der Sozi-
alen Marktwirtschaft ein Fortwirken der
Ethik.

Wie ist das zu verstehen? Unter Moral
verstehen wir bestimmte Regeln, durch
die unser Handeln begrenzt wird. Die
Ethik ist die Wissenschaft, dieversucht,
moralische Regeln zu begriinden. Der
Wettbewerb kann deshalb wieeine Mo-
ral funktionieren, und die Theorie des
Wettbewerbs (die 6konomische Theo-
rie) wird damit implizit zur ethischen
Theorie:” Der Wettbewerb beschrénkt
das individuelle Gewinn- oder Nutzen-
streben durch die List, die egoistischen

Motivationen einfach gegeneinander
wirken zu lassen. Deshalb sprechen
Okonomen, wenn sie Wettbewerb for-
dern und fordern, eigentlich ein ethi-
schesUrteil aus.

3 SozialeMarktwirtschaft: Arbeits
teilung zwischen Ethik und Markt?

Doch der Wettbewerb hat immer wieder
die Tendenz, sich selber aufzuheben.
Unternehmen sprechen sich ab, erstre-
ben marktbeherrschende Stellungen,
oder siegreifen auch —wiediejlingsten
Bilanzskandale zeigen — auf betrligeri-
sche Manipulationen zurtick. Der Wett-
bewerb benétigt deshalb einen Rahmen.
Eswar diegrof3e |dee der Véter der So-
zialen Marktwirtschaft (Walter Eucken,
Alfred MUller-Armack, Ludwig Erhard,
Wilhelm Ropke und anderer), dem Wett-
bewerb einen Ordnungsrahmen zu ge-
ben, der getragen ist von ethischen Prin-
Zipien. So sagen Ludwig Erhard und
Alfred MUller-Armack:

,In den modernen Volkswirtschaften
spielt der Staat heutemehr alsein einzige
Rolle im Wirtschaftsleben: Seine vor-
nehmste Aufgabeist die Setzung und Si-
cherung der Rahmenordnung, innerhalb
derer sich der Wirtschaftsablauf voll-
zieht."®

DieEthik solltesich gleichsamim Rah-
men verstecken, wahrend man den wirt-
schaftlichen Entscheidungstragern, den
Unternehmern und K onsumenten, weit-
gehende Freiheit einrdumte—im Rahmen
der geltenden Gesetze.

DiesesModell einer Arbeitsteilung zwi-
schen Ethik (dieim Rahmen, in der Wirt-
schaftsordnung versteckt ist) und dem
Markt, der individuelles Gewinnstreben
ausdriicklich billigt, ist zweifellos beste-
chend durch seine einfache Logik. Fur
die Ethik ist die Politik zustandig, die—
in Demokratien — die Préferenzen der
Mehrheit zum Ausdruck bringt. Den Un-
ternehmen kann man dagegen sagen,
wiediesMilton Friedman formuliert hat:
~the social responsibility of businessis
toincreaseitsprofits‘.® Der Charmedie-
ses Gedankens, der Ethik und Egoismus
verbinden soll, hat fir viele Jahre An-
hanger gefunden. Bisin diejlingste Zeit

8 A. Smith: Der Wohlstand der Nationen, hrsg.
v. H. Recktenwald, Munchen 1978, S. 17.

7 Vgl. K.-H. Brodbeck: Verborgene Werte in
der globalen Okonomie. Aspekte impliziter
Ethik, Ethik Letter 3/1999, S. 4-11.
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8 L. Erhard, A. Miller-Armack: Soziale
Marktwirtschaft. Ordnung der Zukunft, Frank-
furt/M.-Berlin-Wien 1972, S. 47.

9 Titel eines Essays von Milton Friedman
von 1970 fur das Times Magazine.

wird dieses Modell auch von
Wirtschaftsethikern, wieKarl Homannin
Minchen, verteidigt.’® Doch dieses
Modell hat erhebliche Schwéachen ge-
zeigt, wenn man sie mit den Tatsachen
der jungsten Entwicklung konfrontiert;
es sind diese Schwéchen, denen ich
mich nun zuwenden mdéchte.

4 Vier Thesen

Ichmdchte hierbei vor allem vier Punkte

hervorheben:

1 DieWirtschaft besteht nicht nur aus
einer Summe von Individuen, son-
dern vorwiegend auch aus Organisa-
tionen. Innerhalb und zwischen
Organisationen gelten besondere
Spielregeln, die keineswegs alle ge-
setzlich normiert sind.

2. DieBeziehung zwischen Unterneh-
men und Anspruchsberechtigten
(Stakeholdern) hat eine Vielzahl von
Verénderungen erfahren, die wie-
derum neue Regeln erforderlich ma-
chen.

3. Die Globalisierung der Mérkte hat
dazu gefiihrt, dass heute nicht mehr
nur Individuen oder Unternehmen
zueinander in Wettbewerb stehen,
sondern auch Staaten, genauer ge-
sagt: rechtliche oder ethische Re-
geln, die imjeweiligen Staatsgebiet
gelten, sind einem globalen Wettbe-
werb ausgesetzt.

4. Engdamit zusammenhangend treten
neue, globale Probleme auf, die
Staatsgrenzen langst Uberschritten
haben, vor allemim Bereich desUm-
weltschutzes, bei Fragen der Sicher-
heit oder der Stabilitét der Finanz-
maérkte und anderen.

Lassen Siemich diesevier Punkte etwas

erldutern und durch einige aktuelle Hin-

weise erganzen.

5 DieWirtschaft ist keine Summe
von Individuen

Der erste Punkt ist eéin Hinwel's, dassdie
sozialen Beziehungen in einer Markt-
wirtschaft weit komplexer sind, alsdies
in den oben erwahnten ethischen Uber-

10\/gl. zur Literatur und Diskussion der Frage:
K.-H. Brodbeck: Buddhistische Wirtschafts-
ethik. Eine vergleichende Einfuhrung, Aachen
2002, S. 66ff.
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legungen in Erscheinung tritt.!* Organi-
sationen wie Unternehmen, Verbénde,
Gewerkschaften, Schulen und Hoch-
schulen, Kirchen, staatliche Verwaltun-
gen usw. treten zwar as ,, Wirtschafts-
subjekte* auf, sind aber zugleichinsich
durch vielfaltige Regeln und Gewohn-
heiten charakterisierte Subsysteme der
Wirtschaft. Dierechtlichen Spielregeln,
die auf Personen zugeschnitten sind,
reichen nicht tief genug in diese Organi-
sationen hinein. Deshalb gilt innerhalb
solcher Organisation jeweils eine eige-
ne Moral, eine eigene Unternehmens-
oder Fuhrungskultur. Die Ethik hat in-
nerhalb solcher Organisationen einen
anderen Stellenwert. Innerhalb eines
Unternehmens sollte gerade zwischen
und innerhalb verschiedener Abteilun-
gen oder Arbeitsgruppen kein egoisti-
scher Wettbewerb, sondern vertrauens-
volle Zusammenarbeit, Teamgeist usw.
herrschen. Die Quelle fir diese Tugen-
den liegt nicht im staatlichen Rahmen,
noch kann sieim Wettbewerb vermutet
werden.

Wenn deshalb Ludwig Erhard und
Alfred Mller-Armack sagen: ,, Wirt-
schaftenan sichist frei von moralischem
Gehalt*,*2 so vermag ich dieser Aussa-
ge nicht zuzustimmen. Die Wirtschaft
besteht auch aus Organisationen —
nicht nur auseiner Summevon Ich-AGs
—, die auf vidféltige Weise am Markt-
prozessteilnehmen. Und innerhalb die-
ser Organisationen gelten nicht nur
Spielregeln des Wetthewerbs, sondern
es sollte eine Kultur der Fairness und
des Vertrauens bestehen. Fehit solch
eine ethisch motivierte Kultur der Fair-
ness und des Vertrauens, so beeintréch-
tigt diesauch die Funktionsféhigkeit der
Unternehmen als Wirtschaftseinheiten.
Unternehmen sind recht bald zum Un-
tergang verurteilt, wenn sieglauben, sie
kénnten ,, frei von moralischem Gehalt*
agieren.

6 CollectiveAction, asymmetrische
I nformationen und dasAgency-
Problem

Ich greife diesen Gedanken am Schluss
nochmals auf und komme zu meiner

1 Vgl. K.-H. Brodbeck: Erfolgsfaktor Krea-
tivitat. Die Zukunft unserer Marktwirtschaft,
Darmstadt 1996, S. 25-27.

2 L. Erbard, A. Miller-Armack: Soziale
Marktwirtschaft aaO., S. 54.
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zweiten These: ,, Die Beziehung zwi-
schen Unternehmen und Anspruchs-
berechtigten (Stakeholdern) hat eine
Vielzahl von Verénderungen erfahren,
die wiederum neue Regeln erforderlich
machen.” Ein Unternehmen kann man
als eine Institution betrachten, das eine
bestimmte Aufgabeim Auftrag von vie-
len Anspruchsberechtigen erfiillt: Den
Konsumenten, der Offentlichkeit, den
Mitarbeitern und — last not least — den
Anteilseignern, den Shareholdern. Die-
se Frageist in der jingeren Diskussion
unter den Stichworten Transparenz,
Corporate Governance und Risk-Ma-
nagement immer wieder zur Sprache
kommen.®

Um dieses Problem und seine L 6sungs-
ansédtze besser erlautern zu konnten,
greifeichauf drel in den Wirtschaftswis-
senschaften vielfach verwendete L6-
sungs- oder Erklérungsansétze zuriick,
diegeeignet sind, Lichtindievorliegen-
de Frage zu bringen. In der Okonomik
sprechen wir von Collective-Action-
Problemen, asymmetrischen Informa-
tionsverhdltnissen und Principal-
Agent-Dilemmata.’* Ich mdchte das
ganz kurz skizzieren—fur dievorliegen-
deFrage spezifiziert.

(1) Probleme kollektiver Handlungen®®
entstehen, wenn ein Einzelner kein
Interesse daran hat, die Unterneh-
mensfihrung kritisch zu Uberwa-
chen, well er als Shareholder enen zu
kleinen Anteil, damit zu wenig Stim-
menrechte besitzt. Dassel be Phano-
men taucht auch bei anderen demo-
kratischen Prozessen auf. Im Resul-
tat fuhrt das dazu, dass aus Eigen-
interesse die notwendige Kontrolle
gar nicht ausgetibt wird.

2 Vgl. Eugene F. Fama and Michael C. Jen-
sen: Separation of Ownership and Control,
Journal of Law and Economics, Vol. XXVI,
June 1983; (Online-Text: http://papers.
ssrn.com/).

14 Vgl. auch L. F. Frey: Von der Corporate
Governance zur Public Governance, Vortrag
an der Uni Salzburg vom 22. Mai 2002 (Online-
Text); M. Wolf, Rettet den Kapitalismus,
Financial Times Deutschland vom 4.7.2002.
Die Theorie asymmetrischer Informationen
wurde vor allem von George Akerlof, Michael
Spence und Joseph Stiglitz begriindet und wei-
terentwickelt.

5 Probleme des Public Choice wurden zuerst
von Kenneth Arrow, spater von Mancur
Olson: Die Logik des kollektiven Handelns,
Tubingen 1968, James M. Buchanan und Gor-
don Tullock in: The Calculus of Consent.
Logical Foundations of Constitutional
Democracy, Michigan 4 1974, dargestellt.

(2 Von asymmetrischen Informations-
verhaltnissen sprechen wir, wenn
bei Vertrégen die Vertragspartner auf
unterschiedliche Informationsquel-
len zuriickgreifen kénnen. Daswich-
tigste Beispiel sind Insiderinfor-
mationen. Hierher gehort auch das
Stichwort  whistle blower. Ein
whistle blower ist jemand, der bei
Verstol3en gegen Rechtsregeln oder
bei betriigerischen Aktionenineiner
Unternehmung (oder einer Regie-
rung) die Alarmglocke l&autet, also
die Offentlichkeit informiert. Die
whistle blower gleichen asymmetri-
sche Informationen aus—sie stellen
—in der Sprache der 6konomischen
Theorie— einen externen Effekt dar,
der andere externe Effekte auf der
Basis von Informationsdifferenzen
ausgleicht. Whistle-Blowing ist ein
zentrales Element der Unterneh-
mensethik und seit rund 25 Jahrenin
den Vereinigten Staaten ein viel-
beachtetes Thema, das — schritt-
weise — auch in Europa beachtet
wird.

Die Principal-Agent-Theorie' the-
matisiert das Verhdltnis zwischen
Auftraggeber und Ausfihrendem,
zwischen Prinzipal und Agent. Trifft
eine Person Entscheidungen, deren
Konseguenzen (wenigstens teil-
weise) andere Personen betreffen, so
sprechen wir von einem Agency-
Problem. Dasliegt unmittel bar zutage
beim Verhdtnis zwischen Share-
holder und Management. Es zeigt
sich aber auch in einem erweiterten
Sinn, wenn man andere Stakehol der
einbezieht. Ein weiteres typisches
Beispid fur dashier vorliegende Pro-
blem tritt bei Depotstimmrechten der
Banken auf, bei denen die Banken
oftmalseigene und nicht die Interes-
sen ihrer Kunden — die sie vielfach
gar nicht kennen kénnen—vertreten.
Man koénnte im gesamtwirtschaft-
lichen Sinn auch sagen, dass die
ganze Gesellschaft den privaten Un-
ternehmen ein Eigentumsrecht und
das Recht auf Gewinnerzielung ein-
réumt und schiitzt, ihnen aber im Ge-

@

~

6 Fir einen Uberblick zur Pricipal-Agent-
Theorie vgl. M. Harris: A. Raviv, The Theory
of Capital Structure, Journal of Finance 46
(1991), S. 297-355. Vgl. auch G. Franke:
Finanzmarkttheorie; in: N. Berthold (Hrsg.):
Allgemeine Wirtschaftstheorie. Neuere Ent-
wicklungen, Munchen 1995, S. 53-74.
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genzug auch den Auftrag erteilt, fur
ausreichend Giiter fur Konsumenten
und fur Arbeitsplétze zu sorgen. In
der Steuerpolitik tritt dieses Verhalt-
nis in eine spannungsreiche Bezie-
hung.

7 NeuereRegelungen zu Trans-
parenzund Cor por ate Gover nance

Die jungere Diskussion um Transpa-
renz, Corporate Governance und Risk-
Management hat auch zu mehreren Ver-
suchen gefiihrt, Spielregeln fir diese
Probleme zu finden. Das ,,Gesetz zur
Kontrolle und Transparenz im Unter-
nehmensbereich” (KonTraG), vom Bun-
destag am 27. 4. 1998 verabschiedet, ist
ein Schritt zur Herstellung von Transpa:
renz an den Kapitalmérkten in Deutsch-
land. Wesentliche Ziele des neuen Ge-
setzes sind vor allem die Stérkung der
Kontrollsysteme in den Unternehmen
und die Schaffung von einem breiteren
Informationsfluss und mehr Transpa-
renz zwischen Unternehmen und den
Anteilseignern, Anlegern und der Of-
fentlichkeit. Es sollte hierbei auch die
Ausrichtung deutscher Kapitalgesell-
schaften am internationalen Kapital-
markt berticksichtigt werden. Gesichert
wird die Einhaltung der Regeln dadurch,
dass Wirtschaftsprifer bei ungeniigen-
dem Risikomanagement kein Testat
mehr ausstellen, ohne welches keine
Entlastung des Vorstandes méglichist.”
Das Thema der Corprate Governance,
fUr das sich bislang kein deutscher Be-
griff eingebirgert hat, zielt darauf, so-
wohl fir das Problem der asymmetri-
schen | nformation wie das Agency-Pro-
blem geeignete Regeln zur Verfiigung zu
stellen. Die OECD hat eine haufig ver-
wendete Definition aufgestellt,’® an die
sich auch der Deutsche Corporate
Governance Kodex vom 20. August
2002 anlehnt. In der Préambel des deut-
schen Kodex steht:

»Der vorliegende Deutscher Corporate
Governance Kodex (der ,Kodex’) stellt

7 Vgl. den Internet-Text von Katja S.
Waiilfert: Kontrolle und Transparenz im Un-
ternehmen, http://www.ra-woite.de/Rechtstips/
KonTraG/kontrag.html.

18 Vgl. http://www.olev.de/c/#OECD-corp-
gov. Im amerikanischen Englisch bezeichnet
man mit stock corporations Aktiengesellschaf-
ten. Der Begriff der business corporations
(, Wirtschaftskorperschaften*) ist weiter ge-
fasst.
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wesentliche gesetzliche Vorschriften zur
Leitung und Uberwachung deutscher
bérsennotierter Gesellschaften (Unter-
nehmensfiihrung) dar und enthdlt inter-
national und national anerkannte Stan-
dardsguter und verantwortungsvoller Un-
ternehmensfiihrung. Der Kodex soll das
deutsche Corporate Governance System
transparent und nachvollziehbar machen.
Er will das Vertrauen der internationalen
und nationalen Anleger, der Kunden, der
Mitarbeiter und der Offentlichkeit in die
Leitung und Uberwachung deutscher
borsennotierter Aktiengesell schaften for-
dern."1®

Der deutsche Corporate Governance
Kodex enthdlt keine gesetzlichen Ver-
pflichtungen, sondern beschrénkt sich
auf elnen rechtlichen Rahmen, innerhalb
dessen sich die Unternehmen ,,in einem
Akt der Selbstorganisation” bewegen
sollen. Abweichungen davon missen
jedoch nach dem Prinzip ,,Comply or
explain“ offen gelegt werden.®
Der deutsche Kodex und der OECD-
Ansatz versuchen dabei, nicht nur den
Shareholder value — der Steigerung der
Ertrége fUr die Anteilseigner — sondern
auch dem Stakehol der value—, den Wert
des Unternehmens fir die Geschéfts-
partner, im Auge zu behalten. Allerdings
wird der Kodex vielfach als zu wenig
weitgehend kritisiert. Unverkennbar ist
er auch durch das Bemiihen gepragt, die
deutsche Unternehmenskultur  den
Spielregelninternationaler Kapitalmark-
te anzupassen. So schrieb jingst die
Financial Times Deutschland in einem
Letartike:
»Die Reform der Corparte Governance
diente urspriinglich dem Ziel, die deut-
sche Unternehmenskultur an die Share-
hol der-Val ue-Prinzipien Amerikas anzu-
passen. Schon die englische Bezeichnung
fUr das Themawar Programm: Mit einer
Annégherung an angloamerikanische Sit-
ten und Gebrauche sollte das Misstrauen
der internationalen Grof3anleger abgebaut
und das Interesse an deutschen Aktien
gefordert werden.*2

Gerade die jungste Erfahrung durch
Bilanzmanipulationen zeigt, dass diese
Regelung durch die aktuelle Entwick-
lung ebenso bestétigt wie teilweise ein-
geholt wurde. Wenigstensist, wieesim
zitierten Artikel weiter heif¥t ,, die gesam-

19 Zitiert nach: http://www.olev.de/c/cor-
porate_governance_kodex.htm.

2 Vgl. HERMES-Fakten: Corporate Gover-
nance. Eine Information des HERMES-Busi-
ness-Service, Information Nr. 255.

2t Reform ohne Vorbild, Financial Times
Deutschland, 23. Mai 2003, S. 31.

te Reformdebatte in Bewegung gekom-
men*“, seit ,das Vorbild USA durch
spektakuldre Unternehmensskandale
insZwidlicht geriet.”

DieHoffnung jedenfalls, der Markt, der
Wettbewerb allein werde Uber Preisefir
Produkte und Aktien zu einer effektiven
Kontrolleder Unternehmen fuhren, darf
alsvidfach gescheitert gelten. Die Not-
wendigkeit, die Unternehmen durch
rechtliche Festlegungen zu mehr Trans-
parenz anzuhalten, 18sst sich durch die
im Verhdltnis zwischen Prinzipal und
Agent, zwischen Auftraggeber und Ma-
nagement herrschenden Differenzen der
Interessen und Informationen durch die
Festschreibung von Regeln wenigstens
tendenziell ausgleichen. Geradedieeben
erwdhnte Theorie kollektiver Handlun-
gen kann bestimmte Auswiichse und
fehlende Kontrolle von grofRen Unter-
nehmen erkléren: Selbst negativ Betrof-
fene bewerten ihren moglichen Einfluss
als zu gering und halten till, wo eine
Zusammenfuhrung von  Interessen
durch effektive Kontrolle eine Verbesse-
rung der Situation herbeifiihren koénn-
te.2 In al diesen Féllen besteht die L6-
sung darin, durch weitere Regeln ein
gewisses Mal3 an ethischem Verhalten
durchzusetzen, eine Ethik, die letztlich
das Interesse der Allgemeinheit gegen
Privatinteressen durchsetzt.

8 Kritische Anmerkungen zur
Regalungder Cor porateGover nance

Ich méchte nicht verschweigen, dass
die Losungsversuche zur Corporate
Governance (auch in den USA) nicht
unumstritten blieben. Strikte Vertreter
eines Marktliberalismus sehen darin
erstens eine weitere Einschrankung fur
unternehmerische Entscheidungsfrei-
heit und zweitensnur einen Anreiz, neue
Wege zur Umgehung solcher Regulie-
rungen zu suchen. Milton Friedman hat
diese Auffassung vertreten. Tatséch-

2 Dieselbe Situation ergibt sich Ubrigens auch
im Verhdltnis der Unternehmen zu den Konsu-
menten, wobei letztere jeweils vereinzelt tber
keine Marktmacht verfugen, wahrend sie als
Gesamtheit gleichwohl tber Wohl und Wehe
der Unternehmen entscheiden. Das wird
besonders deutlich, wenn sich Konsumenten
organisieren oder die Konsumentenaufkl&rung
(z.B. durch Produkt-Tests in den Medien)
Verhaltensanderungen ausldst. Auch diese
Struktur kann man als Collective Action-Pro-
blem analysieren.
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lich kann man auch — von einem ganz
anderen Blickwinkel aus — sagen, dass
es immer fragwurdig bleibt, ob man
durch Gesetze die Einhaltung ethischer
Spielregeln tatséchlich erzwingen soll
und kann.

Ich mdchte aber einen anderen Aspekt
betonen und darauf hinweisen, dassdie
Diskussion um Corporate Governance
und Transparanz sich unzul&ssiger-
weise fast ausschliefdlich auf Aktienge-
sellschaften bezieht. Der Begriff , die
Wirtschaft* umfasst auch und vor allem
mittel stAndische Unternehmen, dieviel-
fach andere Rechtsformen kennen. Ein
paar Zahlen zur Erinnerung:

Anteil des Mittelstandesan . . . V. H.
F& E-Ausgaben 12,2
Unternehmensinvestitionen 46,0
der Wertschopfung 49,0
sozialverspflichtigen Beschéftigten| 77,2
Ausbildungsplétzen 81,9
Zahl der Unternehmen 99,7

Quelle: SZ Nr. 112, 16. Mai 2003, S. 22

Im Bereich der mittel sténdischen Indus-
trie treten sehr viel stérker personliche
Beziehungen in den Vordergrund. For-
male Regeln und gesetzliche Normierun-
gen erscheinen hier vielfach nicht nur
als Einschrénkung der Handlungsfrei-
heit, sie dienen auch dazu, die gleich-
sam natUrliche Motivation zu ethisch
verantwortetem Handeln auszuhohlen.
Vielfach wird der Rickzug auf formal-
juristische Positionen als Vertrauens-
bruch empfunden — ein typisches Bei-
spiel ist die Bildung eines Betriebsrats
und der Einfluss der Gewerkschaften.
Auch dieunfairen Attacken nehmen hier
aber eine andere Form an. Sie betreffen
vielfach auch jenen Personenkreis, der
zu den , Selbstandigen* oder ,Fih-
rungskréften“ zu zéhlenist.

9 Wettbewerb der Spidregeln:
DasProblem der ,, Grenzmoral“

Wenn man diese Einschrankungen be-
rucksichtigt, dann zeigt sich, dass die
Diskussion um ethische Spielregelnim
und fur den Wettbewerb bislang noch
sehr einseitig verlauft. Das wird auch
deutlich, wenn ich die oben erwéhnten
Punktedrei und vier hinzuziehe:
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3. Die Globalisierung der Mérkte hat
dazu gefuhrt, dass heute nicht mehr
nur Individuen oder Unternehmen
zueinander in Wettbewerb stehen,
sondern auch Staaten, genauer ge-
sagt: rechtliche oder ethische Re-
geln, die im jeweiligen Staatsge-
biet gelten sind einem globalen
Wettbewerb ausgesetzt.

4. Engdamit zusammenhangend treten
neue, globale Probleme auf, die
Staatsgrenzen 1angst Uberschritten
haben, vor alemim BereichdesUm-
weltschutzes, bei Fragen der Sicher-
heit oder der Stabilitét der Finanz-
mérkte und anderen.

Ich mdchte diese zwei Punkteimvorlie-
genden Rahmen nur kurz erlautern. Der
Gedanke, dass man die Méarkte durch
einen Ordnungsrahmen béndigen soll
und kann, der vor allem von den Vétern
der Sozialen Marktwirtschaft entwickelt
wurde, wird durch die beiden genannten
Fakten erheblich in seiner Uberzeu-
gungskraft eingetribt. Der Standort-
wetthbewerb ist vielfach auch ein Wett-
bewerb um einen geringeren Regulie-
rungsgrad der Wirtschaft geworden.
Das wére zunéchst durchaus produktiv
zu verstehen, sofern dadurch tberflUs-
sige Regelungen im Wettbewerbsdruck
ersetzt wirden — was zweifellos auch
geschieht.

Doch der Wettbewerb ist damit auch zu
einem Wettbewerb um verschiedene
»moralische’ Uberzeugungen, um ethi-
sche Systeme selbst geworden. Wenn
Herbert Giersch sagt: Der ,, Wettbewerb
der Standorte (wird) einen Wettbewerb
der der Moralsysteme mit sich brin-
gen”,? so kann man durchaus zuzustim-
men. Seiner Hoffnung, damit wirden
sich die ethischen Standards verbes-
sern, stehen jedoch gewichtige, wieich
glaube letztlich Uberzeugende Argu-
mente entgegen.

2 Vgl. fur eine Diskussion des Begriffs und
des Problems der Selektion von Handlungs-
regeln: K.-H. Brodbeck: Die fragwurdigen
Grundlagen des Neoliberalismus. Wirtschafts-
ordnung und Markt in Hayeks Theorie der
Regelselektion, Zeitschrift fur Politik 48
(2001), S. 49-71; ders.: Wirtschaft als kreati-
ver ProzeR. Beitrage zu einer postmecha-
nischen Okonomie; in: W. Otsch, S. Panther
(Hrsg.): Politische Okonomie und Sozialwis-
senschaft. Ansichten eines in Bewegung gera-
tenen Verh&ltnisses, Marburg 2002 (Metropolis
Verlag), S. 353-387.

2 H. Giersch: Die Moral as Standortfaktor,
Frankfurter Allgemeine Zeitung, 31.12.1994,
Nr. 304, S. 15.

Ich méchte das kurz illustrieren durch
den Begriff der Grenzmoral, den der
auch in Wirzburg lehrende Sozial-
philosoph, Ethiker und Okonom Gotz
Briefs(1889-1974) so definiert hat:

~Mit,Grenzmoral’ ist das noch tolerier-
te, noch ertrégliche Verhalten in zwi-
schenmensch-lichen Beziehungen ge-
meint, ein Verhalten, das noch innerhalb
der in einem L ebenskreis geltenden Nor-
men verbleibt. (...) Wenn (ein) sub-
marginaer VorstolRerfolgreichist, erzielt
er einen psychischen oder wirtschaft-
lichen Gewinn, eine Differentialrente.
Diese Differentialrente ist fir die Kon-
kurrenten ein stéandiger Anreiz, sie sich
mit denselben Methoden zu beschaf-
fen.“2

Esist, denke ich, nicht schwer, diesen
Gedanken auf das vorliegende Problem
Zu Ubertragen. Jene Staaten, Bundes-
staaten oder Regionen, die, wie Briefs
sagt, ,,am wenigsten durch moralische
Hemmungen im Konkurrenzkampf be-
hindert#® sind, erhalten einen Wett-
bewerbsvorteil. Diesfihrt zu einer De-
regulierung der ganz anderen Art, einer
Deregulierung der ethischen Regeln, der
guten Sitten im Wirtschaftsleben Uber-
haupt.

Ein globales ethisches Regelwerk ist
nicht in Sicht. Bestrebungen wie das
Projekt Weltethos von Heinz K ting drii-
cken zwar ein derartiges Bedirfnis aus,
sind aber weit davon entfernt, auf brei-
tes Gehor zu stoflzen. Wenn sich die gro-
f3en Staaten, wie dies jiingst geschehen
ist, von bereits geltendenden internati-
onalen Spielregeln verabschieden (in der
Politik und in der Wirtschaft), dann kann
man das durchaus alseinen Indikator fr
ein tendenzielles Absinken der Grenz-
moral ansehen. Auch die eingangs er-
wahnten Unternehmensskandal e deuten
in diese Richtung. Der ungeregelte glo-
bale Wettbewerb, so kann ich zusam-

% G. Briefs: Ausgewahlte Schriften, Erster
Band, Berlin 1980, S. 51 und S. 54. Vgl. seine
klassische Definition: ,,Unter ,Grenzmoral’
verstehe ich die Moral der am wenigsten durch
moralische Hemmungen im Konkurrenzkampf
behinderten Sozialschicht, die aufgrund ihrer
Mindestmoral unter Ubrigens gleichen Umstan-
den die stérksten Erfolgsaussichten hat und
sohin die Ubrigen konkurrierenden Gruppen bei
Strafe der Ausschaltung vom Wettbewerb
zwingt, allmahlich in Kauf und Verkauf sich
dem jeweiligen tiefsten Stand der Sozialmoral
(der ,Grenzmoral’) anzugleichen.” G. Briefs:
Untergang des Abendlandes, Christentum und
Sozialismus, Freiburg i. Br. 1920; hier zitiert
nach der Gotz Briefs gewidmeten Internet-Seite
von H. Zenz: http://www.helmut-zenz.de/.

% G. Briefs, Untergang aaO.
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menfassend als Theseformulieren, fihrt
zu einer ,, ethischen Kostensenkung* .
Allerdings haben gerade die jiingsten
Skandal e auch eine heftigeinternationa
le Diskussion entfacht und wirtschafts-
ethische Fragen wieder in den Vorder-
grund gertickt, die man als Gegenbewe-
gung zu dieser Tendenz betrachten
kann. Ich greife nochmals die Uber-
legungen auf, dieich an den Gedanken
gekniipft habe, dass die Wirtschaft
nicht nur aus einer Summe von Indivi-
duen im Wettbewerb besteht, die im
Rahmen geltender Spielregeln egois-
tisch und unabhéngig agieren. Organi-
sationen wie Unternehmen kénnen nie-
mals vollsténdig durch ein System von
Anweisungen programmiert werden.
Derartige Vorstellungen, wie sie auch
dem klassischen Taylorismus zugrunde
lagen, sollten eigentlich al's iberwunden
gelten.?” Organisationen brauchen viele
Formen einer oft unausgesprochenen,
selbstverstandlichen Zusammenarbeit,
die auf Fairness und Vertrauen basiert.
Nur in einem Klimades Vertrauenskon-
nen neue ldeen reifen, knnen Kreativi-
tét und Innovation Platz greifen.®
Vertrauen beruht auf symmetrischen
Verhaltenserwartungen der Mitglieder
von Organisationen, die positiv erflllt
werden. Und diese symmetrischen
Verhaltenserwartungen sind nichts an-
deresasoffen oder stillschweigend ak-
zeptierte ethische Regeln. Dasgilt auch
aulerhalb der Unternehmen, im Verhalt-
nis zu den Kunden und der Offentlich-
keit oder bei Vertragsabschliissen. Das,
was man friiher und keineswegs veral-
tet die kaufménnischen Tugenden
nannte, umfasst immer auch und gerade
Handlungsweisen, die sich an einfache,
jedermann bekannte ethische Regeln
halten (Wahrhaftigkeit, Rechtschaffen-
heit, Treue usw.). Wenn solche Tugen-
den oder ethischen Regelnin einem rau-
er gewordenen Wettbewerbsklima—ich
erinnere nochmals an den Begriff der
»Grenzmoral* —zur Disposition gestellt
werden, leidet die Wirtschaft langfristi-
gen Schaden - von einer ethischen Be-
wertung dieses Vorgangs einmal ganz
abgesehen.

27 \Vgl. Prozessmanagement: Enttauschung und
Aufbruch. Ein Gesprach mit Karl-Heinz
Brodbeck, Zum Thema Nr. 48, 06.06.2001.

2 Vgl. zur Erklarung kreativer Prozesse: K.-
H. Brodbeck: Entscheidung zur Kreativitéat,
Darmstadt 2 1999; ders.: Mut zur eigenen Kre-
ativitat, Freiburg-Basel-Wien 2000.
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10 Ethik alsTeil der Unternehmens-
kultur

Es wird deshalb immer wichtiger, dass
nicht nur (zweifellos notwendige) neue
ethische Spielregeln fur den Wettbe-
werb as Antwort auf neue Probleme
gefunden werden, es kommt auch und
vor adlem darauf an, dass in den Unter-
nehmen das Thema , Ethik* und ,, Ver-
trauen” als wichtige Ressource einer
stabilen, langfristigen Entwicklung er-
kannt wird. Ethik ist kein UberflUssiges
Traditionsgut, schon gar kein ideologi-
scher Versuch einer Beeinflussung,
Ethik ist eine unabdingbare Vorausset-
zung des Wirtschaftens.
Einegemeinsame Ethik ist das, wasden
Wettbewerb von einem Krieg unter-
scheidet. In der Wirtschaft treffen nicht
Feinde aufeinander. Das Ergebnis des
Wirtschaftens beruht darauf, dass Mit-
glieder einer globalen Gesellschaft ihre
Leistungen vergleichen und so einen
Malf3stab fir Verbesserungen finden —
dies jedenfalls war der wichtige und
richtige Kern in der Begriindung von
Wettbewerbsordnungen. Es ist ein
Wettbewerb innerhalb einer gemeinsa-
men Ordnung, die von gemeinsam aner-
kannten —kei neswegs notwendig immer
rechtlich normierten — Regeln getragen
wird.

Wir befinden uns in einer Periode des
Ubergangs: Nationalstaatliche Spielre-
geln haben aufgehort, den Wettbewerb
durch wirksame Wetthewerbsgesetze
und ein gemeinsames Ethos zu formen.
Vielmehr sind im Standortwettbewerb
diese Spielregeln selbst nunin eineglo-
bale Phase des Wettbewerbs eingetre-
ten, mit der Gefahr, die Grenzmora abzu-
senken. Bis sich internationale Regeln
kristallisieren oder durchsetzen lassen,
darf aber keine , ethische Pause" eintre-
ten. Andernfalls wéren die eingangs
erwahnten Borsenskandale nur das un-
ruhmliche Vorspiel eines weiteren Ver-
fallskaufmannischer Redlichkeit.
Wirtschaftsethische Fragen werden im
Gegenteil besonders wichtig in solch
einer Periode: Wenn rechtliche Regeln

zukurz greifen, inihrer Geltung bedroht
sind oder noch gar nicht existieren, dann
ist jeder Einzelne als ethisches Subjekt
gefragt. Auchim Bereich der Ethik gibt
es Privatinitiative und den Versuch,
durch Aufkl&rung, Beratung und offent-
liche Diskussion einem weiteren Ab-
sinken der Grenzmoral Einhalt zu gebie-
ten.?® Es ist ein ermutigendes Zeichen,
dass die notwendige wirtschaftsethi-
sche Diskussion verstarkt eingesetzt
hat.

Ich schliefRe mit einem Wort von Adam
Smith, das ganz anders klingt als jener
vermeintlich den Egoismus preisende
Autor, alsder er vielfach missverstanden
wird: ¥

»~Mag man den Menschen fir noch so
egoistisch halten, esliegen doch offenbar
gewisse Prinzipien in seiner Natur, die
ihn dazu bestimmen, an dem Schicksal
anderer Anteil zu nehmen, und die ihm
selbst die Gliickseligkeit dieser anderen
zum Bedirfnis machen, obgleich er kei-
nen anderen Vorteil daraus zieht, asdas
Vergniigen, Zeuge davon zu sein.”

Kontakt: http://home.t-online.de/home/
brodbeck/

2 Zwei Beispiele fur solche Initiative kom-
men im Rahmen dieses 2. Wirburger Wirt-
schaftsforums aus dem Munde ihrer fihrenden
Vertreter, der beiden Organisationen , Business
Crime Control“ und der , Fairness-Stiftung”,
zu Wort.

% A. Smith: Theorie der ethischen Gefihle,
Ubers. v. W. Eckstein, Hamburg 1977, S. 1.
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