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HOE STERK IS ONS GEWETEN ?

OVER MORELE ONMACHT
IN EEN BAND VAN ONDERGESCHIKTHEID

door

Koen RAES*

SUMMARY — How strong is our conscience ? About moral impotence in a relationship
of subservience — Most of the material on business ethics focuses primarily on
managerial responsibilities regarding others; staff, clients, suppliers, shareholders, etc.
However, an ethical approach to enterpreneurial culture should take account also of
other participants, particularly those in a position of subordination. What happens if they
are confronted with obvious immoral behaviour of their superiors ? In this article, the
dimensions of moral powerlessness are analysed and specified. As moral action is in an
important sense related to the organizational environment, thus influencing the
expectations and opportunities which define the moral horizon, it is important to develop
institutional channels through which ’voice’ can be given to moral objections. Finally,
some suggestions are made to counter moral powerlessness by strenghtening and
specifying the social bonds within the enterprise.

INLEIDING

Bedrijfsethiek is een discipline in de toegepaste ethiek die ongetwij-
feld in de lift zit. Een behoorlijk aantal ondernemingen zijn zich bewust
gaan worden van ruimere verantwoordelijkheden jegens een ruimere
groep stakeholders (personeel, leveranciers, omwonenden, cliénteel,
maatschappij, enz.) dan de winst-verantwoordelijkheid tegenover hun
aandeelhouders. Anderzijds kan niet worden geloochend dat het
moraliseren van de arbeidsverhoudingen ook al eens instrumenteel wordt
aangewend vanuit het inzicht dat loutere coércitieve middelen en loutere
remuneratieve prikkels niet volstaan om het personeel in wenselijke
richting te motiveren.

De recente flexibiliseringsobsessie confronteert ondernemingen met
de vraag hoe zij nog op enigerlei loyauteit vanwege het personeel
kunnen rekenen, indien hun eigen engagementen jegens dat personeel

*  De auteur is hoofddocent bij de vakgroep grondslagen van het recht (Universiteit
Gent).
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voorwaardelijker en in de tijd beperkter zijn geworden (Raes, 1994). De
recente opkomst van allerhande bedrijfsblaadjes evenals nieuwe
technieken van interne marketing zijn duidelijk bedoeld om een zekere
identificatie van het personeel met het bedrijf en zijn producten te
verzekeren. In dezelfde optiek ontwikkelen ondernemingen gedragscodes
en ethische richtlijnen. De vraag die hierbij rijst is of hierbij niet vaak
een eenzijdige invulling wordt gegeven aan het bedrijfsethische
gezichtspunt.

Recent was er heel wat te doen omtrent de geoorloofde middelen die
een werkgever — een principal agent — ter beschikking staan om het
handelen van zijn werknemers na te gaan. Mag hij hen met camera’s
bespieden ? Hun telefoongesprekken in het bedrijf afluisteren ? Hun
bloed laten testen ? Over hun gedrag buiten de onderneming informe-
ren ? Duidelijk is alvast dat noch de band van ondergeschiktheid, noch
de onoorbaarheid van zeker gedrag op zich een voldoende juridische
grondslag zijn om eender welke controle te verantwoorden. Anderzijds
betekent de ontoelaatbaarheid van zekere controletechnieken uiteraard
nog niet dat wanneer iets illegaal werd vastgesteld de inbreuk daarom
moreel geoorloofd zou zijn. Er bestaat zoiets als een legal right to do
moral wrong, maar dat mag niet worden geinterpreteerd als zou dit legal
right de gestelde handeling meteen ook morally right maken (Etzioni,
1988). Dat een werkgever niet zomaar het juridische recht heeft om zijn
werknemers, zonder dat zij daar weet van hebben, met camera’s te
bespieden en dat daarom de aldus verworven informatie over een dief-
stal door het personeel juridisch ongeldig is, betekent niet dat de
werknemers het recht hadden om te stelen.

Wat in deze discussie echter nauwelijks aan de orde komt, is de
omgekeerde probleemstelling. Dat wekt de schijn als zou vooral de
immoraliteit van ondergeschikten en niet die van superieuren een
centraal probleem zijn in het bedrijfsgebeuren. Bedrijfsethiek wordt al
eens eenzijdig vanuit dergelijke optiek belicht. Met evenveel recht dient
men de vraag te stellen naar de verweermiddelen die werknemers ter
beschikking staan bij kennelijk immoreel handelen van hun superieuren.
Dan blijken de wapens wel erg ongelijk verdeeld. De bedrijfsverhoudin-
gen staan in het teken van eigendom en gezag. Ook al is het waar dat
zowél de ondernemer als de werknemer op grond van een dringende
reden de arbeidsverhouding terstond kunnen verbreken, dan toch zijn de
gevolgen hiervan voor beide partijen niet dezelfde. En dat betekent dat
de werknemer meer weerloos staat tegenover immoreel handelen van
zijn superieuren dan omgekeerd : op het vlak van de ongewenste
intimiteiten, bijvoorbeeld, maar ook wat betreft medeplichtigheid aan
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bedrog, fraude, afpersing of chantage.

Indien we aanvaarden dat de moderne bedrijfsverhoudingen geen
loutere privé-verhoudingen zijn maar ook een publiek karakter hebben,
dan is de vraag 'who controls the controllers’, die van oudsher de
politieke filosofie beheerst, ook een vraag die voor de bedrijfsethiek van
groot belang is. Zoals Hirschman (1970) heeft betoogd moeten
werknemers, naast de alternatieven van blinde gehoorzaamheid (loyalty)
of ontslag (exif) ook mogelijkheden ter beschikking staan om over de
‘termen’ van de arbeidsverhoudingen z€lf te kunnen meebeslissen
(voice). Zoals dat ook geldt voor andere sociale verhoudingen, worden
exit en loyalty al te vaak als enige alternatieven naar voor geschoven.
Het model is hierbij de markt : wie niet tevreden is met een product
gaat (tenzij het een kwestie is van productaansprakelijkheid voor
verborgen gebreken) zelden de producent vragen het product te
verbeteren. Hij koopt de volgende keer eenvoudig een ander product
(exit). Maar die ’vrije keuze’ is niet universeel voorhanden. Met name
in de arbeidsverhoudingen wordt reeds lang erkend dat een staking niet
mag worden opgevat als een loutere eenzijdige verbreking van de
arbeidsovereenkomst (exif), maar dat zij, integendeel, moet worden
opgevat als een uitnodiging om de termen van de arbeidsverhouding te
heronderhandelen (voice).

Het bestaan van kanalen en procedures waarin betrokkenen hun stem
kunnen laten horen is niet alleen in hun belang, maar ook in dat van de
onderneming als geheel, want ondernemingen gaan al eens over kop
omdat het personeel geen mogelijkheden had om allerlei mistoestanden
tijdig aan de kaak te stellen. Men denke aan Tsjernobyl, Bhopal of
Seveso, maar men denke ook aan de vele ’lekken’ in het gerechtelijk
apparaat in Belgi€¢ gedurende de laatste jaren : wie nergens gehoor krijgt
binnen de organisatie, heeft vaak geen andere keus dan het probleem in
de openbaarheid te brengen in de hoop dat aldus mistoestanden worden
rechtgezet.

1. IN WAT BESTAAT MORELE ONMACHT ?
1.1. Een probleem van moraal of een moreel probleem ?

Iedereen die vatbaar is voor verontwaardiging, zal ooit wel eens
geconfronteerd geweest zijn met morele onmacht, de ervaring dat men

aangezet of gedwongen wordt om iets te doen of na te laten waarvan
men de sterke overtuiging heeft dat het moreel onoorbaar is. En dat
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geeft aanleiding tot gevoelens van weerloosheid. Men heeft niet gedaan
wat men weet — of voelt — te moeten doen.

Morele onmacht kan het gevolg zijn van de ’aard’ van de morele
overtuigingen of van het morele systeem. Indien dit sterk werkelijk-
heidsvreemd is, dan vloeit de onmacht voort uit de normen zéIf; zij
kunnen, in heel wat situaties, eenvoudig niet worden nageleefd; of zij
stellen aan mensen onredelijke eisen. Zo ervaren wellicht heel wat
katholieken morele onmacht tegenover de normen die katholieke
gezagsdragers in verband met sexualiteit vooropstellen. Hun niet-
naleving zal voor de enen een bewijs zijn van wilszwakte (zie verder),
voor de anderen veeleer een bewijs van moreel extremisme; wat wordt
geboden of verboden is irrealistisch, te streng. Morele systemen die erg
rigide zijn, absolutistisch of categorisch zullen sneller leiden tot
ervaringen van menselijk falen dan die welke rekening houden met het
menselijk zijn en kunnen. Aldus kan men spreken van misplaatste
schuldgevoelens. Ook indien een moreel systeem vage normen omvat,
kan men zich moreel onmachtig voelen, omdat men niet precies weet
wat wordt gevergd. Hier is niet zozeer de onmacht, dan wel het moreel
systeem het probleem, en kan het moreel geboden zijn de strijd aan te
binden tegen een werkelijkheidsvreemde moraal of tegen een moraal die
onverantwoordbare eisen stelt aan mensen.

We mogen het belang van die morele onmacht niet onderschatten,
want zij ligt vaak aan de basis van cynisme en a-moralisme. Wanneer
het moreel gevergde niet haalbaar is en het haalbare niet moreel, dan
duwt het moreel systeem zélf mensen 'weg van de moraal’. Moreel
absolutisme en a-moralisme vormen niet zelden elkaars evenknie. Aldus
is het van belang om, in een appreciatie van morele onmacht, nooit de
vereiste van ’ought implies can’ te veronachtzamen. We moeten precies
weten waarom een moreel behoren niet wordt nageleefd.

Over morele onmacht die wordt veroorzaakt door irrealistische
morele normen handelt deze bijdrage niet expliciet, ook al is zij
belangrijk en wijdverspreid. Wij gaan ervan uit dat de veronderstelde
morele normen ’haalbaar’ en voldoende ’duidelijk’ zijn om het handelen
te oriénteren. Wij veronderstellen het bestaan van een ’praktische
moraal’ met min of meer oncontroversiéle normen. Toch is zij niet hele-
maal afwezig in onderhavige reflecties en wel in die zin dat de
veeleisendheid van een moraal vaak als argument wordt ingeroepen om
een moreel behoren te diskwalificeren terwijl men dient te erkennen dat
talrijke producten van de theoretische ethiek inderdaad de toets van de
praktische haalbaarheid niet kunnen doorstaan.
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1.2. Morele onmacht en onwetendheid

Een tweede vorm van morele onmacht die even moet worden
belicht, sluit hierbij aan. Zij kan worden veroorzaakt door een ’gebrek
aan inzicht’ in beschikbare handelingsalternatieven. Men ervaart zich als
machteloos omdat men ’niet weet wat te doen’. Ook deze onmacht kan
zeer reéel zijn. Morele normen ontberen immers vaak een gebruiksaan-
wijzing en kunnen daarom praktisch in gebreke blijven. We weten wel
wat we behoren te doen, maar we weten niet hoe we dat in praktijk
moeten brengen omdat we de implicaties van onze handelingen zo
moeilijk kunnen overzien. We kunnen, bijvoorbeeld, wel *willen’ sparen
of beleggen op een moreel verantwoorde manier, maar hoe kunnen we
precies weten wat er met ons geld gebeurt ? We kunnen radicaal
weigeren om onze medewerking te verlenen aan onoorbare praktijken,
maar weten we wel altijd zeker dat dit het geval is ? Dat ons vertrouwen
wordt misbruikt ? Of dat onze goede bedoelingen geen tegengestelde
effecten hebben ?

Verder staat nooit helemaal vast hoe een norm moet worden
geconcretiseerd of geimplementeerd. Hoe pakken we, bijvoorbeeld,
racisme of sexisme in de onderneming het best aan ? We kunnen ons
concentreren op verbale handelingsvormen en daardoor voorbijgaan aan
alle non-verbale uitingen van racistische of sexistische vooroordelen. Of
neem een werkneemster die door haar superieuren sexueel wordt
lastiggevallen, maar niet weet dat zij met haar problemen ten rade kan
gaan bij haar vakbond of bij emancipatiezaken. Anderen weten
misschien niet dat ze bepaalde problemen aan de orde kunnen stellen in
hun comité voor veiligheid en hygiéne of in de ondernemingsraad. Of
dat ze via de arbeidsgeneesheer hulp kunnen vinden. Morele onmacht
kan dus al eens worden opgeheven door een betere informering van de
betrokkenen; er ’zijn’ alternatieven, alleen had men er geen weet van.

Die overwegingen over morele onmacht door een te streng of
werkelijkheidsvreemd moreel systeem of door een gebrek aan informatie
in acht genomen, concentreren we ons nu verder op morele onmacht die
wordt veroorzaakt door machtsverhoudingen.

1.3. Morele onmacht en ’de logica van het systeem’
Precies omdat onze cultuur lange tijd een scherpe scheiding heeft
verdedigd tussen ’economische rationaliteit’ en ’moraliteit’ heeft het

probleem van die morele onmacht tegenover superieuren in het bedrijfs-
leven een grote relevantie. Zij werpt immers de vraag op of de ruimte
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van het economisch handelen inderdaad die a-morele ’zwarte doos’ is
zoals zij vaak wordt voorgesteld en waarbij morele vragen altijd als
extern aan het economisch gebeuren verschijnen. Volgt de economie
inderdaad een dergelijke objectieve logica dat morele problematisering
er irrelevant — of ’irrationeel’ — voor is ? Geven we eerst twee
algemene voorbeelden van morele onmacht.

- Morele onmacht tegenover ’economische rationaliteit’

Een eerste vorm van morele onmacht wordt treffend beschreven in
The good society van Robert Bellah et. all. (1991 : 20). Marian Metzger
had zich, als manager marketing in een verffabriek, intensief ingezet
opdat haar bedrijf de recessie uit de jaren "80 te boven zou komen. Ze
had daartoe een nieuwe marketingsstrategie met succes uitgeprobeerd,
waarin een meer cliéntgerichte benadering centraal stond en daartoe had
ze heel wat tijd en energie geinvesteerd in het motiveren van haar
verkopers voor de nieuwe benadering. Daardoor was het marktaandeel
van haar bedrijf aanzienlijk gestegen. Maar precies hierdoor werd het
bedrijf een interessante kandidaat om over te nemen en dat gebeurde aan
het einde van de tachtiger jaren inderdaad. Een veel grotere verfonder-
neming slorpte de activiteiten van het bedrijf gewoon op. De bedrijfs-
vestiging bleek uiteindelijk overbodig en de opdracht van Marian
Metzger werd, samen met die van het ganse personeel, beéindigd.
Omwille van haar goede contacten met personeel en cliénten kreeg zij,
ironisch genoeg, de opdracht om de overdracht van het bedrijfsmanage-
ment naar het nieuwe hoofdkwartier te codrdineren en het merendeel
van het personeel — zijzelf inbegrepen — te ontslaan. Marian Metzger
had zichzelf, door haar goede resultaten, weggerationaliseerd en ze
voelde zich schuldig tegenover het personeel dat ze ten volle had
geéntoesiasmeerd voor een marketingsstrategie die hen ten slotte fataal
werd omdat het marktaandeel van hun bedrijf geinteresseerde overne-
mers had aangelokt, die echter geen belangstelling hadden voor het be-
drijf zéIf. Uiteindelijk, zo zegt ze zelf, bleken de overnemers alleen in
de winst geinteresseerd. Ze voelden zich niet persoonlijk betrokken bij
het feit dat zovele mensen, die juist hadden bijgedragen tot de bloei van
het bedrijf, op straat kwamen te staan. Ze hadden er immers geen
enkele band mee.

Dit voorbeeld is illustratief voor de meest globale vorm van morele
onmacht in een marktmaatschappij. Het toont aan dat goede resultaten,
ja zelfs in de louter economische betekenis van het woord, geenszins een
garantie vormen dat ook de betrokkenen z€lf economisch kunnen
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