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Vorwort

Stephen Elop, Ex-Microsoft-Manager und Vorstandsvorsitzender NOKIA, erhielt
nach dem Verkauf der Handy-Sparte an Microsoft von NOKIA eine Abfindung in
Hohe von 18.8 Mio. €. Es handelte sich um das Gehalt fir die restliche Laufzeit
seines Vertrages sowie den Wert von Aktienpaketen. Stephen Elop wechselte zu
seinem alten Arbeitgeber Microsoft und Ubernahm dort die Gerate-Sparte (Ex-
NOKIA). Im Juli 2014 verkindete Microsoft-Chef Satya Nadella, 12.500 der
25.000 Nokia-Stellen zu streichen.

Auf durchschnittlich 3,3 Mio. € sind die Jahreseinkommen der DAX-Vorsténde
2013 gestiegen — bei sinkenden Umséatzen zum Vorjahr. Die Top-Manager ver-
dienen damit 53 Mal so viel wie ein durchschnittlicher DAX-Konzern-Angestell-
ter.

Siemens-Chef Kaeser hat seinen Besuch bei Putin unmittelbar nach der vélker-
rechtswidrigen Annexion der Krim durch Russland mit der Aussage motiviert,
Siemens lasse sich nicht von kurzfristigen Turbulenzen in der langfristigen Pla-
nung leiten. Siemens schlieBe , nicht Geschafte mit Menschen ab, die zufallig ein
Unternehmen leiten, da sind Einzelpersonen in aller Regel zweitrangig”.

Der niederlandische Arbeitgeberprasident B. Wientjes vertritt einen ahnlichen
Standpunkt. Nach dem Abschuss der Malaysian Airlines MH 17 Uber der Ost-
Ukraine und der 6ffentlichen Diskussion Uber mégliche Sanktionen gegentber
Russland sagte er ,Wir missen die Moralpredigt aus der AuBenpolitik halten.
Sonst wird das eine Menge Geld kosten”.

Entscheiden Sie: haben diese ausgewahlten Beispiele eine ethische Dimension?
Wenn ja, wenn nein: Wie begrtinden Sie lhre Entscheidung? Wenn ein anderer
Leser einen anderen Standpunkt als Sie vertritt: wer hat Recht?

Kennen Sie das Prinzip der Reziprozitat? Es kann als ein Grundprinzip mensch-
lichen Handelns aufgefasst werden und beschreibt die Gegenseitigkeit (,,wie Du
mir, so ich Dir!”). Der Begriff ist aus dem Lateinischen ableitbar (reciprocare bzw.
reciprocus) und kann die folgenden Bedeutungen haben:

aufeinander bezlglich

gegenseitig

wechselseitig

im umgekehrten Zusammenhang zueinander stehend.

Wirtschaftliches Handel ist reziprokes Handeln und damit stets von ethischer
Qualitat. Wir wollen uns in diesem Band genau damit, mit ,, Wirtschaft und Ethik”
auseinandersetzen.

Im ersten Kapitel werden die notwendigen Grundlagen ethischen Wirtschaftens
erldutert und ein tieferes Verstandnis der Wirtschafts- und Unternehmensethik
vermittelt. Zudem werden u.a. die Zusammenhdnge zwischen den Grundbegrif-
fen Ethik und Moral, Werte und Normen, Regeln und Prinzipien vertieft.

Ab dem zweiten Kapitel widmen wir uns den drei Ebenen der Wirtschaftsethik:

Der Individual-, Institutions- und der sog. Systemebene.



Wir starten in dem zweiten Kapitel mit der Individualethik und damit mit der
ersten, der sog. Individualebene der Wirtschaftsethik. Es wird u.a. eine Ethik der
Fihrungskrafte (sog. Fuhrungsethik) sowie ethische Ansatze als Beurteilungs-
mafstdbe thematisiert, um ein tieferes Verstandnis des ethischen Prozesses zu
entwickeln.

Das dritte Kapitel widmet sich Instrumenten und Konzepten einer Unternehmen-
sethik. Einige Stichworte zur Corporate Social Responsibility, Corporate Gover-
nance oder zum Stakeholder-Management sind lhnen sicher schon begegnet.
Unser drittes Kapital beschreibt somit die zweite Ebene der Wirtschaftsethik, die
sog. Institutionsebene.

Im vierten Kapitel wird somit die dritte Ebene der Wirtschaftsethik, die sog. Sys-
temebene thematisiert und der Leser erhélt einen Ubergreifenden Einblick in die
normativ prdgenden Rahmenbedingungen international agierender Unterneh-
men.

Die Dimensionen der Wirtschaftsethik geben diesem Band also seinen ,roten Fa-
den”: auf der Mikroebene sind die Handlungen der Entscheider, der Verantwor-
tungstrédger Beobachtungsgegenstand (, Managerethik”) — siehe Kapitel 2. Auf
der Makroebene geht es um die Gestaltung des Wirtschaftssystems, um die Frage
nach den ,richtigen” gesamtwirtschaftlichen Rahmenbedingungen. Die ethische
Relevanz der reinen oder der sozialen Marktwirtschaft sind z.B. Fragen der Wirt-
schaftsethik auf dieser Ebene — siehe Kapitel 4. Auf der dazwischen liegenden
Mesoebene riicken die Unternehmen in den Mittelpunkt des Interesses — siehe
Kapitel 3. Von daher wird das Thema Wirtschaftsethik sozusagen von ,unten
nach oben” abgearbeitet.

Um Ihnen das Thema so praxisnah und anwendungsbezogen wie méglich anzu-
bieten, sind in diesem einfiihrenden Lehrbuch zahlreiche Fallbeispiele sowie le-
sens- wie nachdenkenswerte Interviews enthalten.

Besonders danken mdochte ich Herrn Andreas Bickmann, der mich durch vielfal-
tige Weise unterstiitzt hat und einen maf3geblich Beitrag zur Entstehung dieses
Buches leistete.

Es wirde mich freuen, wenn Sie die Lektlire dieses Bandes nicht als ,wert-los”
empfanden.

Munster/Steinfurt, im Juli 2015

Klaus-Ulrich Remmerbach
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1 - Grundlagen

1 Grundlagen
7 Thesen als Einstieg:

= Wirtschaftliches Handeln ist kein Selbstzweck, dient vielmehr der Gesell-
schaft

= Wirtschaftliches Handeln ist eingebettet in Regeln, die sich die Gesell-
schaft setzt

= Jede Entscheidung hat ihren Preis
= Entscheidungen in Unternehmen sind niemals ethikfrei

= Eine (noch naher zu definierende) Wirtschafts- und Unternehmensethik
soll Konflikte 16sen, die durch Regeln und Rechtsprechung nicht |&sbar
sind

=  Ethische Uberlegungen machen Konflikte transparent, erzeugen sie aber
nicht

= Es gibt nicht den einen Moralansatz, der fir sich ethisch ,richtige” Ent-
scheidungen garantiert

Bitte schauen Sie am Ende jedes Kapitels noch einmal auf diese Thesen und
nehmen Sie eigenstandig dazu Stellung.

1.1 HinfUhrung

Die Wirtschafts- und Unternehmensethik analysiert als Briickendisziplin zwischen
Okonomie und Ethik die Moralvorstellungen, die der dkonomischen Theoriebil-
dung zugrunde liegen." In diesem Sinne stellt sie zum einen ethisches Orientie-
rungswissen innerhalb der Wirtschaftswissenschaften bereit; zum anderen ana-
lysiert sie die Ursachen moralischen Fehlverhaltens innerhalb der Wirtschaft und
gibt Handlungsempfehlungen zur Vermeidung kiinftigen Fehlverhaltens. Dabei
sind Okonomie und Ethik als selbststdndige Disziplinen zu betrachten. Die Ethik
der Okonomie fragt nach den Méglichkeiten zur Durchsetzung ethischer Nor-
men innerhalb der Wirtschaft sowie auf Unternehmensebene. Entgegen der An-
nahme, dass eine Wettbewerbswirtschaft keinen Spielraum fiir moralisches Han-
deln lasse und als gewissermaBen autonomer Bereich unserer sozialen Realitét
mit eigenen speziellen Spielregeln agieren kénne, sehen wir in der Praxis, dass
auch unter Wettbewerbsbedingungen Freirdume wie auch ,,Zwénge” fur die Be-
achtung moralischer Normen innerhalb der Wirtschaft bestehen.

»Sowohl deskriptiv wie normativ setzt sich die Wirtschafts- und Unternehmen-
sethik daher mit unterschiedlichen Handlungsebenen des Wirtschaftens ausei-
nander, die sich je nach Aggregationsgrad ihrer Akteure unterscheiden. So fragt
sie zum einen nach der Moral der einzelnen Wirtschaftsakteure, beschaftigt sich
aber auch mit ethischen Fragen der Unternehmung oder der Analyse gesamt-
wirtschaftlicher Zusammenhange.”’

" Vgl. ABlander (2011), S. 100.
“Vgl. ebd.
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MEINE DAMEN UND HERReN,
|CH BEGRUSIE SlE AUE SEHR
| scomiicn 2el uNserem SEMINAR

NUBER MANAGEMENT ~ETHIK !

\

Abbildung 1: Kirchenpredigt’

Wirtschafts- oder Unternehmensethik ist innerhalb der letzten Jahrzehnte zu ei-
nem der meistdiskutierten Themen der volks- und betriebswirtschaftlichen The-
orie und Praxis geworden.

. Wissen Sie eigentlich, woher der Begriff ,Okonomie’ kommt? Aus dem Griechi-
schen, und bedeutet so viel wie ,die Lehre vom Haushalt’. Okonomie sollte also
urspringlich erklaren, wie man seine eigenen Siebensachen so gescheit wie
moglich auf die Reihe bringt. Nun gut, das ist bei weitem nicht so aufregend wie
die grof3e Politik, die tollen Fachvokabeln und die staatsmannischen Themen, die
ihren Betreuer so wichtigmachen — aber spannend ist das allemal. Okonomische
Ideen sind auch gerade dafir da, die alltaglichen kleinen Blessuren und Problem-
chen zu behandeln.”*

Bis weit in die 1970er stand fast ausschlieBlich eine stabile Beschaftigungspolitik
und ein stetiges Wirtschaftswachstum bei der Evaluierung von unternehmeri-
scher Tatigkeit im Fokus der Offentlichkeit. Heute sind es zunehmend soziale und
dkologische Aspekte, die durch eine wachsame und kritische Offentlichkeit bei
der unternehmerischen Bewertung an Bedeutung gewinnen.” Die Diskussion um
die ethische Dimension des Wirtschaftens findet dabei zunehmend in den Me-
dien und nicht zuletzt in der breiten Offentlichkeit statt. Durch zahlreiche Skan-
dale wurden ethische Defizite im Wirtschaftsleben offensichtlich. Ebenso fallt
beispielsweise das Streben nach einer umweltvertraglicheren Ausrichtung des
Wirtschaftens, die in allen gesellschaftlichen Bereichen intensiv diskutiert wird, in
das Spannungsfeld von Wirtschaft und Ethik.°

Unternehmen werden in immer starkerem MafBe zugleich als soziale Akteure
wahrgenommen und stehen damit unter 6ffentlichem Druck. Druck, der sie dazu
zwingt, Verantwortung fir die sozialen und 6kologischen Folgen ihres wirt-

* http://www.we-wi-we.de/images/Ethik_Predigt.jpg, abgerufen am 01.02.2012.
* Beck (2009), S. 17.

°Vgl. ABlander (2011), S. 118.

°Vgl. Lenk/Becker (1996), S. IX.
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schaftlichen Handelns zu Gbernehmen und entsprechende Instrumente zu ent-
wickeln, die eine den gesellschaftlichen Moralstandards entsprechende Unter-
nehmensfiihrung gewahrleisten kann.’

Um eine fundierte Wirtschafts- und Unternehmensethik begreifen und betreiben
zu kdnnen, ist es unerldsslich, grundlegende Methoden der philosophischen
Ethik sowie wesentliche zentrale Positionen innerhalb der Moralphilosophie zu
kennen.

Die in der Wirtschaft vorliegenden ethischen Defizite bedirfen einer ethischen
Betrachtung der aktuellen technischen und soziodkonomischen Entwicklungen.
Dies erfordert eine Ethik, die praxisorientiert, verstandlich, kommunizierbar und
kooperativ ist. Wirtschaftsethik hat sich den Fragen: ,Was sollen wir tun?” und
,Was dirfen wir tun?” zu stellen. Kann es eine Sondermoral fiir die Okonomie
geben? Die Grundlage fur ethische Uberlegungen und Uberzeugungen sollte im-
mer das individuelle Handeln der (Wirtschafts-) Akteure sein. Davon gilt es eine
. Wirtschafts- und Unternehmensethik” strikt zu trennen, die lediglich zur Image-
pflege oder zur Verfolgung weiterer partikuldrer Interessen dient. Dass das
Thema Wirtschafts- oder Unternehmensethik in den letzten Jahren an Bedeutung
gewonnen hat, zeigen aufkommende Begrifflichkeiten wie Corporate Social
Responsibility (CSR), Corporate Responsibility (CR) oder Corporate Citizenship
(CQ). Nicht zu vergessen in dieser Reihe: ,,Nachhaltigkeit”, ein Wort, das zuneh-
mend um die Welt geht. Diese Entwicklung kann einerseits positiv, andererseits
negativ ausgelegt werden. Negativ ist sicherlich, dass der ,Boom” damit begrin-
det werden kann, dass die schadlichen Folgen wirtschaftlichen Handelns eher zu-
als abgenommen haben. Positiv bewertbar ist dagegen die steigende Einsicht der
Wirtschaftspraktiker, sich auch um die nachteiligen Folgen ihres Entscheidens
und Wirtschaftens fur Gesellschaft und Umwelt zu kiimmern. ,Es mangelt je-
denfalls nicht an Bekenntnissen zur Notwendigkeit von mehr Verantwortungs-
Ubemahgne, vor allem seitens groBer Unternehmen und wirtschaftsnaher Institu-
tionen.”

7Vgl. ABlander (2011), S. 118.
® Gobel (2013), S. 7.




1 - Grundlagen

Wenn Lobbyarbeit
ethisch wird

7
Die gute Manipulation. Kann es eine %
lobbyistische Ethik geben? Ja, wenn der /
Lobbyismus Energieversorger betrifft. %

Kurt E. Becker, Hennweiler

Eine Ethik jenseits des partikularen Erfolgs professioneller Lobbyisten
miisste an einer Interessengemengelage festgemacht sein, die dem Ge-
meinwohl dient. Und dies in einer Zeit, in der die Idee vom Gemeinwohl
durch die Diskussion um Systemrelevanz komplett verdrangt wurde. Sys- /
temrelevanz reklamieren Lobbyisten jedweder Branche, weil es angeblich, /
herbeigeredet oder aber tatsichlich, bei den Anliegen der von ihnen jeweils /
vertretenen Interessengruppen um den Erhalt des Ganzen geht. Der hehre /
Anspruch, systemrelevant zu sein, gerit so unter Beliebigkeitsverdacht.

Was freilich kénnte tatsichlich von einem so um- beziehungsweise /
iibergreifenden Interesse sein, dass es Systemrelevanz im Sinne einer /
Wohlfahrt aller fiir sich in Anspruch nehmen darf? Die ,,Energiewende”
und der damit verbundene , Atomausstieg“ hat zweifellos eine systemre-
levante Dimension. Im Sinne wohlverstandener Partizipation, Stuttgart 21 /
lasst griifien, wiire die lobbyistische Initiative sogar als ,Jedermann-Prin- * . /
zip* einzufordern. Dieses Thema muss von allgemeinem Interesse sein, /
eine diskursive Meinungsbildung ist wiinschenswert. Es geht dabei, und
das wird bei der augenblicksbezogenen Diskussion allzu gerne vernach-

ldssigt, unter anderem um ein Thema, das uns alle nachhaltig interessieren
muss - die Endlagerung von Atommiill namlich. /

Nachhaltigkeit sprengt Kurzfristigkeit

Im Zeitbegriff der Moderne, die Augenblicksbezogenheit, Kurzfristigkeit
und Allzeit-Jetzt auf ihre Fahnen geschrieben hat, sprengt diese Nachhal-
tigkeitsdimension die lobbyistischen Interessensphiren und entriickt das
Thema in den Nebel der Unverbindlichkeit. Dort genau gehort es aber
nicht hin, weil es kiinftig Menschen auch in zehntausend Jahren noch be-
schaftigen wird. Energieversorger haben das erkannt. So hat etwa RWE mit |
ENRESO 2020 (Energy - Real Estate - Economy — Society), einer Penke y «
werkstatt von Immobilien- und Energieexperten, die sich einer gleicher-
maflen dkonomischen und kologischen Energieversorgung von Immo-
bilien, Quartieren und Kommunen verschrieben hat, Zeichen gesetzt. Im o
eigenen wie im iibergreifenden Interesse.

Die Energiewende hat freilich auch erhebliche immobilienwirtschaft-
liche Implikationen, Energie wird schlieflich vornehmlich in Immobilien
gebraucht und - verschwendet. Es wire deshalb zu wiinschen, dass En-
ergiewirtschaft und Immobilienbranche, bislang in parallelen Welten un-
terwegs, ihre gemeinsame Interessenbasis erkennen und im Sinne eingr M}
energetisch nachhaltigen Bewirtschaftung von Immobilien aktiv werdgny, i
Auch lobbyistisch - mit dem Anspruch verantwortungsethisch motivierﬁ;’
Interessenvertretung, < |

www.immobilienwirtschaft.de 02]20

Ve $

Abbildung 2: Wenn Lobbyarbeit ethisch wird’

° Becker in Immobilien Zeitung, Nr. 8 (16.02.2012), S. 34.
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1.2 Kurzer Uberblick Gber die Geschichte der (Wirtschafts-) Ethik
— Ausgangslage

Ziel dieses Kapitels ist es, lhnen in einem knappen Uberblick diejenigen ,, Vertre-
ter” ethischer Theorienentwdrfe vorzustellen, die die Denkgeschichte der Ethik
malgeblich beeinflusst haben.

Die Geschichte der Beziehung zwischen Wirtschaft und Ethik ist lang und wech-
selvoll. Schon weit bevor es Philosophie im engeren Sinne gab, beeinflussten die
unterschiedlichsten ethischen Probleme das Leben und Denken der Menschen.
Welche Relevanz ethische Probleme zu allen Zeiten der Menschen hatten, zeigen
Werke wie das Gilgamesch-Epos, die altdgyptischen Literaturdenkmaler, der Co-
dex Hammurapi, die Zehn Gebote der hebraischen Bibel oder die indischen
Veden. Die Auseinandersetzung mit Themen rund um Ethik fand nicht lokal be-
grenzt statt, sondern es wurden bei den verschiedensten Vélkern Hinweise auf
verbindliche sittliche Normen und ihre Begriindungen gefunden. Auf die Frage:
.Wie kann ich ein gutes Leben fihren?” antwortete der griechische Philosoph
Thales um 600 v. Chr.: ,,Wenn wir selbst nicht tun, was wir anderen Ubel neh-
men”. Im alten China lehrte der chinesische Weise Konfuzius um 500 v. Chr.
das Prinzip der Gegenseitigkeit: , Was du selbst nicht winschst, das tue keinem
anderen an”. In dem im gleichen Jahrhundert in Babylon und Agypten erzéhlten
Marchen vom Weisen Achikar heiBt es: ,Mein Sohn, was dir schlecht scheint,
sollst du deinem Genossen nicht antun”. Weitere sittliche Normen finden sich im
Buddhismus, in hinduistischen Uberlieferungen oder im Christentum (z.B.: ,,Du
sollst deinen nachsten lieben, wie dich selbst”)."

Athen wurde um 450 v. Chr. zum kulturellem Zentrum der griechischen Welt.
Die beiden Denkschulen der Vor-Sokratiker'" und Sophisten' sind mit dem Be-
mihen um ein kritisch-rationales Weltverstdndnis verbunden.” Fir sie war ein
gutes Leben ein erfolgreiches Leben, wobei das Verstandnis fur ,,Erfolg” unter-
schiedlich war. Einige Sophisten verstanden den Besitz von politischer Macht,
andere von Geld und wieder andere ein Leben in Genuss als erfolgreich. Erzie-
hung wurde von den Sophisten als Eintibung der Sitten und Satzungen der Vater
verstanden. Die Geltung dieser Sitten und Satzungen waren fraglos, unbestritten
und wurden anerkannt." Der Sophist Protagoras erklart: ,Der Mensch ist das
MaB aller Dinge”. Die Sophisten und Vor-Sokratiker haben die Themen benannt,

" Vgl. Nietsch-Hach (2014), S. 27 1.

"" Vor-Sokratiker sind diejenigen Philosophen, die vor Sokrates lebten bzw. nicht von dessen Philo-
sophie beeinflusst waren (ca. 600-350 v. Chr.).

" Sophisten waren griechische vorsokratische Gelehrte, die in die Geschichte der antiken Philosophie
unter der Bezeichnung Lehrer der Weisheit und der schonen Rede eingegangen sind (ca. 450-
380 v. Chr.). Sie befassten sich mit Wissensgebieten wie z.B. Rechtswesen, Naturwissenschaften
und Rhetorik. Ihr Wissen vermittelten sie oft gegen Bezahlung.

vgl. Noll (2010), S. 57.

“Vql. Pieper (2007), S. 24 1.
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,doch ist es das ,Dreigestirn’ Sokrates'”, Platon' und Aristoteles”, das andere
und aufschlussreichere Antworten gegeben hat und damit das europaische Den-
ken bis in unsere Zeit pragt.” " Schon biographisch gehéren die drei Philosophen
zusammen, denn Platon ist Schiler von Sokrates, und Aristoteles ein Schiler Pla-
tons. Sie entfalteten wesentliche Grundstrukturen und Argumentationsmuster
fur die Ethik bzw. Moralphilosophie. Im Gegensatz zu den Sophisten gingen Sok-
rates und Platon davon aus, dass das Gute und die Bef&higung dazu, nach dem
Guten zu handeln (Tugend) nicht gelehrt werden kénne. Vielmehr musse der
Mensch durch eigene Uberlegungen und eigenes Nachdenken, aus eigenem An-
trieb heraus zu der Erkenntnis kommen, was wirklich — also objektiv — gut ist,
und letztlich danach handeln."

Sokrates lehrte ein positives Menschenbild. Er vertrat die Meinung, dass der
Mensch von Natur aus gut sei und niemand jemanden freiwillig unrecht tue. Das
Bose entsteht aus Unwissenheit, denn Tugend ist Wissen. Sokrates setzt auf den
personlichen Dialog von Angesicht zu Angesicht und erkennt das Gute als Das-
jenige, was sich in dem Dialog als das Beste erweist — ein im Grunde sehr mo-
derner Denkansatz.” Er war davon (iberzeugt, dass jeder Mensch die Fahigkeit
zur Erkenntnis des Guten besitzt. Demnach sah er Erziehung auch als ,einen an
der Idee des Guten orientierten Lernprozess an, dessen Ziel der Erwerb von Miin-
digkeit im Sinne kritischer Urteilsfahigkeit war."”

Auch Platon philosophierte Uber die Frage, woran Gutes erkennbar ist. Er be-
schaftigte sich in nahezu allen seinen Dialogen mit ethischen Uberlegungen und
war wie Sokrates der Ansicht, dass niemand bewusst etwas Schlechtes tut. Das
Gute war fur ihn das Ziel und der Ursprung allen Seins und galt ihm als die Idee
aller Ideen.” , Das Gute ist das, was die Vernunft als Héchstes erblickt. Sie weiB,
was der Seele zutraglich ist und aufgrund dieser Erkenntnis das Seelenleben be-
herrschen kann.” * Platon hat sich zwar mit ethischen Uberlegungen befasst,
diese aber nicht systematisch zu einer Ethik zusammengefasst. ,,Die menschliche
Praxis wird von Platon immer im Zusammenhang mit der Ideenlehre und damit
verbunden der Frage nach den unverdnderlichen, ewigen Prinzipien des Seienden

'* Sokrates (470-399 v. Chr.) wurde zum Tode verurteilt und hingerichtet, da er beschuldigt wurde,
durch seine sophistischen Philosophien die Jugend zu verderben. Er kam nicht dazu, eine einzige
Zeile zu schreiben. Das Leben und Denken des Sokrates kennen wir vorwiegend durch Platon
(vgl. Noll (2010), S. 58).

'® Platon (427-347 v. Chr.) widmete seine erste Verdffentlichung der Verteidigung Sokrates. Er
schrieb eine Sammlung von Briefen und verfasste insgesamt 35 philosophische Dialoge. Er er6ff-
nete die erste Schule, deren Ziel nicht die Vorbereitung junger Manner auf das 6ffentliche Leben
war, sondern sich der Vermittlung von Wissenschaften zuwendete (vgl. ebd.).

" Aristoteles (384-322 v .Chr.) war Lehrer von Alexander dem GroBen und Verfechter eines unab-
héngigen Stadtstaats. Er verfasste umfangreiche Werke zu allen wichtigen wissenschaftlichen
Themengebieten und gilt als Begriinder der Ethik als eigenstéandige philosophische Disziplin (vgl.
ebd).

" Noll (2010), S. 58 f.

*Vgl. Dietzfelbinger (2008), S. 40 f.

“Vgl. ebd., S. 61.

*' Pieper (2007), S.25.

#Vgl. Nietsch-Hach (2014), S. 28.

“Noll (2010), S. 60.
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insgesamt erortert.”” Aristoteles dagegen war der Erste, der Ethik als eine eigen-
standige philosophische Disziplin verstand. Er grenzte die theoretische Philoso-
phie (Logik, Physik, Mathematik, Metaphysik) von der praktischen Philosophie
ab. Ethik, Okonomie und Politik bilden dabei nach Aristoteles die drei wesent-
lichsten (untrennbaren) Bereiche der praktischen Philosophie. Nur durch das In-
einander dieser drei Bereiche ist die Glickseligkeit zu erreichen. Im Gegensatz zu
Platon, der sich hauptsachlich mit der ethischen Theoriebildung beschéftigte, be-
streitet Aristoteles einen eher praktischen Weg. Die Politik regelt dabei das Ver-
haltnis des Einzelnen zum Staat, die Okonomie regelt die Fragen der Hauswirt-
schaft und die Ethik regelt schlieBlich das richtige Verhalten des Einzelnen in Be-
zug auf seine Mitmenschen.” Aristoteles entwickelte , eine umfassende Theorie
des Handelns, die sowohl eine Gllicks- als auch eine Tugendlehre ist, und erhebt
den Anspruch, den Schiler der Ethik so Uber sein Tun aufzuklaren, dass er lernt,
das Gute immer besser zu tun und sich dadurch immer mehr als ein guter
Mensch zu erweisen.”” Als Grundlage unterstellte er, dass jeder Mensch von
Natur aus nach dem Guten strebt, da er darin die Glickseligkeit findet.

Der durch Aristoteles verwendete Begriff ,Ethik” leitet sich von dem griechischen
Wort ethos ab. Dieses Wort kommt in zwei Varianten vor. Erstens mit dem Be-
deutungsgehalt von ,Sitte”, ,, Gewohnheit” oder ,Brauch”. Zweitens mit dem
Bedeutungsgehalt von ,, Charakter” oder ,Grundhaltung der Tugend”. Beide
ethos-Begriffe wurden mit nur einem Wort, mos (Plural: mores), in das Lateini-
sche Ubersetzt, woraus sich wiederum das deutsche Wort Moral ableiten l&sst.
Mos bedeutet deshalb sowohl ,Sitte” als auch , Charakter”. Der bekannteste
Ausspruch des rémischen Schriftstellers Cicero: o tempora o mores (O Zeiten, o
Sitten!) galt dementsprechend den wechselvollen Zeitumstanden genauso wie
den Einstellungen seiner Zeitgenossen. ”’

Im Christentum wurde zunachst versucht, die Ansatze der antiken Philosophie
auf die christliche Religion zu Ubertragen. Die Dogmatik, also die Glaubenslehre,
wurde der Ethik vor- und ibergeordnet. Im Rahmen dessen leitete sich die Gel-
tung und Begriindung von Ethik aus kirchlich erlassenen Glaubensansétzen ab.
Anstatt der Frage nachzugehen ,,Wie kann ich ein gutes, mich befriedigendes
Leben fuhren?” wurde nun nach Antworten auf die Frage , Wie lebe ich gottge-
fallig?” gesucht. Vor dem Christentum war Ethik vielmehr ein philosophisches
als ein religi¢ses Thema. , Gedacht und philosophiert werden durfte nur noch im
Sinne der christlichen Religion, mithin auf Grundlage der Bibel.”* Erst durch Im-
manuel Kant - viele Jahrhunderte spater - trat die Philosophie wieder aus dem
Schatten der kirchlich-religitsen Restriktionen heraus. Im Widerspruch zu der ge-
meinsamen Gotteskindschaft und der damit verbunden Briderlichkeit aller Men-
schen stand die durch das Christentum lange unterstitzte Sklaverei. ,In der The-
orie jedenfalls sind Gottes- und Nachstenliebe die wesentlichen Elemente christ-
licher Ethik. Auch ist die Einstellung, dass jeder Mensch als Person zu achten sei
oder dass man dem Schwachen helfen soll, christlichem Einfluss zu verdanken.””

* Pieper (2007), S.25.

#Vql. hierzu ausfuhrlich ABlander (2011), S. 23 ff.

* Pieper (2007), S.25.

“Vgl. ebd., S. 25 f.

* Dietzfelbinger (2008), S. 47.

* Reutterer (ohne Datum), abgerufen am 18.02.2015.
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Den theologischen Gedanken von Martin Luther (1483 bis 1548) ist es zu ver-
danken, dass sich Ethik als eigenstdndige Disziplin entwickelt. Die lutherische
Theologie stellte die allumfassende Kirche in Frage, u.a. dadurch, dass sie die
Freiheit des Individuums der Heils- und Werksgerechtigkeit der katholischen Kir-
che gegeniber stellte. Die Freiheit des Individuums, auch in Handlungsentschei-
dungen, ruckte in den Mittelpunkt. Die katholische Kirche vertrat die Ansicht,
dass man sich mit jeder guten Tat einen Anteil an der Seligkeit erwerben kann.
Luther verstand gute Taten als solche, die aus der Freiheit eines Christenmen-
schen heraus getan werden kénnen oder mUssen auf Grund deren Verantwor-
tung in der Welt. Mit diesen Taten erwirbt man sich keinen Anteil an einer Ge-
rechtigkeit, denn nur der Glaube an Gott mache den Menschen gerecht, so Lu-
ther. Durch diese Denkweise entstand eine eigene Ethikdiskussion, die sich zu-
nehmend der Vormundschaft der kirchlichen Dogmatik entzog.™

Adam Smith (1723 bis 1730), nicht nur Verfasser des bekannten Buches , Der
Wohlstand der Nationen” sondern auch Verfasser des Buches ,Theorie der ethi-
schen Gefuhle”, stellt hier den Begriff , Sympathie” in den Mittelpunkt seiner
ethischen Gedanken. Er geht davon aus, dass aus dem Grundgefihl der Sympa-
thie der Mensch Uber die Handlungen der anderen urteilt. ,Kann — so Smith —
der Mensch die Geflihle des anderen, die diesen zu einer Handlung motiviert
haben, nachempfinden in der Form, dass er selbst auch so gehandelt hatte, dann
billigt der Mensch diese Handlung auch moralisch.[...] Die Menschen handeln —
so Smith — bei der Billigung oder Missbilligung des eigenen Handelns nicht anders
als bei anderen Personen, allerdings mussen sie sich dazu in die Rolle des unab-
héngige?1 Beobachters, des objektiven Zuschauers ihrer eigenen Handlungen be-
geben.”

Die formale Pflichtethik von Immanuel Kant (1724 bis 1804) sorgte fir eine
grundlegende Wende in der Ethikdiskussion. In der Ethik von Kant spielt die Ver-
nunft die entscheidende Rolle. Fir Kant zahlt, wie fir Luther, nicht das Werk als
solches, sondern allein der gute Wille, der zu einer Handlung fihrt. ,Kant be-
grindet Ethik frei von duBeren Vorgaben und Zwéngen alleine in der reinen Ver-
nunft des Menschen.”* Er arbeitet in seiner Anthropologie heraus, dass sich der
Mensch nicht vor Gott, vor der Kirche, vor einem religi¢sen System oder einer
Dogmatik verantworten muss, sondern vor den MaRBstdben seiner eigenen Ver-
nunft. Die sittliche Selbstbestimmung ist nach Kant erst dann erreicht, wenn der
Mensch sich von einer Bevormundung befreit und sich auf seine eigene Vernunft
bezieht. ,Was soll ich tun?” ist laut Kant die Grundfrage, die gestellt werden
muss. Dabei setzt Kant voraus, dass jeder Mensch die Fahigkeit besitzt, mit Hilfe
seiner Vernunft die richtigen MaBstabe richtigen Handelns zu erkennen. Er stellt
weiterhin die Bedingung, dass jeder Mensch nur so handeln soll, dass diese Art
des Handels zu einem allgemeinen Gesetz werden kénnte. Diese Bedingung stellt
der sog. kategorische Imperativ.”

*Vgl. Dietzfelbinger (2008), S. 50.
*Ebd., S. 51 f.

* Ebd. S. 52.

*Vgl. ebd. S. 52 f.
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Max Weber (1864 bis 1920) ist es, der eine Folgenethik entwirft. Damit misst er
das Handeln und Unterlassen des Menschen an den Folgen und stellt der Gesin-
nungsethik die Verantwortungsethik gegendber. Er merkt kritisch an, es sei eher
die Ausnahme als die Regel, dass Menschen ihr Leben nach einer Gesinnungs-
ethik gestalten. Als Gesinnungsethik versteht er dabei eine solche, bei der sich
die Menschen von seinen inneren Uberzeugungen, dem Gewissen leiten lassen,
ohne die Folgen des Handelns zu bedenken. In seinem Gegenentwurf, der Ver-
antwortungsethik, ist es entscheidend die Mittel abzuwdgen, die verwendet
werden missen, um ein gewisses Ziel zu erreichen. Dazu zahlt die kritische Hin-
terfragung nach méglichen negativen Folgen, die durch das Handeln ausgelost
werden kdnnen. Auch Max Scheler (1874 bis 1929) und Nicolai Hartmann (1882
bis 1950) weichen mit der Entwicklung einer personalen und materialen Werte-
thik von dem strengen Formalismus Immanuel Kants ab.

In der gegenwartigen Ethikdiskussion wird Ethik als die Fachdisziplin verstan-
den, die sich mit dem Sittlichen befasst und die, je nachdem ob es sich um phi-
losophische oder theologische Ethik handelt, synonym auch ,, Moralphilosophie”
bzw. ,Moraltheologie” genannt wird. Sie reflektiert oder rekonstruiert be-
stimmte moralische Uberzeugungen, thematisiert die Sprache der Moral, recht-
fertigt ethische Normen und entwickelt ethische Theorien.™ Denn, dariber wa-
ren sich bereits die antiken Denker im Klaren: Moralisches Handeln ist nicht nur
eine Frage des Wissens um die richtige Verhaltensweise, sondern ebenso eine
Frage des richtigen praktischen Tuns (,,Es gibt nichts Gutes, auller man tut es”).

Die zunehmende Globalisierung und Vernetzung der Welt geht einher mit stei-
genden Macht- und Einflusspotenzialen von Unternehmen auf die Gesellschaften
- siehe Apple, Google, Amazon und Co. Der gesellschaftliche, soziale, kulturelle
und auch politische Einfluss wéchst und damit auch die entsprechende Verant-
wortung.

[Ethik c 7 6konomie]

Wirtschaftsethik =

Wirtschaftsethik =

Normative Wirtschaftsethik = Kritik der
.. ; Angewandte Ethik dkonomischen
Okonomie &
Griinde
FGr mehr Gegenzu viel Fir eine andere
Okonomische okonomische sozio-dkonomische
Rationalitat Rationalitat Rationalitat

Funktionale Korrektive Integrative
Wirtschaftsethik Wirtschaftsethik Wirtschaftsethik

Abbildung 3: Wirtschaftsethik™

**Vgl. Knoepffler (2009), S. 18.
* http://wirtschaftslexikon.gabler.de/graphs/29/1883_compact.gif, abgerufen am 03.02.2012.
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Wie oft das Wissen tber die richtigen Verhaltensweisen und das tatsachliche Tun
divergieren, zeigen die groBen und kleinen ,,Skandale”, mit denen die Unterneh-
men regelméaBig in der Offentlichkeit stehen. Sie rufen durch ihr Handeln Skepsis
und Unwohlsein bei den Stakeholdern hervor und missen sich den moralischen
bzw. ethischen Anspriichen unterschiedlicher gesellschaftlicher Gruppen stellen.
Durch den steigenden internationalen Wettbewerb sehen Unternehmen ihre
Handlungsspielrdume zunehmend eingeschrankt. Eine Situation, auf die sie oft-
mals nicht entsprechend vorbereitet sind. Die Gesellschaften selbst sind ebenfalls
verunsichert, da sie nicht wissen, wie sie die Positionen sclcher Unternehmen
einordnen sollen.

1.3 Ethik und Okonomie?

Ethik und Okonomie: schauen wir uns zu Beginn dieses Abschnittes folgendes
berlihmt gewordenes Experiment an:

Fallbeispiel: Mdusesterben

.Eine groBe Studie zeigt: Der Markt zerstort die Moral. Konkret: Die Anonymitét
des globalen Marktes verstarkt unmoralisches Handeln. Bei der Untersuchung,
die aktuell im Wissenschaftsmagazin Science vertffentlicht wurde, geht es um
junge Mause, die des Geldes wegen in den Tod geschickt wurden.

]
- Bu e ,.Hi‘“‘,&m
e

Abbildung 4: M&use im Forschungslabor®

Mause sind die weltweit am haufigsten verwendete Tierart in Forschungslaboren.
Tendenz steigend.

Das tolle T-Shirt beim ersten Discounter war ja mal wieder unschlagbar gunstig.
Schnell gekauft und bloB keine Gedanken dariber machen, unter welchen Be-
dingungen es waehl in Bangladesch in Industrieruinen von vollkommen unterbe-
zahlten Frauen zusammengenaht wurde. Die drei Nackensteaks vom Rind preist
die Werbung beim néachsten Discounter so unschlagbar giinstig an, dass man
kaum widerstehen kann. Da sind die Bilder aus der letzten erschreckenden TV-

* Foto: A. Farkas, afi.


http://www.ingenieur.de/var/storage/images/media/images/labormaeuse/2119784-1-ger-DE/Labormaeuse.jpg
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Dokumentation Uber Massentierhaltung schnell wieder aus dem Gedachtnis ge-
tilgt und in die Léschtrommel geworfen. Hauptsache billig! Ein Forscher aus Bonn
hat jetzt den seltsamen Zusammenhang von Markt und nicht existierender Moral
bei Kaufentscheidungen in einer Reihe von Experimenten belegt. Mit lebenden
Méausen, deren Tod ohnehin besiegelt war. Das allerdings erfuhren die Teilneh-
mer der Experimente erst nachdem sie sich zahlreich fir das Geld auf Kosten
eines Mauselebens entschieden hatten.

1000 Studenten erhellen den Zusammenhang von Markt und Moral

1000 Studenten kamen im Frihjahr 2012 zusammen, um den Zusammenhang
von Markt und Moral zu erhellen. Der Wirtschaftswissenschaftler Armin Falk lehrt
am Laboratorium fir angewandte Wirtschaftsforschung der Uni Bonn und hat
sich gemeinsam mit der Bamberger Wirtschaftsprofessorin Nora Szech an eine
Studie heran gewagt, die wohl noch viel diskutiert werden wird. Die beiden Wis-
senschaftler mieteten sechs Sale im Bonner Konzerthaus direkt am Rhein und
installierten dort knapp 200 Notebook-Computer. Dann waren die Studenten an
der Reihe. Es gab zwei Experimente. Im ersten Experiment sollten die Teilnehmer
am Bildschirm ganz simpel Uber zehn Euro fiir ihre Hosentasche oder das Fortle-
ben einer Maus entscheiden.

Verzichten sie auf die zehn Euro, zahlt das Team um Armin Falk den Unterhalt
fur das Tier, bis zu seinem natUrlichen Tod, nehmen sie das Geld, wird das Tier
vergast. Eine einfache Ja-Nein-Fragestellung also. Die Teilnehmer wussten auch,
dass die Maus, Uber [die — Anm. d. Verf] sie richteten, noch ein junges und
gesundes Tier war, mit einer durchschnittlichen Lebenserwartung von zwei Jah-
ren. Das fir sich schon erschreckende Ergebnis: Fast die Halfte der Studenten (45
Prozent) schickte die Mause fur die ,Mause’ in die Gaskammer.

75 Prozent schickten die Mause in den Tod

Soweit, so unmoralisch. Doch dann kam der Markt ins Spiel. Im zweiten Experi-
ment wurden die Studenten in eine Gruppe von ,Verkdufern’ und in eine Gruppe
von Kadufern’ eingeteilt. Jedem Verkdufer wurde eine Maus anvertraut, jeder
Kaufer erhielt 20 Euro. Und dann ging es munter ans Verhandeln. Mit sehr
schlechten Resultaten fur die am Experiment beteiligten und in der Wirklichkeit
immerhin noch lebenden Mause. 75 Prozent der Teilnehmer entschieden sich in
den Marktverhandlungen fur das Geld und somit gegen die Maus. Also noch
einmal 30 Prozent mehr, als bei der Einzelentscheidung: Geld oder Maus.

Fur die beiden Forscher ist das Ergebnis ein ziemlich exakter Spiegel der Mark-
wirklichkeit. Sie vergleichen ihr Experiment mit dem Alltag der Verbraucher in
Deutschland. In Umfragen erklaren immer wieder viele Blirger, dass sie strikt ge-
gen Kinderarbeit oder Tierqualerei seien. Doch dann, ganz konkret bei der Kau-
fentscheidung im Geschéft, ignorieren sie recht konsequent diese selbst propa-
gierten moralischen Werte, kaufen doch billiges Plastikspielzeug, billige Textilien
oder billigstes Fleisch im Supermarkt. ,Wenn mehrere Akteure beteiligt sind, wird
es offenbar einfacher, seine moralischen Standards zurlickzustellen’, interpretiert
Nora Szech die Ergebnisse.

Markt funktioniert als kollektive Stinden-Gemeinschaft

Im Prinzip stiftet der Markt eine Art kollektive Stinden-Gemeinschaft. Die Schuld
wird leichter, wenn sie auf viele Schultern lastet. ,Handler verweisen in diesem
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Zusammenhang gern auf den Spruch: Wenn ich nicht kaufe oder verkaufe, tut
es jemand anderes’, sagt Falk. Der Markt schafft eine groBe Distanz zwischen
Kaufern und den Folgen ihrer Kaufentscheidung. ,Wir wiirden in Deutschland
nie eine Firma akzeptieren, die unter solchen Bedingungen T-Shirts produziert
wie manche Firmen in Bangladesch’, sagt Armin Falk. Aber Bangladesch ist ziem-
lich weit weg, die realen Bedingungen der Warenproduktion bekommt hierzu-
lande niemand wirklich mit. Den Rest erledigt die Werbung mit ihren bunten
Bildern einer vorgegaukelten heilen Welt.

Eindeutiges Ergebnis: Der Markt versaut die Moral

Und genau das bilden die Experimente ab: Der Markt versaut die Moral. Denn in
der Marktsituation wurde um die anfangs vorhandenen 20 Euro verhandelt. Alle
am Experiment beteiligten Studenten konnten anonym von ihrem Notebook-
Computer einen Preis vorschlagen. Eine klassische Marktsituation also: Ein Kaufer
macht einen Preisvorschlag, der Verkdufer akzeptiert, schlagt in den Handel ein.
In diesem Fall wurden die 20 Euro zwischen Verkdufer und Kaufer exakt so auf-
geteilt — und eine weitere Maus war tot. Eine Runde endete jeweils dann, wenn
keine Angebote mehr kamen. Nach diesem Muster veranstalteten Falk und Szech
insgesamt zehn Runden.

Zum Teil lassen die Ergebnisse tief in die moralisch-ethische Grundausstattung
der Studienteilnehmer blicken. ,Es gab tatsachlich viele, die das selbst fir 100
Euro nicht gemacht hatten’, sagt Armin Falk. ,Und es gab Unterschiede: Frauen
haben zum Beispiel weniger Deals abgeschlossen als Manner. Vegetarier weniger
als Fleischesser, politisch links Stehende weniger als Rechte. Auch Menschen mit
einem hohen Intelligenzquotienten haben eher die Maus leben lassen und dafar
auf das Geld verzichtet.’

Teilnahme am Marktgeschehen war vollkommen freiwillig

Niemand war gezwungen, am Feilschen um die 20 Euro gegen das Leben einer
Maus teilzunehmen. Trotzdem folgten aber drei Viertel der Teilnehmer der Ver-
lockung des Geldes. Und das in Kenntnis der Konsequenz: Geld gegen Mausele-
ben. Dabei sank der Preis im Durchschnitt in allen zehn Marktsimulationen auf
6,40 Euro. Und der Preis sank von Runde zu Runde: Am Ende war den Verkaufern
das Leben der ihnen anvertrauten jungen und gesunden Maus mit einer Lebens-
erwartung von rund zwei Jahren noch nicht einmal mehr finf Euro wert.

In der Realitat haben die Mause des Marktexperiments diesem ihr Leben zu ver-
danken. Armin Falk erfuhr durch Zufall von einem Medizinforscher, dass es La-
bore gibt, die massenhaft genetisch verdnderte Mause flr diverse Experimente
zlchten — und aus Kostengriinden diejenigen wirklich vergasen, bei denen die
jeweils angestrebte Manipulation versagt. Eines dieser Labore wurde dann Part-
ner fur das Experiment von Armin Falk und Nora Szech. ,Ich hatte das nie ge-
macht, wenn wir eigens daflr hatten Mause zlchten mussen’, beteuert Wirt-
schaftswissenschaftler Falk.
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Von den Probanden aber wusste keiner, dass ochne das Experiment alle Mause
vergast worden waren. Einige dieser Gen-Mdause haben jetzt ein hoffentlich
schénes Mauseleben — finanziert von Armin Falk und seinem Team.””

Sind Wirtschaft und Ethik wie Feuer und Wasser? Innerhalb des im vorherigen
Abschnitt bereits kurz angesprochenen Wettbewerbs, sei er international oder
lokal, scheint fir ethisches Verhalten kaum mehr Platz zu sein. Die Wirtschaft
stellt in vielen Kopfen eine Art ,Naturgewalt” mit scheinbarer Eigendynamik dar,
wobei dabei vergessen wird, dass der Markt durch den Menschen geschaffen
wurde und letztendlich auch durch diesen beeinflussbar bleibt.”® Im Gegensatz
zur Okonomie, kommt in der Ethik dem sozialen Wohl der menschlichen Ge-
meinschaft und deren Zusammenleben eine ungleich héhere Bedeutung zu.

WERTE

Demokratische Grundwerte

Menschenwiirde
v
Freiheit Gleichheit Gerechtigkeit
- der Person Gleichberechtigung austeilende -
Religions- - von Mann und Frau (allg. Wohlfahrt)
Gewissens- - von Angehdrigen ausgleichende -
Meinungs- anderer Rassen, richterliche -
Presse- Kulturen, Nationen
- der Wissenschaft Chancengleichheit
- der Kunst Bildungschancengleichheit

Moralische Werte
gutes Leben

Individualwerte Sozialwerte Okologische Werte
Selbstbestimmung/ Solidaritat/ LWarde" der Kreatur
- verantwortung ,Briderlichkeit" Nachhaltigkeit
Liebe Subsidiaritat »Rechte” der Natur
Freundschaft Toleranz
Leben Fairness
Gesundheit kollekt. Verantwortung
(=phys/psych Integritét) Frieden/Sicherheit
Gliick Gemein-/Blirgersinn

Familie

Kulturelle Identitat/

Geborgenheit

Okonomische Werte
[l
Freie Marktwirtschaft/Vertragsfreiheit

Arbeit/Handel Giiterwerte
Ertragswert Eigentum/Besitz
Tauschwert Waren
Mehrwert Geld
Gebrauchswert

Abbildung 5: Werte®

* Stoller (2013), abgerufen am 04.06.2015.
*Vgl. ABlander (2011), S. 104.
*Ebd., S. 58.
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. Wirtschaft und Ethik berufen sich zur Rechtfertigung ihrer jeweiligen Praferen-
zen auf verschiedene Wertvorstellungen: quantitative Werte auf der einen, qua-
litative Werte auf der anderen Seite. Wo es um die Steigerung des Nutzenwachs-
tums geht, wird alles Uber den Leisten der Berechenbarkeit geschlagen: Pro-
dukte, Herstellungsprozesse und Investitionen werden ebenso beziglich ihres
Preises taxiert wie Menschen und ihre Arbeitskraft. Wo es hingegen um die in
unserer abendlandischen Kultur gewachsenen humanistischen Wertvorstellun-
gen geht, die mit Wirde der Person, Selbstbestimmung, Solidaritat umschrieben
sind, steht ein unverrechenbarer Wert auf dem Spiel, der menschlichen Indivi-
duen unangesehen ihrer Leistung zugesprochen wird."*

Wirtschaft und Ethik arbeiten mit unterschiedlichen Methoden, den sog. hand-
lungsleitenden Prinzipien.” Die Herausforderung, Ethik und Okonomie miteinan-
der zu verbinden, beginnt bereits hier. In der Wirtschaft soll das Ergebnis des
Handelns maéglichst hoch (Maximalprinzip) sein, der Aufwand so gering wie
moglich (Minimalprinzip). Damit ékonomischer Erfolg gewéhrleistet ist, muss das
Ergebnis gréBer als der Aufwand sein. Unter der Bedingung der Knappheit der
GUter bestimmt dieses ,,Minimal- oder Maximalprinzip” dkonomisches Handeln.
Oberstes Ziel ist es, das materielle quantitative Wohl zu steigern, somit die indi-
viduelle Nutzenmaximierung. ,Fraglich bleibt dabei jedoch, ob die hieraus abge-
leiteten Entscheidungsregeln tatsachlich dazu geeignet sind, individuellen Nut-
zen zu maximieren.”*

Fallbeispiel: Wettbewerb und/oder Moral — Der Fall ,Ford Pinto”

.Der Pinto war ein amerikanischer Kleinwagen, der Gbereilt entwickelt wurde
(die Werkzeugmaschinen wurden vor den Auffahrtests der Prototypen gebaut!).

Abbildung 6: Ford Pinto — was kostet ein Menschenleben®

Bei Auffahrunfallen von hinten wurde der Benzintank aufgerissen, was wegen
des dadurch auslaufenden Benzins mit an Sicherheit grenzender Wahrscheinlich-
keit zu einem Brand fuhren musste. Die Firma weigerte sich aus Kostengriinden
eine Plastikpufferung (Preis elf Dollar) bzw. eine Gummiinnenverkleidung (Preis

** Pieper in Dietzfelbinger/Thurm (2004), S. 58 f.

“''Vgl. Dietzfelbinger (2008), S. 24.

“ ABlander (2011), S. 111.

** http:/p5.focus.de/img/fotos/crop310386/8224871105-cv2 1_9-w630-h270-0c-q75-p5/auto9.jpg,
abgerufen am 16.04.2014.
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finf Dollar) einzubauen, weil ihre Kosten-Nutzen-Analysen ergeben hatten, dass
Schadensbegleichung und Prozesskosten bei Zugrundelegung von jdhrlich
durchschnittlich 180 Toten und eine (falsch geschatzten) entsprechenden Zahl
von Brandverletzten weit billiger seien als der Aufwand von 11 Dollar pro Auto,
das angesichts der scharfen Kafer-Konkurrenz von VW preisglnstig und knapp
kalkuliert werden musste. [...] Das [...] fihrte dazu, dass bis 1977 fast 20 Millio-
nen der absolut gefahrlichen Kleinwagen ausgeliefert wurden und dass bei Auf-
fahr-Brandunféllen haufig Todes- und Verbrennungsfolgen eintraten (rund
9.000 Todesopfer in vier Jahren!).”*

Frage: Ist es legitim sich auf Grund von hohem Konkurrenzdruck unternehmeri-
sche Vorteile durch unmoralisch berechnendes Verhalten zu verschaffen? Wel-
chen Einfluss hat dieses Verhalten auf die , Grenzmoral” der Gesellschaft? *

Wahrend in der Okonomie das moglichst maximale materielle quantitative Woh!
im Vordergrund steht, sieht es in der Ethik anders aus. Wobei auch ethisches
Handeln einen Nutzen bringen darf und durchaus mit ékonomischen Erfolg ver-
kntipft sein kann. Im Vergleich zur Okonomie ist die Definition des , Nutzens”
allerdings eine andere. Im Bereich der Ethik steht nicht unmittelbar und aus-
schlieBlich der eigene ,Nutzen” im Vordergrund, sondern es kann vielmehr der
.Nutzen” eines anderen oder gar eines ganzen Systems sein, der das Handeln
bestimmt. Dabei kann der ,Nutzen”, der fur ein anderes Individuum oder eine
Gesellschaft entsteht, der einzige treibende Faktor fir das eigene Handeln sein.
Der eigene ,,Nutzen” durch die ethisch erstrebenswerte Haltung oder Handlung
tritt dabei in den Hintergrund. An dieser Stelle sei bemerkt, dass es bekannter-
maBen religits gepragte Ethiksysteme gibt, in denen ,,gute Taten” auch ékono-
misch, auf ein Heil im Jenseits, angerechnet werden (u.a. Calvinismus).*

Wir kénnen bis zu dieser Stelle festhalten, dass es zwischen Ethik und Okonomie
einen fundamentalen Unterschied zu geben scheint. ,, Anhand spieltheoreti-
scher Uberlegungen lésst sich zeigen, dass &konomisch rationales Verhalten
durchaus zu suboptimalen Ergebnissen fiihren kann. Zudem stellt sich aus wirt-
schaftsethischer Perspektive die Frage, ob die seitens der [klassisch rationalen —
Anm. d. Verf.] Okonomie unterstellte Handlungsmaxime rein individueller Nut-
zenmaximierung Uberhaupt Raum fiir moralisches Handeln lasst. Diese Frage ist
entscheidend: Von ihrer Beantwortung hangt es ab, ob Okonomie und Ethik
Uberhaupt in ein vertragliches Verhaltnis zueinander gesetzt werden kdnnen, o-
der ob prinzipielle Unvereinbarkeit zwischen beiden Disziplinen besteht”*’.

Wird in die Betrachtung der Berhrungspunkte die zeitliche Ebene mit einbezo-
gen, lassen sich auch Gemeinsamkeiten zwischen Okonomie und Ethik feststel-
len. Beide haben gemeinsam, dass in Zukunft ein anderer Status als aktuell vor-
handen erstrebt wird. Die ethischen Interessen der Menschen sind insofern auf
die Zukunft ausgerichtet, als dass sich der gegenwadrtige Ist-Zustand andern soll
— daher gibt es im Bereich der ethischen Regeln oftmals Sollensregeln. ,Du sollst
nicht stehlen” setzt beispielsweise voraus, dass zum gegenwartigen Zeitpunkt

“Lenk in Maring (2011), S. 150.
“Vgl. ABlander (2011), S. 104.
“Vgl. Dietzfelbinger (2008), S. 25.
¥ ABlander (2011), S. 111 f.
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gestohlen wird, in Zukunft wird aber ein Status ohne Stehlen angestrebt. Sollte
dieser Idealzustand erreicht werden, wirde Ethik streng genommen Uberfllssig
werden. Da das aber schon aus verhaltensékonomischer Einschdtzung niemals
so sein wird, ist Ethik antizipatorisch (vorgreifend, von lat.: ante = vor und
capere = fassen). Um einen besseren Zustand als den der Gegenwart zu beschrei-
ben, arbeitet Ethik mit Modellen und Metaphern. Auch ein Unternehmen schaut
heute auf morgen. Das heutige Handeln wird dadurch bestimmt, dass das unter-
nehmerische Uberleben in Zukunft sichergestellt ist. Okonomisch betrachtet
sollte in Zukunft mindestens genau so viel, besser noch mehr da sein, als gegen-
wartig vorhanden ist. Jede Investition fuf3t auf diesem Prinzip. Ein Kredit wird in
der Erwartung aufgenommen, dass man in Zukunft in der Lage ist, den Kredit
inklusive der anfallenden Zinsen zurtickzuzahlen. *

Die wohl gréBte Gemeinsamkeit von Ethik und Okonomie liegt in der individuel-
len kognitiven Auseinandersetzung der beiden Bereiche. Jeder Mensch wird mit
ethischen wie auch 6konomischen Situationen konfrontiert. Gebe ich das zu viel
zurlckgegebene Wechselgeld beim Supermarkteinkauf zuriick? Laufe ich ohne
Notiz zu nehmen am Obdachlosen in der EinkaufsstralBe vorbei? Es liegt in der
Natur des Menschen, sich in beiden Bereichen zu bewegen und hier auch hand-
lungsfahig zu sein, sowohl in der beruflichen wie auch in der privaten Lebens-
wirklichkeit. Jede Entscheidung hat ihren Preis.”

Die prinzipielle ethische Reflexion des dkonomischen Handelns liegt in der Mog-
lichkeit eines jeden, auch wenn die Durchsetzung moralischer Standards durch
Systemzwange und das unmoralische Verhalten des gewiss stets anderen Markt-
teilnehmers erschwert wird. Die Wirtschafts- und Unternehmensethik hat das
Anliegen, die moralischen Verknipfungen zu ékonomischem Verhalten aufzu-
zeigen. Sie stellt Verfahren zur Verfligung, die es ermdglichen, 6konomische Ent-
scheidungsfindungen unter moralischen Fragestellungen zu betrachten und kri-
tisch zu reflektieren.” Sie enthilt auf der einen Seite eine deskriptive Funktion,
in der sie die Moral beschreibt. Auf der anderen Seite enthélt sie eine normative
Funktion, bei der sie Regeln vorgibt und Handlungsempfehlungen fiir ethisches
Verhalten ausspricht. Wirtschafts- und Unternehmensethik ist eine Form der an-
gewandten Ethik. ,Sie will also nicht nur zu richtigem Handeln anleiten, son-
dern auch Antworten und Lésungen fiir konkrete ethische Probleme innerhalb
der Okonomie geben.”*" Zur Wirtschafts- und Unternehmensethik gehoren auch
die Suche und Festlegung (allgemeiner) Kriterien, die es ermdglichen, Handlun-
gen als moralisch richtig anzuerkennen.”

Wie sollen wir leben? Wie sollen wir mit anderen Menschen umgehen? Wie kon-
nen wir wissen, ob unser Handeln recht oder unrecht ist? Was meinen wir, wenn
wir von einem anderen fordern, er solle etwas tun oder nicht tun? Kénnen wir
gute Griinde flr unsere moralischen Uberzeugungen angeben?

“*Vgl. Dietzfelbinger (2008), S.25.
“Vgl. ebd., S. 25 1.

*Vgl. ABlander (2011), S. 105.
*"Ebd., S. 61.

*Vgl. ebd., S. 63.
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Dieser Auszug grundlegender Fragen spiegelt die Facetten der eigentlichen Kern-
frage der Ethik wider. Sie richtet sich auf unsere Méglichkeiten einer guten Mo-
ral: Nach welcher Moral kédnnen wir gut leben, gerecht handeln und verniinftig
Uber unser Leben und Handeln entscheiden oder urteilen? Durch diese Kernfrage
wird es zudem erméglicht, ,die Ethik” ndherungsweise zu bestimmen: Ethik ist
eine ,Rechtfertigungsdisziplin”. Der Bereich, fur den sie Rechtfertigungen liefert,
ist der Bereich der Moral. Die ,Problembereiche”, die damit markiert werden,
sind: Gluck, Freiheit, Gut und Bdse. Die Moral sagt uns, was gut und bose ist.
Zugleich legt sie Freiheit und das Recht fest, was erlaubt und was strafbar ist. Die
folgende Abbildung zeigt eine ,,Word Cloud” rund um das Thema Ethik.
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Abbildung 7: Word Cloud: Ethik™

Es werden in der Ethik nicht samtliche Handlungs- und Lebensbereiche themati-
siert, sondern nur diejenigen, denen eine moralische Bedeutung oder Qualitat
zukommt. Jede Bestimmung der Moral stellt eine Antwort auf die Frage dar, was
als moralisch bedeutsam oder moralisch gleichgiltig betrachtet werden soll. Im
Gegensatz zum Begriff Ethik bezeichnet bspw. Moral ein System von Regeln, das
fir den einzelnen als Mitglied einer Gruppe konkret festlegt, welche Handlungen
innerhalb der Gruppe als richtig und welche als falsch gelten.

Fallbeispiel: Gruppen und Individuum

Wie weit Gruppendruck und -konformitat fihren kénnen und zu welchen Taten
~normale” Menschen in sozialen Systemen féhig sind, haben eindrucksvoll Neit-
zel und Welzer in ihrem Buch , Soldaten” beschrieben.” Auch , Der Spiegel” be-
schaftigte sich mit dem Thema:

.Krieg ist das umfassendste Sozialexperiment, wozu Menschen fahig sind, wenn
sich die Lebensumstande dndern, an die sie sich anpassen missen. Um auf alles
zu schieBen, was sich bewegt, braucht es noch nicht einmal eine Aufforderung
oder die besondere Befehlsstruktur einer Armee. Es reicht véllig, dass sich die
BezugsgroBen dndern, was als angemessen und richtig zu gelten hat. Nicht alles
l&sst sich auf die Umstande schieben. Auch unter extremen Gewaltbedingungen
gibt es immer wieder Einzelne, die sich der herrschenden Gruppenmoral entzie-
hen. Meist sind es dabei aus gutem Grund allerdings AuBenstehende, die ein

> http://brandismission.de/wp-content/uploads/2009/0 1/tagcloud-ethik.jpg,
abgerufen am 03.02.2012.
**Vgl. Neitzel/Welzer (2011).
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Verhalten an den Tag legen, wie man es von normal erzogenen Menschen er-
warten sollte. [...] Der Anteil derjenigen, die von Natur aus zu Gewalttatigkeit
oder Sadismus neigen, lag mutmaBlich bei der Wehrmacht wie bei allen gesell-
schaftlichen Kollektiven bei etwa flnf Prozent.

Das ist die von der Forschung etablierte GréBenordnung von Personen, deren
soziopathische Neigungen in Friedenszeiten die Strafandrohung in Schach halt.
Spatestens ab 1939 reprasentierte die Armee den mannlichen Bevolkerungs-
durchschnitt, also das ganz gewthnliche Deutschland.

Uberhaupt ist es ja erstaunlich und eben auch sehr deprimierend, wie schnell die
nationalsozialistische Uberlegenheitsmoral die Vorstellungen und Normen der
demokratischen Vorkriegszeit ersetzen konnte. Zwischen den Nirnberger Rasse-
gesetzen, die alle Juden aus der Volksgemeinschaft ausschlossen, und der nach-
folgenden Deportation und Vernichtung liegen gerade einmal sechs Jahre.

Dass die systematische Verfolgung von weniger als einem Prozent der deutschen
Bevolkerung ohne jeden erkennbaren Widerstand moglich war, zeigt gerade
nicht die pldtzliche Unmoral der Mehrheitsgesellschaft. Diese AusschlieBung war
im Gegenteil nur méglich, weil sie von einem Gutteil der Bevolkerung nicht als
barbarischer Akt erlebt wurde [...]. ,Die gleichen Bulrger, die 1933 skeptisch auf
die Machtibernahme der Nationalsozialisten reagierten, sehen ab 1941 die De-
portationsziige vom Bahnhof Grunewald abfahren; nicht wenige von Ihnen ha-
ben inzwischen ,arisierte’ Kiicheneinrichtungen, Wohnzimmergarnituren oder
Kunstwerke gekauft, einige fihren Gesch&fte oder wohnen in Hausern, die den
judischen Besitzern genommen wurden. Und finden das vollig normal.’

Diese im Nachhinein kolossale Verschiebung des Geltungsbereichs sozialer Nor-
men gilt nattrlich auch fir die Wehrmacht und ihre Art der Kriegsfiihrung. "™

Die meisten Menschen (Soldaten) missen nicht Gber einen ldngeren Zeitraum
hinweg durch Gewaltexzesse eines Krieges ,,brutalisiert” werden, um zu den be-
legten Taten/Massakern fahig zu werden. Eine Waffe oder ein Flugzeug, Adre-
nalin und das Gefuhl von Macht Uber Dinge, Uber die man sonst keine Macht
hat, reichen aus, damit Menschen ganz unterschiedlichen Alters, Charakters oder
Ranges auch in klrzester Zeit ihre Hemmungen verlieren: wenn ein sozialer Rah-
men existiert, in dem das Toéten erlaubt, ja sogar erwiinscht ist.

,Das ist [...] die bestirzende Erkenntnis aus der Lektlre der Protokolle Uber das
Toten und Sterben: Nicht im Menschen ist die Moral begriindet, die sein Handeln
bestimmt, sie liegt in den Strukturen, die ihn umgeben. Andern sich diese, ist
grundsatzlich alles méglich, auch das absolute Grauen.”*

Im Gegensatz zur Ethik beruht die Gultigkeit der Moral nicht auf einer vernunft-
orientierten Begriindung, sondern auf der Verstandigung einer Gesellschaft, dass
Moral verbindlich ist. Finden VerstdBe gegen die herrschende Gruppenmoral
statt, so werden diese durch die Gruppe mit sozialer Achtung bestraft.

* Fleischhauer in Der Spiegel Nr. 11/2011 (4/2011), S. 49.
*Ebd., S. 49.
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Ethik basiert auf Werten und Normen, wodurch sie nicht beliebig ist. Werte und
Normen kénnen nach Herkunft, Prégung und Kultur von Mensch zu Mensch un-
terschiedlich sein. Dies ist der Grund dafir, warum unterschiedliche Ansatze von
Ethik und unterschiedliche Ethikentwiirfe existieren.”

. Traditionell ist es das Gebiet der Ethik, das wir mit der Frage nach der morali-
schen Verbindlichkeit von Handlungen betreten. Ethik ist Nachdenken tber Mo-
ral, wenn Moral als das Zusammenspiel jener Wertvorstellungen und normativen
Anspriche definiert wird, die das Gute reprasentieren und als Orientierungshilfe
flr unsere Praxis dienen.

JIMarkte
hrauchen
Moral?)

Abbildung 8: Markte brauchen Moral

Wenn wir etwas moralisch beurteilen, bewerten wir beispielsweise Menschen
hinsichtlich ihres Charakters, evaluieren Handlungen hinsichtlich ihrer Ubereinst-
immungen mit den Werten und Normen, , die den allgemein als glltig anerkann-
ten Horizont von Verbindlichkeit abstecken.”*® Moralisches Handeln , beschreibt
mehr als nur die Einhaltung bestimmter Regeln. Um eine Handlung im morali-
schen Sinne als richtig aufzuweisen, bedarf die Ethik der Moralitat. Moralitat
bezeichnet das sittliche Empfinden des einzelnen und beschreibt die sittliche
Grundhaltung des Menschen gut sein zu wollen, alleine um des Gutseins willen.
Dies bedeutet, dass der einzelne nicht gut sein will, weil es ein Befehl oder eine
gottliche Weisung von ihm fordern. Der Wille gut sein zu wollen ergibt sich au-
tonom,sggleichsam als Selbstzweck. Dieser Anspruch ist unwandelbar und unbe-
dingt.”

ABlander geht in seinem Beitrag ,,Moral als Managementaufgabe” in Schumann
et al. (2010) der Frage nach, welche Rolle das Verhalten des Managements eines
Unternehmens fir das Verhalten der Mitarbeiter spielt.” Er geht von der Be-
obachtung aus, dass in der Vergangenheit oft die Entwicklung formaler Struktu-
ren zur Steuerung moralischen Verhaltens priorisiert wurde. Die Individualmoral
von Managern und deren Vorbildfunktion fur die Moral der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter stand dabei weniger im Fokus (vgl. nachfolgende Kapitel).” So ist es
nach ABlander primar das FUhrungsverhalten der Vorgesetzten, welches groBen
Einfluss auf das personliche Wertesystem und das moralische Handeln der Mit-
arbeiter im Umgang untereinander und gegeniber Kunden hat. Anhand dreier

*Vgl. Dietzfelbinger (2008), S. 22.

** Dietzfelbinger/Thurm (2004), S. 53.

* ABlander (2011), S. 68 f.

®Vgl. Schumann et al. (2010), S. 10.

" Vgl. ABlander in Schumann et al. (2010), S. 17.
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unterschiedlicher Félle, von denen der Fall Enron nachstehend auszugsweise auf-
gefihrt ist, zeigt ABlander, wie das Handeln von Vorgesetzten destruktiv auf
moralisches Verhalten wirkt: starke Orientierung auf die Erfillung kurzfristiger
Kennzahlen, ein aggressiver und konkurrenzbetonter Filhrungsstil, mangelnde
moralische Reflexion des eigenen Handelns, falsche Anreizsysteme bei der Mit-
arbeiterfihrung, mangelnde Sanktionen bei nachgewiesenen VerstéBen und
eine mangelnde Bereitschaft zur persénlichen Verantwortungstibernahme durch
das Top-Management.*

Fallbeispiel: Der Fall Enron

Abbildung 9: Enron®

.Bedingt durch die Liberalisierung des Energiemarktes wandelte sich das Unter-
nehmen Enron vom reinen Energieerzeuger zum groéBten EnergiegrofBhandler
der Vereinigten Staaten. In Folge der Neustrukturierung des Unternehmens
wurde Enron zu einer der bestnotierten Aktiengesellschaften auf dem US-Markt.
Allerdings zwang die nun starke Abhangigkeit von den Kreditrating-Agenturen
bei der Kapitalbeschaffung das Unternehmen zu einer stetigen Verbesserung sei-
ner Kreditwirdigkeit’. Anstatt sich weiterhin auf das Energiegeschaft zu kon-
zentrieren, begann sich Enron zunehmend an den eigenen Borsennotierungen
zu orientieren. ‘The first priority (is) to keep the stock price up’ wurde zur ehernen
Maxime des Unternehmens (Tonge 2003). In der Folge benutzte Enron eine zu-
nehmende Zahl von Finanzierungstricks und zweifelhaften Bilanzierungsprakti-
ken, um seine wahre Finanzsituation zu verschleiern und die eigenen Bilanzdaten
zu schoénen. Dabei war Enron auch auf die Hilfe von Investmentbanken und Bor-
senanalysten angewiesen. Um seine Bilanz zu schénen verbuchte Enron beispiels-
weise auf Grundlage so genannter ,structured-finance-transactions’ Kredite als
Vorauszahlungen, ohne diese als Verbindlichkeiten in der Bilanz auszuweisen
(Hearing 2002d, 5ff). In der Regel verkaufte Enron Strom oder Gas an eine ,spe-
cial purpose entity’, die einer der beteiligten Geschaftsbanken gehérte, und si-
cherte das Kreditrisiko durch eigene Aktienoptionen ab. Eine tatsachliche Liefe-
rung war dabei in den meisten Fallen nicht vorgesehen. Tatsdchlich handelte es
sich um einen Kredit, der in der Regel durch Ausibung der Aktienoption begli-
chen wurde.

*Vgl. ebd., S. 41.
* http://upload.wikimedia.org/wikipedia/en/9/9a/Enron_Logo.svg, abgerufen am 11.05.2014.
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Positive Kredit-Ratings, gute Werte der Bérsenanalysten und entsprechend anle-
gerfreundliche Unternehmensdaten waren die conditio sine qua non der Ge-
schaftspolitik. Enrons Strategie war es, stetig Cashflow zu generieren und wach-
sende Umsatzzahlen zu prasentieren. [...] Um dies zu erreichen, begann sich En-
ron als ,schlankes Unternehmen’ zu présentieren und sich von unndtigem ,Bal-
last” zu trennen. Jene Vermogenswerte, die nicht in direktem Zusammenhang
mit dem Kerngesché&ft Enrons standen, wurden systematisch aus der Bilanz aus-
gegliedert (Zellner 2001, 1). Diese Strategie des ,asset-light-management’ (Hea-
ring 2002¢, 54) half zwar, die Erwartungen der Wall Street zu erflllen, fuhrte
aber langfristig zum Abfluss von Vermogenswerten. Einem durch Unterneh-
mensdiversifikation [...] zunehmend riskanter gewordenen Tagesgeschaft stan-
den so immer geringere Vermdgensmassen gegenber.

Als schlieBlich der dotcom-Boom abflaute und sich Enron sinkenden Aktienno-
tierungen gegeniber sah, geriet das Kartenhaus aus Finanzierungstricks und
Falschbilanzierungen ins Wanken und fihrte zu einer der groBten Pleiten des US-
amerikanischen Wirtschaftsgeschichte. Am 2. Dezember 2001 meldete das Ener-
gieunternehmen Konkurs an. Der Zusammenbruch flihrte allein bei den Aktio-
naren zu einem Verlust von mehr als 60 Mrd. USD (Hearing 2002d, 164).
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Abbildung 10: Absturz: Der 3-Jahres-Chart der Aktie von Enron®

Etwa die Halfte aller US-Haushalte war von der Pleite mittelbar oder unmittelbar,
vor allem durch die hohen Verluste ihrer Pensionsfonds, betroffen (Hearing 2002.
167). In der Folge des bis dahin groBten Konkurses der US-amerikanischen Ge-
schichte kam es zu zahlreichen Untersuchungen durch verschiedene amerikani-
sche Regierungsbehérden [...]."%

FUhren wir uns noch einmal vor Augen:

Moralische Aussagen sind wertende Satze erster Ordnung. Eine solche Aussage
ist z.B. ,, Ehrlich wahrt am langsten” und soll verbindlich zu einem bestimmten
Handeln auffordern. Ethische Aussagen, wie z.B. ,Freiheit soll um der Freiheit

* http://www.manager-magazin.de/unternehmen/artikel/grossbild-159950-178836.html,
abgerufen am 11.05.2014.
* ABlander in Schumann et al. (2010), S. 29 f.
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willen verwirklicht werden”, sind wertende Satze zweiter Ordnung. Sie fordern
zu einer kritischen Willensbildung vor jedwedem Handeln auf und sind MalBstab
zur Beurteilung der Moralitdt von Handlungen. Metamoralische Aussagen, wie
2.B. ,Othello glaubt, Desdemona hétte ihn betrogen”, sind beschreibende Satze
erster Ordnung. Sie vermitteln durch Beschreibung, Analyse, Rekonstruierung o-
der Erklarung, unter Einhaltung eines persénlichen moralischen Urteils, relevante
Verhaltensweisen. Beschreibende Satze zweiter Ordnung sind metaethische
Aussagen. Sie beschreiben, analysieren, rekonstruieren oder erklaren ethische
Theorien und Systeme und beurteilen diese unter wissenschaftlichen Gesichts-
punkten. Eine metaethische Aussage ist z.B. ,,Behauptet man, das Nutzenprinzip
als Moralkriterium, hat man Schwierigkeiten, den gréBtmaoglichen Nutzen quan-
titativ exakt zu ermitteln”.

Die normativen Kriterien beschreiben die moralische Beurteilung individueller
und sozialer Handlungsbereiche und begriinden moralische Urteile und Einstel-
lungen. Bezlglich dieser Kriterien kann nur teilweise davon ausgegangen wer-
den, dass der Ausdruck moralischer Uberzeugungen von allen in ungeféhr glei-
cher Weise verwendet wird. Moralische Uberzeugungen sind Antworten auf die
zuvor erwahnten grundlegenden Fragen der Ethik. Sie beziehen sich beispiels-
weise darauf, wie wir leben sollen, was gut ist, welche Handlungen moralisch
zuldssig sind oder welche Verteilung als gerecht gelten kann. Wie moralische
Uberzeugungen und lebensweltliche Uberzeugungen iiberhaupt zusammenhén-
gen, wie sie sich aneinander entwickeln oder miteinander verandern ist hierbei
zu klgren. Moralbildung kann daher als eine , menschliche Technik” der Kontu-
rierung, Ordnung und Festschreibung des Selbst- und Weltbewusstseins aufge-
fasst werden. Beispielsweise haben sich Piaget und Kohlberg mit verschiedenen
Stadien der moralischen Entwicklung des Menschen auseinandergesetzt. Moral
soll vornehmlich einen Beitrag dazu leisten, ein im Laufe der Geschichte entwi-
ckeltes , kollektives Selbstverstandnis” einzuhalten. Durch die Moralbildung wer-
den beispielhafte Muster moralischen Verhaltens entwickelt, kodifiziert und da-
mit beschreibbar gemacht. Die kodifizierten Muster kénnen anschlieBend durch
Regeln und Prinzipien in der Ethik theoretisch rekonstruiert werden.

Regeln und Prinzipien stellen zwei unterschiedliche Kategorien von Normen dar.
Die Unterschiede sind graduell, Regeln werden im Allgemeinen im Ruckgriff auf
Prinzipien aufgestellt. Unter Normen werden alle Vorschriften (Prinzipien und
Regeln) verstanden, mit denen eine moralische Entscheidung im Einzelfall be-
grundet bzw. gerechtfertigt werden soll. Da in der modernen Gesellschaft nur in
begrenztem Umfang an gemeinsam geteilte moralische Uberzeugungen und
Wertvorstellungen appelliert werden kann, ist von entscheidender Bedeutung,
dass die philosophische Ethik die gesuchten ,,Vorschriften” ohne zwingende Be-
grindung gewinnen muss. In der weltlichen Gesellschaft sollten fir die verbind-
lich gemachten Bereiche der Ethik und des Rechts auch sakulare (=weltliche) Be-
grindungen zum Tragen kommen. Ein Bezug auf politische oder religitse Auto-
ritaten, spezifische weltanschauliche Voraussetzungen oder Glaubensannahmen
und Kirchenlehren sollte ausbleiben. Der Systematisierungsversuch solcher ,,Vor-
schriften” bzw. der Moral und ihrer Begriindungen fallt unter die Bildung ethi-
scher Theorien. Mit der ethischen Theoriebildung wird versucht, einleuchtende
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und widerspruchsfreie Wert- und Normorientierungen zu schaffen. Darunter ge-
hort bspw. die Entwicklung allgemeiner Kriterien fir Bezeichnungen wie ,gut”,
Lrichtig” oder ,gerecht”. Die allgemeinen Kriterien sollen sich im Einklang mit
den einzelnen moralischen Uberzeugungen befinden und eine Orientierung in
den Fallen bieten kénnen, in denen die moralischen Uberzeugungen unsicher
oder widersprichlich sind. Aktuell gibt es allerdings keine ethische Theorie, die
diese hohen Anspriiche umfassend erflllt und auf allgemeine Zustimmung st63t.
Fraglich ist, ob es solch eine Theorie in Zukunft geben wird: es gibt nicht die eine,
fur alle auftretenden moralischen Konflikte und Probleme klare Losung. Oft
bleibt bei der Diskussion der konkurrierenden ethischen Theorien und Ansatze
oder Moralsysteme aber unbericksichtigt, dass es zumeist einen grof3en morali-
schen Kernbereich gibt, dem sich alle Menschen, die sich in ihren Handlungen
und Urteilen an bestimmten Uberzeugungen und Urteilen orientieren wollen,
wesentlich verpflichtet fihlen. Zu diesem Kernbereich zahlen etwa das Verbot
von Mord, Folter und Betrug, die Abscheu vor Feigheit, Habgier und Gemeinheit
sowie die Wertschdtzung von Liebe, Achtung und Gerechtigkeit.

Fallbeispiel: Ethik und die Frage der Moral

.Bei manchen ,primitiven’ Gruppen, z.B. bei den Eskimos, soll es Brauch gewe-
sen sein, alte und schwache Leute zu téten. Diese Regel steht in krassem Wider-
spruch zu unserem Verstandnis von Menschenwdirde und wird nur nachvollzieh-
bar vor dem Hintergrund extremer Lebensverhéltnisse, die durch groBe Unwirt-
lichkeit des Lebensraumes und knapper Lebensmittel gekennzeichnet sind. Nur
so ist es verstehbar, dass die moralische Norm, seinen Eltern Gutes zu tun und
ihnen Leid zu ersparen, dadurch erfillt wird, dass man ihnen einen qualvollen
Tod erspart, indem man sie auf schmerzlose Weise tétet und somit die Uberle-
benschancen der Jungen vergroBert.”®

“Hold it—we almast forgot bis benefits package.”

Abbildung 11: Eskimo-Moral”

Denken Sie, dass die hier beschriebene Moral ethisch legitimierbar ist? Welche
Kriterien kénnen zur Beschreibung von ,,gut”, ,richtig” oder ,,gerecht” zu Rate
gezogen werden? Begriinden Sie lhre Aussagen.

* Pieper (2007), S. 33.
* http://www.bluecorncomics.com/pics/newyrkr.gif, abgerufen am 03.02.2012,
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.Forschungsgegenstand der Ethik ist die menschliche ,Praxis’. Ethik oder Moral-
philosophie bezeichnet somit jenen Bereich der Philosophie, der sich mit den
Konzepten guten Handelns und deren Begriindung beschéaftigt und sich die
Frage nach der Verbindlichkeit von Moral fir den einzelnen stellt.”® Die philo-
sophische Ethik muss dabei nach ABldnder generell zwei Aufgaben I6sen. Die
erste Aufgabe umfasst die Untersuchung, wann und unter welchen vorliegenden
Umstanden eine Handlung als sittlich gut bezeichnet werden kann. Ethik soll hier
Moral legitimieren, wobei stets von einer bereits vorhandenen Moral ausgegan-
gen wird, um diese begriinden zu kénnen. Die zweite Aufgabe der Ethik widmet
sich der Unterscheidung zwischen legitimer und illegitimer Moral. Dazu gehort
die Bereitstellung von Prinzipien fur richtig und falsch, denn nur auf deren Grund-
lage kann die Ethik eine herrschende Moral kritisieren und eine neue fordern.
Die Festlegung der allgemeinen Prinzipien ist jedoch nicht von einer vorgangigen
Moral abhangig.”

In philosophischer Hinsicht und abhangig vom jeweiligen Erkenntnisinteresse las-
sen sich prinzipiell drei wissenschaftliche Formen von Ethik unterscheiden: ,de-
skriptive Ethik”, ,Metaethik” und ,normative Ethik".

= Die deskriptive Ethik beschreibt ethische Sachverhalte, Handlungen und
Verhaltensweisen, die in einer bestimmten Gesellschaft zu einem Zeit-
punkt Ublich sind. ,Sie untersucht die Werthaltungen und deren Be-
grindungen, die in diesen Verhaltensweisen zum Ausdruck kommen
und analysiert den Moralkodex, der von den meisten Mitgliedern einer
Gesellschaft als verbindlich erachtet wird.”” Dabei ist sie um Neutralitat
gegenlber wertenden Urteilen bemUiht. Sie beschaftigt sich mit Grund-
lagenproblemen der Ethik, stellt moralische Haltungen und Uberzeugun-
gen dar und versucht das Ethische in seinen unterschiedlichen zeit- und
kulturabhangigen Auspréagungen moglichst prazise zu erfassen. Die de-
skriptive Ethik kann somit auch im Feld der Historiographie, der Ethno-
logie, der Soziologie oder der Moralpsychologie angesiedelt werden. Die
deskriptive Untersuchung hat das Ziel, die jeweils herrschende Praxis ei-
ner bestimmten Gruppe zu erfassen. Sie beschreibt, was in diesen Grup-
pen7gV©|kern, Stdmmen, Schichten, Klassen usw.) als moralisch galt bzw.
gilt.

= Die normative Ethik hingegen versucht, Vorschriften fiir moralisch rich-
tiges Handeln zu finden und verfolgt das Ziel festzulegen, was sein soll.
Die deskriptive Ethik leistet einen wichtigen Input, da auf Grundlage der
Beschreibung der gegenwértigen oder vergangenen Situation aufge-
baut wird. , Die Anweisungen, die die philosophische Ethik fiir moralisch
richtiges Handeln gibt, missen begriind- und Uberprifbar sein. Dabei
abstrahiert die philosophische Ethik von der tatsachlichen Moral oder
den herrschenden Sitten und Traditionen. Sie versteht sich als normative

* ABlander (2011), S. 64.
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Wissenschaft, auf deren Basis solche Regeln richtigen Verhaltens festge-
legt werden, die universale Geltung beanspruchen kénnen.””* Aus den
normativen Ansdtzen haben sich als Grundtypen letztlich zwei verschie-
dene Ethik-Theorien entwickelt. Diese Theorien sind auch fur die ethi-
sche Diskussion innerhalb der Okonomie von besonderer Bedeutung.
Zum einen die Pflichtenethik, zum anderen die Folgenethik. Diese Ethik-
Theorien lassen sich idealtypisch danach unterscheiden, auf welche As-
pekte einer zu beurteilenden Handlung sie sich beziehen.

= Ethik beschaftigt sich neben der Beschreibung der herrschenden Moral
und der Begriindung von Moral auch mit der Analyse ethischer Kon-
zeptionen. Innerhalb der dritten Ebene der philosophischen Ethik, der
Metaethik, werden bspw. die formalen, logischen, erkenntnistheoreti-
schen und semantischen Voraussetzungen von moralischen Beurteilun-
gen analysiert. Da sie ebenfalls die allgemeinen Begriffe und Strukturen
ethischer Argumentationen klart, wird sie im englischen Sprachraum
auch als analytische Ethik bezeichnet. Es geht dabei u.a. um die Fragen
nach der Definition von gut und schlecht und um die Unterscheidung
der moralischen und nicht-moralischen Verwendung dieser Begriffe. Im
deutschen Sprachraum bezeichnet Metaethik allerdings ,neben der
Untersuchung des ,reinen Sprachspiels der Moral’ auch die wissen-
schaftstheoretische Analyse ethischer Konzeptionen, d.h. die Metaethik
untersucht die methodische und wissenschaftliche Vorgehensweise un-
terschiedlicher ethischer Theorieentwiirfe.”” Metaethische Aussagen
kénnen weitreichende inhaltliche Konsequenzen haben, stellen aber
selbst keine Beschreibungen ethischer Sachverhalte oder normativer
Aussagen dar.

. Wéhrend sich gesellschaftliche Normen im Zeitablauf verédndern, bleibt die Be-
grindung der Ethik flr richtiges Handeln im Zeitablauf konstant, da Ethik den
Anspruch auf Wahrheit erhebt.”” Im Laufe der Zeit haben sich allerdings die
ethischen Entwiirfe verédndert und einander abgeldst. Dafur sind zwei Grinde zu
nennen. Zum einen hangt dies damit zusammen, dass gewisse Fragestellungen
erst zu einen spateren Zeitpunkt in die Betrachtung der philosophischen Ethik
gerieten. Darunter fallt z.B. der nachhaltige Umgang mit Ressourcen oder der
Umweltschutz. ,,Zum anderen haben sich im Laufe der Zeit Grundbefindlichkei-
ten der Menschen und damit die Fragestellungen der Ethik gedndert. War es
Anliegen der antiken Philosophen mit ihren Ethiken vor allem eine Anleitung fr
ein gelungenes Leben zu geben, erhebt Ethik heute eher den Anspruch, Aus-
kunft Gber die moralischen Rechte und Pflichten des Menschen zu geben.””

Wir erwdhnten bereits die Unterscheidung in deontologische und teleologische
Ethiken, deren Hauptvertreter auf der einen Seite Jeremy Bentham (1748-1832)
und John Stuart Mill (1806-1873) und auf der anderen Seite Immanuel Kant
(1724-1804) sind. Die beiden Ansatze werden im Folgenden kurz erldutert und
im zweiten Kapitel ausfuhrlich behandelt.

> ABlander (2011), S. 65.
” Ebd.

" Ebd.

” Ebd., S. 65.
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= Die Namensgebung der deontologischen Ethik stammt von dem grie-
chischen Wort ,déon”: die Pflicht, wodurch sie im Deutschen auch als
Pflicht- oder Gesinnungsethik bekannt ist. Die Handlungsabsicht oder
die Handlungsintention (der gute Wille des Handelnden) ist das haupt-
sachliche Kriterium fir die Bewertung der sittlichen Qualitat einer Hand-
lung. Die Folgen der Handlung sind eher von nachrangiger Bedeutung,
es wird allein die gute Absicht des Handelnden beurteilt. Dies geschieht
selbst dann, wenn das Handlungsergebnis aus ,, objektiver” Sicht unter
Umstdnden mehr Schaden anrichtet als Gutes bewirkt. Immanuel Kant
gilt als einer der bekanntesten Vertreter dieses Ethik-Ansatzes. Fur ihn
war alleinig der gute Wille als Indikator fur die sittliche Qualitat einer
Handlung entscheidend. , Dabei ist der ,gute Wille' flir Kant nicht in das
Belieben des Einzelnen gestellt. Kant unterwirft die Grundséatze, nach
denen wir etwas tun sollen einer analytischen Uberprifung durch den
sog. ,kategorischen Imperativ'.””® Auf diesen soll an dieser Stelle noch
nicht naher eingegangen werden.

= Die Namensgebung der teleologischen Ethik stammt von dem griechi-
schen Wort , telos”: das Ziel. Im deutschen Sprachgebrauch ist sie auch
unter Folgen- oder Verantwortungsethik bekannt. Die Sollensentwirfe
dieses Ethik-Ansatzes betrachten ausschlieBlich die Handlungsfolgen,
um so die sittliche Qualitdt einer Handlung bewerten zu kénnen. Die
Handlungsintention spielt bei der Bewertung keine Rolle. Der Wert des
erreichten Ziels ist das hauptsachliche Kriterium fiir die Bewertung der
sittlichen Qualitat einer Handlung. Die Konsequenz einer Handlung
steht im Vordergrund, der Weg dahin bleibt auBer Acht. Daher wird in
diesem Zusammenhang auch von einer ,konsequenzialistischen
Ethik” gesprochen.”

1.4 Erfolgsfaktor” Ethik
Wirtschaft ist kein ,ethikfreies Naturschutzgebiet.”

Die zunehmende Zahl an Leitlinien und Verhaltenskodizes und die damit verbun-
dene Nachfrage nach Ethik und Orientierung hat verschiedene Griinde.

Nach dem Mauerfall vor nunmehr 25 Jahren breitete sich die freie, noch nicht
soziale Marktwirtschaft in den neuen nicht mehr staatlich gelenkten Markten
aus. ,Wahrend der Zeit der zwei groBen gesellschaftlichen und 6konomischen
Blocke hatte die Marktwirtschaft nach westlichen Prinzipien im Sozialismus des
Ostblocks immer auch ein ideologisches Korrektiv, unabhangig davon, ob es fak-
tisch zutreffend war oder nicht. Seit dem Kollaps dieses zweipoligen Weltenkon-
flikts kennt die Marktwirtschaft weder Korrektiv noch faktische Grenzen. Die mo-
derne Globalisierung beherrscht in vielfaltiger Weise nicht nur das ckonomische,

Ebd., S. 69.
" Ebd., S. 74.
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sondern auch das politische Geschehen.” ™ Dabei ist u.a. vom , Turbokapitalis-
mus” oder vom , Okonomie-Terror” die Rede.”

Daneben geraten Unternehmen selbst in Orientierungskrisen. Wie kann sich ein
bislang lokal agierendes kleines oder mittelstandisches Unternehmen behaupten,
wenn es auf den globalen Wettbewerb mit seinen komplexen neuen Bedingun-
gen trifft? Wie sollte es sich in einer solchen Situation verhalten? Bei der Behand-
lung dieser Fragen fehlt es vielmals an Begleitung und Orientierung. Fihrungs-
krafte, die auf diesen globalen Mérkten tatig sind, werden nicht selten zu wenig
auf solche Situationen vorbereitet.*

Ein weiterer wesentlicher Grund fur die zunehmende Nachfrage nach Wirt-
schafts- und Unternehmensethik lasst sich in der rasanten Entwicklung von Tech-
nik, Entdeckungen und Innovationen identifizieren. Durch diese Weiterentwick-
lungen und Wissenssteigerungen schafft der Mensch die Mdoglichkeit, die Le-
benswelt in ungeahnter Art und Weise zu verdndern. Beispiele gibt es zahlreiche:
das Internet ermoglicht es rund um die Uhr Geschafte auf der ganzen Welt zu
tatigen, die Gentechnik nimmt Einfluss auf die weltweite Lebensmittelversor-
gung und durch die Entwicklung der Biotechnologie ist das potentielle Klonen
von Menschen eine greifbare Option geworden. Die Welt hat sich in den letzten
zwanzig Jahren exponentiell rasant verandert. Eine Verdnderung, die sowohl po-
sitive wie auch negative Aspekte mit sich bringt. Viele Fragen werden aufgewor-
fen, die unbeantwortet sind und ein starkeres Bedlrfnis nach Orientierung — ge-
rade im Bereich der Wirtschafts- und Unternehmensethik — hervorrufen.”

1.4.1 Notwendigkeit von Ethik

Die Notwendigkeit ethisch und moralische Fragen zu reflektieren, driickt sich
selbstverstandlich auch in der steigenden Anzahl von Literatur zu den Themen
Wirtschafts- und Unternehmensethik, ethisches Wirtschaften etc. aus. Die Me-
dien und zunehmend auch Wirtschaftspriifungsgesellschaften, Unternehmens-
beratungen und Management-Trainer greifen das Thema regelmaBig auf. Sie in-
tegrieren es in ihrer Alltagsarbeit und , Ethikberatungen mit unterschiedlichen
Labels geggjeihen auf dem diesbeziiglich noch fruchtbaren Boden der Selbststén-
digkeit.”

Eine Vielzahl von Menschen ahnen und spiren instinktiv, dass Ethik und Okono-
mie, Moral und Wirtschaft nicht ,,unverséhnt” nebeneinander stehen. ,, Anders
ist die Aufgeregtheit medialer Berichterstattung und stammtischpolitischer Dis-
kussionen Uber dubiose Geschéftspraktiken von Betrieben und Unternehmen
nicht zu erkldren. Doch zugleich gibt es auch groBe Verlockungen: Wer sich ge-
rade noch emport Uber die Praktiken ,von denen da oben in der Wirtschaft’,
unterliegt wenig spater der Versuchung, selbst unsaubere Geschafte zu machen.
Etwa an der Supermarktkasse, wenn der Kassierer zwei Euro zu viel ausbezahlt,
bei der Steuererklarung, bei der das eine oder andere gerne unter den Tisch fallt

”® Dietzfelbinger (2008), S. 34.
”Vgl. ebd.

*Vgl. ebd, S. 35.

*'Vgl. ebd., S. 35 ff.

“Ebd., S. 18.
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oder beim Umgehen mit der Mehrwertsteuer bei Handwerker-Rechnungen. Pe-
titessen auf den ersten Blick, systematisch aber nicht anders, als wenn ein Unter-
nehmen Lieferanten unter Druck setzt, sich vor Steuern druckt oder sich mit un-
lauteren Mitteln Auftrdge verschafft. Die Absicht macht systematisch das ethisch
nicht winschenswerte Verhalten aus, nicht die GroBe oder das Volumen. Man
kann es drehen und wenden, das Ergebnis ist: Ehrbares Verhalten schafft Ver-
trauen und Vertrauen spart Transaktionskosten.” *

Beispiel:

. Stellen Sie sich vor, Sie sitzen kurz vor einer wichtigen Sportibertragung oder
einem spannenden Film, auf den Sie sich schon lange gefreut haben, vor dem
Fernseher und plotzlich gibt das Geréat seinen Geist auf. Sie wirden dem Kun-
dendienst vermutlich alles bezahlen, Hauptsache, der Fernseher funktioniert wie-
der. Nun kommt der Kundendienst, erkennt lhre missliche Situation, und schlagt
auf die tatsachliche Leistung, die er erbracht hat, einen von ihm spontan erfun-
denen individuellen, fir Sie aber nicht sichtbaren Dringlichkeitszuschlag auf die
Rechnung. Sie knirschen mit den Zdhnen und zahlen, aber der Kundendienst hat
ein Problem: Er hat zwar kurzfristig ein gutes Geschaft gemacht, aber Sie als
dauerhaften Kunden verloren.

Umgekehrt: Wenn lhnen der Kundendienst, der Ihre missliche Lage kennt, tat-
sachlich nur das in Rechnung stellt, was er repariert hat, so werden Sie sich in
Zukunft bei Problemen mit an Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit wieder
an diesen Kundendienst wenden. Das weif} auch der Kundendienst, der sich
durch seine Zuverlissigkeit Marktanteile und damit Geschéft sichert.” ®

Was im geschilderten Beispiel fur den Service gilt, trifft auf Unternehmen und
Transaktionspartner insgesamt zu. Durch Vertrauen, Zuverlassigkeit und Ehrlich-
keit im Umgang mit Geschaftspartnern sparen alle beteiligten Transaktionskos-
ten. Die Zusammenarbeit wird umso reibungsloser, je zuverldssiger und ehrlicher
ein Geschéaftspartner ist. Das gegenseitige Vertrauen fihrt zur unkomplizierteren
und schnelleren Abwicklung von Geschaften und kann daher nur von gegensei-
tigem Interesse sein.®

1.4.2 Voraussetzungen von Ethik

Wenn von Ethik geredet wird, dann i.d.R. ohne Artikel. Das geschieht nicht zu-
fallig, denn Sie wissen bereits, dass es ,, die eine fir alle und immer gdltige Ethik
nicht gibt. Ethik hat es mit dem Nachdenken Uber Werte und Verhaltensregeln
zu tun. Diese Regeln fallen je nach Wertvorgaben unterschiedlich aus. Die Werte,
die ein Mensch mitbringt, sind abhangig von Herkunft, Bildung und Pragung.
Auch in den groBen ethischen Systemen der Philosophie und der Religionen sind

“Ebd., S. 19.

* Ebd.

®Vgl. Ebd., S. 20. Der Verhaltensparameter Vertrauen ist der zentrale Punkt im sog. Gefangenendi-
lemma; vgl. S. 45 ff.
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die Voraussetzungen und Annahmen fur und von Werten unterschiedlich. Des-
wegen gibt es auch diverse Antwort-Angebote auf die von Immanuel Kant®
pragnant formulierte klassische Grundfrage der Ethik: Was soll ich tun?

[...] Das bedeutet wie oben bereits erwahnt nicht, dass Ethik beliebig ist, da sie
stets auf Werten basiert. ,Der evangelische Theologe und Sozialethiker Trutz
Rendtorff (geb. 1931) driickt es im Handbuch der Wirtschaftsethik so aus: ,Ethik
hat es mit Konsens zu tun, ihr Stoff aber sind Konflikte’.” ¥ Auf Basis des ver-
ninftigen Nachdenkens sind das Ziel und die Voraussetzung der Ethik die Suche
nach Ubereinstimmung und Ausgleich. Ethik hat ihren Ausgangspunkt in sog.
Dilemma-Situationen. Oder um es anders zu formulieren: , Ethik ist die Herein-
nahme des Handelns in die Welt des Nachdenkens. Vom Nachdenken erwartet
das Handeln Vorgaben. Diese aber missen sich in der Praxis bewahren."* Zwar
gibt es unterschiedliche Ethik-Ansatze, die Wertvorgaben und Regeln fir gutes
und ethisch wiinschenswertes Verhalten festlegen kdnnen, aber es gibt keine
Checkliste an Voraussetzungen fiir gutes Verhalten im Betrieb — so bedauer-
lich dies auch fur die Wirtschafts- und Unternehmensethik sein mag. Ethik ist
nicht einfach abzuhaken.

Festzustellen bleibt bei der Betrachtung moglicher Voraussetzungen von Ethik,
dass die Gesellschaft ,,empfindlicher” geworden ist. Haufig ist in einer kritischen
und sensibilisierten Offentlichkeit von einer Entmoralisierung der Wirtschaft, vom
.Abzocken” die Rede. Unternehmen kénnen nicht mehr unbeobachtet agieren
und arbeiten. Nicht zuletzt aufgrund der Vielzahl investigativer Medien und einer
achtsamen Gesellschaft stehen Unternehmen und Betriebe starker unter morali-
scher Beobachtung als dies friher der Fall gewesen ist. Das gilt vor allem fur
borsennotierte Unternehmen, aber auch fur kleinere, regional tdtige Betriebe. In
der grenzenlosen Offentlichkeit, durch Twitter, Facebook und Co., kann ein ein-
zelnes — evtl. gar unbeabsichtigtes — Fehlverhalten eine Welle der Emp&rung
(,,shitstorm™) auslésen und schnell tGber alle Grenzen hinweg verbreitet werden.
Die Folgen kénnen existenzgefahrdende AusmaBe annehmen.*

Ethik stellt die Frage: Was soll der Mensch tun? Sie umfasst als Wissenschaft den
ganzen Menschen, da sie untersucht, wie der Mensch handelt und wie er nicht
handelt. Dabei stellt sie zugleich die Frage, welche Werte diesem Handeln und
Nichthandeln zu Grunde liegen — zunachst ohne Beachtung des Kontextes. Wie
angedeutet kann eine Handlung, aber auch deren Unterlassung ethisch er-
winschte oder unerwiinschte Folgen haben. ,Wer seine Verantwortung nicht
wahrnimmt, muss ebenso mit Folgen und Sanktionen rechnen.”® Im Rechtswe-
sen ist dieses Verhalten jedem als , unterlassene Hilfeleistung” bekannt. Das Han-
deln oder das Nichthandeln eines Menschen ist begriindet in seinen Wertvorstel-
lungen und / oder in den Regeln und Normen eines Systems. Ethik untersucht

* Immanuel Kant (*22. April 1724 in Kénigsberg; 112. Februar 1804 ebenda), deutscher Philosoph
der Aufklarung, gehérte zu den wichtigsten Vertretern der abendlandischen Philosophie. Sein
Werk , Kritik der reinen Vernunft” |&utete den Beginn der modernen Philosophie ein und stellte
damit einen Wendepunkt in der Philosophiegeschichte dar. Sein Grundlagenwerk ,Kritik der
praktischen Vernunft” schuf eine neue und umfassende Perspektive in der Philosophie.

¥ Dietzfelbinger (2008), S. 21.

*Ebd., S. 22.

*Vgl. Ebd., S. 36.

*Ebd., S. 60.
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diese Werte und thematisiert, wie aus ihnen Regeln und Normen werden. Ethik
ist daher eine sog. Grundlagenwissenschaft.”

1.4.3 Erfolgsfaktoren im Unternehmen

Ganz praktisch betrachtet: Ethik kann fir Sie und lhr Unternehmen zum Erfolgs-
faktor werden. Das Interesse an ethisch erwiinschtem Verhalten und Ihr dkono-
misches Interesse sollten dabei idealerweise in eine Richtung gehen. Ethik kann
im Einzelfall durchaus wehtun oder den wirtschaftlichen Unternehmenserfolg
(kurzfristig) limitieren — sie kann aber auch ein Erfolgsfaktor fur Sie persénlich,
fur Ihren Betrieb und Ihr Unternehmen sein.

.Es gibt Falle, in denen eine unternehmerische Entscheidung mit ethischen MaB-
staben in Konflikt gerat; es gibt Falle, bei denen sich ein Unternehmer grundle-
gend entscheiden muss, ob er etwa einen Geschaftsabschluss anstrebt oder
nicht. Es gibt dazu eine Reihe offensichtlicher Beispiele und es gibt noch viel mehr
Beispiele, die sich latent im Fihrungsalltag zeigen. [...] Ethik muss nicht wehtun,
sondern kann und sollte im Idealfall [...] fr Ihr Unternehmen zu messbaren Er-
folgskennzahlen fiihren. Dabei dient die Ethik zugleich als Korrektiv gegentiber
einem einseitig verstandenen Okonomismus™. Ethik muss in groBer Linie Ihr be-
rechtigtes 6konomisches Interesse als Unternehmer, als Manager, als Fihrungs-
kraft berlcksichtigen. Aber umgekehrt muss Ihr 6konomisches und geschaftli-
ches Verhalten im Einklang mit bestimmten ethischen Normen und Regeln ste-
hen, die allgemein gesellschaftlich wiinschenswert sind.”* Hiermit hat sich ins-
besondere Habermas ,Thecrie kommunikativen Handelns” kritisch auseinan-
dergesetzt. In der Abgrenzung der sog. Lebenswelten von Systemen (wie der
Wirtschaft) findet er eine , Kolonialisierung” der Lebenswelt unter dem Privileg
des Okonomischen aufgrund reiner Mittel-Zweck-Abwégungen.

Ideales Ziel ist eine, wie zuvor bereits beschrieben, multiple (vielfache) Win-Si-
tuation. Es wird jedoch auch immer Félle geben, bei denen Sie sich gewissenhaft
fir oder gegen ethisch wiinschenswertes Verhalten entscheiden missen. Beach-
ten Sie dabei, dass Sie diese Entscheidung eigenverantwortlich treffen und ver-
antworten missen. Ethisch winschenswertes Handeln sollte also nicht zum Ver-
lustbringer, sondern zu einer Art Erfolgsfaktor in lhrem Unternehmen werden.
Dies ist méglich und lasst sich sogar anhand von Kennzahlen wie z.B. Krankheits-
tage der Mitarbeiter, Fluktuation, Kundenbindung, Transaktionskosten etc., ope-
rationalisieren. Grundsatzlich muss der , Erfolgsbegriff” definiert werden, denn
Erfolg hat je nach Kontext, Zufalligkeiten und bestimmten Konstellationen einen
unterschiedlichen Wert und eine unterschiedliche Bedeutung. Im Folgenden ei-
nige Fragen und Hilfestellungen zur Klarung dieses individuellen Definitionsbe-
griffs. Versuchen Sie fur sich und Ihr Unternehmen Antworten zu finden:™

= Ist Erfolg ausschlieBlich eine finanzielle Frage, also definiert als finanziel-
ler Erfolg?

*'Vgl. Ebd., S. 59 1.

*> Okonomismus kann als die ,Dominanz der Okonomie” verstanden werden.
* Dietzfelbinger (2008), S. 85-86.

*Vgl. ebd., S. 86.
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= Worum geht es Ihnen: im kommenden Jahr ein mdaglichst gutes Ergebnis
zu erzielen oder langfristig den Betrieb oder das Unternehmen voranzu-
bringen und zu sichern?

= Welche Rolle spielt fUr Sie als Mitarbeiter/Fihrungskraft immaterieller Er-
folg? Wie wichtig sind lhnen Attribute wie Respekt, Vertrauen und An-
sehen?

= Wer entscheidet bei Innen darlber, wie erfolgreich Sie sind (als Mitar-
beiter, als Manager, als Fihrungskraft, als Unternehmen)?

Zu einem der ersten Modelle des strategischen Managements, das sowohl harte
wie auch weiche Faktoren fir den Unternehmenserfolg berlcksichtigt, kann das
s0g. 7-S-Modell gezdhlt werden. Neben der Bezeichnung ,, 7-S-Modell” ist auch
die Bezeichnung ,,McKinsey 7-S"” geldufig. Die maBgeblichen Urheber, Tom Pe-
ters und Robert Waterman waren zu jener Zeit Berater bei McKinsey & Co. Das
Modell erlangte durch die Publikation des Artikels ,Structure Is Not Organiza-
tion” (1980), sowie durch Verdffentlichungen in den Blichern , The Art of Japa-
nese Management” (1981) oder ,,In Search Of Excellence” (1982) internationale
Bekanntheit.

Im Sinne der klassischen Management-Konzeption — Planung, Steuerung und
Kontrolle — stellt auch bei diesem Modell die Ermittlung des Ist-Zustands der kri-
tischen Erfolgsfaktoren (Analyse der Chancen-/Risiken und Starken/Schwéachen)
die Grundlage dar. Zunachst werden die harten Erfolgsfaktoren analysiert. Sie
bilden in Kombination mit der Vision die prinzipielle Ausrichtung eines Unterneh-
mens. Danach steht die Betrachtung und Analyse des Flihrungssystems im Mit-
telpunkt. Ziel dieser Betrachtung ist zu ermitteln, inwieweit das System ein er-
folgreiches Handeln unterstltzt. Auf Basis dieser systematischen Analyse wird es
maoglich, eine Ziel-Situation zu definieren und daraufhin SteuerungsmaBnahmen
zur Erreichung dieser Situation zu entwickeln und umzusetzen. Die Wechselwir-
kung der Elemente untereinander missen dabei genauso berlcksichtigt werden,
wie zuverldssige Kontrollmechanismen.

Das 7-S-Modell oder auch McKinsey 7-S beruht auf der Tatsache, dass ein Un-
ternehmen neben der Struktur aus weiteren Elementen besteht. Die sieben ,S’
stehen dabei fur die englischen Begriffe: strategy, structure, systems, shared va-
lues, skills, style und staff.

Diese sieben Elemente werden untergliedert in die harten S’ (Strategie, Struktur,
System) und die weichen S’ (Vision, Fahigkeiten, Unternehmenskultur, Mitarbei-
ter).



http://amazon.de/gp/product/0060548789?ie=UTF8&tag=managementportal&link_code=em1&camp=2510&creative=11134&creativeASIN=0060548789&adid=e76538e0-bfa1-4a5e-95ac-fe5dac186681
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structure
(Struktur)

harte S —
strategy systems
(Strategie) (Systeme)

shared values

(Vision)
skills staff
weiche S’ | (Fahigkeiten) (Mitarbeiter)
style
(Unternehmenskultur)

Abbildung 12: Harte und weiche Erfolgsfaktoren — 7-S-Modell nach Peters und
Waterman®™

Die harten S’ stellen die Elemente dar, die in der Regel in einem Unternehmen
dokumentiert und greifbar sind. Beispielsweise werden Strategien in Strategie-
papieren und Planen festgehalten, die Struktur wird in Organigrammen darge-
stellt und Systeme werden in Prozesslandkarten definiert. Die vier weichen S’ sind
dagegen kaum greifbar und auch nur schwer beschreibbar. Fahigkeiten, Kultu-
ren, Werte etc. sind sehr dynamische Parameter, die sich in Unternehmen schnell
weiterentwickeln und nur bedingt planbar und beeinflussbar sind. Sie werden
stark von der Individualitdt eines jeden Einzelnen gepragt. Trotz dieser kaum
greifbaren Position stehen die weichen S’ in unmittelbarer Wechselwirkung zu
den harten S" und kénnen somit groBen Einfluss auf Strukturen, Strategien und
Systeme haben.

Aufgrund dieser Wechselwirkung ist ein wichtiger Faktor fir eine effektiv arbei-
tende Organisation eine ausgeglichene Balance zwischen den sieben Elementen.
Verédndert sich ein Element, so hat dieses Auswirkungen auf alle weiteren. Wird
ein Mitarbeiter durch eine Fortbildung geschult und bringt das neu erlernte Wis-
sen in das Unternehmen ein, so wird dieses in der Unternehmenskultur, in den
Systemen, Strukturen und Strategien und letztlich in der Vision seine Auswirkun-
gen haben — wenn auch im kleinstmdglichen Detail. Die ausschlieBliche Ausrich-
tung auf die Gestaltung der harten S, ohne Beachtung der weichen S' ist nicht
sehr erfolgsversprechend. Gerade die weichen S’ kénnen erfolgsentscheidend
sein. Werden Strukturen, Systeme oder Strategien im Rahmen eines Change-
Prozesses verandert, ohne sie an die Mitarbeiter, die Fahigkeiten und die vorherr-
schende Unternehmenskultur anzupassen, werden die MaBnahmen die ge-
wiinschten Anderungen kaum bewirken kénnen. Die oft gescheiterten GroBfu-
sionen sind Beispiele daflr, welche Auswirkungen die Missachtungen von ver-
schiedenen Handlungsweisen, Wertvorstellungen und Kulturen haben kénnen.

**Vgl. Peters/Waterman (1986), S.32.
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Die harten S’

Strategy — Die Strategie des Unternehmens; alle MaBnahmen, die
Strategie das Unternehmen in Erwartung von oder in Reaktion auf
Veranderungen in seiner Umwelt plant.

Structure — Die Basis fur Spezialisierung, Koordination und Koopera-
Struktur tion einzelner Unternehmensbereiche; sie wird wesentlich

von der Strategie, der UnternehmensgréBe und der Viel-

falt der erbrachten Produkte/Leistungen bestimmt.
Systems — Formelle und informelle Prozesse zur Umsetzung der Stra-
Systeme tegie in den gegebenen Strukturen

Die weichen S’

die Menschen

Style/Culture — | Die Kultur des Unternehmens, bestehend aus zwei Kom-

Unternehmens- | ponenten:

kultur = Die Kultur der Organisation — die dominanten
Werte und Normen, die sich im Laufe der Zeit ent-
wickeln und zu sehr stabilen Elementen im Unter-
nehmen werden kénnen

= Die Managementkultur bzw. der Fihrungsstil — e-

her eine Frage, was das Management tut, als was
es sagt; womit verbringen die Manager ihre Zeit;
worauf konzentrieren sie ihre Energie

Staff — Die Ausgestaltung des Personalwesens bzw. der HR-Akti-

vitdten — Personalentwicklungsprozesse, Sozialisierungs-
prozesse, Wertegestaltung beim Management-nach-
wuchs, Einbindung von neuen Mitarbeitern in das Unter-
nehmen, Aufstiegsmoglichkeiten, Mentoring- und Feed-
backsysteme

Skills —
Fahigkeiten

Die charakteristischen Fahigkeiten, das, was das Unter-
nehmen am besten kann und tut; MaBnahmen zur Aus-
dehnung und Entwicklung solcher wesentlichen Fahigkei-
ten und Kempetenzen

Shared Values,
auch Superordi-
nate Goals — die
Vision

Die grundlegenden Ideen auf denen das Unternehmen ba-
siert, die Vision des Unternehmens — fur das Unternehmen
von groBer Innen- und AuBenwirkung, i.d.R. mit einfa-
chen Worten auf einem abstrakten Niveau formuliert

Abbildung 13: Harte und weiche Erfolgsfaktoren im 7-S-Modell*

Beispielhaft werden im Folgenden fiir eine Unternehmung typische Erfolgsfakto-

ren genannt:

*® Recklies (2000), abgerufen am 27.11.2014.
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= harte Erfolgsfaktoren

Marktfihrerschaft, Kernstrategie, Strategie-Implementation und -Kon-
trolle, Marketing, Spezialisierung, Kundennahe, solide Partnerschaften,
hoher Innovationsgrad, Qualitat bei Produkt und Service, Organisations-
struktur, Produktionstechnologie, Ressourcenverfigbarkeit etc.

= weiche Erfolgsfaktoren

Mitarbeiteridentifikation und -motivation mit entsprechender Leistungs-
bereitschaft, Offenheit fir Neuerungen, Zuhéren beim Kunden, Unter-
nehmenskultur, Zeitmanagement, authentische Fihrungsstile, Manage-
mentqualitat, eindeutiges Leitbilde etc.””

Ethik ware nach dieser klassischen Einteilung eine ,,Dachmarke” weicher Fakto-
ren. Es bleibt die Frage, ob es sinnvoll ist, diese Einteilung in harte und weiche
Faktoren vorzunehmen. Es gibt Griinde, die Unterteilung aufzugeben. SchlieBlich
sind die Faktoren, wie oben schon erwahnt, nicht Gberschneidungsfrei. Kunden-
nahe, Qualitdtssicherung, Strategie hdngen damit zusammen, wie stark Sie sich
mit Ihrem Betrieb und Unternehmen identifizieren. Die Anzahl der Ideen fur Pro-
zessoptimierungen oder Innovationen in Ihrem Unternehmen ist von lhrer Moti-
vation abhdngig. Die Umsetzung von Strategien steht und fallt mit der gelebten
Unternehmenskultur. Wie also kann nun strategisch ausgerichtete und gelebte
Unternehmens- und Wirtschaftsethik zum Erfolgsfaktor werden?*

Erst einmal bedarf es fur ethisch wiinschenswertes Verhalten Geduld in Form
einer nachhaltigen und langfristig-orientierten Unternehmens- und Wirtschafts-
fhrung. Bei aller instrumentellen Behandlung des Konstrukts Ethik unter dem
Primat des Wirtschaftlichen ist das Thema Ethik mit einer herkdmmlichen Wirt-
schaftlichkeitsrechnung nicht anzugehen. Im Regelfall beziehen sich Wirtschaft-
lichkeitsrechnungen auf Sachinvestitionen und betrachten primar einen kurzfris-
tigen Zeitraum von ein bis zwei Jahren. EthikmaBnahmen, wie sie in den nach-
folgenden Kapiteln noch ausfthrlich erldutert werden, sind dagegen langfristiger
ausgelegt, sodass die klassischen Wirtschaftlichkeitsrechnungen nicht greifen. Es
gibt zwar einige Beispiele, bei denen der Erfolg des Ethik-Managements schon
nach kurzer Zeit gemessen werden kann, aber in ,,der Summe ist die Orientie-
rung des Verhaltens am ethisch Wiinschenswerten ein langerfristiges Enga-
gement, dessen Erfolg demzufolge erst mittelfristig gemessen werden kann.
Zur Messung brauchen Sie keine neuen Instrumente, sondern Kennzahlen, die
lhnen aus der klassischen Betriebswirtschaftslehre vertraut sind. Diese lassen sich
durch ein im Betrieb oder Unternehmen betriebenes Ethik- und Werte-Manage-
ment kontinuierlich zu verbessern. [...] Kritiker behaupten gelegentlich, dass es
anriichig ware, wenn sich gelebte Ethik und Verantwortung in einem Unterneh-
men langerfristig tkonomisch bezahlt machen wirden. Ethik durfe mit Geld
nichts zu tun haben. Aber warum sollten Betriebe und Unternehmen, die ethi-

* Dietzfelbinger (2008), S. 87.
*Vgl. ebd., S. 88.
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sche Unternehmensfiihrung praktizieren, nicht damit auch Gewinn machen auf-
grund etwa eines besseren Images? Solange kein Etikettenschwindel vorliegt, ist
es eine klare Win-Win-Situation.””

1.5 Ebenen der Wirtschaftsethik: Systemansatze

Unternehmens- und Wirtschaftsethik ist bereits in der Theorie ein weitgreifendes
Gebiet. Wissenschaftler und Praktiker haben ihre Schwerpunkte in unterschied-
lichsten Disziplinen und Fachbereichen. Es existieren Ansédtze aus der Unterneh-
menspraxis, Ansatze von Wirtschaftswissenschaftlern, Ansétze aus der Theolo-
gie, Philosophie, Soziologie und Systembiologie, um nur einige Disziplinen auf-
zufthren. DisziplinUibergreifend erheben sie alle den Anspruch, Wert- und Leit-
vorstellungen fur die Praxis aufzustellen, obschon der Zugang zum Thema u.a.
wegen der unterschiedlichen fachlichen Herkunft divergiert.'”

Einer weitergehenden Betrachtung unterliegen in der Wirtschafts- und Unter-
nehmensethik die Individual-, Institutionen- und Systemebene, mit denen sich
die Kapitel 2 bis 4 ausfuhrlich beschaftigen werden. Im Kontext der praktischen
Unternehmensethik werden als Ergénzung im Folgenden kurz und knapp und im
Uberblick Ansatze der Wirtschaftsethik vorgestellt. An dieser Stelle soll daher ein
synoptischer Einstieg in die Ebenen-Betrachtung anhand nachfolgend erlauterter
ethischer Ansatze und Theorien gefunden werden. Die Umsetzung der integra-
tiven Wirtschaftsethik muss gemaf Ulrich auf allen Handlungsebenen stattfin-
den. ,,Orte” der Moral sind die Individualethik (Mikroebene) genauso wie die
Gestaltung der Rahmenordnung (Makroebene) und das ethische Handeln von
und in Unternehmen (Mesoebene).""

Mikroebene

Individuelle Verantwortung

Abbildung 14: Die drei Ebenen der Wirtschaftsethik'”

* Ebd., S. 89-91.

" vVgl. Ebd. S. 313.

""'vgl. Ulrich (2008), S. 309 ff.

" http://Awww.nachhaltigkeitsmanagement.at/joomla/wirtschaftsethik/grundlagen/13-grundla-
gen.html, abgerufen am 06.03.2012.
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Die Darlegung wirtschaftsethischer Kategorien und Ansatze ,bedient sich zu-
nachst der Unterscheidung nach Individual- und Sozialethik, differenziert also
danach, ob sich eine Sollensforderung an das Individuum oder an die Verfasstheit
einer Gemeinschaft oder der Gesellschaft richtet. Dies fUhrt zu der wirtschafts-
ethischen Grundfrage, an welchen Normen und Zielsetzungen sich individuelles
und gesellschaftlich-wirtschaftliches Handeln orientieren sollen.” '

1.5.1 Ordnungsethische Ansatze

.Je kleiner die Spielrdume sind, die den Mitarbeitern, Managern und Unterneh-
mern fUr ihr Verhalten gelassen werden, desto groBer ist die Wahrscheinlichkeit,
dass sie nicht gegen Prinzipien moralischen Verhaltens verstoBen kénnen. ,Und
fahre uns nicht in Versuchung' enthalt die Bitte um belastbare Rahmenbedin-
gungen. Wer solche Rahmenbedingungen setzt, steht in ethischer Verantwor-
tung.”

Als Ordnungsethik wird die ethische Beurteilung und Gestaltung der gesellschaft-
lichen Rahmenordnung fir das wirtschaftliche Handeln bezeichnet. Fir sie ist
nach Ulrich ein , Primat der Politik vor der Logik des Marktes”'” zu beanspru-
chen, auch wenn dies mit monetdren Nachteilen verbunden ist. Erstrebenswert
ist eine lebhafte, lebensdienliche Marktwirtschaft, die Ulrich instrumentell ver-
steht: ,Es geht um die Marktlenkung nach ethisch-praktischen Gesichtspunkten
der Human-, Sozial- und Umweltvertraglichkeit. Wo Marktldsungen als solche
nicht das ,menschenwdrdige Leben férdern’, sondern ihnen im Wege stehen, ist
politische Marktbegrenzung angezeigt, auch wenn dies unter ,rein’ ékonomi-
schen Gesichtspunkten u.U. mit Effizienz- und Wohlstandsverlusten (fir wen?)
verbunden ist.""*

Ein zweistufiges Verfahren entspricht den Anforderungen an eine der heutigen
globalen Wirtschaft entsprechende Unternehmensethik. ,Unterteilt man die
Ordnungsethik in die Stufen Gesetz und betriebsspezifischer Kodex, so erhalt
man drei Stufen einer Unternehmensethik, die einer Verantwortungsethik im hier
verstandenen Sinne entspricht: Die Gesetze schlieBen Wirtschaftskriminalitat aus.
Fur die Verfolgung von Bilanzfalschungen braucht man nicht die Handlungs-
ethik zu bemulhen. Die Kodizes ethischen Verhaltens und die Unternehmens-
grundsatze gelten nur innerhalb des gesetzlichen Rahmens und schranken diesen
weiter ein. Es ist Aufgabe der Mitarbeiterfiihrung, durch Vorbild oder Weisung
den Rahmen individuellen Verhaltens weiter einzuschranken. Ein solches System
ist aber nur dann handlungsethisch zu rechtfertigen, wenn auch die Verantwor-
tung fir das Handeln auf jeder Stufe klar den Entscheidungstragern zugewiesen
ist. Verantwortungszuweisungen ohne Sanktionen sind zahnlose Papiertiger.”"”’

"” Noll (2010), S. 15.

"™ Albach (2005), S. 18 f.
" Ulrich (2008), S. 362.
" Ebd., S. 366.

" Albach (2005), S. 21 f.
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1.5.2 Individual- vs. sozialethische Ansatze

Wie aus dem folgenden Schaubild hervorgeht, kann die in Abschnitt 1.3 erldu-
terte normative Ethik unter einem anderen Aspekt weiter differenziert werden.
Man kann zwischen zwei Perspektiven unterscheiden: der , individualethischen”
und der ,sozialethischen” Perspektive.

moralische
Basiskriterien
bezogen
auf
personliche Verantwortung, soziale Gegebenheiten, Institu-
individuell zurechenbare Praxis, tionen, Strukturen, Verhiltnisse,
Motivation, Haltung Regelsysteme, Ordnungen
l Kategorien der l
Beurteilung
[ GUT-BOSE | | GERECHT - UNGERECHT |
| INDIVIDUALETHIK | | SOZIALETHIK |

Abbildung 15: Individual- und Sozialethik'*

= In der Individualethik geht es darum, die Handlungen, Motive, Einstel-
lungen und Haltungen des Einzelnen moralisch zu beurteilen und zu
normieren. Sie erdrtert folglich die menschliche Praxis als Praxis indivi-
dueller Personen, die auf deren persénliche Verantwortung bezogen
werden kann. Die Kernfrage der Individualethik lautet: Sind gegebene
Handlungen, Motive usw. des Einzelnen ,gut” oder ,bése”, ,richtig”
oder ,falsch”? Es wird vorausgesetzt, ,dass es in unserer personlichen
Macht liegt und von uns persénlich abhangt, ob wir im Handeln das
betreffende Handlungsmotiv realisieren bzw. ob wir uns die betref-
fende Einstellung oder Handlung aneignen.”' Durch die individualethi-
sche Perspektive wird jedoch nicht verworfen, dass die menschliche Pra-
xis ,interaktiv” oder ,kommunikativ” ist und deshalb in sozialen Kon-
texten erfolgt. Individualethische Verantwortung ist dabei als Korrektiv
und Erganzung zum Marktmechanismus genauso wenig neu wie staat-
liche Regeln und Vorgaben.

Fallbeispiel: Was halten Sie in diesem Kontext von der persénlichen Anspra-
che der Fiihrungskraft in Form eines , hippokratischen Eides” fur Manager?

,Als Manager diene ich der Gesellschaft als Treuhdnder einer ihrer wichtigsten
Institutionen:

'® Anzenbacher (1997), S. 14.
" Ebd., S. 15.




1 - Grundlagen

Unternehmen, die Menschen und Ressourcen zusammenbringen und dadurch
wichtige Produkte und Dienstleistungen hervorbringen, die ein Einzelner allein
nicht hervorbringen konnte. Meine Aufgabe besteht darin, dem Interesse der
Offentlichkeit zu dienen, indem ich den Wert vermehre, den mein Unternehmen
fur die Gesellschaft schafft. Nachhaltiger Wert entsteht, wenn es ein rentables,
soziales und umweltvertragliches Ergebnis erzielt, das messbar groBer ist als die
Opportunitdtskosten aller hierfur aufgewendeten Ressourcen. Bei der Wahrneh-
mung meiner Aufgabe gehe ich folgende Verpflichtungen ein:

Ich erkenne an,

dass jedes Unternehmen das Bindeglied vieler verschiedener Gruppen ist, die bis-
weilen unterschiedliche Interessen verfolgen. Ich werde mich bemhen, diese In-
teressen miteinander zu vereinbaren, und dabei versuchen, den Wert, den mein
Unternehmen zur Gesellschaft beitragen kann, langfristig zu steigern. Das heiBt
nicht zwangslaufig, dass das Unternehmen expandiert oder erhalten werden
kann. Dies kann auch so unangenehme MaBnahmen bedeuten wie Umstruktu-
rierungen, die Einstellung oder den Verkauf von Unternehmenseinheiten, sofern
diese MaBnahmen Wert erhalten oder steigern.

Ich gelobe,

dass Belange, die von Vorteil fir meine Person sind, niemals Vorrang vor den
Interessen des Unternehmens haben werden, mit dessen Management ich be-
traut bin. Die Verfolgung des Eigeninteresses ist eine wichtige Triebfeder in ei-
nem kapitalistischen Wirtschaftssystem, doch ungeziigelte Habsucht kann
ebenso schadlich sein. Daher schiitze ich mich vor Entscheidungen und Verhal-
tensweisen, die meine eigenen Ambitionen fordern, aber dem Unternehmen, das
ich leite, und der Gesellschaft, der ich diene, Schaden zufligen.

Ich verspreche,

die Gesetze und Vertrage zu kennen, die fir mein Handeln, das meines Unter-
nehmens und das der Gesellschaft, in der das Unternehmen tatig ist, gelten, und
sie sowohl dem Sinne als auch dem Buchstaben nach einzuhalten. In meinem
personlichen Verhalten werde ich ein Beispiel fir Integritdt sein und nach den
Werten handeln, die ich 6ffentlich vertrete.

Ich werde gleichermaBen wachsam auf die Integritdt anderer in meiner Umge-
bung achten und auf Handlungen anderer aufmerksam machen, die einen Ver-
sto3 gegen diesen gemeinsamen Berufskodex darstellen.

Ich verpflichte mich,

die Leistung meines Unternehmens allen relevanten Parteien gegentiber korrekt
und transparent darzustellen und dabei sicherzustellen, dass Anleger, Verbrau-
cher und die Allgemeinheit fundierte Entscheidungen treffen kénnen. Ich werde
mich bemihen aufzuzeigen, wie Entscheidungen gefallt werden, die bestimmte
Personen betreffen, damit diese Entscheidungen nicht als willktirlich oder vorein-
genommen wahrgenommen werden.
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Ich werde nicht zulassen,

dass Aspekte wie ethnische Herkunft, Geschlecht, sexuelle Orientierung, Reli-
gion, Nationalitdt, Parteizugehdrigkeit oder gesellschaftlicher Status meine Ent-
scheidungen beeinflussen. Ich werde mich bemihen, die Interessen derjenigen
zu wahren, die womaglich keinen Einfluss haben, deren Wohlergehen aber von
meinen Entscheidungen abhéngt.

Ich leite

mein Unternehmen, indem ich gewissenhaft, riicksichtsvoll und sorgfaltig auf
Grundlage des gréBtmoglichen verfligbaren Wissens urteile. Ich werde Kollegen
und andere zurate ziehen, die mein Urteilsvermdgen durch Informationen stér-
ken. Ich werde mich zudem kontinuierlich bemuhen, mich Uber die neuesten
Entwicklungen in meinem Bereich zu informieren und stets offen fir Innovatio-
nen zu sein. Ich beabsichtige, mich so weit wie méglich weiterzuentwickeln und
die nachste Managergeneration zu unterstiitzen, damit der Berufsstand wachst
und zum Wohlergehen der Gesellschaft beitragt.

Ich erkenne an,

dass mein Ansehen und meine Privilegien als Manager auf das Ansehen und das
Vertrauen zurlickzufUhren sind, die der Berufsstand insgesamt genief3t. Ich Uber-
nehme die Verantwortung dafir, die Standards der Managementprofession
selbst zu verkérpern, zu schiitzen und weiterzuentwickeln, um diesen Respekt
und diese Ehre zu mehren.” "

= In der Sozialethik geht es um die moralische Bewertung des Sozialen.
Bewertet werden daher jene institutionellen Gebilde, zu denen sich
menschliche , Interaktionen” und ,, Kommunikationen” verdichtet und
verfestigt haben. Deren Zustand kann nicht nur auf die personliche Ver-
antwortung einzelner Personen fokussiert werden. Beurteilt werden
deshalb soziale Strukturen, Verhaltnisse, Ordnungen, Regelsysteme etc.
hinsichtlich ihrer Gerechtigkeit. Die Kernfrage der Sozialethik lautet:
Sind gegebene institutionelle Gebilde gerecht oder ungerecht?'"

""® Khurana/Nohria in Harvard Business Manager Nr. 1 (01.2009), S. 29.
"vgl. Anzenbacher (1997), S. 15.
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Verantwortung fiir Mitarbeiter

Weltbild“-Verkauf: Marx mahnt sozialethische Kriterien an

er Miinchner Kardi-
Dnal Reinhard Marx
hat die besondere
Verantwortung der kirchli-
chen Eigentiimer des zum
Verkauf stehenden Weltbild-
Verlags fiir die dortigen
Arbeitspldtze unterstrichen.
Die Gesellschafter hadtten
den Aufsichtsrat beauftragt,
,moglichst bald” tiber die
Optionen fiir eine Trennung
von dem Unternehmen zu
berichten, sagte Marx nach
Abschluss der Frithjahrsvoll-
versammlung der bayeri-
schen Bischofe in Wemding.
Auf Nachfrage schloss
Marx nicht aus, dass dies

schon im Zusammenhang
mit der Friithjahrsvollver-
sammlung der Deutschen
Bischofskonferenz vom 27.
Februar bis zum 1. Marz in
Regensburg geschehen kon-
ne. Dies sei ,moglich, wenn
der Aufsichtsrat so weit ist”
Marx unterstrich, es kdmen
fiir die Trennung von Welt-
bild nur solche Optionen in-
frage, bei denen sozialethi-
sche Kriterien beachtet wiir-
den. Weltbild gehort zwolf
deutschen Bistlimern, dem
Verband der  Didzesen
Deutschlands und der ka-
tholischen Soldatenseelsorge
Berlin. (KNA)

L
Kardinal Reinhard Marx

Abbildung 16: Sozialethische Verantwortung fiir Mitarbeiter'”

Zu betonen ist die eigenstédndige Bedeutung dieser beiden Perspektiven der
Ethik: Die Sozialethik kann nicht auf die Individualethik und die Individualethik
kann nicht auf die Sozialethik reduziert werden:

Wird die Sozialethik auf die Individualethik reduziert, dann erscheint
.das Soziale” lediglich als Summe individuell zuschreibbarer Wechsel-
wirkungen. Damit bleibt unbeachtet, dass den Verdichtungen dieser
Wechselwirkungen zu den sozialen Strukturen, Ordnungen und Regel-
systemen eine neue Qualitdt mit eigenstandiger Bedeutung zukommt.
Diesem Phanomen widmet sich insbesondere die Systemtheorie und Ky-
bernetik. Fir die Ethik ergdbe sich die Konsequenz, dass sich alle sozia-
len Probleme von selbst erledigen wirden, namlich dann, wenn jeder
Einzelne im individualethischen Sinn ,,gut” und ,richtig” handelt. Dem-
nach mussten soziale Konflikte als bloBe Summation personlich-zwi-
schenmenschlicher Konflikte betrachtet werden. Folglich ergabe sich
eine Verbesserung der sozialen Verhaltnisse quasi von selbst, nur durch
eine Optimierung des personlichen Verhaltens.'”

Wird hingegen die Individualethik auf die Sozialethik reduziert, er-
scheint die Verantwortung und Zurechenbarkeit fur das Handeln des
Einzelnen lediglich als ,,Reflex des Sozialen”. Unberticksichtigt bleibt da-
bei, dass der Einzelne durchaus in der Lage ist, sich die sozialen Verhalt-
nisse bewusst zu machen und sich sowohl unterschiedlich in ihnen, als
auch zu ihnen verhalten kann. Damit musste die Ethik den Einzelnen als
JFunktion des Sozialen” auffassen und kénnte in ihm nicht mehr das

"2 KNA in Westfalische Nachrichten, Nr. 34 (20.02.2012).
" Vgl. Anzenbacher (1997), S. 17.
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sich selbst bestimmende moralische Subjekt sehen. ,Verantwortung”
wadre sodann eine leere Worthilse und personliches Engagement zur
Anderung sozialer Verhiltnisse wiirde nicht stattfinden. "™

Letztendlich Idsst sich sagen, dass die individualethische genauso wie die sozial-
ethische Perspektive eine notwendige Bedingung dafur ist, um von einem ,rich-
tigen”, ,guten” oder ,glicklichen” Leben sprechen zu kénnen. Einerseits ist da-
von auszugehen, dass der Einzelne in der Lage ist, sein Leben verantwortlich zu
fuhren und andererseits muss berticksichtigt werden, dass die Lebensfiihrung
des Einzelnen immer auch in sozialer Interaktion erfolgt."”

1.5.3 Unternehmensethische Ansatze

Traditionelle Unternehmenstheorien waren haufig von einem Gegensatz zwi-
schen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Interessen gepragt. Der zuneh-
mende Druck, verscharft durch Globalisierung und Finanzkrisen, fihren bei im-
mer mehr Fihrungskraften jedoch zum Nachdenken. Fiir die Zukunft werden vor
allem die Unternehmen gut gewappnet sein, die die eigene Wertschopfung nicht
mehr monistisch anhand von kurzfristigen Gewinnen sondern ebenso anhand
der eigenen Fahigkeit, nachhaltig vorausschauend und verantwortungsvoll so-
zial zu wirtschaften, festmachen.

Fallbeispiel: Nachhaltigkeit

Grine Gewinner — Unternehmen, die bereits nachhaltige Ansatze verfol-
17
gen

= 3 Mrd. Eurc Umsatz erzielte Ex-Siemens-Chef Peter Loscher im Ge-
schaftsjahr 2011 mit seinem Umweltportfolio. Dazu zdhlen Windkraft-
anlagen, Zige und Dampfturbinen. Derartige Produkte bringen Kon-
zerninteressen und gesellschaftliche Bedirfnisse in Einklang — und er-
maoglichen nachhaltiges Wachstum.

"Vgl. ebd., S. 18.

" Vgl. ebd.

""® Haiduk in Financial Times (24.02.2012), S. A6 MBA.
""Vgl. Hage in Manager Magazin (02/2012), S. 72 ff.
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= 40 Mrd. Euro erléste Procter & Gamble (dem Manager Magazin von
02/2012 zufolge) mit nachhaltigen Produkten, so Ex-CEO Bob McDo-
nald, seit der Konsumglterkonzern 2007 seine neue Strategie verkiindet
hat. Zum Portfolio gehdren etwa energiesparende Waschmittel oder

Haarshampoos auf pflanzlicher Basis.

»  25%-ige Reduzierung der CO,-Emissionen, das Abfalls sowie des Ener-
gie- und Wasserverbrauchs will Puma bis 2015 erreichen. Das Ziel be-
trifft Puma-Niederlassungen, Geschafte und Lager genauso wie die Zu-

lieferer, sagt der ehemalige Verwaltungsratschef Jochen Zeitz.

. Gleichwohl geben einzelne Handlungsfelder wie Wirtschaft, Kultur, Politik, be-
stimmte Rahmenbedingungen und bereichsbezogene Regeln vor. Handeln oder
Unterlassen im wirtschaftlichen Kontext baut auf anderen Voraussetzungen, auf
anderen Rationalitdten auf, als etwa das Handeln und Unterlassen im politischen
Bereich. Dies muss beim genaueren Nachdenken Uber Ethik berlcksichtigt wer-
den, wenn es darum geht, Regeln fir die Praxis zu finden.

Fallbeispiel: ,Anders Wirtschaften — die Absicht, Gewinne zu erzielen, ist

gut, reicht aber als Unternehmenszweck nicht aus. Die Zukunft gehort einer
a119

neuen Form des Managements.
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WARUM SICH SOZIALES UNTERNEHMERTUM AUSZAHLT

SICHERHEIT FUHRT ZU KLARHEIT

Die institutionelle Logik fufSt auf einem Gibergeordneten
Sinn und auf klaren Wertvorstellungen — beides wirkt
Unsicherheiten entgegen.

WEITSICHT SCHAFFT NACHHALTIGKEIT

Wer sein Unternehmen als gesellschaftliche Institution
versteht, denkt und handelt langfristiger —

und zwar selbst dann, wenn dafir zwischendurch

auch mal kurzfristige finanzielle Opfer in Kauf
genommen werden missen, um das Unternehmen

auf nachhaltigen Erfolg auszurichten.

IDENTIFIKATION ERHOHT DIE MOTIVATION

Starke institutionelle Werte motivieren die eigenen
Mitarbeiter und fordern die Eigenverantwortung und
Gruppenregulierung innerhalb von Teams.

GEMEINNUTZ IST GUT FUR DIE REPUTATION
Vorbildliche Unternehmen betrachten die Wirtschaft als
integrativen Bestandteil und tragende Séule der Gesell-

Abbildung 18: Warum sich soziales Unternehmertum auszahlt

""® Dietzfelbinger (2008), S. 27.

schaft. Dieser Fokus ermdglicht das grenz- und
sektorlbergreifende Engagement, das sich

vor allen Dingen fir Unternehmen auszahlt, die global
aufgestellt sind. Mithilfe von 6ffentlich-privaten
Partnerschaften sorgen Unternehmen zusétzlich
daflr, neben den geschaftlichen auch die
gesellschaftlichen Interessen im Blick zu behalten.

INSPIRATIONEN FUHREN ZU INNOVATIONEN

Die Beschaftigung mit dem gesellschaftlichen Umfeld
fuhrt haufig zu Erfahrungen und Ideen, aus denen
Innovationen bei Produkten, Dienstleistungen und
Geschaftsmodellen erwachsen.

EIGENVERANTWORTUNG STEIGERT DIE EFFIZIENZ

In einem Unternehmen, das nach institutioneller Logik
geflhrt wird, werden die Beschaftigten wie eigen-
verantwortliche Profis behandelt: Sie koordinieren ihre
Aktivitaten selbst und bringen in Eigenregie —

und ohne Riicksprache — neben ihren formalen
Aufgaben Neues in die Welt.

120

"' Kanter in Harvard Business Manager Nr. 2 (02.2012), 27 f.

" Ebd., S. 31.
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Fur eine materiale Ethik als inhaltliche Konkretisierung des Guten wie es die
Unternehmens- und Wirtschaftsethik ist, missen die Voraussetzungen, Struktu-
ren, Bedingungen und Ziele der Okonomie in die Uberlegungen mit einflieBen."”'
Das heiBt durchaus nicht, dass Ethik nur an bestimmte Situationen gebunden ist.
Vielmehr ist Voraussetzung fir eine materiale Ethik ,eine grundlegende, ratio-
nale Reflexion Uber Wertvorstellungen und Normen, die jeweils in das spezielle
Umfeld passen. Das beginnt bereits bei der Sprache. Denn in Betrieben und Un-
ternehmszn wird die Sprache der Okonomie gesprochen, in der Politik die der
Macht.”

Spannend ware es in diesem Kontext, Moglichkeiten und Grenzen einer Diskur-
sethik mittels der Habermas'schen Sprechakttheorie (Sprechakte verstanden als
Typen von Handlungen, deren Vollzug ausschlieBlich durch Sprechen erfolgen
kann) zwischen den Systemen Wirtschaft und Politik auszuloten.

Wie unterschiedliche die Sprache bereits in der Medienberichterstattung ausfallt,
kann schnell beim aufmerksamen Lesen der verschiedenen Themenbereiche ei-
ner Zeitung studiert werden. ,Insofern ist Unternehmens- und Wirtschaftsethik
als Bindestrich-Ethik fUr einen spezifischen Kontext gefasste Ethik und damit Teil
der sogenannten materialen Ethik.”"”

Lunternehmen sind mehr als bloBe Renditemaschinen, sie kénnen die Ge-
sellschaft pragen und gestalten.”'

Eine analytische Unternehmensethik sieht im Unterschied zu anderen Konzep-
tionen den systematischen Ort der Unternehmensethik in der Unternehmung
selbst und deckt Untersuchungsdimensionen fir diese auf, die einen engen Be-
zug zu betriebswirtschaftlichen Problemen und Methoden aufweisen. Damit
wird eine Konzeption entwickelt, Uber die eine Einbindung unternehmensethi-
scher Analyse in die Betriebswirtschaftslehre erreichbar erscheint.'”

»Die Krise zwingt Konzerne zur Strategiewende. Sie brauchen die Gunst der
Gesellschaft.” '

1.5.4 Wirtschaftsethische Ansatze

Ethisches Handeln des Unternehmens und seiner Mitarbeiter wird durch Rah-
menbedingungen erleichtert, welche der Staat und die Staatengemeinschaft,
aber auch die Unternehmensleitung setzen. Staatshandeln unterliegt den Forde-
rungen der Vernunftethik und der bereits beschriebenen Ordnungsethik. Rah-
menbedingungen, welche die Unternehmen erlassen, koénnen ,Codes of

"' Vgl. Dietzfelbinger (2008), S. 28.

' Ebd.

' Ebd.

" Kanter in Harvard Business Manager Nr. (02.2012), S. 28.
”Vgl. ebd., S. 30.

' Hage in Manager Magazin Nr. 2 (02.2012), S. 72.
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Ethics” sein, wie sie der Sarbanes-Oxley-Act'” fordert. Sie sind ethisch begriin-
det, wenn sie Komplementaritdt zwischen den Zielen aller Beteiligten herstellen.
Komplementaritat stellt bekanntermalB3en aber auch der Markt selbst her.

Fallbeispiel: Das Gefangenendilemma

Beispielhaft wollen wir hier das sog. Gefangenendilemma, ein spieltheoretischer
.Klassiker”, wiedergegeben:

.Kerngedanke des Gefangenendilemmas ist die These, dass zwei Individuen
nicht das Handeln realisieren kénnen, das fir beide wiinschenswert ist, obwohl
es eigentlich vom Grundgedanken her méglich sein misste: Alle Anbieter auf
dem wettbewerblich gepragten Markt haben das Interesse, ihre Produkte zu
maoglichst hohen Preisen zu verkaufen, um Umsatz und Gewinn zu steigern. Dies
waére auf Seiten der Anbieter die optimale Losung. Eine gemeinsame Absprache
(Kartellbildung) ist aber verboten. Im Markt 6ffnet sich immer die Maglichkeit fur
den einzelnen Anbieter, die Preise der Gemeinschaft durch individuelle Preise
weiter zu unterbieten und sich dadurch — wenigstens voriibergehend — einen
Marktvorteil zu schaffen.

Das Gefangenendilemma — ein philosophisches Gedankenkonstrukt — hat seinen
Namen daher, dass es urspriinglich mit der Situation von Gefangenen aufgebaut
wurde: Zwei Menschen werden angeklagt, einen Uberfall begangen zu haben;
sie sitzen in zwei Zellen und haben keinen Kontakt untereinander, kénnen sich
also nicht absprechen. Der Richter stellt sie vor die Entscheidung, die Tat entwe-
der zu gestehen oder abzustreiten. Ihnen drohen, wenn beide schweigen, zwei
Jahre Haft. Gestehen aber beide die Tat, drohen beiden acht Jahre Gefangnis.
Wenn aber unterschiedliche Entscheidungen von den beiden Gefangenen ge-
troffen werden, so wird derjenige, der gesteht — aufgrund einer Kronzeugenre-
gelung — auf freien FuB gesetzt, wer aber leugnet, wird zur Hochststrafe von
zehn Jahren verurteilt.

A
Gestehen Schweigen
8 Jahre Haft 10 Jahre Haft

Gestehen -

B 8 Jahre Haft B kommt frei
. A kommt frei 2 Jahr Haft
Schweigen
10 Jahre Haft 2 Jahr Haft

Abbildung 19: Grundmodell des Gefangenendilemmas

Das Problem dieser spieltheoretisch konstruierten Situation ist, dass keiner der
beiden weiB, welche Entscheidung die andere Person trifft. Fir beide ware es

7 Auf die Bilanzskandale in den USA reagierte der dortige Gesetzgeber u.a. mit der drastischen
Verscharfung der Regeln der Rechnungslegung und der Abschlussprifung sowie mit verscharf-
ten Haftungsanforderungen. Diese im Sarbanes-Oxley Act manifestierten Anderungen der Rah-
menbedingungen strahlen auch auf deutsche Aktiengesellschaften aus, die in den USA borsen-
notiert sind, indem sie Kosten wie auch Nutzen einer Zweitnotierung unmittelbar beeinflussen.
Mittelbar ist der Sarbanes-Oxley-Act zudem fUr alle Unternehmen mit Geschéftsbeziehungen in
die USA relevant.” (Rose (2006), S. 5.).
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verlockend, frei zu kommen, also zu gestehen. Will nun aber Gefangener A ge-
stehen, weil3 er nicht, wie sich B entscheidet. Er kann nur darauf hoffen, dass B
leugnet, dann, und nur dann, kommt er frei. Das Risiko ist hoch, denn B wird
vermutlich das Gleiche denken. Kommt es zu der Situation, dass beide gestehen,
kommen beide acht Jahre in Haft. Umgekehrt ist die Situation &hnlich: Leugnet
A, kann er nur darauf hoffen, dass auch B leugnet, andernfalls muss er aufgrund
der Kronzeugenregelung fir 10 Jahre in Haft.

Am besten ist die Losung, wenn beide leugnen, denn dann kommen sie nur ein
Jahr in Haft. Diese Lésung, die kollektiv — also fUr beide — betrachtet am besten
ist, ist aber aus individueller Sicht nur die zweitbeste Moglichkeit, da theoretisch
auch die Maglichkeit bestiinde, dass einer von beiden auf freien FuB kommt. Das
Gleiche gilt umgekehrt[...]. Wirden beide den gréBten Vorteil fir sich anstreben
— und der kann nur durch ein Gestandnis erreicht werden —, kdame es zum kol-
lektiv ?zcghlechtesten Ergebnis: Beide wirden fir acht Jahre hinter Gitter kom-
men.”

In dieser Grundsituation des Gefangenendilemmas geht es nicht um die Uber-
windung der Situation. Es ist eher die Wettbewerbssituation — mit deren Spielre-
geln — als Grundlage der Marktwirtschaft, die fir den konsumierenden Nutzen
sorgt. Daher ist es nicht das Wohlwollen des Unternehmers von dem wir abhén-
gen, sondern das Wohlwollen des Wettbewerbs, der den Wohlstand bringt. Es
bringt folglich nichts, moralischen Appellen an die Agierenden in der Wirt-
schaft zu richten, da dies nur dazu fihren wirde, dass gegebenenfalls diejeni-
gen, die auf diese moralischen Appelle positiv reagieren, im Wettbewerb schlech-
ter dastehen. Zudem wirden die meisten Appelle, auch wenn sie rational ver-
standlich sind, von Einigen nicht ernst genommen werden.'”

Wirtschaft und Ethik, Unternehmen und Moral: Die Spannungsfelder zwischen
den Themengebieten sind allgegenwartig.

" Dietzfelbinger (2008), S. 324 f.
Vgl ebd., S. 325 f.
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Fragen zum Verstandnis:

1.

N o v A~ WwN

Definieren Sie die Begriffe Ethik und Moral.

Welche Klassifizierungsansétze der Ethik sind Ihnen gelaufig?
Thematisieren Sie die Beziehungen zwischen der Okonomie und Ethik.
Nennen und erldutern Sie die Ebenen der Wirtschaftsethik.

Definieren Sie die Begriffe Erfolg und Erfolgsfaktor.

Beschreiben Sie das Gefangenendilemma.

Nennen Sie konkrete Beispiele fur ethische Dilemmata.
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2 Individualebene

,Die Welt des Managers ist voller Widerspriiche, Dilemmata und Ratsel.”"™ Ins-
besondere, wenn es um wirtschaftsethische Fragen geht, sehen sich Manager
oftmals in Dilemma-Situationen zwischen 6konomisch und ethisch wiinschens-
wertem Verhalten gefangen. Widerspriichliche Aussagen und scheinbar wider-
spriichliche Zielvorgaben von Vorgesetzen tragen ihr Ubliches dazu bei. Dieses
Kapitel wird Ihnen die Facetten solcher Dilemma-Situationen zeigen und lhnen
Handlungsoptionen prasentieren.

2.1 Ethik der FUhrungskraft

Jede Unternehmung bedarf der Filhrung.”' Diese hat viele Facetten und sei, wie
nachfolgend dargestellt, zu drei Dimensionen geblndelt, der fachlichen, der per-
sonalen und der normativen Flihrung.

LFuhrung ist der entscheidende Erfolgsfaktor eines jeden Sozialsystems. Das gilt
fur jede Nation ebenso wie flr alle Ebenen von Politik, Wirtschaft, Wissenschaft
und Kultur. Lautet nicht in jedem Sozialsystem die zentrale strategische Frage:
Wer kann fuhren, und wer will fiihren?” oder mit anderen Worten: ,Wer kann
Verantwortung tragen, und wer will Verantwortung tragen?’ Fiihren heif3t Ver-
antwortung in einem Sozialsystem zu Gbernehmen. Das umfasst das verantwor-
tungsbewusste Treffen von Sachentscheidungen, den verantwortungsvollen Um-
gang mit Menschen und das verantwortliche Setzen von Zielen. Fihren erfordert
ein dauerhaftes Abwdagen zwischen Machbarem und Winschenswertem, ein
Abstimmen des technisch Méglichen mit dem wirtschaftlich und gesellschaftlich
Nutzlichen, schlieBlich das Verschmelzen von SachgeméaBem und Menschenge-
rechtergz[...]. Fuhren wird dadurch zu einer Aufgabe mit einem hohen Gehalt an
Ethik.”

Welche Ausgestaltungsformen solche Herausforderungen annehmen kénnen,
zeigt bspw. das Treffen zwischen Siemens-Chef Joe Kaeser und Russlands Prasi-
dent Wladimir Putin am 27.03.2014 in Russland. Wahrend auf politischer Ebene
USA, OSZE, EU und Nato auf Grund der Ubernahme der Halbinsel Krim (iber
Sanktionen gegen Putin diskutieren, pflegt Siemens-Chef Kaeser die Geschafts-
beziehung zwischen Siemens und Russland und setzt ,,auf Dialog und auf Ver-
standigung”. Kaeser verweist auf die Werte, die ein Unternehmen fur die Gesell-
schaft erbringen kann, angefangen bei der Energiepolitik Gber die Infrastruktur
bis hin zur Gesundheitsversorgung.™ Nicht die Person, nicht die Fiihrungskraft
sei entscheidend, sondern die langfristigen Beziehungen zwischen Unterneh-
men, woran , kurzfristige Turbulenzen” nichts dndert. Welch ein Freibrief vor
dem Hintergrund der eigenen Affare!

" Mintzberg (2010), S. 205.

" Wir fokussieren uns in dieser Themenbehandlung auf die Fihrungskréfte von Unternehmen. Zum
Wirken weiterer Wirtschaftsakteure vgl. Bak (2014).

> Muller-Merbach in Krupinski (1993).

" Vgl. Hegemann (2014), abgerufen am 11.05.2014.
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Abbildung 20: Treffen zwischen Siemens-Chef Joe Kaeser (r.) und Russlands
Prasident Wladimir Putin'™

In der Vergangenheit sind Wirtschaftsfuhrer zunehmend zu Schlusselfiguren un-
serer Gesellschaft geworden und riickten u.a. durch die , Explosion” ihrer Geh-
alter vermehrt in den medialen Fokus. ,Die Implikation eines ethischen Gedan-
kenguts und deren Umsetzung ist fur die heutigen rein profitorientierten Zielset-
zungen von Unternehmen von gréBter Wichtigkeit.”'™

Ein Protagonist: , Occupy'™ ist keine radikale Bewegung, denn sie sagt, was viele
denken: Dieser Kapitalismus ist ungerecht.” "’

Ist das so? Ein Grund dieses kollektiven Misstrauens und der gefthlten Unge-
rechtigkeit seitens der Gesellschaft gegentber der Wirtschaft und ihren Wirt-
schaftsfihrern liegt darin, dass viele die Wirtschaft, die Unternehmen und die
Fuhrungskrafte als einen Bereich sehen, der augenscheinlich vom Rest der Ge-
sellschaft unabhangig ist und seinen ganz eigenen Zielsetzungen folgt. Diese kri-
tische Einschatzung der Offentlichkeit ist mancherorts durchaus berechtigt und
bezieht sich nicht nur auf GroBunternehmen. Auch kleine Betriebe werden des
Ofteren in diese verallgemeinerte Kritik miteinbezogen. Kleine Handwerksbe-
triebe missen sich bspw. des Ofteren den Vorwurf gefallen lassen, dass auch sie
bei der Abwicklung von Auftrégen vor allem daran interessiert sind, abzuzocken.
Medienberichte sorgen daflr, dass durch wiederholte Présentation von verein-
zelten Fehlleistungen der Ruf ganzer Branchen geféhrdet wird."™

" Ebd., abgerufen am 15.04.2014.

" Hilber/von Orelli in Ruh/Leisinger (2004), S. 11.

¢ David Graeber hat den Slogan gepragt, ,We are the 99 percent!’, der alles auf den Punkt bringt,
was die Occupy-Bewegung kritisiert: Ungleichheit, Ungerechtigkeit, Armut, den Abstieg der Mit-
telschicht, die Schulden der Studenten, die Schulden der Armen, den Reichtum der Reichen, den
Einfluss der Wirtschaft auf die Politik, auf das Denken, das Leben, den Alltag. Weil es keine
radikalen Gedanken sind, ist Occupy auch keine radikale Bewegung, sondern eine Revolte der
vielen.” (Diez in Der Spiegel Nr. 52 (23.12.2011), S. 114.).

" Diez in Der Spiegel Nr. 52/2011 (23.12.2011), S. 114.

" Vgl. Dietzfelbinger (2008), S. 23.
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in junger Mann sitzt in einem Zelt
Eein paar Schritte von dem Eingang

einer Bank entfernt. Er hat seit
November fast jede Nacht und jeden Tag
draufen verbracht, meist vor der Bank,
aus Protest gegen die Ubermacht des Gel-
des. Ein flattriges Zelt vor einem dunklen
Gebaude aus Beton, das mitten in Ham-
burg steht.

Der junge Mann in dem Zelt heifit Ale-
jandro, er ist 20 Jahre alt. Er will von einem
Stoff loskommen, der sehr schnell siichtig
machen kann. Er unternimmt den Versuch,
einen neuen, gliicklicheren
Menschen zu erschaffen, ei-

Stresstest

ortsTeRMIN: In Hamburg versucht der harte Kern der Occupy-Bewegung,
ein Leben ohne Geld zu fithren.

nien, mal in Deutschland. Sein Entzugs-
experiment begann im Mai 2011 in dem
spanischen Ort Motril am Mittelmeer.

Ein Freund hatte erzéhlt, dass Leute,
die sich ,indignados* nannten, die Em-
porten, im ganzen Land fiir ein besseres
Leben kampften. Alejandro packte einen
Schlafsack ein, sein Zelt, eine Isomatte
und 70 Euro. Er konnte ein besseres Le-
ben gut gebrauchen. Zu sechst liefen sie
los, von Stadt zu Stadt durch Spanien.
Mit jeder Stadt, die sie erreichten, wurde
ihre Gruppe groQer.

Wihrung in Alejandros neuem Leben, sie
ist wichtiger als Geld.

Als sie vorigen Sommer Madrid erreich-
ten, war ihre Gruppe auf 400 Leute ange-
wachsen. In New York hielten Aktivisten
einen Platz in der Nahe der Wall Street
besetzt, es war der Sommer der Proteste.
Mit ein paar Freunden beschloss Alejandro,
nach Briissel weiterzuziehen, einen grofien
Teil zu FuB, zum Hauptquartier der EU.

Es ist nicht so, dass er Banker hasst.
Die Sicherheitsleute in der Bank, die so
viel Geld verzockte, lassen ihn tagsiiber

aufs Klo. Wenn er duschen
wollte, ist er immer zu

nen Menschen ohne Geld.

Alejandro ist einer der
wenigen, die hier von der
Occupy-Bewegung iibrig
sind. Die meisten flohen
vor dem Winter in ihre
gutgeheizten Wohnungen
und sind seither nicht wie-
der aufgetaucht. Alejandro
aber blieb. Er hat eine lan-
ge Reise hinter sich, von Stid-
spanien iiber Paris, Briissel
bis Hamburg. Alejandro be-
sitzt einen deutschen Pass,
sein Vater ist Spanier, seine
Mutter Deutsche. Er hat
auf dem Platz vor der Bank
zusammen mit einem Dut-
zend anderer Aktivisten
iiberwintert, abends spie-
len sie oft Gitarre.

Demonstrant Alejandro: Das Bose lauert im Dispo

Kumpels von frither gegan-
gen, zu Leuten, die Geld
haben und warmes Wasser.

Alejandro hat Angst,
dass er schwach werden
konnte, wenn er die Ge-
legenheit bekdme, sein
Konto zu iiberziehen und
Schulden zu machen. Er
hat selbst Angst vor der
Verfithrungskraft des Gel-
des. Das Bose lauert im
Dispo. ,,Der Mensch ist von
Natur aus gierig“, sagt Ale-
jandro. Bis jetzt hat er es
nicht gewagt, ein Konto zu
eroffnen. Er brauchte es
nicht.

Er lauft an den Zelten
vorbei zur Kiiche. Wenn es
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In dem Haus, vor dem
die Zelte stehen, sind die
Biiros der HSH Nordbank untergebracht.
Die Bank hatte sich in einem riskanten
Deal um 400 Millionen Euro schwer ver-
zockt und ihren fritheren Chef Dirk Jens
Nonnenmacher trotzdem mit Abfindung
und Tantieme von fast vier Millionen Euro
weggeschickt.

Alejandro sagt, man konne auch mit
wenig Geld ein gliickliches Leben fiihren.
‘Warum soll man das, was man dringend
braucht, nicht selbst herstellen oder durch
Tauschhandel erwerben? Die vergangenen
Monate waren wie eine Entziehungskur
fir ihn. Sein Leben war bis dahin nicht
unbedingt harmonisch verlaufen. Alejan-
dros Eltern leben getrennt, er wohnte mal
bei seinem Vater in Spanien, mal bei
Freunden in Hamburg. Mit 16 brach er die
Schule ab und verdiente Geld als Maurer-
gehilfe und als Tellerwéscher, mal in Spa-

Abbildung 21: Stresstest'”

In Spanien, sagt er, da also, wo viele
Menschen mit wenig Geld leben, sei er
manchmal bejubelt worden, in Deutsch-
land, sagt er, sei es kalt. Alejandro nippt
am Tee und schaut einer Frau hinterher,
die mit Einkaufstiiten in beiden Hénden
an seinem Zelt vorbeistockelt. Der Scha-
den entstehe dadurch, dass es verfiihre-
risch einfach sei, einen Kredit fiir Dinge
aufzunehmen, die man eigentlich nicht
bezahlen konne, sagt Alejandro. Es sei
das Wesen des Geldes, Bediirfnisse zu
schaffen, die gar nicht vorhanden seien.
Dadurch wiirde das Geld geféhrlich.

Die Matratze im Zelt bekam er ge-
schenkt, der Strom fiir die Gliihbirnen in
der Kiiche kommt vom Thalia Theater
gegeniiber, und das Essen kochen Alejan-
dro und seine Freunde im Camp aus
gespendeten Zutaten. Hilfe ist jetzt die

"** Scheuermann in Der Spiegel Nr. 3/2012 (19.03.2012), S. 66.

wiérmer wird, miissen sie ihr
Camp verkleinern, weil ein
Cafébesitzer einen Teil des
Platzes will. Auf einem Sofa sitzen zwei
Jungs in Decken eingehiillt. Alejandro tritt
in die Kiiche. Sie begannen als Aufstéin-
dische, jetzt leben sie wie Fliichtlinge.

Alejandro kam bis Paris, dann jagte ein
Schmerz durch sein rechtes Knie. Er fuhr
mit dem Zug nach Briissel, man kommt
da auch ohne Fahrkarte hin. Von seinen
70 Euro hatte er noch 40, er war monate-
lang mit nur 30 Euro ausgekommen. Die
allerdings hat er dann schon gebraucht,
fiir Tabak und Alkohol.

Vor kurzem hat er ein Midchen ken-
nengelernt. Er fragt sich, wie es ware,
wenn er statt in einem Zelt in einem Haus
wohnte. Er wolle nur so viel Geld verdie-
nen, wie zum Leben notig sei. Kellner
wire ein guter Beruf. Er ist optimistisch.

Er wird dann aber ein Konto brauchen.
CHRISTOPH SCHEUERMANN
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. Die Wirtschaft, so heilit es nicht nur an Stammtischen, habe ihre eigenen Ge-
setze, ihre eigenen Regeln, die mit denen von Moral, Anstand und Sittlichkeit
nichts zu tun haben. Diese Gesetze scheinen fiir die Normalblrgerin und den
Normalbirger undurchschaubar. Die Quintessenz dieser Kritik: Es herrscht eine
Eigengesetzlichkeit in der Wirtschaft, die nur Insider verstehen kénnen, und
die mit Ethik nichts zu tun hat.”'”

Ergdnzend ist folgende Sichtweise zu berlcksichtigen: Demgegentber wird in
der sozialen Marktwirtschaft vom Staat verlangt, die rechtlichen Rahmenbedin-
gungen freien Wirtschaftens zu garantieren und sich ansonsten weitestgehend
aus der Steuerung des wirtschaftlichen Systems zurlickzuziehen. Dass diese For-
derung schon seit einiger Zeit nur noch bedingt gilt, sollten sowohl die Erfahrun-
gen aus der Finanz- und Wirtschaftskrise im Jahre 2008 als auch die der nachfol-
genden Euro-Krise (, eindrucksvoll”) und in einer beangstigenden Geschwindig-
keit bestatigt haben. Wie 6ffentlich bekannt, handelte es sich 2008 um eine Krise
des Bankensystems. ,,In dieser Krise war das Bild des egoistischen, riicksichtslo-
sen 1B;’jankers mit Uberhéhtem Gehalt und Bonus in den Medien allgegenwar-
tig.”

Auch im Jahresbericht 2009 der Novartis Stiftung fir Nachhaltige Entwicklung
kommt man zu folgendem Schluss: , Trotz aller konomischen Schaden und so-
zialen Belastungen — die Finanz- und Wirtschaftskrise war nicht nur eine Vertrau-
enskrise in den tragenden wirtschaftlichen und ordnungspolitischen Institutio-
nen, sj?zndern viel mehr und vor allem in die Integritdt ihres Flihrungsperso-
nals.”

2.1.1 Kontext

Die Pragung des Individuums findet immer in Beziehung zu anderen Menschen
statt. Der Mensch ist ein soziales Wesen, das sich durch Abgrenzung zu anderen
Menschen erst selbst bestimmen kann. Auch wenn das Individuum (lat. fir das
Unteilbare, griech. 4tomos) immer in sozialen Beziehungen lebt, ist es stets ein
einzigartiges Wesen mit eigenen Charakterziigen, Gedanken und Gefuhlen.
.Der Begriff Individuum betont also den einzelnen Menschen in seiner Wiirde,
die er als Einzelwesen hat.”""

'** Dietzfelbinger (2008), S.23.

! Bruton (2011), S. 81.

2 Novartis Stiftung fir Nachhaltige Entwicklung (2009), S. 23, abgerufen am 11.05.2014.
' Dietzfelbinger (2008), S. 93.
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Fallbeispiel: Einzelwese — Warum Menschen zu Mérdern werden

s THU
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Abbildung 22: Kriminalpsychiater Hans-Ludwig Kroéber

.Bluttaten erwecken Abscheu und Ekel — aber auch Neugier, wie Menschen so
grausam sein koénnen. Der Kriminalpsychiater Hans-Ludwig Kréber hat vielen
Maordern in die Seele geschaut. Er wei3: Das Bose ist ratselhaft — aber auch oft
vermeidbar.

Jedes Jahr entdecken Fahnder in Deutschland ungeféhr 1000 Morde. Das bedeu-
tet, dass mehr als drei Menschen pro Tag hierzulande eines unnattrlichen Todes
sterben — wobei die Dunkelziffer noch um einiges héher liegt: Viele Tétungsde-
likte, etwa durch Ersticken oder Uberdosierung von Medikamenten, bleiben un-
bemerkt und tauchen in keiner Statistik auf. Eine Vorstellung, die schaudern
macht. ,Das Bose ist unter und zwischen uns, deshalb ist die Abwehr so grof’,
sagt Hans-Ludwig Krober, Direktor des Instituts fir Forensische Psychiatrie der
Berliner Charité und einer der renommiertesten Kriminalpsychiater Deutschlands.
Es sei eine Tauschung, zwischen sich und Straftatern eine Grenze zu ziehen, denn
das Bose gehére zum Menschen dazu.

Haufig entscheidet der Zufall

Mord und Totschlag erschrecken, Kriminalfélle Giben jedoch nicht nur im Fernse-
hen auf viele eine enorme Faszination aus. Und immer taucht dabei die Frage
auf: Wie kann ein Mensch zu solchen Grausamkeiten fahig sein? ,Es sind nur in
den wenigsten Fallen psychisch Gestorte, die schlimme Straftaten begehen’, sagt
Krober. Er fertigt Gutachten Gber Mérder, Vergewaltiger und Totschldger an und
ist sich sicher: Die meisten Tater haben die Wahl, ob sie eine Tat begehen oder
nicht — oft entscheide der Zufall, ob jemand tatsachlich straffallig wird oder nicht.
Viele Taten finden nicht statt, weil im richtigen Moment ein wichtiges FuBball-
spiel lauft.’

Zwar gebe es auch schlicht bdse Menschen und Taten, die zwangslaufig gesche-
hen, diese Falle seien jedoch die Ausnahmen. ,Die meisten Menschen sind nicht
a priori bose’, betont der Kriminalpsychiater. Warum manche Menschen dann
doch Grenzen Uberschreiten, zu Mérdern oder Vergewaltigern werden, bleibt
auch fur den erfahrenen Kriminalpsychiater oft rétselhaft und unheimlich. Kréber
berichtet in seinem neu erschienen Buch ,Mord-Geschichten aus der Wirklichkeit’
von Menschen, die ihr Leben mit einer einzigen falschen Entscheidung ruiniert
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Foto: dpa / Britta Pedersen.
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haben. Einfache Erklarungen, wie es zu den Taten kommen konnte, gibt es indes
nicht.

Das unsichtbare Bose

Die Hoffnung, bestimmte Merkmale im Gehirn von Gewalttdtern kénnten als
Erklarung dienen, habe sich bisher nicht erfullt. ,Hirnforscher kénnen kein einzi-
ges biologisches Kriterium anbieten, auf das ein Mord zurtickzufhren ware’,
sagt Krober.

Die einzige Ausnahme bilden Tater mit Hirnverletzungen, die haufig aufgrund
ihrer Schadigung abnorm reizbar und verhaltensauffallig seien. ,Aber das ist
schon seit 120 Jahren bekannt, neuere Erkenntnisse gibt es nicht.” Menschen,
die an Schizophrenie erkrankt sind, hatten zwar ein deutlich héheres Risiko fur
schwere Gewalttaten, aber auch unter diesen Patienten sind Md&rder eine abso-
lute Minderheit. ,99 Prozent der Schizophrenen werden nicht zu Tatern’, sagt
der Kriminalpsychiater. Warum manche doch strafféllig werden und andere da-
gegen nicht, sei noch ein ungeldstes Problem und durch objektive Untersu-
chungsmethoden nicht erklarbar. Zudem selbst statistische Unterschiede keine
Ruckschlisse auf einen kausalen Zusammenhang zulassen wirden.

Deshalb konzentriert sich Kréber statt auf biologische Merkmale lieber darauf,
welche Lebensgeschichten Gewalttater mitbringen. Und darauf, welche Rolle der
Zufall, simple Entscheidungen und bestimmte Situationen spielen. Faktoren also,
die seiner Meinung nach haufig unterschatzt werden, wenn es darum geht, eine
Tat nachzuvollziehen.

Kriminell werden, um sichtbar zu sein

Soziale Einflusse wie Erziehung, familiares Umfeld, Milieu und Freundeskreis pra-
gen die Entwicklung der Persdnlichkeit junger Menschen. Gerade emotionale
Vernachlassigung und fehlende Zuverlassigkeit, aber auch Gewalterfahrungen
im Elternhaus seien fatal und fihrten dazu, dass Heranwachsende auf Abwege
geraten. ,Ein Kind, das fur sich selbst sorgen muss, befindet sich in einer existen-
tiellen Not’, sagt Krober. ,Es wird sich irgendwie bemerkbar machen, sich durch-
schlagen, im buchstablichen Sinn.” Es seien vor allem die Schwachen und Ge-
scheiterten, die kriminell werden. Gewalt sei etwa flir Heimkinder haufig eine
Art Jisolierter Machtkampf’, ein Versuch, Respekt, Anerkennung und Zuwen-
dung zu bekommen. Das sei oft der Beginn einer Gewaltkarriere — und damit das
Scheitern im Leben schon vorprogrammiert. Adaquate Rahmenbedingungen fur
Heranwachsende zu schaffen, ist deshalb eine der wichtigsten MaBnahmen zur
Pravention.

Verhaltensanderungen sind schwierig

Neben einer personlichen Veranlagung, beispielsweise auf Stress mit aggressi-
vem Verhalten zu reagieren, spielen auch die Umsténde und die jeweilige Situa-
tion eine entscheidende Rolle, wenn es darum geht, schwere Straftaten zu erfor-
schen. Wenn Biographie und duBere Umstande eine explosive Mischung erge-
ben, kann groBes Leid entstehen — vor allem fiir die Opfer der jeweiligen Straf-
taten.

Abschreckung statt Einsicht
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Dauerhafte Verhaltensanderungen gehéren fir alle Menschen zum Schwierigs-
ten Uberhaupt. Eine verdnderte Haltung fuhrt nicht unbedingt zu einem veran-
derten Verhalten. Krober setzt daher nicht auf die Einsicht von Straftdtern, um
sie vom eingeschlagenen Kurs wieder abzubringen. Stattdessen plédiert er dafr,
den Delinquenten die Konsequenzen ihrer Handlungen klar vor Augen zu fuhren.
,Ohne Abschreckung und der Demonstration, dass Taten auch Folgen haben,
geht es nicht’, sagt der Kriminalpsychiater.

So sei es relativ wirkungslos, Gewalttater daran zu erinnern, welche Schmerzen
ihrer Opfer erleiden mussten. ,Dariber waren sich die Tater schon vorher im Kla-
ren — ohne dass es sie von ihrer Tat abgehalten hatte’, sagt Kréber. Viel sinnvoller
sei es, mit den Delinquenten Uber ihre Perspektive, ihre Zukunft zu sprechen.
Denn Kréber geht davon aus, dass auch Straftéter eigentlich ein gutes und er-
fulltes Leben haben méchten. Zusammen mit ihren Betreuer und Therapeuten
sollten Straffallige erértern, welche Vorstellung vom Leben sie haben und was
sie davon abhalt, ihre Vorstellungen umzusetzen. Eine Milieu-Therapie, in der die
Menschen in Wohngemeinschaften zusammenleben und zwar ohne Gewalt,
Drogen und Ubergriffe, sei eine wirkungsvolle erzieherische MaBnahme.” '

Eine fur die Wirtschafts- und Unternehmensethik wesentliche Unterscheidung ist
die in die Bereiche Individual- und Institutionenethik unterteilte sog. Fiihrungs-
ethik.

Unter Individualethik (auch benannt als Mikroebene, Fihrungsethik) wird die
Ethik der Person verstanden. Innerhalb dieser Ebene wird u.a. die Frage gestellt:
Unter welchen Bedingungen handeln Individuen moralisch? Das Gewissen und
die Verantwortung des Einzelnen stehen hier im Vordergrund, der Ort der Moral
ist das Individuum.

Die Institutionenethik (auch Mesoebene) hingegen - mit dieser wird sich das
dritte Kapitel befassen und sie soll hier lediglich kurz vergleichend und sinnstif-
tend umrissen werden - fragt nach der Ethik der Institution. Es geht hierbei um
die Nutzung des Eigeninteresses fur ein gedeihliches Zusammenleben in der Ge-
sellschaft und bspw. die Frage, unter welchen Bedingungen handeln Institutio-
nen moralisch? Der Ort der Moral ist die Rahmenordnung. Die Institutionenethik
hat das Ziel, ethische Rahmenbedingungen fiir das individuelle Handeln zu schaf-
fen. Dabei sollen solche Rahmenbedingungen geschaffen werden, die dem fai-
ren Zusammenleben aller dienen. Mit steigender Anzahl der Handlungssubjekte
auf den Handlungsebenen, hier also mit Verlagerung von der Mikro- auf die Me-
soebene, steigt die Bedeutung der Institutionenethik, die der Individualethik
nimmt tendenziell ab. Die Ursache hierflr liegt in der steigenden Anonymitat
und der damit verbundenen Reduktion von funktionsfédhigen Kontrollmoglich-
keiten auf konkretes Handeln.

Im taglichen wirtschaftlichen Alltag eines Unternehmens fihrt ein individualethi-
scher Ansatz allein oftmals zu Dilemmata mit anschlieBendem Verzicht auf mo-
ralisch wiinschenswertes Verhalten. Okonomische und moralische Ziele lassen
sich haufig nur schwierig miteinander verbinden, vor allem dann, wenn versucht

> Vornhoff in FOCUS online (15.11.2015), abgerufen am 06.06.2015.
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wird, individualethisch einen 6konomischen Konfliktfall zu 16sen. Sind die Kos-
ten moralischen Handelns gréBer als der resultierende Nutzen aus diesem Han-
deln (negativer Trade Off), werden die moralischen Ziele auf Grund 6konomi-
scher Rationalitdt vernachlassigt. Um diesen Konfliktfall positiv im Sinne ethi-
schen Handelns zu 16sen, bietet sich die ordnungspolitische Strategie einer Insti-
tutionenethik an. ,Dadurch, dass Institutionen geschaffen werden, welche ethi-
sches Verhalten belohnen und unmoralisches Handeln sanktionieren, wird aus
dem 6konomischen Konfliktfall ein positiver Kompatibilitatsfall, indem morali-
sche Ziele mit 6konomischer Markt- und Wettbewerbsrationalitat in Einklang ge-
bracht werden. Erfolgt kein ordnungspolitischer Eingriff, sondern lediglich eine
individualethische Begrenzung des ¢konomischen Handelns, wird moralisches
Verhalten gegenlUber unmoralischem Handeln langfristig bestraft und kann so
zu einem Verdrangungswettbewerb fiihren.” ™

In einer international vernetzten Weltwirtschaft muss die Frage nach tragfahigen
wirtschaftsethischen Konzepten immer wieder neu beantwortet werden. ,Die
zunehmende Dynamik der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklung
fahrt dazu, dass auch Fihrungskrafte immer weniger Zeit fiir eine kritische Re-
flexion komplexer Entscheidungen zur Verfligung haben. Die Frage nach dem
richtigen Handeln erscheint somit implizit oder explizit besonders virulent.”""’

.Organisationales Commitment, d.h. die Bindung des Mitarbeiters an seine Or-
ganisation, vereint verstarktes Forschungs- und unternehmenspraktisches Inte-
resse auf sich, da es erwiesenermaBen forderliche Verhaltensweisen des Mitar-
beiters zur Folge hat und so positiv auf den Unternehmenserfolg wirkt.”'* Dies
ist auch dadurch begriindet, weil Ethik in der Unternehmensfithrung in den letz-
ten Jahren splrbar an Bedeutung gewonnen hat. ,Unternehmensintern zeigt
sich die Forderung nach Ethik, indem gerade qualifizierte Mitarbeiter neben ada-
quater Bezahlung zunehmend eine sinnstiftende Arbeitsumgebung wiinschen
und auf ,ethische’ Unternehmensfihrung Wert legen. Auch von auBen wird der
moralische Appell der ,Sinnstiftung’ an das Unternehmen herangetragen: Die
Offentlichkeit fordert, dass Unternehmen und deren Fiihrungskrafte mit ihrer
Geschéftstatigkeit einen ,process of sensemaking’ beschreiten sollen.” '

Fallbeispiel: Systemzusammenhange

. Stellen Sie sich folgende Situation vor: Sie sind Fiihrungskraft in einem mittel-
standischen Betrieb. Heute ist Ihr Hochzeitstag. Sie rufen lhren Chef an und sa-
gen ihm, dass Sie spater ins Biro kommen, um mit Ihrem Ehepartner oder -part-
nerin zu frihsticken - solche Ausnahmen genehmigt Ihr Chef an besonderen
Tagen! Auch lhre Mitarbeitenden informieren Sie. Nachdem dies geklart ist, ma-
chen Sie sich daran, das Frihstlck vorzubereiten. Sie gehen zum Backer, um
frische Brotchen zu holen. Der Backer liegt drei StraBen weiter, sie missen dabei
eine Ampel Uberqueren.

'** Brink (2014), abgerufen am 14.12.2014.
" Pech (2007), S. V.

*® Westphal (2011). S. V.

** Ebd.
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In einer solchen Situation wechseln Sie innerhalb von Minuten die Rollen: Als Sie
mit Ihrem Chef telefoniert haben, um ihm anzukUindigen, dass Sie etwas spéater
kommen, waren Sie in der Rolle der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters. Unmit-
telbar darauf, als Sie einen lhrer Mitarbeitenden informiert haben, Chef und Fiih-
rungskraft. Auf dem Weg zum Backer sind Sie zunachst Verkehrsteilnehmer,
wenn Sie als FuBganger an der Ampel stehen. Nun haben Sie die Regeln des
StraBenverkehrs zu beachten, damit ein gutes Auskommen im StraBenverkehr
gewdhrleistet ist. Zeigt die FuBgangerampel grin, gehen Sie davon aus, dass die
Autos anhalten werden. Unbewusst, gewohnheitsmaBig verlassen Sie sich auf
Regeln (in dem Fall des StraBenverkehrs). Kommen Sie beim Backer an und wi-
ckeln dort das Geschaft ab, werden Sie zum Konsumenten. Als Teil der wirt-
schaftlichen Struktur der Gesellschaft wird nun von lhnen erwartet, dass Sie ein
Produkt (die Brotchen) kaufen und dafiir dem Bécker, der dafir eine Leistung
erbracht hat, Geld geben. Fir den sozialen Kontakt gelten mithin Regeln, die sich
in der Geschichte als funktionsunterstiitzend erwiesen haben. In diesem Fall etwa
zunachst die hierarchischen Regeln in Ilhrem Betrieb, dann die Verkehrsregeln
und schlieBlich der Schutz des Eigentums und der Austausch von Waren. Es ware
Unsinn, diese Regeln jeweils neu zu verhandeln. Stellen Sie sich vor, Sie missten
— bevor Sie die Stralle Gberqueren — zuerst mit dem Autofahrer diskutieren, wer
denn jetzt zuerst passieren dirfte. Oder Sie gingen zum Backer und fingen an,
dort um den Preis der Brotchen zu feilschen, wahrend hinter Ihnen eine Schlange
hungriger Menschen unruhig wird.

Gewisse Regeln, allgemein giltig und weitgehend akzeptiert, unterwirft sich der
Mensch notwendigerweise, damit eine Gesellschaft funktionieren kann. Mit an-
deren Worten: Sie stehen mit Ihren individuellen Pragungen aus Kindheit, Schule
und Ausbildung zugleich immer in Beziehung zu gesellschaftlichen Regeln und
Werten, die Ihr individuelles Leben ebenso stark beeinflussen. Hier kommen Re-
geln und Anforderungen auf Sie zu, deren Erfiillung von der Gesellschaft erwar-
tet wird und die Sie auch meist automatisch befolgen.” ™

In modernen interdisziplindren Ansatzen zur Wirtschaftsethik wird sich intensiv
mit der faktischen Macht des Kontextes auseinandergesetzt (siehe auch noch
einmal unser Fallbeispiel auf S. 17 f. zum Thema Gruppenkonformitat).” Der
verhaltensékonomisch ausgerichteten Behavioral Ethics verdanken wir so z.B.
Erkenntnisse Uber die sog. ,fudge factor theory” von Dan Ariely. In einer aktu-
ellen Untersuchung zu Deutschland erfahren wir beispielsweise:
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Fallbeispiel: Der Fudge Factor der , Durchschnitts-Deutschen”:

= 62 % finden kleine Betrligereien incl. Versicherungsbetrug in Ordnung
(i.0)

= 29 % finden es nicht i.0., Dienstleister schwarz zu beschaftigen

= 26 % finden es nicht i.0., Einklinfte aus dem Ausland nicht zu verzollen

"** Dietzfelbinger (2008), S. 96 f.
' Vgl. Webers (2010) in Coaching Magazin Nr. 3, S. 55-59.
*2Vgl. Welt am Sonntag (24.5.2015), S. 42.
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= 10 % finden es nicht i.0., seine Steuererkldarung wissentlich falsch aus-
zufillen

Weiterhin sind bekannte Effekte wie das sog. Moral Licensing oder der Moral
Hazard in besonderem Maf3e dazu geeignet, reales Verhalten zu beschreiben
(deskriptive Perspektive) und dem ,klassischen” Rationalmodell mit seinen Ent-
scheidungsparametern

1. Hohe der ,Belohnung” der Unehrlichkeit
2. Wahrscheinlichkeit, erwischt zu werden
3. Ho6he der Strafe

alternative Erklarungsangebote menschlichen Verhaltens zur Seite zu stellen.

2.1.2 FUhrungsstil und Verantwortung

Fuhrungskrafte werden im Alltag vor allem mit ethischen Fragen konfrontiert,
wenn es um den Umgang mit den Mitarbeitern geht. ,, Denn hier geht es in erster
Linie um Problem- oder Konfliktsituationen, die von latenten oder manifesten
Wertvorstellungen getragen werden. Dariiber hinaus gibt es aber auch schwer-
wiegende Sachprobleme, die das Thema Fithrungsethik betreffen.”'

Es stellt sich die Frage, ob sich bspw. ein ethisch wiinschenswerter Fiihrungsstil
Uberhaupt definieren lasst? Fest steht, dass es keine Checkliste gibt, anhand de-
rer FUhrungskrafte ihr einwandfreies und ethisch wiinschenswertes Verhalten
.abhaken” und beurteilen kénnen. Dennoch bestehen selbstverstandlich Fokus-
sierungen gemaB der von uns bislang betrachteten Ethik-Entwirfe. Fuhlt sich die
Fuhrungskraft , traditionelleren” Ansatzen wie der Tugend- oder Gewissensethik
verpflichtet, so steht er bei seinem Bemiihen um z.B. besonnene und gerechte
(Tugenden) Fiihrung bzw. Gewissenhaftigkeit selbst im Focus nach dem Motto
.Meine Flihrung ist ethisch vertretbar, sofern ich mich tugendhaft verhalte bzw.
mein Handeln vor mir und meinem Gewissen rechtfertigen kann”. Demgegen-
Uber wird bei einem dialogischen Fihrungsansatz der zu Fihrende mit in den
Focus einbezogen und verantwortungsvolle Fiihrung kommunikativ legitimiert.
Eine auBerordentlich wichtige Position nimmt bei der Suche nach einem ethisch
wlinschenswerten Fihrungsstil die Verantwortung ein, denn Ethik fur Fihrungs-
krafte hat vor allem mit Verantwortung zu tun. Es geht darum, wie sich Flih-
rungskrafte bspw. in dkonomischen Konfliktfallen verhalten, wie sie mit Mitar-
beitern umgehen oder mit welchen Methoden sie auf ein gemeinsames Ziel hin-
arbeiten. Die Situationen, in denen sich Fihrungskréfte einerseits zwischen fach-
lichen und sachlichen Interessen und andererseits zwischen menschlichen und
ethischen Werten entscheiden mdissen, stellen besonders haufige Konfliktfalle
dar. Um solche Konfliktfalle zu losen, bedarf es verschiedener Faktoren. Zunachst
bedeutet die Verantwortung einer Flihrungskraft, sich klar dartiber zu werden,

" Ebd., S. 112.
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wie man handelt, also das Fihrungshandeln zu reflektieren. Hierzu ist allerdings
ein Grundwissen dartber erforderlich, was moralische Regeln und Werte sind. ™

Der Begriff Verantwortung betrifft sowohl die Inhalte sowie die Folgen einer
Handlung. An dieser Stelle sei der Begriff der Verantwortung ganzheitlich ver-
standen und im Folgenden kurz naher erldutert:

= Die Verantwortung eines Menschen (einer Fiihrungskraft) umfasst sein
technisches, pragmatisches und moralisches Handeln.

= Die Verantwortung eines Menschen umfasst sein samtliches Handeln
und Unterlassen gegenlber allen von diesem Handeln oder Unterlassen
direkt oder indirekt Betroffenen. Die handelnde oder unterlassende Per-
son selbst, ihr Umfeld und zuklnftige Generationen werden einge-
schlossen. Verantwortung ist, mit Verweis auf Immanuel Kant, allge-
meingiltig.” Weder kann sie materialisiert und an ibergeordnete In-
stanzen oder Mechanismen Ubertragen noch durch gemeinsames Han-
deln auf mehrere Personen verteilt werden. Weiterhin wird die Verant-
wortung nicht geringer, wenn im Auftrage anderer gehandelt wird oder
eine subjektiv empfundene Abhdngigkeit besteht.

= Die Verantwortung eines Menschen umfasst seine samtlichen sozialen
Rollen, bspw. als Familienmitglied, Staatsburger oder Fiihrungskraft. Der
Mensch besitzt nicht eine familidre, eine birgerliche, eine gesellschaftli-
che Verantwortung, fur die eigene Gesetze gelten und die gegenseitig
konkurrieren. Der Mensch besitzt vielmehr eine ganzheitlich umfassende
Verantwortung, die alle sozialen Rollen in gleichem MaBe betrifft.

»Es macht mich krank, wie kaltschnauzig die Leute dariber reden, ihre Kun-
den abzuzocken.”™

Im Unternehmens- oder Betriebsalltag hei3t verantwortlich handeln, in allen Si-
tuationen nach bestem Wissen und Gewissen und unter Anwendung von Erfah-
rungen sowie Einbeziehung der eigenen und auch der gesellschaftlichen Wert-
vorstellungen zu entscheiden. Das schlieBt nicht aus, dass auch Fehler gemacht
werden — Menschen sind nicht fehlerfrei! Jedoch wird verantwortliches Handeln
dadurch ausgezeichnet, dass Fihrungskrafte verantwortlich die Konsequenzen
aus ihren Fehlern ziehen und letztendlich daraus lernen. Bspw. kann ein einfa-
ches Wort der Entschuldung ein Zeichen bei falschem Umgang mit den Mitar-
beitern sein, oder bei misslungenen Projekten die Ubernahme der 8konomischen
und moralischen Verantwortung. Authentisches Handeln ist unmittelbar mit ver-
antwortlichem Handeln von Fihrungskréften verkniipft. ,,So sollten — kommt es
denn zum Konfliktfall zwischen persénlichen Werten und Anforderungen des
Unternehmens — Entscheidungen in einem internen oder externen Dialog und
Konsens getroffen werden.”"™

Ist ein ethisch wlinschenswerter Fiihrungsstil definierbar?

Vgl ebd.

** Immanuel Kant: ,Handle nur nach der Maxime, durch die du zugleich wollen kannst, dass sie
allgemeines Gesetz werde.”

"*® Greg Smith (Ex-Manager von Goldman Sachs, in seinem in der ,,New York Times” verdffentlichten
Abschiedsbrief) in Der Spiegel Nr. 12/2012 (Méarz 2012), S. 68.

" Dietzfelbinger (2008), S. 113 f.
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Ein ethisch wiinschenswerter Fihrungsstil ist an dem gesetzten Ziel ausgerich-
tet und bertcksichtigt die Anforderung der Situation, z.B. die des Betriebes, der
Abteilung oder des Unternehmens. Weiterhin missen die Anspriiche, Rechte
und Kooperationsbereitschaft der Mitarbeiter Berlicksichtigung finden. Bei ei-
nem ethisch winschenswerten Fihrungsstil werden die Mitarbeiter ernst ge-
nommen und erhalten Freirdume fir eigenverantwortliches Handeln, die Kom-
munikation ist offen und eindeutig. Dabei geht es allerdings nicht darum, seinem
Gegeniber eine Harmonie vorzuspielen die u.U. nicht vorhanden ist, vielmehr ist
es wichtig, die Person als eine Person mit Ehre und Wurde zu sehen. Dies erfor-
dert Eigenschaften wie z.B. Probleme und Konflikte klar anzusprechen, konstruk-
tive Kritik auszutiben und eigene Fehler selbst einzugestehen. ,Fihrung bedeu-
tet in diesem Zusammenhang Befdhigung”™ und hat mit Menschenkenntnis
und Einfihlungsvermagen, aber auch mit profunder Selbstprifung zu tun.™

Sind ethische Normen einer Unternehmung sowohl bei den Mitarbeitern als auch
bei Fihrungskraften verankert, kann auf Basis dieser gemeinsamen Wertebasis
Vertrauen entstehen, wodurch Transaktions- und Kontrollkosten reduziert wer-
den kénnen — Konsensbildung durch Dialog. Durch die BegUnstigung und For-
derung harmonischer und konstruktiver Entscheidungsablaufe kommt es zu we-
niger Reibungsverlusten. Fihlen sich die Mitarbeiter mit den Werten und Zielen
ihrer Unternehmung verbunden, handeln sie zielkonform und letztlich im Sinne
ihres Vorgesetzten.

Fahrungsethik kann in der Unternehmenskultur verankert sein oder durch Leit-
bilder transportiert werden. Ist sie in der Unternehmenskultur verankert, wirken
die organisationsspezifischen Formen von Ethik als allgemein akzeptierte Verhal-
tensstandards, die Entscheidungsprozesse ohne Missversténdnisse und Informa-
tionsverluste erleichtern. Wird die Fihrungsethik Uber Leitbilder transportiert,
sollten diese Erfahrungswissen Uber machbares und ethisch wiinschenswertes
enthalten und zugeschnitten auf die Unternehmung sein. Es geht darum zu be-
schreiben, was Geltung haben soll bzw. hat. Unternehmenskultur, Leitbilder und
Fihrungsethik stehen somit in unmittelbarer Beziehung zueinander. Unterneh-
menskultur kann als eine Art ungeschriebenes — tief verankertes — Leitbild auf-
gefasst werden, von der sich die Menschen schwieriger I6sen kénnen als von den
niedergeschriebenen Leitbildern. Leitbilder sind i.d.R. dynamischer, flexibler und
plastischer als Unternehmenskulturen.' Sowohl die Betrachtung der Unterneh-
mens- als auch die der Organisationskultur werden eingehend im vierten Kapitel
behandelt.

Die fachliche wie personale Fiihrung wird ergénzt und abgerundet durch die nor-
mative Fihrung. Fir diese reichen Fachwissen und soziale Kompetenz nicht aus.
Vielmehr bendétigen Fihrungskrafte an dieser Stelle Verantwortungsbewusstsein
— und genau hier setzt die Fihrungsethik an.

**Ebd., S. 152.
*Vgl. ebd., S. 151 f.
'*vgl. Conrad/Trummer (2005), S. 6, abgerufen am 22.12.2014.
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Fuhrungsethik ist als ein Teilgebiet der sog. Managementethik zu verstehen. Die
Managementethik setzt sich mit den Beziehungen zwischen den Anspruchs-
gruppen (Stakeholdern) eines Unternehmens auseinander. Die Unterneh-
mungsethik wiederum lasst sich als die Lehre von den idealen Normen auffas-
sen, ,die in der Marktwirtschaft zu einem friedensstiftenden Gebrauch der un-
ternehmerischen Handlungsfreiheit anleiten sollen”™'. Sie ist darauf ausgerichtet
Regelungen fir solche Situationen zu finden, bei denen das unternehmerische
Gewinnstreben zu ethisch problematischen Handlungen und Ergebnissen fihrt
bzw. fihren kann. Die vereinbarten Handlungsspielraume sollen so eingesetzt
werden, dass sie zu einem verantwortungsvollen Wirken beitragen. Fihrungs-
ethik befasst sich im Besonderen mit den ethischen Fragen der Berechtigung,
der Begrenzung und der verantwortungsvollen Anwendung von Weisungsbe-
fugnissen der Fihrungskrafte: Umso grdBer die Konsequenzen von Entscheidun-
gen einer Fihrungsfunktion sind, desto wichtiger ist die ethische Sensibilisierung
des Entscheidungsverhaltens der jeweiligen Fihrungskraft. Das Handeln von Fiih-
rungskraften stellt eine Vorbildfunktion zur Orientierung der Mitarbeiter far
ethisch wiinschenswertes Verhalten dar (gewissermaBen als Beobachtungsler-
nen im Sinne kognitiven Lernens nach Bandura). Dieser Verantwortung muss sich
jede Fiihrungskraft bewusst sein.'

GEHEIMDIENSTE

»Druck und Zwang: ja“

Der Ex-Spion Glenn L. Carle, 54, iiber
Verhore, Moral und die CIA

SPIEGEL: Herr Carle, Sie waren 20 Jah-
re lang bei der CIA. Was war Thr Job?
Carle: Zum Schluss war ich stellvertre-
tender Abteilungsleiter des National
Intelligence Office for Transnational
Threats, wo es um die Bedrohung der
USA geht. Eine einflussreiche Stelle.
SPIEGEL: Wie ist das Leben als Spion -
wie im Kino?

carle: Die Arbeit findet oft in fenster-
losen Kammern statt, Berichte schrei-
ben, Berichte vergleichen, es ist
manchmal befriedigend, aber oft nur
mithsam und schwierig.

SPIEGEL: Thr heikelster Auftrag?

carle: Der bestand darin, einen der
Top-Leute der Qaida zu verhoren.
Davon handelt mein jetzt erschienenes
Buch.

SPIEGEL: Was fiir ein Mann war das?
carle: Er war ungefahr in meinem Alter,
also damals etwa Mitte vierzig. Er war
sogar sympathisch. Man hatte ihn in ei-

nem Land im Nahen Osten von der Stra-
Re weg gekidnappt, im Frithherbst 2002.
SPIEGEL: ,Man“ hatte ihn gekidnappt?
carle: Nein, wir, die CIA. Aber wir
arbeiteten mit einem anderen Geheim-
dienst zusammen. Dort war unser
Mann ,,Gast“. Und ich verfiige iiber
Sprachkenntnisse, die fiir ein Verhér
wichtig waren. Welche, darf ich nicht
sagen. Ich sollte ihn verhoren.

SPIEGEL: Um was herauszufinden?
carle: Das Ubliche: Welche Plane gibt
es gegen die USA, welche Gruppen
bilden sich?

Carle

Abbildung 23: Druck und Zwang'”

SPIEGEL: Verhor heillt — Zwang, Folter?
carle: Druck und Zwang: ja. Aber
nicht Folter, das Wort wurde jedenfalls
nie gebraucht. Wir sollten aggressiv
und kreativ sein. Allerdings sind die
Grenzen fliefend, das gebe ich zu. Ich
selbst habe tatsichlich nur geredet. Ich
war aggressiv, aber ohne korperliche
ZwangsmaBnahmen. Bei meinen Ver-
hoéren zumindest war er davor sicher.
SPIEGEL: Haben Sie aus Ihrem Mann
etwas herausbekommen?

carle: Ja, es stellte sich heraus, er kann-
te zwar irgendwelche Qaida-Leute,
war aber nicht Teil der Organi-
sation.

SPIEGEL: Wurde er entlassen?
carle: Nach acht Jahren.
SPIEGEL: So spat?

carle: Ja. Ohne klare Vor-
wiirfe. Unglaublich. Acht

Jahre sind ein Siebtel seines
Lebens.

SPIEGEL: WO ist er jetzt?

i
H

2 Glenn L. Carle: , Interrogator*. Rowohlt
% Verlag, Reinbek bei Hamburg; 448 Seiten;
22,95 Euro.

.Wenn man ein Tun und Lassen als wissentlich oder willentlich auffasst, so
wird es [...] dem Handelnden selbst zugerechnet, und zwar in dem préazisen
Sinne, dass er als der daftr verantwortliche Urheber gilt.”™

Als vernunftbegabtes Wesen kann der Mensch oder die Fiihrungskraft sich seiner
Verantwortung bewusst werden, sie innerlich erkennen, erfassen und sich ihrer

®! Steinmann/Léhr (1991), S. 95.

"2 vgl. Conrad/Trummer (2005), S. 3 f, abgerufen am 22.12.2014.
' Carle in Der Spiegel Nr. 12/2012 (Marz 2012), S. 50.

" Hoffe in Poser (1982), S. 242.
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handelnd annehmen. Er kann Verantwortungsbewusstsein empfinden. Durch
sein Verantwortungsbewusstsein mag sich der Mensch, der Mitarbeitende oder
die Fuhrungskraft zugleich als Mitglied einer ,Weltgemeinschaft der Vernunfti-
gen” dem Ganzen verpflichtet fihlen. , Im Mittelpunkt der Individualethik stehen
Appelle an die Verantwortung jedes einzelnen. Die Individualethik ist an das Ver-
antwortungsbewusstsein des einzelnen gerichtet, an seine Vernunft, an seine
Einsicht in die Bedeutung von Verantwortung fir das Zusammenleben aller Men-
schen, fur die Gesellschaft als Ganzes.”' Die Individualethik ist allgemein an
jeden Menschen gerichtet, im Besonderen an Fuhrungskréfte. ,lhnen fallt eine
weitreichende Verantwortung gegendber allen Anspruchsgruppen der Unter-
nehmung zu, insbesondere fir die Bewaltigung von Zielkonflikten, die sich aus
unterschiedlichen Ansprlchen ergeben kénnen. H&ufig tragt die Verantwortung
von Fihrungskréften offentlichen Charakter.”™

. Wer nichts anderes kann, als Geld verdienen, der verdient auch nichts anderes
als Geld"', so brachte Frank Lehmann, als echtes ARD-Original und , Mister
Borse”, das Thema Wirtschaftsethik (fur die Fihrungskraft) in einem seiner ge-
wohnt markanten Interviewbeitrdge auf den Punkt.

Wer seine Geschéafte auf ethisches Denken baut, wird den ber Geld hinausge-
henden Gewinn erzielen, den Mehrwert der Ethik erfahren; denn es gibt in der
Wirtschaft eben mehr zu verdienen als nur Geld. Dieses ,,Mehr” anzustreben
und zu erreichen wird fur die verantwortliche Fihrungskraft von Morgen zu ei-
nem verantwortbaren Fiihrungsstil dazugehdren.™ Dass dies in der Unterneh-
menspraxis noch keineswegs Uberall gilt, ist bekannt. In Umfragen antworten
viele Manager zwar, dass Werte ihnen wichtig seien. So sind bspw. Verantwor-
tungsbewusstsein und christliche Werte einem GrofB3teil der Fihrungskréfte und
Spitzenmanager wesentlich — auch glauben die meisten Flhrungskrafte, dass
sich (ethische) Werte positiv auf den wirtschaftlichen Erfolg ihrer Unternehmung
auswirken. Zugleich hat sich aber offenbar ein GrofBteil der Fihrungskrafte damit
abgefunden, , dass es sich bei den eigenen Wertevorstellungen um ein Postulat
handelt, das von der Wirklichkeit berrollt werden kénne”'™, so Daniel F. Pin-
now.

Fallbeispiel: , Verantwortungszuschreibung erfolgt manchmal recht automa-
tisch, manches Mal sind wir unsicher!

Ist bspw. der Chirurg verantwortlich,

= wenn der Patient, den er zu operieren hat, zu spat mit einem Blindarm-
durchbruch ins Krankenhaus kommt?

% Krupinski (1993), S. 28.

" Ebd., S.29.

' Handelsblatt (2006), abgerufen am 11.05.2014.
" Vgl. Pinnow (2007), S. 96.

' Ebd., S. 97.
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= wenn ihm bei der Operation ein Missgeschick unterlauft, er also bspw.
einen Tupfer oder eine Schere vergisst?

= wenn er falsche Entscheidungen im Voraus trifft, z.B. der Patient gerade
einen Herzinfarkt hatte, so dass eine Operation hatte vermieden wer-
den missen, er aber trotzdem operiert?

= wenn er schon 50 Stunden Bereitschaftsdienst hinter sich hat und ope-
riert? """

Dass es mit der gelebten Wirtschaftsethik bei Fihrungskraften jedweder Her-
kunft bisweilen hapert, offenbart die Wirklichkeit auch ohne Studien und Erhe-
bungen jeden Tag aufs Neue. Die Maxime scheint nach wie vor allzu oft zu lau-
ten: Nach mir die Sintflut.

Fallbeispiel: Realitdtsverlust

.Personalberater kritisieren die Abgehobenheit mancher Manager. Sie fordern
mehr Verantwortungsbewusstsein auf den Chefetagen — und Aufsichtsrate, die
durchgreifen.

Die Versicherungsgesellschaft Ergo belohnt erfolgreiche Vertreter mit Prostituier-
ten auf Firmenkosten. Der Kommunikationschef von Thyssen-Krupp tGbernachtet
wahrend einer Dienstreise in einer 260-Quadratmeter-Luxussuite. Der Vorstand-
schef der Deutschen Bank beschwert sich beim hessischen Ministerpréasidenten
Uber die Razzia der Staatsanwaltschaft. Das Bild, das die Wirtschaftselite des Lan-
des in letzter Zeit in der Offentlichkeit abgibt, ist wenig schmeichelhaft. Nun &u-
Bern auch sonst eher managerfreundlich gestimmte Kreise Kritik daran, wie ein-
zelne Unternehmensvertreter den Ruf der Wirtschaft insgesamt belasten.

,Was wir hier sehen, ist ein Fall von Realitatsverlust’, sagt etwa Hubertus Graf
Douglas, der Deutschland-Chef der Personalberatung Korn Ferry, die Filhrungs-
positionen in Dax-Konzernen und mittelstandischen Unternehmen besetzt. Die
Fhrungskrafte verfielen dem Irrtum, dass sie unersetzlich seien und sich auf-
grund ihrer Position (iber Regeln hinwegsetzen kénnten. Ahnlich sieht es der
Soziologe und Elitenforscher Michael Hartmann von der Technischen Universitat
Darmstadt: ,Die Manager fuhlen sich sicher. Sie haben das Gefthl, dass sie sich
ihre Regeln selbst setzen kdnnen.”’

Fragt man nach den Grinden fir diese Abgehobenheit, wird haufig auf das ab-
geschirmte Leben verwiesen, das viele Fihrungskrafte fihren. Morgens mit dem
Fahrer ins Bliro, mittags unterwegs in der Business-Class, abends Kamingesprach
im Funf-Sterne-Hotel. ‘Ich weil3 nicht, wann so jemand das letzte Mal bei Rewe
einkaufen war’, sagt Frank Dopheide, der mit seinem Unternehmen Deutsche
Markenarbeit Fihrungskrafte in Imagefragen berat. Fast schon legendar ist in
diesem Zusammenhang der Auftritt des friiheren Aufsichtsratsvorsitzenden der
Deutschen Bank, Clemens Bérsig, der im Kirch-Prozess Miihe hatte, dem Richter
seine Adresse samt Postleitzahl korrekt zu nennen.

" Noll (2010), S. 6, abgerufen am 21.05.2014.
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,Du bist das Alphatier’

Haufig fehlt den Managern ein Korrektiv. Berater und Assistenten halten sich —
mal in vorauseilendem, mal in eingefordertem Gehorsam — mit Kritik zurlck. Der
vermeintliche Freundeskreis ist nicht mehr als ein Geflecht alter Wegbegleiter,
die alle ihre eigenen Interessen verfolgen. Manager wirden von ihrem Umfeld
geradezu hofiert, beobachtet Dopheide — mit einer Botschaft: ,Du bist das Al-
phatier.’

Die Vergltung tragt ihren Teil dazu bei, dieses Gefiihl zu starken. Deutsche Ma-
nager gehdren in Europa mittlerweile zu den Spitzenverdienern, ergab eine Un-
tersuchung von knapp 400 Unternehmen, die das Netzwerk Expert Corporate
Governance Service durchgefiihrt hat. Nur die Vorstandsvorsitzenden in GroB-
britannien verdienen demnach noch mehr. Im Schnitt erhielten die Konzernlen-
ker 2011 hierzulande 4,3 Millionen Euro, der europédische Durchschnitt lag bei
3,7 Millionen Euro. Deutschlands Topverdiener war Volkswagen-Chef Martin
Winterkorn mit rund 17,4 Millionen Euro.

,Friiher waren sich Manager ihrer Verantwortung fir das Ganze starker bewusst’,
sagt Personalberater Douglas. ,Heute geht es bisweilen zu sehr um die Frage:
Was ist fir mich persénlich drin?’ In die gleiche Richtung zielt die Kritik von Mi-
chael Kramarsch von der Beratungsgesellschaft Hostettler, Kramarsch & Partner.
,Die Loyalitat und Identifikation der Manager mit ihren jeweiligen Unternehmen
sind gesunken’, sagt er. Wobei ihm wichtig ist, zu betonen, dass sich das Gros
der Manager anstandig verhalte.

Riesiger Ansehensverlust

Dass die schwarzen Schafe das Bild dominieren, hangt nach Einschatzung der
Experten damit zusammen, dass die Toleranzschwelle der Gesellschaft sinkt. ,Fri-
her gab es ein Versprechen: Wenn es denen oben bessergeht, dann geht es auch
denen unten besser. Das ist nicht eingehalten worden’, sagt der Darmstadter
Elitenforscher Hartmann. Auch Vergitungsfachmann Kramarsch sieht die gegen-
wartige Aufregung Uber das Verhalten von Managern in einem gesellschaftspo-
litischen Kontext: ,Die Frage ist doch: Wie viel Unterschied kann ein reiches Land
wie Deutschland aushalten?’ In einer kirzlich ver6ffentlichten Umfrage des Be-
amtenbunds zum Ansehen verschiedener Berufe landeten Manager auf einem
der letzten Platze. Keine andere Berufsgruppe verzeichnete in den vergangenen
funf Jahren einen derart groBen Ansehensverlust.

Berater sehen nun vor allem die Aufsichtsrate in der Pflicht, wenn sich an diesem
Zustand etwas andern soll. Sie seien es, die Missstande friihzeitig erkennen und
Konsequenzen ziehen missten. Ob es unter diesen Umstanden sinnvoll ist, dass
ehemalige Vorstandsvorsitzende — ob sofort oder mit Verzégerung —in den Auf-
sichtsrat ihres Unternehmens wechseln, halt Hubertus Graf Douglas von Korn
Ferry zumindest fur diskussionswirdig. Deutlicher wird der TU-Professor Hart-
mann, der schon eine konkrete Vorstellung davon hat, wie der Neuanfang in
Sachen Fuhrungskultur in Deutschland aussehen kénnte. Eine tragende Rolle
kommt dabei Gerhard Cromme zu, dem Aufsichtsratsvorsitzenden von Thyssen-
Krupp, der einst Vorsitzender der Regierungskommission fir gute Unterneh-
mensfihrung war. Hartmann ist sich sicher: \Wenn Cromme jetzt sagen wrde:
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Ich habe Fehler gemacht, ich trete zurlick, wére das ein Signal, das man schwer
Ubersehen kannte.” """

2.1.3 Zielkonflikte

Die Behavioral Ethics hat uns gezeigt, dass Interessen- wie Zielkonflikte ein gra-
vierender potenzieller Trigger fur fragwirdiges Verhalten sein kann. Unsere ei-
genen Interessen kénnen uns blind dafir machen, die Anspriiche anderer dber-
haupt zu erkennen oder ihnen in unseren Entscheidungskalkdl Platz zu geben.

Die von Fiihrungskréften wahrzunehmende Verantwortung umfasst eine Vielzahl
von Anspruchsgruppen, die nachfolgend beispielhaft dargestellt werden sollen.

Als Anspruchsgruppe sei jede Personengruppe genannt, ,who can affect or is
affected by the achievement of the firm’s objectives”"”.

Dazu zahlen nach Innen u.a.
= die Eigentimer (einschlieBlich der Kleinaktionare) und
= die Mitarbeiter (auch die Gewerkschaften),
sowie nach AuBen z.B.
= die Kunden (bis hin zu den Endverbrauchern),
= die Lieferanten (und alle Vorlieferanten),
= die Fremdkapitalgeber,
= die Wettbewerber,
= der Staat,

= alle sonstigen direkt oder indirekt Betroffenen sowie

= die natlrliche Umwelt."”

Diese Anspruchsgruppe, Stakeholder, kdnnen in kurz- oder langfristiger Bezie-
hung zu dem Unternehmen stehen, kénnen maBgeblich Einfluss auf Unterneh-
mensentscheidungen nehmen und direkt oder indirekt von Entscheidungen be-
troffen werden. Die Anspruchsgruppen erheben je nach Interessenslage ver-
schiedenste Anspriiche. So sollen Unternehmen bspw. méglichst hohe Renditen
erwirtschaften, moglichst viele Arbeitsplatze schaffen, ihr Produkte zu kleinst-
moglichen Preisen anbieten, umweltfreundlich agieren und einen positiven Bei-
trag fur die Region leisten. Schwierig wird es fur Fihrungskrafte immer dann,
wenn die Anspriiche unterschiedlicher Anspruchsgruppen gleichzeitig erfillt
werden sollen. Hier kbnnen potentiell Zielkonflikte entstehen. Die Zielkonflikte,
die sich fur Unternehmen und Fuhrungskrafte auf Grund der unterschiedlichen
Anspriiche ergeben, werfen die Frage auf, welche Anspriiche in welchem MaBe

" L8hr (20.12.2012), abgerufen am 13.06.2012.
"2 Freeman (1984), S. 25.
" Vgl. Krupinski (1993), S. 29 f.
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mit welcher Prioritat erfllt werden sollen. In Sachfragen steht der Anspruch der
Kostensenkungen gegentber der Schaffung von Arbeitspldtzen, der Erhdhung
der Produktqualitdt und -sicherheit und der Minderung von Umweltbelastungen
0.8. Bei organisatorischen Fragen kénnen Zielkonflikte etwa Befehlsstrukturen
versus Partizipation, Abteilungsegoismus versus Gesamtinteresse, Gruppengeist
versus personliches Verantwortungsbewusstsein o.4. sein.

Wie werden Zielkonflikte aufgeldst? Zum einen kénnen Marktbedingungen zur
teilweisen Bewaltigung solcher Zielkonflikte beitragen. Zum anderen sind es Re-
gelwerke (vgl. Abschnitt 2.1.4) und Gebote und Verbote, die Abhilfe leisten kén-
nen. Auf Mechanismen der Konfliktbewaltigung und Konfliktentlastung wird im
Rahmen der Institutionenethik im dritten Kapitel ndher eingegangen. Es gibt aber
auch Zielkonflikte, auf die der Markt keine oder eine nicht ausreichende Antwort
hat. Auch Regelwerke oder Gebote und Verbote kénnen nicht immer eine Ent-
lastung fir Fuhrungskrafte sein. Zielkonflikte, in denen dies der Fall ist, resultie-
ren etwa aus Anspriichen, die ,sich auf eine Humanisierung der Arbeit, eine um-
weltgerechtere Produktion, freiwillige Sozialleistungen oder gesiindere Nah-
rungsmittel beziehen.” " Hier liegt die Bewaltigung etwaiger Zielkonflikte bei der
Berlcksichtigung und Erfillung dieser Ansprlche in der Verantwortung der Fiih-
rungskrafte selbst. Diesbezlglich wird vielfach von gesellschaftlicher oder sozialer
Verantwortung von Fihrungskraften oder von Unternenmungen gesprochen.
Allerdings bildet sie nur einen Teil der Verantwortung als Gesamtes und existiert
weder neben dieser noch gegen sie. Wie mit der Verantwortung umgegangen
werden sollte, kann nicht pauschal gesagt werden. Die Aufgabe von Flihrungs-
kraften sollte darin liegen bei jedem Zielkonflikt sorgfaltig neu zu prufen, abzu-
wadgen und zu entscheiden, also kontingente Entscheidungen zu féllen, die das
jetzt vorliegende Problem ldsen. Fir das Abwagen und Entscheiden ldsst sich aus
der Ethik und aus Schnittstellenbereichen zwischen Ethik und Okonomie eine
Vielzahl unterstitzender Richtlinien ableiten, auf die an dieser Stelle nicht naher
eingegangen wird. "”°

"vgl. ebd., S. 30 f.
" Ebd., S. 31.
" Vgl. ebd.
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REGIERUNG

Wahre Traume

Mit Millionenbetragen sub-
ventioniert der Staat
den Urlaub seiner Bediensteten.
Warum eigentlich?

ylt muss nicht teuer sein. Die Woh-

nungen am Leuchtturm ,Rotes

Kliff“ zum Beispiel bieten einen
herrlichen Blick auf die Nordsee, morgens
sind es nur ein paar Schritte zum Strand,
und auch abends muss sich niemand lang-
weilen. Um die Ecke liegt das Promi-Dorf
Kampen mit seinen schicken Restaurants.
Das Beste aber ist der Preis: Ganze 6,60
Euro pro Person und Nacht kosten die
Unterkiinfte. Sie bieten gehob Ur-

lige Ferien zu erméglichen. ,Wir sind
dankbar fiir die Férderung des Sozial-
werks aus dem Konjunkturpaket II in
Hohe von rund 3,9 Millionen Euro“,
schreibt der CSU-Mann im GruBwort.
Jahnehntelang war es Usus, dass gut-
staatlich

situierte Bund:

erzahler aufkommen. Zwar verfolgen die
Sozialwerke auch Karitative Zwecke und
organisieren zum Beispiel Freizeiten fiir
behinderte Kinder. Aber eben auch den
Billigurlaub fiir den Regierungsrat. ,Wenn
hochrangige Mitglieder durch Beitragszah-
lung zu ordentlichen Vereinsmitgliedern
geworden sind, steht ihnen auch die Wahr-
nehmung der Urlaub&nngebote zu",soe
des B

iums.

Der Beitrag zu den gemeinniitzigen Sozial-
werken allerdings ist sehr vertraglich: Er
bewegt sich je nach Ministerium zwischen

| einem und 7,50 Euro monatlich.

Die Unterstiitzung der Sozialwerke
durch die Ministerien ist rechtlich gewagt.
Wer dort arbeitet, miisste eigentlich eh-
renamtlich tatig sein.

Davon allerdings kann keine Rede sein,
und das macht den Beamtenurlaub auf
Kosten des Steuerzahlers doppelt frag-
wiirdig. So sind beim Sozialwerk Bund,
das an das Innenministerium gekoppelt
ist, 18 hauptamﬂldxe Mitarbeiter titig. Sie
organisieren Re:sen und betreuen die

tments. Bezahl
werden sie regu!ar vom Ministerium.

Auch beim auf Sparsamkeit bedachten
Bundesfinanzminister kiimmern sich meh-
rere Beamte um die Mitarbeiterurlaube,
zwei davon im hoheren Dienst. Thre Arbeit
bewegt sich in einer rechtlichen Grauzone,
deswegen versteckt sie die Ministeriums-
spltze Dle Urlaubsplaner sind in einer Un-

tionierten Urlaub machen konnten — jetzt
werden ihre Reisen zum Fall fiir den
Rechnungshof. Nach einer Vorpriifung
gibt es offene Fragen, FDP-Haushilterin
Claudia Wi dringt auf wei

de tatig — dem Bundesamt fiir zen-

tmle Dienste und offene Vermégensfragen.

Besonders ﬁndxg ist Verkehrsminister
Der Vorsitzende des h

nen Sozialwerks residiert in der Bonner

Nachforschungen. ,Ich gonne den Mit-
arbeitern der Ministerien ihren Urlaub.
Aber ich sehe nicht ein, dass er vom Steu-
erzahler mitfinanziert wird*, sagt sie.
Denn das Sozialwerk des Verkehrsmi-
nisteriums ist kein Einzelfall. Zwar kann
Ramsauer seinen Leuten die grofte Aus-
‘wahl an Ferienwohnungen und Pensionen
bieten. Aber auch die Mitarbeiter des
Auswirtigen Amts miissen nicht darben.
Emen Sportbootfuhrerschem See etwa

laub zum Preis einer Jugendherberge.
Unméoglich? Nicht fiir Beamte des Bun-
desverkehrsministeriums. Sie gehoren
zwar nicht gerade zu den Menschen, de-
nen der Eishauch der Armut ins Gesicht
blést, mehr als 8000 Euro monatlich ver-
dient ein Ministerialdirigent. Trotzdem
leistet sich das Ministerium ein sogenann-
tes Sozialwerk, das auch dazu da ist, Be-
amten billigen Urlaub zu verschaffen.
Im aktuellen Prospekt ,,Die Freizeit in
Freiheit — Famose Ferienangebote® briis-
tet sich Ressortchef Peter Ramsauer sogar
damit, seinen Leuten mit Steuergeld bil-

1 zum Schnappchen-
preis machen, er kostet nur 629 Euro. Im
Angebot inbegriffen sind acht Ubernach-
tungen im ,,Haus Seeburg*“ an der Ostsee
sowie ein Begriilfungsdrink. Im Vertei-
digungsministerium ist das Schlosshotel
Wedendorf beliebt. Inklusive Halbpen-
sion kostet der Urlaub in Mecklenburg
nur 113 Euro pro Tag im Doppelzimmer —
gewohnliche Gaste zahlen das Doppelte.
Das Hotelmotto ,Wo Triume wahr wer-
den” gilt vor allem fiir Staatsdiener.
Auch Unternehmen und GroRbanken
unterhalten Urlaubsdomizile fiir verdiente
Mitarbeiter. Nur muss dafiir nicht der Steu-

pendance des riums, Zimmer
5208. Wer jedoch im Organigramm nach
ihm fahndet, sucht vergebens. Vielleicht
soll niemand erfahren, dass Sozialwerks-
chef Franz-Georg Mosler fast nichts an-
deres tut, als Urlaubsplatze zu verteilen.
Prominente Juristen halten das fir
rechtswidrig. ,,Ein Reisebiiro gehort nicht
zur Kernaufgabe von Ministerien, sagt
der Berliner Staatsrechtler Ulrich Battis.
Mehr noch: ,Wenn die Sozialwerke als
Verein organisiert sind, diirfen sie nicht
von Ministeriumsrédumen aus arbeiten.*
Aber wer mag sich von solch klein-
lichen Einwéanden schon den Urlaub ver-
miesen lassen? Bisher war es doch immer
so schon, vor allem so schon billig. So
schwérmte ,maunzi69“ im Internet-Nord-
seeforum nach einem Urlaub im ,,bun-
deseigenen Ferienhaus® in Nordfriesland
von den Schifchen im Garten und der
wunderbaren Ruhe. Der Tipp der Beam-
:iengamn Wer u'gendwas beruflich mit
em
hat: Keine Sekunde mehr zogern, dem
Sozialwerk beitreten!“

PETER MULLER, ANDREAS WASSERMANN

Abbildung 24: Wahre Traume — wofir tragt der Einzelne Verantwortung?'”’

Nicht nur vor sich selbst oder innerhalb der Unternehmung mussen Flihrungs-
krafte ihr Handeln verantworten. Eine besondere Bedeutung kommt der Verant-
wortung gegeniiber der Offentlichkeit zu. Dies ist dadurch zu begriinden, dass
Unternehmensaktivitaten vielfach Auswirkungen auf die gesamte Gesellschaft

7 Miller/AWassermann in Der Spiegel Nr. 12/2012 (Mérz 2012), S. 47.




2 - Individualebene

haben. 7.B. kdnnen Auswirkungen 6konomische, dkologische oder soziale As-
pekte betreffen. Besonders deutlich wird der ¢ffentliche Charakter der Verant-
wortung dann, wenn eine Flhrungskraft oder eine Unternehmung unter den
sog. , Offentlichen Druck” geradt. Meist ist dies der Fall, wenn die Anspriiche
von Vereinigungen, Initiativen oder Institutionen von der Unternehmung und ih-
ren Fihrungskraften aus deren Sicht nicht in ausreichendem MaBe berticksichtigt
oder gar ignoriert wird. Die Folge kann ein Imageverlust der FUhrungskraft aber
auch des gesamten Unternehmens sein und damit einhergehend wirtschaftliche
Konsequenzen nach sich ziehen. Bspw. kann der Umsatz durch geédndertes Kauf-
verhalten geschmélert oder die Kosten durch teurere Geschaftsprozesse oder
verscharfte Ge- und Verbote in die Hohe getrieben werden. Nicht zu vernachlas-
sigen ist auch perstnliches Unbehagen einer Fiihrungskraft als Konsequenz des
offentlichen Drucks. '

Die von uns betrachteten Konflikte sind soziale Konflikte. Die philosophische
Ethik stellt uns einen Ansatz zur Verfligung, der naheliegender die Kommunika-
tion und den Diskurs zwischen den Konfliktparteien in den Mittelpunkt stellt.

Der philosophische Ansatz der Kommunikations- oder Diskursethik stellt einen
ehrgeizigen und differenzierten Versuch dar, eine allumfassende Moraltheorie
(die Allgemeingultigkeit von Grundsatzen) zu begriinden. Der Ansatz soll dabei
helfen, auf die weltweiten Schlisselprobleme der heutigen Zeit reagieren zu kon-
nen. Apel und Habermas sind diejenigen, mit denen dieser philosophische Ansatz
oft in Verbindung gebracht wird."”” Sie versuchen die durch Kant formulierte
Frage nach der Bedingung von wahrer Erkenntnis neu zu beantworten. Die Ethik-
konzeption der beiden ist darauf bedacht, ein rationales Fundament der Vernunft
allgemeingiltig zu bestimmen. Dabei steht nicht der letzte Grund im Fokus ihrer
Suche, sondern das Argumentieren und damit verbunden das Begriinden und
Bestreiten. In Abgrenzung zu Kant stellt nicht das Denken des Einzelnen den
alleinigen Ausgangspunkt ihrer Uberlegungen dar, sondern der gemeinschaftli-
che verbale Diskurs. ™

»Wer immer an einem Diskurs teilnimmt, hat schon, ob er will oder nicht will,
die reflexiv ermittelbaren Regeln der Argumentation anerkannt. Das Argumen-
tieren, selbst das skeptischste, hat sozusagen die Struktur der Unentrinnbarkeit:
ich kann das Argumentieren nicht argumentativ auBer Kraft setzen.”™'

Und so gelten nach Habermas bei jeder Argumentation vier allgemeine (univer-

182

sale) Geltungsanspriche:
=  Meine Rede muss, wenn sie etwas besagen will, verstéandlich sein.

= Ich muss mein eigenes Argument fiir wahr halten, also unterstellen, dass
jeder dem zustimmen kann.

® vgl. Krupinski (1993), S. 32.

' Karl-Otto Apel (geb. 1922) und Jirgen Habermas (geb. 1929), befreundete Soziologen und Philo-
sophen.

" vgl. Krupinski (1993), S. 150.

® Lang in Helferich (2005), S. 454.

" Vgl. Habermas (1995), S. 416.
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= |ch muss mich mit dem Anspruch der Richtigkeit auf fur alle verbindliche
Normen beziehen.

= Ich muss sinnvoll argumentieren, also beim Argumentieren wirklich das
meinen, was ich sage.

Dazu sei ein Konsens notwendig, wobei Habermas die Bedeutung des Konsen-
ses so stark betont, dass dieser durchaus als eigentliches Prinzip der Diskursethik
gelten kann." Unter der sog. Konsensethik werden , jene Konzeptionen zusam-
mengefasst, die als normative Geltungsgrundlage von sozialer Ordnung und In-
stitutionen die Zustimmung der Betroffenen ansetzen.”'™

.Bei Einhaltung der Bedingungen des Argumentierens ist der Diskurs eine Ver-
handlung, bei der

= im Prinzip niemand ausgeschlossen oder benachteiligt sein darf,
= nur Argumente und nicht etwa rhetorische Kniffe Zéhlen und

= der Rechtsspruch nicht von einem einzelnen geféllt wird, sondern in der
zwanglosen Ubereinstimmung, also dem Konsens der Beteiligten.”'®

Als Prufverfahren dafir, ob ein Konsens tatséchlich vorliege, dient der Diskurs.
.Alle von einem Grundsatz tatséchlich oder méglicherweise Betroffenen miissen,
so Habermas, diesem Grundsatz in einem Diskurs zustimmen kénnen. Der Dis-
kurs bildet einen Willens-, Forderungs-, Meinungs- und Argumentationsaus-
tausch, an dessen Ende der Konsens stehen misse, damit ein Grundsatz als Norm
gelten kénne.” " Habermas fasst zusammen: , dass nur die Normen (Grunds-
dtze) Geltung beanspruchen durfen, die die Zustimmung aller Betroffenen als

Teilnehmer eines praktischen Diskurses finden”."’

=  Die Dialogethik beschreibt eine Utopie!?

Nicht auszuschlieBen, denn es gibt Grenzen fir Dialoge, nicht alles ist verhandel-
bar. Zudem fehlt der Diskursethik ein gesellschaftspolitisches Programm. Man
kénnte auch sagen, der Diskursethik fehlen die Ziele.

,Der Diskursethik kommt im Rahmen der Vernunftethik'® nur begrenzte Bedeu-
tung zu. GroBe Bedeutung kommt dagegen der Zukunftsethik™ zu. Schaffen
(vor allem neuer Arbeitsplatze) geht vor Teilen.”'™

"Vgl. Krupinski (1993), S. 150.

¥ Korff et al. (2009), S. 58.

' Klem (2003). S. 66.

"* Krupinski (1993), S. 151.

" Ebd., S. 150; zit. n. Habermas (1983), S. 103.

"*® Definition: , Chance und Aufgabe einer humanistischen Vernunftethik sieht Ulrich darin, die uni-
versale normative Logik der Zwischenmenschlichkeit zu explizieren. In der Vernunftethik des
Wirtschaftens geht es um die Legitimitatsbedingungen wirtschaftlichen Nutzens-, Vorteils- oder
Erfolgsstrebens im Lichte der moralischen Rechte und Anspriche aller Beteiligten.” (Quelle: Gab-
riel (2004), S. 1, abgerufen am 24.04.2014).

" Inhalt der Zukunftsethik ist die Verantwortbarkeit des Handelns beztglich ihrer Folgen. Vor allem
stehen die langfristigen Folgen von schwer oder gar nicht vorhersehbaren Auswirkungen auf die
Natur, den Menschen und die Gesellschaft im Fokus.

" Albach (2005), S. 22.
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Die Aussage der Diskursethik, dass alle Betroffenen zu beriicksichtigen sind, wirft
die wichtige Frage auf, ob eine auf die Berlicksichtigung von Stakeholder-Inte-
ressen ausgerichtete diskursive Unternehmensfiihrung pro-aktiv oder reaktiv zu
gestalten ist?

Bei allem vergessen wir nicht: ,Diskurse fihren zum einen nicht zwangslaufig zu
einem Konsens. Ein Konsens ist aber notwendig, um Grundsatze auf ihre Allge-
meingdltigkeit hin zu Uberprifen. Zum anderen sind reale Diskurse vielfach ein-
geschrankt, sei es aus Zeitgriinden, aus prinzipiellen Meinungsverschiedenheiten
oder weil tatséchlich oder méglicherweise Betroffene am Diskurs nicht beteiligt
sind (wie etwa zukiinftige Generationen [...]." "'

2.1.4 Instrumente der FUhrungsethik

Im Folgenden werden beispielhaft vier unterschiedliche Instrumente der Fiih-
rungsethik genannt und hinsichtlich Herkunft, Zielsetzung und Anwendung un-
terschieden:

Ethik im Management

.Der englische Begriff to manage heil3t bewerkstelligen, leiten; entwickelt hat
sich dieser aus dem gleichbedeutenden italienischen Begriff maneggiare, der sich
vom lateinischen Begriff manus und agere ableitet. So ist Management das Han-
deln aufgrund eines Handlungsbedarfes.” ' Heute wird der Begriff in drei un-
terschiedlichen Zusammenhangen zur Verwendung gebracht: '

= Management als Institution versteht eine Gruppe von Personen, die un-
ter diesem Begriff zusammengefasst werden. Dieser Personenkreis hat
leitende Funktionen in einer Institution. Die Institutionen mussen nicht
zwangsldufig Unternehmen, sondern kénnen auch Kirchen oder NGOs
sein und lassen sich in der Politik oder in der Kultur finden. Demnach ist
Management als Institution kein spezifisch 6konomischer Begriff.

= Management als Funktion bezeichnet die Aufgaben und deren Losung,
die von leitenden Fihrungsfunktionen Uber die gesamten Hierarchie-
Ebenen einer Institution be- und erarbeitet werden.

= Management als Konzeption schlie3t die theoretische und praktische
Ausgestaltung von Aufgaben, die sich aus Leitungsaufgaben ableiten,
ein. Die effektive und effiziente Bewaltigung von Aufgaben stellt das Ziel
von Management-Konzeptionen dar. Plan-do-control-act oder zu
Deutsch planen-ausfiihren-kontrollieren-handeln ist eine Handlungsma-
xime, die als tragende Saule von Management-Konzepten gesehen wer-
den kann.

Management als Funktion und Management als Konzeption spielt bei der Suche
nach ethisch Wiinschenswertem eine besondere Bedeutung. Unter Management

! Krupinski (1993), S. 151.
'*2 Dietzfelbinger (2008), S. 150.
*Vgl. ebd., S. 150.
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als Funktion lasst sich die Fragen behandeln, wie sich Ethik und ethisch win-
schenswertes Verhalten im Unternehmen, im Betrieb und im eigenen Flhrungs-
verhalten implementieren lasst. Management als Konzeption behandelt dagegen
Entscheidungen, in wie weit ethische Prozesse und Werte in bereits bestehende
oder neu zu schaffende Managementstrukturen einflieBen sollen. Der Einfluss
sollte so gestaltet sein, dass Ethik zu keinem Stolperstein cder zu keiner zusatzli-
chen Belastung wird, sondern sich in die operativen Prozesse integriert."™

Fuhrungsleitbilder

In zahlreichen Betrieben und Unternehmen existieren Flihrungsleitbilder. Diese
definieren Leitsatze und Verhaltensvorgaben fur Fihrungskrafte aus einem Uber-
geordneten Unternehmensleitbild und sollten intern 6ffentlich gemacht wer-
den. Leitbilder dienen vor allem als Orientierungshilfe flr Personen mit Personal-
und Fihrungsverantwortung besonders dann, wenn es um Verhalten in speziel-
len Situationen geht. Zu beachten ist jedoch, dass diese Leitbilder nicht vom ei-
genen Denken befreien. Sie geben lediglich einen Korridor vor, innerhalb dessen
Fihrungskrafte wie Mitarbeitende ihre Entscheidungen selbststandig treffen
mussen.

Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard stellt ein weiteres Instrument zur unternehmerischen Ge-
staltung dar. Sie kann auf unterschiedlichste Art und Weise als Steuerungs- und
Kontrollinstrument eingesetzt werden. Unter anderem findet sie auch Verwen-
dung als Bewertungssystem im Rahmen von Mitarbeitergesprachen. Neben 6ko-
nomischen Kennzahlen wie z.B. Marktanteilsgewinne, Rentabilitatskennzahlen
oder Neukundenzugewinne flieBen auch weitere ,weiche” Faktoren, wie z.B.
Anzahl Verbesserungsvorschlage, Ressourcenschonung oder Mitarbeiterfiihrung
mit in die Gesamtwertung eines Mitarbeiters oder einer Mitarbeiterin ein. Die
Summe aller Faktoren spiegelt schlieBlich erst das Gesamtergebnis wider und
l&sst eine Beurteilung hinsichtlich der Potenzialentwicklung oder Sonderaus-
schittungen zu. Die Anzahl der , weichen” Faktoren kann beliebig variiert wer-
den und sich je nach Aufgabengebiet oder Hierarchieebene unterscheiden, zu-
dem sind die Zielvereinbarungen individuell gestaltbar. Das Instrument ist sehr
flexibel und der Vorteil dieser Bewertungsmethode liegt in der Moglichkeit der
allumfassenden Beurteilung, wodurch ihr Einsatz wiinschenswert ist.'*

Code of Conduct (Verhaltenskodex)

Zusatzlich zu Fuhrungsleitbildern haben insbesondere gréBere Unternehmen ei-
nen Verhaltenskodex (engl. code of conduct). Er konkretisiert den aus den Leit-
bildern hervorgehenden groben Rahmen unternehmerischen Handelns und gibt
Auskunft dartiber, wie sich Fihrungskrafte und Mitarbeiter in bestimmten Situ-
ationen verhalten sollen. Der Code of Conduct kann zum einen lediglich die Ge-
setzeslage widerspiegeln und diese im Unternehmen oder Betrieb kommunizie-
ren, sodass jeder intern Uber die gesetzlichen Grundlagen informiert wird und
jeder weill wo die Rechte und Grenzen einer Fihrungskraft liegen. Er kann aber

" vgl. ebd., S. 151.
*Vgl. ebd., S. 156 f.
**Vgl. ebd., S. 158 f.
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zum anderen auch Uber die gesetzliche Grundlange hinausgehen, z.B. kénnen
Themen im Umgang mit Mitarbeitenden bearbeitet werden, wie bspw. Mobbing
oder Diskriminierung. Zum einen sind es Verbote und Grenzen mit ihren negati-
ven Konsequenzen bei VerstéBen, die aufgezeigt werden, zum anderen sollten
aber auch positive Entwicklungs- und Férderméglichkeiten und Méglichkeiten
von Transparenz und der wertorientierten Filhrung enthalten sein, sodass der
Code of Conduct eine motivierende Wirkung erzielen kann. Um sicherzustellen,
dass der Code of Conduct im Unternehmen gelebt und umgesetzt wird, sind
Kontroll-, Sanktions- und BelohnungsmaBnahmen erforderlich. Dabei kann die
Kontrolle je nach GréBe des Unternehmens von einzelnen Personen oder Teams
(Compliance-Beauftragter, Compliance Board) Gbernommen werden. Diese
Personen oder Teams sollten sodann aber nicht nur mit der reinen Kontrolle be-
auftragt werden, sondern auch als vertrauliche(r) Ansprechpartner fir Mitarbei-
terfragen zur Verfigung stehen. Die Verbindlichkeit des Code of Conduct ent-
steht durch die klare Kommunikation von Strafen und Belohnungen bei negati-
ven oder positiven Verhalten. Neben der internen Kommunikation kann er aber
auch extern in der Offentlichkeit kommuniziert werden. Seine Bedeutung nach
auBen nimmt zunehmend zu und hat vor allem fir internationale Markte und
bérsennotierte Unternehmen erhahte Relevanz. ™

Die vier genannten Instrumente der Fiihrungsethik stellen einen konkreten An-
satz dar und sind eingebettet in sog. Ethikprogramme. Sie bilden, so Mittendorf
und Ling, ,.ein unabdingbares Moment innovativer Unternehmensfithrung” '**.
Und darUber hinaus handelt es sich dabei ,[...] nicht um ein sozialtechnisches
Implementierungsproblem (how to do it), sondern in erster Linie um ein norma-
tives Orientierungsproblem (what to do).”'”

In den letzten 40 Jahren haben viele weltweit tatige Unternehmen umfassende
Programme entwickelt, um ethische Uberlegungen in ihr Management zu integ-
rieren. Die daraus resultierenden Regelungen umfassen ethische Orientierungen
und haben das Ziel die Umsetzung moralischer Werte zu erreichen. Die 0.g.
Ethik-Instrumente kénnen auch als Ethikleitlinien bezeichnet werden. Sie wur-
den verfasst, damit das ethische Wertsystem eines Unternehmens dokumentiert
ist, die Mitarbeiter zuverldssige Regeln und Orientierungshilfen zur Hand haben
und das unternehmensethische Engagement gegeniiber Stakeholdern kommu-
niziert werden kann. Besonders der zuletzt genannte Aspekt ist in der heutigen
Zeit ein unabdingbares Vehicle, um dem vermeintlich entmoralisierten Erschei-
nungsbild eines Wirtschaftsunternehmens gegentiber der Gesellschaft glaubhaft
und nachhaltig entgegen treten zu kénnen. Eine ganze Reihe von grof3en und
auch kleineren Unternehmen haben sog. Ethikkomitees auf der obersten Hierar-
chiestufe eingesetzt, um ethisches Denken und Handeln unter ihren Fiihrungs-
kraften bis hin zum Topmanagement zu verankern. ,,Dadurch wird die Ernsthaf-
tigkeit dieses Anliegens nach AuBen kommuniziert, und gleichzeitig werden un-
ternehmensethische Uberlegungen mit der unternehmenspolitischen Macht aus-
gestattet, die bei derart sensiblen Themen notwendig ist.”**

"7vgl. ebd., S. 161 ff.
" Mittendorf/Ling (2002), S. 11.
** Ulrich (2001), S. 42.
** Mittendorf/Ling (2002), S. 15.
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2.1.5 Der Druck der Grenzmoral

Die Grenzen von Fihrungsethik sind vielschichtig und nicht klar zu definieren. Es
lassen sich jedoch durchaus verschiedene Griinde fiir unethisches Handeln in
Unternehmen und Organisationen sowohl von Fihrungskraften als auch von
nichtleitenden Mitarbeitern nennen. Die ethische Problematik der (Mitarbeiter-)
FUhrung l&sst sich vor allem in Systemzwangen und in organisationsbedingten
Restriktionen wiederfinden.

Der Verzicht auf moralische Prinzipien kann bspw. durch die Chance auf eine
verbesserte Wettbewerbssituation ausgeldst werden. Diese Prinzipien lassen sich
jedoch nicht immer in klare Handlungsvorschriften (Ge- und Verbote) umwan-
deln. Es bestehen Interpretations- und Aktionsspielrdume, die ausgenutzt wer-
den und nicht mit Sanktionen gestraft werden kénnen. Befindet sich z.B. ein
Unternehmen in einem Wettbewerbsumfeld, in dem ein gewisser moralischer
Standard gilt, so kann sich dieses durch das Ausnutzen von Unscharfen und nur
gering unmoralisches Handeln einen Vorteil verschaffen. Bleibt es mit seinem
Handeln in der Unsicherheitszone, braucht es nicht mit Sanktionen rechnen. Die
Folge kann sein, dass im Laufe der Zeit alle Unternehmen in dem Wettbewerbs-
umfeld die niedrigeren Moralstandards adaptieren (sog. Druck der ,,Grenzmo-
ral”).””" Ein brauchbarer pragmatischer, praxis- verhaltensorientierter Ansatz zur
Erklarung wirtschaftskriminellen Handelns bildet das sog. Fraud-Triangle. Es er-
laubt eine realitdtsnahe Systematisierung der Motivlage von Wirtschaftsstrafta-
tern, insb. des sog. occupation crime, im Spannungsfeld von Anreiz, Gelegen-
heit und innere Rechtfertigung.””

Unternehmens- und Organisationsstrukturen sind in gewisser Weise als Regel-
werke zu verstehen. Sie konstruieren Randbedingungen, die vorschreiben, was
in einem Unternehmen gemacht werden soll und gemacht werden darf und re-
gulieren damit auch implizit, was ein Mitarbeiter oder eine Flihrungskraft nicht
tun soll oder darf. Besonders deutlich wird dies in der fir Unternehmungen und
Organisationen in der Regel generell typischen Form der Verhaltenssteuerung
Uber standardisierte Verhaltenserwartungen. In diesem Zusammenhang wird von
rollenkonformem Verhalten oder Handeln gesprochen. Das Verhalten oder Han-
deln wird durch die Anforderungen der jeweiligen Stelle bestimmt, wobei diese
sich wiederrum aus den Unternehmensaufgaben ableitet. Kaum denkbar ist, dass
Unternehmungen in den heutigen demokratischen Gesellschaften explizite orga-
nisatorische Regelwerke entwickeln und beschlieBen, die den gerechtfertigten
Normen unmittelbar widersprechen. Es ist vielmehr Gblich, dass sich in den un-
terschiedlichen organisatorischen Einheiten bei einzelnen Mitarbeitern oder Fiih-
rungskraften oder auch in kompletten Gruppen unethische handlungsleitende
Prinzipien herauskristallisieren. Diese informellen Regeln fiihren zu Einstellungs-
und Handlungsabweichungen, die widersprichlich zu ethischen Normen sind. Je
nach Macht- und Einflusspotenzial ihrer Vertreter kann das normwidriger Verhal-

*'vgl. Conrad/Trummer (2005), S. 6 f, abgerufen am 22.12.2014.
*2vgl. Behringer (2014) in WISt - Wirtschaftswissenschaftliches Studium, Nr. 7 (Juli 2014), S. 359-
364.
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ten zu Existenzgefédhrdungen einer Unternehmung fihren. Die Brisanz dieses un-
ethischen Verhaltens zeigen u.a. die immer wieder vorhanden Bilanzierungsskan-
dale oder der Fall Enron, den wir im ersten Kapitel thematisiert haben.*”

Institutionen scheinen dann notwendig zu sein, wenn die individualethische Ver-
antwortung an ihre Grenzen stdBt. ,Die Grenzen individualethischer Verant-
wortung seien hier in einer doppelten moralischen Uberforderung und in még-
lichen moralischen Defiziten gesehen:

= Zum einen wirde es den Menschen schon von seiner Natur her mora-
lisch Uberfordern, sollte er bei seiner Handlung durchgédngig an die Ge-
sellschaft als Ganzes und an deren Gemeinwohl denken. Der Mensch ist
nicht nur das zur Verantwortung fahige Vernunftwesen, sondern auch
das zu Emotionen neigende Geflhlswesen mit einer Vielzahl eigener An-
triebe, Winsche, Hoffnungen und Neigungen. Eine permanente mora-
lische Inanspruchnahme wiirde den vielfachen Verflechtungen zwischen
Vernunft und Emotionen auf Dauer kaum gerecht werden.

= Zum Zweiten ware der Mensch selbst als reines Vernunftwesen mit ei-
nem ausgepragten Willen zu verantwortungsvollem Handeln als Mit-
glied der Gesellschaft vielfach moralisch Uberfordert. Individuelles und
kollektives Handeln ist so stark in die Komplexitat gesellschaftlicher
Handlungszusammenhange eingebunden, dass die Folgen dieses Han-
delns in ihrer Wirkungsganzheit haufig nicht hinreichend Gberblickt, ab-
gesehen und eingeschatzt werden kénnen.

= Zum Dritten mag es Uber die grundsatzliche moralische Uberforderung
hinaus auch moralische Defizite einiger oder vieler Mitglieder einer Ge-
sellschaft geben. Darunter seien individuelle oder kollektive Mangel in
der Verantwortungsfahigkeit, in der Verantwortungsbereitschaft oder
im ethischen Wissen [...] verstanden.“”*

Fallbeispiel: Kiichenkabinett

.Eine kleine informelle Gruppe regiert ohne Namen in vielen Unternehmen mit.
Der CEO halt ihren Rat fur unentbehrlich — und oft fir wichtiger als den seines
offiziellen Fiihrungsgremiums. Kompakte Betrachtung und wie beide Verhaltens-
weisen gewinnbringend genutzt werden kénnten.

Geheimniskramerei:

Abseits offizieller Fihrungsbereiche existiert in vielen Unternehmen eine andere
Gruppe, die unter der Filhrung des CEOs die wahre Entscheidungsgewalt zu ha-
ben scheint. Dieses informelle Kiichenkabinett agiert namenlos im Verborgenen
- und doch weil} oft jeder, wer dazugehort. Diese Diskrepanz kann dazu fihren,
dass (Top-) Fuhrungskréafte erst im Nachhinein von wichtigen Entscheidungen er-
fahren oder sogar ein System mittragen, indem Entscheidungsprozesse nicht
transparent gemacht werden.

**vgl. ebd., S. 7 f., abgerufen am 22.12.2014.
** Krupinski (1993), S. 33-34.
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Offenlegung:

Der CEO kann beide nebeneinander existierenden Gruppen ganz bewusst kon-
sulitieren und so seine Entscheidungsgewalt beibehalten. Das Erfolgsgeheimnis
liegt darin, das Fihrungskraftegremium mit beratenden und koordinierenden
Kompetenzen auszustatten und gleichzeitig ein kleines, effizientes, weiterhin un-
benanntes Kuchenkabinett aufzubauen, das frei von den Zwéngen des Organi-
gramms agieren kann und auf wechselnde Mitglieder setzt. So kann der CEO
seine Entscheidung mit dem bestméglichen Input beider Gruppen treffen.”*”

Fallbeispiel: Nicolas Berggruen®®

»Mister Karstadt, Kosmopolit, Kunstsammler, kreativer Investor mit sozialem En-
gagement, ist der Mann, der die Warenhauskette Karstadt rettete.

Aufgewachsen ist der Sohn des Kunstsammlers und Mazens Heinz Berggruen
und der Schauspielerin Bettina Berggruen, geborene Moissi, in Paris. Sein Vater
emigrierte in den 1930er Jahren aus Berlin in die USA und kehrte 1947 zurlck
nach Europa. In New York studierte Nicolas Berggruen Finanz- und Betriebswirt-
schaft, schloss eine Ausbildung zum Immobilieninvestor an und griindete 1984
seine eigene Investmentfirma, mit der er weltweit Uber 100 langfristige Investiti-
onen in Unternehmen tatigte. 2009 grindete er mit dem ,Nicolas Berggruen In-
stitute’ einen unparteiischen politischen Think Tank, um weltweit demokratische
Regierungsformen reformieren zu helfen.”*”

Der folgende Artikel wirft ein anderes Bild auf das nachhaltige Wirtschaften des
Investors Berggruen:

** Frisch in Harvard Business Manager Nr. 3 (03.2012), S. 76. Weitere interessante Fallbeispiele finden
Sie bei Dietzfelbinger (2008), S. 114 ff.

Nicolas Berggruen; ein ,Philanthrop”? (Unter einem Philanthrop (griech. philos = Freund, anth-
ropos = Mensch) wird ein ,,Menschenfreund” oder Wohltater verstanden. Philanthropen leisten
etwas Gutes fur andere Menschen oder stellen ihr Leben ganzlich in den Dienst ihrer Mitmen-
schen).

*7 3sat (2011), abgerufen am 10.10.2014.
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WARENHAUS
Berggruen fallt
in Ungnade

Vor zwei Jahren setzte sich die
Gewerkschaft Verdi dafiir ein, dass
Nicolas Berggruen Karstadt iiber-
nimmt. Inzwischen kommen ihr Zwei-
fel an der Strategie des Investors.

Johann Résch, Verdi-Gewerkschafter und
Mitglied des Karstadt-Aufsichtsrats, beklagt
das mangelnde finanzielle Engagement des
Karstadt-Investors Nicolas Berggruen. Nach
Roschs Informationen hat Berggruen bis auf
den symbolischen Kaufpreis von einem
Euro sowie 5 Mio. Euro fiir die Markenrech-
te noch kein eigenes Geld in Karstadt inves-
tiert. (Nach Informationen der 1Z hat er der
Firma zudem einen Uberbriickungskredit
gewihrt, den Karstadt inzwischen zuriickge-
zahlt hat.) Rosch: ,Weitere Zahlungen sind
bisher nicht erfolgt, und Karstadt braucht in
den nidchsten Jahren viel Geld, um die Hau-
ser zu renovieren. Ich habe erhebliche Zwei-
fel, ob das aus dem operativen Geschift zu
finanzieren ist (wie es Berggruen beschlossen
hat, d. Red.)", sagte er in einem Interview fiir
den ZDF-Film ,Mister Karstadt” Berggruen
miisse ,endlich auch diesen Beitrag, den er
bisher nicht geleistet hat, in das Unterneh-
men stecken, um Karstadt auf Dauer zu-
kunftsfahig zu machen”. Von Berggruens
einst zur Schau getragener sozialer Verant-
wortung sei nichts mehr {ibrig. Die Auslage-
rung der Karstadt-Gastronomie, die fiir
1.400 Beschiftigte jeweils itber 2.000 Euro
im Jahr Gehaltseinbufle bedeute, nannte er
»aktive Tarifflucht und in Anbetracht des
bisher von den Beschiftigten geleisteten Ver-
zichts einen Skandal”.

Derweil warb Karstadt-Finanzchef Harald
Fraszczak auf dem Handelsimmobilienkon-
gress um Vertrauen: ,Karstadt hat die besten
Tage noch vor sich.” Das Management lade
die Marke Karstadt gerade ,emotional” auf.
Schlieffungen stiinden nicht an. ,Wir haben
ausschliefllich sehr gute Filialen.” Auffillig
hiufig erwdhnte Fraszczak, dass man auch
mit wenig Geld viel erreichen kénne. ,In
unserer Ku’damm-Filiale haben wir 50 Jahre
altes Parkett freigelegt.” Auch der Umbau
der Filiale auf der Frankfurter Zeil sei mit
»geringen Mitteln” geschehen. Eine Stel-
lungnahme zu den Vorwiirfen Réschs lehn-
te er auf Anfrage kategorisch ab.  (ma/cvs)
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Abbildung 25: Berggruen fallt in Ungnade

*® Agne/Schwanenflug in Immobilien Zeitung Nr. 12 (22.03.2012), S. 9.
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2.2 Soll ich so handeln — Zwei Grundpositionen philosophischer
Individualethik

.Sich Uber die wesentlichen immateriellen Werte der Organisation klar zu wer-
den und diese strategisch und aktiv zu managen, ist Kernaufgabe eines guten
Managements und daher keine Zusatzarbeit”*”, so Dr. Dr. Thomas Rusche.

Fallbeispiel: Subversive Kraft

.Die Krise zwingt Konzerne zur Strategiewende, denn sie brauchen die Gunst
der Gesellschaft. [...] Friher zitterten die Konzerne vor Gerd Leipolds Kampag-
nen. Der langjahrige Greenpeace-Weltchef forderte etwa den Computerbauer
Apple auf, endlich ,griine Macs' ohne giftige Chemikalien zu produzieren. Wah-
rend eines einstiindigen Treffens mit Firmengriinder Steve Jobs ging es hitzig zur
Sache, hassliche Worte sollen gefallen sein. Vor McDonald’s-Filialen wiederum
lieB Leipold Oko-Aktivisten in Hihner-Kostiimen aufmarschieren, um den Ver-
zicht auf Tierfutter aus Regenwaldregionen zu erzwingen.

Je stérker z.B. Umweltprobleme ins Bewusstsein von Kunden und Aktiondren
rlckten, desto geféhrlicher wurde Leipold fir die Konzerne — aber auch interes-
santer. Der einstige Siemens- und heutige Alcoa-Chef Klaus Kleinfeld etwa
suchte schon haufiger den Plausch mit dem Wirtschaftskritiker Leipold. Auch
Coca-Cola-CEO Muhtar Kent, ebenfalls Opfer diverser Leipold-Aktionen, hat in-
zwischen gern ein offenes Ohr fir den hartnéckigen Oko-Kampagnero.

[...] Nach seinem Abschied von Greenpeace erhielt Leipold im Jahr 2001 sogar
ein Jobangebot vom Big Business. Ein Konzern, den er bis zuletzt bekdmpft hatte,
wollte ihn als Berater fur Nachhaltigkeit engagieren: McDonald’s. Nach kurzem
Z6gern willigte Leipold ein.

Was mancher Ex-Kampfgenosse als Wechsel auf die falsche Seite kritisiert, be-
trachtet Leipold als Fortsetzung seiner Okomission mit anderen Mitteln. Und als
Bestatigung dafir, dass die Unternehmen es inzwischen ernst meinen mit der
Nachhaltigkeit. ,In den Chefetagen setzt sich die Erkenntnis durch’, sagt Leipold,
,dass es hochste Zeit ist, langfristiger zu denken und zu wirtschaften.’

Auf seine Anregung hin hat das McDonald’s-Management in Deutschland kon-
krete Umweltziele verabschiedet, etwa die Umstellung auf griinen Strom bis
2014 Werden die Ziele verfehlt, konnen sogar Boni geringer ausfallen. Noch vor
wenigen Jahren waren solche Schritte undenkbar gewesen.

Ahnlich wie McDonald’s &ndern momentan zahllose Konzerne quer durch alle
Branchen und Regionen ihren Kurs. Ob Technologieriesen wie Siemens, Konsum-
giterkonzerne wie Procter & Gamble oder Sportartikelhersteller wie Puma: Zu-
nehmend setzen Topmanager vermeintlich weiche Themen wie Klimaschutz,
Ressourcenschonung oder eine verantwortungsvolle Personalpolitik auf ihre
Agenda.

* Bundesministerium fir Wirtschaft und Technologie [Hrsg.] (2006), S. 17.
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Eine PR-Offensive, um den verlorenen Kredit bei der Gesellschaft zurickzuge-
winnen? Oder ernsthaftes Umdenken von kurzfristiger Gewinnmaximierung auf
nachhaltiges, ethisch-korrektes Wirtschaften?

Der Druck von auBen ist jedenfalls betrdchtlich. Es herrscht Knappheit an vielen
Ressourcen, vor allem aber an Vertrauen.

Kunden, Investoren und Politiker zweifeln zunehmend an den althergebrachten
Strategien der GroBkonzerne. Bedingungsloses Profitstreben gilt heute nicht
mehr als Grundlage, sondern als Grundibel der Weltwirtschaft. ,Nie zuvor in der
Geschichte’, sagt der Managementvordenker und Harvard-Professor Michael E.
Porter, ,stand die Legitimitdt der Unternehmenswelt starker infrage.’ [...] Porter
ist derzeit auf Wirtschaftskongressen gefragter denn je. Seine Kritik ist harsch,
seine Botschaft unmissverstandlich: Viel zu lange hatten Manager die Natur aus-
gebeutet, Kundenwiinsche ignoriert, Mitarbeiter nur als Kostenfaktoren behan-
delt — kurzum: grundlegende Interessen der Stakeholder verletzt. ,Die Unterneh-
men’, fordert Porter, ,missen wirtschaftlichen Erfolg wieder mit sozialem Fort-
schritt verkntpfen.’

Ein neues Managementprinzip soll den Konzernen nun helfen, Akzeptanz
fur die Marktwirtschaft zurlickzugewinnen: das Konzept des ,Shared Value'
[vgl. detaillierter Abschnitt 3.1 — Anm. d. Verf.]. Nur wer die scheinbar wider-
streitenden Interessen von Wirtschaft und Gesellschaft eint, so Porters Petitum,
kann dauerhaft Erfolg haben.

Das bedeutet: Unternehmen werden ihre Strategie kinftig starker an gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen ausrichten, neue Ziele definieren und nach-
prafbare Lésungen bieten mussen.

Dass die Manager den Ernst der Lage erkennen, beweist auch eine bislang ein-
malige Initiative der deutschen Wirtschaft. Ende 2010 verabschiedeten 21 Top-
manager und Unternehmer ein ,Leitbild fir verantwortliches Handeln in der Wirt-
schaft’, das inzwischen rund 60 Unterstitzer gefunden hat. Zu den Unterzeich-
nern zahlt [der ehemalige — Anm. d. Verf.] Deutsche-Bank-Chef Josef Ackermann
genauso wie BMW-Lenker Norbert Reithofer, Linde-CEQ Wolfgang Reitzle und
Evonik-Vormann Klaus Engel. Sie alle konstatieren eine ,wachsende Unzufrieden-
heit mit dem Wettbewerbssystem, den Unternehmen und Entscheidern’. Die
Konzernchefs wollen vor allem eines erreichen: ihr demoliertes Ansehen wieder-
herstellen. ,Denn ohne Vertrauen’, so das Credo der Manager, ,funktioniert
unsere Wirtschaft nicht.’

Ein simples Heuern und Feuern von Personal etwa soll es kiinftig nicht mehr ge-
ben. Im Vorfeld eines Stellenabbaus, so heifit es in dem Memorandum, missten
erst ,samtliche personalpolitischen MaBnahmen geprift werden’. Zudem ver-
pflichten sich die Manager, ,unerwinschte Belastungen fur Klima und Umwelt
kontinuierlich zu verringern.’” *°

“® Hage in Manager Magazin (02/2012), S. 72-78.
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Wir erinnern uns; Die drei Teilgebiete der Ethik, die im ersten Kapitel vorgestellt
wurden — die deskriptive, die normative und die analytische Ethik — greifen ge-
danklich ineinander und ergénzen sich gegenseitig. Im Laufe der Entwicklung
der Ethik hat sich dariber hinaus eine Vielzahl grundlegend verschiedener An-
satze als BeurteilungsmaBstabe herausgebildet. Im folgenden Abschnitt seien ei-
nige dieser Ansatze beispielhaft beschrieben, wobei jeweils zwei Ansadtze als
paarweise gegenldufig gegeniibergestellt werden.

2.2.1 Deontologische und Teleologische Ansatze

Im ersten Kapitel haben Sie bereits sowohl die deontologische als auch die tele-
ologische Ethik kurz kennengelernt. ,,Was ,gut’ oder ,richtig" ist, bemisst sich
entweder

= an dem (inneren) Grundsatz, dem der Handelnde sich bei seinem Tun
verpflichtet fihlt (deontologische oder Pflichtethik)

= am Ziel, das der Handelnde intendiert oder in Kauf nimmt (teleologi-
sche oder Folgenethik); sie richten sich nach den beabsichtigten oder
erreichten Folgen des Handelns”*"

Die Normen-Ansatze ausfihrlich: >

= Fir deontologische Ansatze ist das Handeln selbst ausschlaggebend
und nicht die Folgen des Handeln (wie in der nachfolgend beschriebenen
teleologischen Ethik), wodurch sich die Normen auf das Handeln selbst
beziehen. Wird bspw. eine Norm oder eine wirtschaftliche Entscheidung
als gut anerkannt, ist jedes dieser Norm entsprechende Handeln eben-
falls gut. Fir den Handelnden ergibt sich daraus die Pflicht, dieser Norm
entsprechend zu handeln und das unabhangig davon, ob das Handeln
eventuelle nachteilige, negative Folgen nach sich zieht. Liigen bspw. gel-
ten daher in der deontologischen Ethik als grundsatzlich schlecht. Die
Norm: ,,Du sollst nicht ligen!” aus den Zehn Geboten ist als gut befun-
den und gibt das Handeln vor, unabhangig davon, welche Konsequen-
zen das normenkonforme Verhalten hat. Notlligen werden somit nach
der deontologischen Ethik nicht akzeptiert. Die Ethik von Immanuel Kant
kann als Richtlinie fur die deontologische Ethik gesehen werden. Nach
Kant spielt die Pflicht des Einzelnen eine entscheidende Rolle und er
grenzt die Pflicht von der Neigung. Weiterhin zeigen die Zehn Gebote
Normen und ethische Ansatze einer deontologischen Ethik auf.

= Fir teleologische Ansatze sind die Folgen des Handelns ausschlagge-
bend, wodurch sich auch die Normen auf die Folgen des Handelns be-
ziehen. Fuhrt das Handeln zu einem guten Zweck oder Ziel, so ist das
Handeln selbst auch gut. Ligen sind demnach in der teleclogischen
Ethik dann erlaubt oder sogar gerechtfertigt, insofern sie einen guten
Zweck erfiillen oder mit ihnen ein positives Ziel einhergeht. Wird ein gro-
Berer Schaden durch eine Notllige abgewandt, so sind auch diese er-
winscht. Allerdings: wer zu einer Notlige greift, darf diese nicht zur

“"Noll (2010), S. 7, abgerufen am 21.05.2014.
“?vgl. Krupinski (1993), S. 91 f.
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eigenen Vorteilsnahme missbrauchen, die Wirkung muss allgemein sein
und alle Betroffenen mit einbeziehen. Wégen Sie vor Gebrauch gut ab!

Der Entwurf der vielfach angesprochenen Fihrungsethik besteht sowohl aus de-
ontologischen und teleclogischen Fihrungs-Ansatzen. Allerdings kénnen wir se-
hen, dass ein klarer Schwerpunkt auf teleologischen Ethik-Ansatzen liegt. Die
konseguente Verfolgung des deontologischen Standpunkts — wie bei Kant —
rechtfertigt unter dem Deckmantel der Moralitat im konkreten Einzelfall womdg-
lich unmenschliche Handlungen. Allerdings ist die reine Verfolgung von teleolo-
gischen Ethik-Ansatzen ebenfalls nicht zielfihrend, da Ungerechtigkeiten zum
Vorteil fur die Allgemeinheit zu Lasten von Einzelnen moralisch zugelassen wer-
den. Ein gemischter Ansatz, der die beiden Grundideen miteinander verbindet,
ist der wohl sinnvollste Ansatz. Daher werden erganzend zum Utilitarismus (vgl.
Abschnitt 2.2.2) gewisse Prinzipien aufgestellt, wie z.B. Universalisierbarkeits-
prinzipien. Sie besagen, dass von einer Person lediglich das moralische verlangt
werden kann, was von jeder anderen Person verlangt werden wiirde, die sich
unter den gleichen Voraussetzungen in derselben Situation befande. Die Forde-
rung nach zusatzlichen Gerechtigkeitsprinzipien zum teleologischen Ansatz oder
nach einer eigenstdndigen Gerechtigkeitstheorie wird in diesem Zusammenhang
immer wieder von Autoren geduBert.””

2.2.2 Der Utilitarismus und der kategorische Imperativ als Beispiele

.Ein Deontologe hat insofern Recht, als der Mensch gewisse Grundsatze
braucht. Doch es gibt kaum eine Regel ohne gute Griinde flr eine Ausnahme.

= deontologische Ethik kommt ohne teleologische Erwdgungen nicht
aus!

Durfen wir alles nach der Nutzlichkeit bewerten? Gibt es nicht , heilige” Guter,
die ein utilitaristisches Abwagen verbieten? Kénnen wir die Folgen jeweils hin-
reichend abschatzen?

= Offensichtlich ist ein Utilitarist auf deontologische Grundsatze an-
gewiesen."”"

Die Ethik des Utilitaristen (Utilitarismus, lat.: utilitas; Nutzen, Vorteil, Wohl) geht
auf die beiden britischen Okonomen Jeremy Bentham und John Stuart Mill zu-
rack.

.Im Utilitarismus gilt Freude als eine nahere Bestimmung eines Nutzens, an dem
moglichst alle teilhaben sollen.” *"®

Der Utilitarismus ist auf die Gesellschaft als Ganzes bezogen. Sein Prinzip wird
durch das Gemeinwohl ausgedrickt; der Nutzen maglichst aller von einer Hand-
lung direkt oder indirekt betroffenen Menschen. Eine individuelle Handlung wird

“®Vgl. Reutterer (ohne Datum), abgerufen am 18.02.2015.
““Noll (2010), S. 7, abgerufen am 21.05.2014.
*"® Krupinski (1993), S. 113.
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dann als sittlich gut beurteilt, wenn sie dienlich ist. Eine Beziehung zum Libera-
lismus entsteht dann, wenn davon ausgegangen wird, dass das eigennltzige
Handeln des Einzelnen zu einer Verbesserung der gesamten Wohlfahrt fuhrt. Es
steht nicht ausschlieBlich der Nutzen einer Handlung im Fokus, sondern ebenfalls
der Gesamtnutzen fiir eine Gruppe von Individuen. Der Utilitarismus unterschie-
det sich daher auch vom Eudédmonismus”® und vom Hedonismus®"’, die primar
die Freude des einzelnen Menschen (des Individuums) thematisieren. Er kann al-
Ierdingsggls eine Erweiterung des Euddmonismus und des Hedonismus gesehen
werden.

Innerhalb des Utilitarismus gibt es unterschiedliche Ansatze, die im Kern das Prin-
zip des Gemeinwohls gemeinsam haben. Das groBtmogliche Gluck far die
groBtmaoglichen Anzahl Menschen zu erzielen ist die Devise. Es kénnen vier sog.
Teilarginzipien unterschieden werden, die nachfolgend dargestellt werden sol-
len:

=  Folgenprinzip: Die (moralische) Glte der Hoffnung wird im Utilitarismus
an deren Folgen gemessen. Der Utilitarismus kann der teleologischen
Ethik zugeordnet werden.

= Nutzenprinzip: Die Folgen der Handlung werden nach ihrem Nutzen
beurteilt. Damit ist der Nutzen fiir das ,,an sich oder schlechthin Gute”*°
gemeint und nicht der Nutzen fir beliebige Zwecke oder Ziele. Das Gute
muss allerdings naher bestimmt werden.

= Lustprinzip: Eine Glickseligkeit, eine tiefe innere Lust, allgemein eine
die Seele, die Sine und den Geist betreffende Freude des Menschen gilt
im Utilitarismus als was ,,an sich oder schlechthin Gutes”.

= Sozialprinzip: Die Gllickseligkeit, die Lust, der Nutzen aller Personen, die
von den Folgen einer Handlung direkt oder indirekt betroffen sind oder
sein kénnten, soll geférdert werden, nicht die Lust des Einzelnen oder
Einiger. Der Utilitarismus wird daher vereinzelt auch als sozialer Euda-
monismus bezeichnet.

Innerhalb der freiheitlich-demokratischer Wirtschafts- und Gesellschaftsordnun-
gen wird das Gemeinwohl oft als das grundlegende Prinzip angesehen. Aller-
dings sind der utilitaristischen Auslegung von diesem Prinzip hinsichtlich verant-
wortungsvollem Handeln Grenzen gesetzt. Sie sind vor allem dort zu finden, wo
Betroffenheit nicht artikuliert werden kann: von der Natur, von Minderheiten
und von zuklnftigen Generationen. Im Folgenden werden diese drei ,Bezugs-
gruppen” kurz vorgestellt: '

= Natur: Das Prinzip des Gemeinwohls bezieht sich in der utilitaristischen
Auslegung nur auf Menschen, die 6kologische Natur ist nicht mitinbe-
griffen. Somit findet auch die Bedeutung einer ausgeglichenen Natur fir

#'® Eudamonismus: Hier wird die Glickseligkeit zum Prinzip erhoben. Gut ist, was die Gliickseligkeit
fordert.

Hedonismus: Dieser beschreibt das Prinzip: Lust gewinnen, Unlust vermeiden.

“®vgl. Krupinski (1993), S. 122.

“*vgl. ebd., S. 123.

#°Ebd., S. 123 f.; zit. n. Hoffe (1981), S. 55.

“'vgl. ebd., S. 124 1.
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das Wohlergehen der Menschheit im Utilitarismus keine Bericksichti-
gung.

*  Minderheiten: Solange das Gemeinwohl geférdert und nicht gefahrdet
wird, ldsst der Utilitarismus erhebliche Eingriffe in den Freiheitsraum je-
des Menschen und zudem eine auBerordentliche Ungleichbehandlung
zu. Individuelle Mindestrechte werden durch den Utilitarismus nicht ge-
sichert.

= Zukinftige Generationen: Im Utilitarismus scheinen auch zukinftige
Generationen nicht genitigend in das Gemeinwohl eingeschlossen zu
sein.

Der Utilitarismus eignet sich trotz dieser Grenzen als grundlegende Konzeption
far normative Fihrung, da er auf dem Prinzip des Gemeinwohls basiert. ,Aus
der Leitidee, dem Gemeinwohl zu dienen, erwachsen jeder einzelnen Fihrungs-
kraft hohe Aufgaben, insbesondere die Aufgabe, Uber den individuellen Nahbe-
reich hinaus die eigene Interessensphare denkend und handelnd zu erweitern.

Im Kontext der Betriebswirtschaftslehre bedeutet dem Gemeinwohl zu dienen,
der Unternehmung als Ganzes und darlber hinaus der Gesellschaft als Ganzes
zu dienen. Das bedeutet, das eigene Handeln, die Aktivitdten einer Unterneh-
mung oder die einer Gewerkschaft in einen gréBeren Zusammenhang zu stellen.

Dem Gemeinwohl zu dienen bedeutet auch, Uber das unvermeidliche Gegenei-
nander von Partikularinteressen nicht das gemeinsame Interesse an einem ge-
deihlichen Zusammenleben in der Gesellschaft zu vergessen. Es bedeutet schliel3-
lich, das Gemeinwohl zu verstehen als das Wohl aller Einzelnen — und umgekehrt
das Wohl aller Einzelnen, auch das eigene Wohl, oder das der Unternehmung,
als Folge des Gemeinwohls zu erkennen und zu wirdigen. Fihrungskréafte sollten
dem Gemeinwohl dienen, indem sie gleichermaBen das Wohlergehen ihrer Mit-
arbeiter, Kunden, Lieferanten, Kapitalgeber sowie anderer Anspruchsgruppen
fordern. Hier wird insbesondere ein Ausgleich teilweise kontrarer Anspriiche not-
wendig. Dieser Ausgleich kann nicht alleine vom Markt oder anderweitig institu-
tionalethisch gewahrleistet werden [...]. Vielmehr bedarf es einer umfassenden

individualethischen Verantwortung von Fiihrungskraften [...]1“*, so Krupinski.

Immanuel Kant wollte die , absolute Geltung sittlicher Normen beweisen, chne
sie auf eine géttliche Ordnung zuriickzufiihren”?”. Oberste Norm ist dabei der
kategorische Imperativ. Nach Kant ist mit dem kategorischen Imperativ zu pri-
fen, ob ein Grundsatz allgemeingultig ist und ob er somit als Norm gelten kann.
.Der kategorische Imperativ priife Grundsatze auf ihre mogliche Allgemeingul-
tigkeit. Der Imperativ sei kategorisch, weil er einen hdchsten, nicht weiter be-
grindbaren oder zu begriindenden MaBstab fur verantwortungsvolles Handeln
darstelle.”**

“Ebd., S. 125 f.
2 Reutterer (ohne Datum), abgerufen am 18.02.2015.
* Krupinski (1993), S. 146 f.
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Der kategorische Imperativ ist nur ein einziger, den Immanuel Kant wie folgt de-
finiert:

»~Handle so, dass die Maxime deines Willens jederzeit zugleich als Prinzip
einer allgemeinen Gesetzgebung gelten kénnte”.

Umgangssprachlich: ,Was du nicht willst, dass man dir tu, das fig auch keinem
andern zu."” Er ist die oberste und allgemeinste Handlungsanweisung in der Phi-
losophie Immanuel Kants und stellt das héchste Prinzip der Moral dar.

Kant hat den kategorischen Imperativ in verschiedenen Satzen formuliert. Diese
Satze drlicken zwar unterschiedliche Aspekte aus, inhaltlich aber sind sie gleich-
wertig:””’

= ,Handle nur nach derjenigen Maxime, durch die du zugleich wollen
kannst, dass sie ein allgemeines Gesetz werde.” (Formel des allgemeinen
Gesetzes)

= Handle so, als ob die Maxime deiner Handlung durch deinen Willen
zum allgemeinen Naturgesetz werden sollte.” (Formel des Naturgeset-
zes)

= Handle so, dass du die Menschheit sowohl in deiner Person, als auch
in der Person eines jeden anderen, jederzeit zugleich als Zweck, niemals
blofB als Mittel brauchest.” (Formel des Zwecks-an-sich-selbst)

=, Handle so, dass der (dein) Wille durch seine Maxime sich selbst zugleich
als allgemein gesetzgebend betrachten kénne.” (Formel der Autonomie)

= ,Handle so, als ob du durch deine Maxime jederzeit ein gesetzgebendes
Glied im allgemeinen Reich der Zwecke warest.” (Formel des Reichs der
Zwecke)

.Der Mensch solle nach Normen handeln, also nach solchen Grundsétzen, die

allgemeinguiltig (einer allgemeinen moralischen Gesetzgebung gemaB, dem Na-

turgesetze folgend, dem Selbstzweck des Menschen entsprechend) gelten kon-
11226

nen.

Der kategorische Imperativ ist laut Kant die Grundregel fir gutes Handeln. Be-
folgt ein Mensch diesen, handelt er zum einen verniinftig und zum anderen gut.
Um tatsachlich gut handeln zu kénnen, ist jedoch ein freier Wille erforderlich.
Der Wille darf nicht von wechselseitigen Bedurfnissen, Trieben oder Neigungen
bestimmt werden, sondern nur durch die Pflicht, sich dem Sittengesetz entspre-
chend zu verhalten. Lediglich dies ermdglicht dem Menschen nicht fremdbe-
stimmt sondern selbstbestimmt, rational zu handeln. Fir Kant ist Freiheit der
Grundbegriff der Moral, allerdings bedeutet dies nicht Grenzenlosigkeit. Mit in-
begriffen in die Bedeutung von Freiheit ist die Gehorsamkeit gegenlber dem aus
dem eigenen Gewissen heraus bestimmten Sittengesetz. Unmoralisch handelt
derjenige, der lediglich seinen Freunden hilft, dem aber die Hilflosigkeit von

> Vgl. Tokarski (2008), S. 83.
¢ Krupinski (1993), S. 147.
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Fremden gleichgultig ist. Sympathien und Neigungen dirfen sittliche Handlun-
gen begleiten aber nicht Ausldser zur Motivation sein, da ansonsten die Moral
von wechselhaften Stimmungen abhinge.

Warum heiB3t der Imperativ , kategorisch”? Er ist im Gegensatz zum hypotheti-
schen Imperativimmer und ohne Einschrankung gltig. Der hypothetische Impe-
rativ setzt eine Bedingung voraus: Etwas muss in einem bestimmten Moment far
ein bestimmtes Ziel getan werden, um dieses zu erreichen. Der kategorische Im-
perativ dagegen ist allgemein, er gilt fir jeden immer ausnahmslos verpflichtend.
Es handelt nur derjenige sittlich, der sich den verallgemeinerungsfahigen Grunds-
atzen — oder Maximen — anpasst.

Der wohl berihmteste Kritiker von Kant ist Friedrich Schiller (1759-1805). Er warf
ihm eine unmenschliche Verbannung edler Geflhle und Neigungen vor: ,,Gerne
dient' ich den Freunden, doch tue ich's leider mit Neigung[...] Und so wurmt
es mich oft, dass ich nicht tugendhaft bin.”

Um den Bogen zu schlieBen, sei die Betonung der eigenen Vernunft auf der einen
Seite und die Forderung nach allgemeiner Vernunft auf der anderen Seite er-
wahnt, die keinen Widerspruch darstellen. Kant war Uberzeugt, , dass der ein-
zelne Mensch als Vernunftwesen die allgemeine Vernunft erfassen und Uber die
engen Grenzen seiner persénlichen Vorteilserwdgungen hinweg handelnd reali-
sieren kénne.”””’ Fihrungskrafte sollten demnach an der eigenen und zugleich
an der allgemeinen Vernunft ihre Beziehungen zu Kunden, Kapitalgebern und
Lieferanten ausrichten. Genauso wie die Beziehungen zu Kolleginnen und Kolle-
gen, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und Vorgesetzten an der eigenen und
an der allgemeinen Vernunft auszurichten sind. Die Uberprifung der Einstellung
zu Andersdenkenden und zu Unbekannten ist ebenfalls so zu gestalten. Fiih-
rungskrafte sollten sich stets fragen, ob die Grundsatze des eigenen Handelns
auch allgemein gelten kénnen. Krupinski formuliert bspw. diesbezlglich drei Fra-
gen, die mit Kant vernlinftigerweise bejaht werden wiirden:

= Wirde etwa die Ubervorteilung eines Geschaftspartners bei allgemei-
ner Gultigkeit nicht dazu fuhren, dass man selbst Gbervorteilt wird?

=  Wirde es das Anbieten minderwertiger Leistungen bei allgemeiner Gul-
tigkeit nicht zwangslaufig mit sich bringen, dass man selbst nur minder-
wertige Leistungen beziehen kénnte?

=  Wirde umgekehrt ein verantwortungsvolles Handeln gegentiber ande-
ren bei allgemeiner Giltigkeit nicht dazu fihren, dass man auch selbst
verantwortungsvoll behandelt wird?“**

Grundsatze und Normen und deren allgemeine Gultigkeit zeigen einen Idealzu-
stand auf, der i.d.R. in der Gesellschaft nicht erreicht ist. Das Ziel sollte jedoch
sein, fur Fihrungskrafte wie fir Mitarbeiter diesen Idealzustand anzustreben, um
zu einem dienlichen Zusammenleben einen Beitrag leisten zu kénnen.””

“7vgl. ebd., S. 149.
“* Ebd.
2 vgl. ebd.
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2.3  Werde ich so handeln — die pragmatisch-deskriptive Perspek-
tive

Es gibt unzahlige Beispiele dafir, dass sich Menschen auf Kosten von anderen
bereichert und damit in den Augen der meisten anderen ,,unmoralisch” verhal-
ten haben. Beispiele sind in der Politik, im 6ffentlichen Dienst und in der Wirt-
schaft zu finden, dabei scheinen Lugen, Bestechungen und , Freunderlwirt-
schaft” gang und gabe zu sein. Die folgende Meldung schaffte es als Beispiel fur
unmoralische Zumutungen auf die Seite 1, u.a. in der Stiddeutschen Zeitung:

Fallbeispiel: ,WeltgroBter Einzelhandler Wal-Mart scheitert in Deutsch-
land"**.

»Nach acht verlust- statt wie erhofft ertragreichen Jahren strich der US-Gigant
die Segel. ,Das ist eine der groBten Niederlagen fur die erfolgsverwdhnten Ame-
rikaner. Das groBsprecherisch angekindigte Abenteuer Deutschland ist geschei-
tert — weil Wal-Mart gegen die Billig-Konkurrenten Aldi, Lidl & Co. nicht beste-
hen konnte’, stellte die Stddeutsche Zeitung fest.

Woran hatte es gelegen? An der Idee nicht: Das Familienunternehmen wollte in
Europa als erste die Deutschen mit einer aggressiven Preispolitik, einem breiten
Angebot und einem freundlichen, kompetenten Service Uberzeugen. ,Dieses
Konzept ist nicht aufgegangen’, bilanzierte die Stddeutsche. ,Finf Mal wurde
der Chefposten neu besetzt, ohne dass sich die Zahlen spirbar verbesserten.
Hinzu kam, dass das Unternehmen mehrfach aufgrund schlechter Arbeitsbedin-
gungen negative Schlagzeilen machte.’

Und hier, in der Unternehmens-Ethik, liegen vermutlich auch die Griinde, denn
zu diesen Arbeitsbedingungen gehdérte ein Verhaltenskodex fiir Mitarbeiter in
dem Wal-Mart den Angestellten untereinander quasi jeglichen privaten Kontakt,
besonders am Arbeitsplatz, verbot. Das Landesarbeitsgericht Dusseldorf verbot
diese Richtlinie als VerstoB gegen die Menschenwiirde. Das hei3t: Wal-Mart
musste sich vorwerfen lassen, einen der hdchsten gesellschaftlichen Werte igno-
riert zu haben. Damit ist der weltgroBte Einzelhdndler zum ersten Mal Uberhaupt
gescheitert, weil Mitarbeiter und Offentlichkeit seine Unternehmensethik ab-
lehnten. Dass diese Premiere ausgerechnet in Deutschland stattfand, ist ein Beleg
fur die gerade bei uns gestiegene Nachfrage nach Ethik, nach der Beriicksich-
tigung von Werten wie Respekt, Ricksicht, Anstand und Warde. "'

Ein gewisses MalB an kritischer Rollendistanz in arbeitsteiligen Organisationen ist
flr ethisches Verantwortungsbewusstsein unabdingbar. ,,Ohne diese kann die
gebotene Giterabwagung zwischen den unternehmerischen Erfolgszielen und
den externen Nebenwirkungen, die dafir ,in Kauf’ genommen werden drfen,
kaum mit der nétigen ,Unvoreingenommenheit und Sachlichkeit’ erfolgen.”**

#% Stiddeutsche Zeitung, 29.07.2006. Vgl. auch: http://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/der-abzug-
des-us-unternehmens-flirten-wieder-erlaubt-1.902267, abgerufen am 11.05.2014.

2" Pinnow (2007), S. 42.

#2 Ulrich (2002), S. 17.
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So stehen vor allem mittlere Fihrungskrafte haufig vor einem sog. Opportunis-
musproblem, bei dem sie ,,zwischen eigenen Karrierezielen und ihrer morali-
schen Integritat” ** abwagen missen. Daher sollten leitende Angestellte mit Ver-
antwortungsbewusstsein ihr ,gemeinsames Berufsinteresse an einer verbindli-
chen, professionellen Standesethik erkennen, die im Rahmen von Berufsvereini-
gungen der Fihrungskrafte zu entwickeln, als Ethikkodex der Berufsgruppe fest-
zuschreiben und im Sinne kollektiver Selbstverantwortung unter ihren Mitglie-
dern ebenso wie gegeniiber den Arbeitgebern durchzusetzen ware.””* Solche
Institutionalisierungen koénnten fir verantwortungsbewusste FUhrungskrafte
hilfreich sein, um zunehmend auf eine Verantwortung hinzuwirken, die inner-
halb der Unternehmen organisiert ist.

2.3.1 Moral-Typen

Im Folgenden werden die sog. ,,6 Haupt-Moraltypen der Gegenwart” vorge-
stellt, die eine fur gelebte ,organisierte Verantwortlichkeit” zu bericksichti-
gende individuelle Ausgangslage darstellen und damit sehr viel Uber einzelne
(Fuhrungs-) Charaktere verraten:*®

L~Hauptsache ich” — Die individualistischen Utilitaristen.

Tun das, was den eigenen Interessen foérderlich ist. Kein Widerstand, wenn sie
ethisch Bedenkliches tun missen.

LJawohl, Chef!” — Die Gruppen-Ultilitaristen.

Tun das, was dem Arbeitgeber (bzw. einer anderen Autoritat, der sie sich ver-
pflichtet fihlen) nutzlich ist, auch wenn es fragwurdig ist.

LIrgendwie find” ich das Kacke” — Die Gefuihlsmoralisten.

Lassen sich in ihren Wertentscheidungen von (oft spontanen) Emotionen leiten
(nicht unbedingt vom Gewissen).

Ich will helfen” — Die Altruisten.

Wollen andere Menschen unterstiitzen, auch wenn sie sich daflr Uber Normen
hinwegsetzen mussen.

»~Das muss einfach so sein” — Die Moralabsolutisten.
Glauben zu wissen, was gut und bdse ist, lassen keine Relativierung zu.
.Das ist Gottes Gesetz"” — Die religidsen Moralisten.

Tun das, von dem sie glauben, dass Christus (bzw. ein anderer Religionsstifter)
es tun wirde.

Ebd., S. 18.

“ Ebd.

#* Wuthnow in Focus Nr. 12 (17.03.1997). Vgl. auch: http://www.focus.de/kultur/leben/modernes-
leben-die-sechs-haupt-moraltypen-der-gegenwart_aid_163523.html, abgerufen am
20.02.2015.
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Fallbeispiel: Moral von Investmentbankern

Es war der ehemalige Vorsitzende der Bosch-Geschaftsfihrung Fehrenbach, der
sich — wahrend seiner Amtszeit — am lautesten Uber die Moral von Investment-
bankern empérte: ,Bei so einem Verhalten dreht sich mir, gelinde gesagt,
der Magen um*”**. Welchen obigen Typ spricht Fehrenbach an?

2.3.2 Verhaltensoptionen

In einem Unternehmen muss mit Menschen kooperiert und mussen Konflikte in
einer Form zwischen den Beteiligten ausgetragen werden, die dem Gemeinwaohl
forderlich sind. ,Wenn Sie sagen, dass Sie sich flr bestimmte Werte einsetzen,
missen Sie bereit sein, ggf. auch Nachteile in Kauf zu nehmen."*”

Welche Reaktionen fir den Einzelnen (bspw. die Fihrungskraft) auf unethische
Zumutungen moglich und welche — was meinen Sie — sinnvoll sind, zeigen die
folgenden 10 Verhaltensoptionen nach Richard Nielsen:

= das Unternehmen verlassen (,Leave’)
= nicht daran denken {,Not think about it’)

= sich dem unmoralischen Verhalten opportunistisch anschlieBen und mit-
machen (,Go along and get along’)

= die Durchfihrung des unmoralischen Verhaltens durch Sabotageakte zu
vereiteln suchen (,Sabotage’)

= anonym auf den Missstand aufmerksam machen (,Secretly blow the
whistle’)

= anonym damit drohen, Vorgange publik zu machen (,Secretly threaten
to blow the whistle’)

= offentlich auf den Missstand aufmerksam machen (,Publicly blow the
whistle’)

= gegen das unmoralische Verhalten Protest einlegen (,Protest’)
= gewissenhafte Einwande vorbringen (,Conscientiously object’)

] mit den betroffenen Akteuren einen Konsens fiir moralisches Handeln
suchen (,Negotiate and build consensus for a change in the unethical
behaviour’)”**

Es gibt bei der Betrachtung moglicher Reaktionen keine normierten, standardi-
sierten Antworten, aber gleichwohl generelle Bewertungskriterien zur Struktu-
rierung der Losungssuche:*”

. .Nicht alle Reaktionsweisen sind moralisch legitim!

“* Die Zeit (23.09.2011), abgerufen am 12.09.2014.

#” Murthy in Harvard Business Manager Nr. 2 (02.2012), S. 57.

Z# Noll (2010), S. 9, abgerufen am 21.05.2014. Zit. n. Nielsen (ohne Datum).
#*Noll (2010), S. 9 f., abgerufen am 21.05.2014.
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=  Manche Reaktionsweisen sind wenig wirksam!

=  Manche Verhaltensweisen sind unter bestimmten Voraussetzungen le-
gitim!

= Aus Grunden der Glaubwirdigkeit und zum Schutz Dritter sind offene
Reaktionsformen vorzuziehen!

= Esgibt eine sinnvolle Hierarchie von MaBnahmen gegen unethische Zu-
mutungen!

= Die Reaktionen missen im angemessenen Verhaltnis zu den angegriffe-
nen unmoralischen Handlungsweisen stehen (VerhéltnismaBigkeits-
grundsatz).

= SchlieBlich sind nicht alle moralischen Konfliktsituationen fir einen Mit-
arbeiter innerhalb des Unternehmens oder durch externes whistle blo-
wing™ zu losen!”

Oft ist Wegsehen oder Nachgeben die erste Handlungswahl von Mitarbeitern bei
unethischen Zumutungen (Moralvakuum). Der Widerspruch oder offene Diskurs
wird selten in solchen Situationen gewahlt und dafir gibt es meist viele Griinde.
Die genaue Betrachtung der vorherrschenden Unternehmensethik ist daher
zwingend erforderlich. Gewissenskonflikte bei Mitarbeitern, Whistleblowing etc.
sind in gewisser Weise Symptome dafir, dass moralische Defizite im Unterneh-
men vorherrschen. "

2.3.3 ,Goldene” Regel(n)

.Die wichtigsten Werte fir eine Gesellschaft sind personliche Freiheit, eine sozi-
ale Ordnung, die auf den Werten der Mitglieder der Gesellschaft basiert und
nicht auf polizeilicher Uberwachung und schlieBlich ein vorsichtig austariertes
Gleichgewicht zwischen den Freiheiten und der sozialen Ordnung”*”, so Etzitoni.

“* Whistleblowing (engl.: , Verpfeifen”, ,Skandalaufdecken”). Einer der wohl derzeit bekanntesten
Whistleblower ist E. Snowden, der durch seine &ffentlich gemachten Informationen zur NSA-
Spahaffare bekannt wurde. Whistleblower decken unmoralische Praktiken in ihrem Unterneh-
men auf und treten mit diesen in die Offentlichkeit. Sie richten sich mit ihren Informationen an
andere Personen innerhalb ihres Betriebs, ihrer Dienststelle, ihrer Organisation oder extern an
Behorden, Dritte oder die Presse. Sie wollen illegales Handeln, Gefahren fur die Mitmenschen
oder Missstande nicht weiter schweigend hinnehmen. Durch ihr Handeln riskieren sie nicht selten
ihren Arbeitsplatz und ihren Ruf.

*'vgl. Noll (2010), S. 10, abgerufen am 21.05.2014.

2 Etzioni in Focus Nr. 12 (17.03.1997), abgerufen am 11.10.2014.
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Beispiel: SGR

SR wahlt nur solche unternehmensethischen Normen, die eine Anndherung
der realen Kommunikationsverhaltnisse unserer erfolgsverpflichteten Unterneh-
mung an die Bedingungen der idealen Kommunikationsgemeinschaft ermégli-
chen,””” so Dr. Dr. Rusche.

Die neue Goldene Regel , Respektiere die soziale Ordnung der Gesellschaft ge-
nauso, wie du méchtest, dass die Gesellschaft deine persénliche Freiheit respek-
tiert”** lehnt sich an den Kategorischen Imperativ von Kant an.

Die folgenden 5 Punkte kénnen als solch ,, Goldene Regeln” fiir ethisch-mora-

lisch korrektes Verhalten von (Fiihrungs-) Personen interpretiert werden:**

1. Wehret den Anfangen! — Dein Ged&achtnis wirkt selbstreferentiell!

2. Die Loésung binich! — Darauf zu verweisen, dass Zwdnge mich zu diesem
oder jenem Verhalten veranlassen, ist haufig eine Verengung des Ent-
scheidungsspektrums.

3. Hore auf Deinen Bauch! — Persdnliche Betroffenheit ist wichtig; der
Mensch braucht emotionale Bindung!

4. Fairness zahlt sich (langfristig) aus! — Nur als Gruppenwesen hat der
Mensch Uberlebt! ,Der wahre Eqoist kooperiert.’

5. Suche Sparringspartner! — Das eigene Reflexionsvermdgen verbessert
man nicht, wenn man nur noch Ja-Sager um sich herum versammelt!

»Gier ist Pflicht - aber mit Regeln“

Wirtschaftsphilosoph Hartmut Kliemt: Demokratischer Rechtsstaat balanciert Geld, Gier und Gemeinwohl aus

Von Jiirgen Stilling tern dieser weit verbreiteten renz-Prozesse program- Wertmafstab und deshalb antwortung immer popular.

| Auffassung, ,Gier ist in einer miert’, so Kliemt.. Fiir den erst einmal neutral - ja Geld ,Das kann aber das Ende der
MONSTER, Nach der Finanz- wertpluralen  Gesellschaft Einzelnen sei Gier meist sei sogar etwas Gleichma- freien Gesellschaft bedeu-
krise wurde die Gier ge- sogar Pflicht - allerdings im schlecht, fiir die Gesellschaft chendes und Demokrati- ten’, erklarte der Philosoph.
brandmarkt - vor allem die Rahmen einer Fahrord- aber vorteilhaft. sches, so Kliemt. Erst mit Zwar wollten die Menschen
Gewinnsucht der Banker. nung’, betonte Kliemt ges- - Der demokratische Hilfe von Geld konne es Ver- grundsitzlich in einer Ge-
Doch ist Gier tatsichlich tern bei der Mitgliederver- Rechtsstaat balanciere Geld, tragsfreiheit geben, und diese meinschaft leben, die vom
schddlich? Hartmut Kliemt, sammlung der Forschungs- Gier und Gemeinwohl aus, sei notwendig, damit jedes Gemeinwohl bestimmt ist,
Wirtschafts- und Philoso- gesellschaft fiir Genossen- betonte der Professor, wobei Individuum seine personli- so Kliemt. Aber unter Ge-
phieprofessor an der Frank- schaftswesen in Miinster. er Geld als eine ,zivilisatori- chen Ziele verfolgen konne. meinwohl verstehe jeder
furt School of Finance & Ma- ,Unser biologisches Erbe hat sche Errungenschaft” pries. ~ Zwar sei der Ruf nach Mensch letztlich etwas An-
nagement, widersprach ges- die Menschen auf Konkur- Es sei notig als neutraler mehr Moral und mehr Ver- deres.

Abbildung 26: Gier ist Pflicht — aber mit Regeln®*

Keine ,Goldene Regeln” iw.S., aber einen interessanten Ansatz i.S. des
Angebots von Briickenprinzipien bietet der sog. Prinzipalismus aus dem Bereich
der angewandten Ethik. Bickenprinzipien bauen Brlcken, indem sie
Forderungen erheben, die fur Adressaten und Empfanger gleichermaBen
akzeptabel sind und hierdurch einen gemeinsamen Verstandigungsraum durch
, Uberbriickung” méglicher Hindernisse schaffen. Der Prinzipalismus nennt vier
konkrete Briickenprinzipien die vom Entscheider auf seine spezifische Situation
angewendet und konkretisiert werden mussen. Hiernach missen alle

* Rusche in Ruh/Leisinger (2004), S. 53.

** Etzioni in Focus Nr. 12 (17.03.1997), abgerufen am 11.10.2014.
*Noll (2010), S. 10, abgerufen am 21.05.2014.

# stilling in Westfalische Nachrichten (22.02.2012), S. 28.
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Handlungen und Tatigkeiten dem Prinzip der Autonomie, des Nichtschadens, der
Wohltstigkeit und der Gerechtigkeit gentigen.””

. Wahrend sich die ethische Dimension des wirtschaftlichen Verhaltens von Un-
ternehmen mit Hilfe der Standardmethoden mikroorientierter empirischer For-
schung bislang nur in engen Grenzen erschlieBt, ist das breite Terrain der Ver-
st6Be von Unternehmen gegen akzeptierte Regeln ,ethisch inspirierten’ Handelns
prinzipiell leichter zuganglich. Dies gilt zumindest dann, wenn diese Regelver-
stéBe in irgendeiner Form aktenkundig werden und die Offentlichkeit hiertiber
informiert wird.”** Als Beispiele fiir normwidriges moralisches Verhalten werden
hier z.B. die Steuermoral der Unternehmen, der breite Bereich der Schattenwirt-
schaft, wirtschaftskriminelles Handeln oder Korruption angesprochen.

Fallbeispiel: Insiderhandel
. Stimmt es, dass... Ist Insiderhandel von Vorstanden erlaubt?

Vorstande bekommen einen groBen Teil ihres Gehalts in Form von Aktien, die sie
normalerweise verkaufen wollen, um ihre Ausgaben zu decken. So wird Insider-
handel also zwingend.

Kursrelevante Informationen tber ein Wertpapier, die der Offentlichkeit (noch)
nicht zur Verfigung stehen, fir gewinnbringende Borsengeschafte zu nutzen,
ist eine Straftat. Das hat einen guten Grund. Denn der Gewinn des einen bei der
Auswahl des richtigen Kauf- oder Verkaufszeitpunkts ist der Verlust eines ande-
ren. Wer Insiderinformationen nutzt, schadet allen anderen Investoren, deren zu
erwartende Rendite sinkt.

Die Definition von Insiderinformationen beschrankt sich allerdings auf konkrete,
kursrelevante Informationen, die so wichtig sind, dass Unternehmen sie per Ad-
hoc-Veroffentlichung sofort mitteilen missen. Das ist zum Beispiel ein Ubernah-
meangebot, ein groBer Auftrag oder der Ricktritt eines Vorstands.

Fur die meisten Arten von Insidern ist diese Definition ausreichend. Es gibt jedoch
eine Gruppe, die Uber eine solche Fille von Informationen unterhalb der Ad-hoc-
Schwelle verfugt, dass deren Nutzung fur Wertpapiergeschafte andere Investo-
ren benachteiligt. Das sind die Vorstande von Unternehmen, insbesondere die
Vorstandsvorsitzenden. Sie wissen nicht nur friih von kursrelevanten Tatsachen,
sie kdnnen oft auch steuern, ob und wann diese eintreten. Sie haben weit bes-
seres Wissen Uber die Entwicklung des Unternehmenswerts, als es die Offent-
lichkeit aus ihr zuganglichen Informationen je bekommen kann. Gleichzeitig be-
kommen Vorstande oft einen groBen Teil ihres Gehalts in Form von Aktien und
Aktienoptionen. Aus Grinden der Risikostreuung und um ihre Ausgaben zu de-
cken wollen sie diese normalerweise laufend verkaufen. Das zwingt sie zu Insi-
derhandel, ob sie wollen oder nicht. Ein Vorstandsvorsitzender, der auf Aktien-
verkdufe verzichtet oder gar zukauft, weil die Borse sein Unternehmen unterbe-
wertet, lasst in diese Einschatzung eine Fille von Informationen Uber das Unter-

*7vgl. Zichy in Reimann/Weber (2011), S. 309 ff.
*® Lageman in KfW Bankengruppe (April 2007), S. 32, abgerufen am 02.05.2015.
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nehmen einflieBen, die Aktienanalysten und Investoren nicht haben. Viele Unter-
nehmen haben immerhin in den letzten Jahren sogenannte Blackout-Perioden
eingefihrt. Das sind Zeiten um die Bekanntgabe von Geschaftszahlen, in denen
Angehdrige des Unternehmens nicht mit den Aktien des Unternehmens handeln
durfen. Aber das mildert das Problem nur etwas. Es ware leicht, es weitgehend
oder ganz abzustellen. Eine einfache Moglichkeit ware, dass Unternehmensan-
gehorige Aktienkaufe und -verkaufe mit einem betrachtlichen Vorlauf bei einer
internen Aufsichtsstelle ankindigen missen. Eine weitergehende, dass sie die
AusUbung von Aktienoptionen und Verkaufe von Aktien aus ihren Vergitungs-
paketen nach einem vorher vereinbarten Zeitplan Uber das Jahr verteilt vorneh-
men missen.” >

Ein stets prasentes Phdnomen in allen Ldndern der Erde ist Korruption, hier ins-
besondere die Bestechung von Amtstragern durch Unternehmensvertreter mit
dem Ziel, geldwerte Vorteile aus deren Entscheidungen zu erlangen.” Die An-
tikorruptionsorganisation Transparency International hat daher ihren Korrupti-
onswahrnehmungsindex (CPI) vertffentlicht. Fir den CPl 2014 wurden 174
Lander gerankt nach dem Grad, in dem dort Korruption bei Amtstragern und
Politikern wahrgenommen wird. Angefihrt wird der CPI 2013 von Danemark
(92), Neuseeland (91), Finnland (89), Schweden (87), Norwegen (86) und der
Schweiz (86). In diesen Landern werden Beamte und Politiker als besonders inte-
ger wahrgenommen. Mehr als zwei Drittel der untersuchten Lander erreichen
weniger als 50 von 100 Punkten. Auf den untersten Platzen des CPI 2014 finden
sich rohstoffreiche Lander wie Usbekistan (18) und Turkmenistan (17) und von
anhaltenden innenpolitischen Konflikten belastete Lander wie Afghanistan (12)
und Sudan (11). Deutschlandliegt liegt lediglich auf Rang zwalf (79).”'

Hoch entwickelte Marktwirtschaften sind von Korruption ebenso betroffen wie
Schwellen- und Entwicklungslander. , Allerdings sind in den meisten Entwick-
lungslandern, in denen die marktwirtschaftlichen Institutionen gemeinhin
schwach ausgebildet sind, korruptive Praktiken ungleich starker verbreitet als in
hoch entwickelten Marktwirtschaften.””* Wie groB der tatsachlich Umfang von
Korruption ist und wie die Erscheinungsformen aussehen, lasst sich mit endgul-
tiger Genauigkeit aus naheliegenden Griinden nicht sagen. Indizien geben Um-
fragen, bei denen Geschaftsleute nach einschlagigen Erfahrungen zu der Blro-
kratie ihres Heimatlandes und anderer Lander befragt werden und weiterhin
gerichtsnotorische Korruptionsfélle.

¥ Haring (30.03.2012). abgerufen am 06.06.2014.

#* Lageman in KfW Bankengruppe (April 2007), S. 32 f, abgerufen am 02.05.2015.
#'vgl. Transparency International (2014), S. 4, abgerufen am 06.06.2015.

#2 Lageman in KfW Bankengruppe (April 2007), S. 33, abgerufen am 02.05.2015.
2 vgl. ebd.
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.Kampf gegen Korruption, anderswo.”

Die Bundesregierung bremst
in Briissel Versuche, den mil-
liardenschweren Weltmarkt
fiir Rohstoffe transparenter
zu machen. Die EU-Kommis-
sion will Rohstoffkonzerne
aus Branchen wie der OI-,
Gas- oder Diamantenwirt-
schaft mit einer Richtlinie
zwingen, ihre Geldfliisse an
Exportlander detailliert offen-
zulegen. Auf diese Weise soll
klarwerden, wie viel Rohstoff-
multis etwa fir einzelne Kon-
zessionen bezahlen, Korrup-
tion wiirde somit erschwert.
Deutschland spricht sich da-
gegen aus, dass die Konzerne
ihre Zahlungen an Export-
lander fiir jedes Projekt kon-
kret mitteilen miissen. Geht
es nach dem Willen der Bun-
desregierung, muss die Roh-
stoffindustrie nur Zahlungen
an Entwicklungslander offen-
legen — die Zuwendungen an
EU-Lénder, in denen Rohstof-
fe gefordert werden, diirfen
im Dunkeln bleiben. ,,Es ist
hochst bedenklich, dass die
Bundesregierung eine voll-
standige Offenlegung verhin-
dern will“, sagt Christian
Humborg, Geschiftsfithrer
= nd von Transparency Internatio-
Bohrinsel vor den Kanaren nal Deutschland.

Abbildung 27: Kampf gegen Korruption, anderswo™

2.4 Interview , Okonomie sollte alle Tugenden umfassen”

. Okonomie sollte alle Tugenden umfassen” — erschienen in der Neuen Ziircher
Zeitung (NZZ) mit der Forderung nach einer humaneren Wirtschaftswissenschaft:

*' Der Spiegel Nr. 12/2012 (Mé&rz 2012), S. 20.
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Abbildung 28: Wertvorstellungen in Scherben: Zu Bruch gegangene Mariensta-
tue an einer Demonstration gegen Gier in Rom””

.Die westliche Welt verdankt ihren Reichtum den birgerlichen Tugenden, sagt
die Professorin Deirdre McCloskey™. Sie spricht sich fur eine Riickkehr der Tu-
genden in die Okonomie aus und fordert eine ,Humandkonomie'.

NZZ Online: Frau McCloskey, in Ihnrem Buch ,Die birgerlichen Tugenden’ schrei-
ben Sie, dass die westliche Welt ihren Reichtum einem ldeologiewechsel ver-
dankt, der im 17. Jahrhundert in den Niederlanden ihren Ursprung hatte.

Deirdre McCloskey: Ja, das ist der Schlussel.
Was veranderte sich damals?

Es geschah im 17. Jahrhundert zuerst in den Niederlanden und dann auch in
weiteren europdischen Landern: Die Bourgeoisie wurde fortan bewundert, an-
statt als geldgierige Monster verurteilt zu werden. Der Kristallisationspunkt dieser
Entwicklung war Adam Smiths Buch ,Der Wohlistand der Nationen’. Die blrger-
lichen Tugenden sind eigentlich die alten Tugenden angewandt in einer kauf-
mannischen Gesellschaft. Nachdem man die Bourgeoisie als tugendhaft sah,
wurde Innovation geehrt, anstatt wie zuvor die ganze Zeit gestoppt. Der ideolo-
gische Wandel war, dass die Leute die kreative Zerstérung akzeptierten. Dies er-
moglichte groBe Fortschritte.

Sie haben Adam Smith erwahnt. Dieser hat auch ein Buch Uber Ethik geschrieben
—die ,Theorie der ethischen Geflhle’. Ist es nicht ein Problem, dass Ethik im Zuge
von Nutzenmaximierung und Homo oeconomicus weitgehend aus der Okono-
mie verschwunden ist?

Genau, das ist das Problem mit der modernen Okonomie. Adam Smith ist mein
personlicher Held. Er war Professor der Moralphilosophie und nahm diese sehr
ernst. Beide seiner Blicher handelten von Tugenden: die ,Theorie der ethischen
Gefuhle’ von Mé&Bigung und das zweite Buch ,Wohlstand der Nationen’ von
Klugheit (englisch: prudence). Smith wollte ein drittes Buch schreiben Uber Ge-
rechtigkeit. Dazu kam es aber nicht. Seine beiden Biicher riicken menschliches

** Ebd.

#¢ Deirdre McCloskey, ist Professorin an der University of lllinois at Chicago. Sie lehrt Okonomie,
Wirtschaftsgeschichte, Anglisitk und Kommunikationswissenschaft. Sie hat 16 Bicher und Uber
400 wissenschaftliche Artikel geschrieben. Ihr letztes Buch ,Bourgeois Dignity: Why Economics
Can't Explain the Modern World’ (University of Chicago Press, 2010) ist das zweite in einer Serie
von vier Blchern Uber das burgerliche Zeitalter. Bis zu einer Geschlechtsumwandlung im Jahr
1995 hieB Deirdre Donald. Uber ihre Erfahrungen schrieb sie ein Buch. McCloskey war im Méarz
in Zurich am Collegium Helveticum im Rahmen eines Workshops mit dem Titel ,Reproducibility’
zu Gast und hielt zwei Referate.” (Ebd.)
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und wirtschaftliches Verhalten in einen ethischen Kontext. Seine Nachfolger ver-
loren dies aber allmé&hlich aus den Augen — speziell nach dem Zweiten Weltkrieg:
Die samuelsonische Okonomie — benannt nach Paul Samuelson — entfernte ethi-
sche und normative Fragen als nicht wissenschaftlich aus der Okonomie. Das
ware fur Adam Smith sinnlos gewesen — und ist es auch fir mich. ,Die Ideoclogie
moderner Business-Schulen hatte desastrose Effekte.’

Kénnte man, wenn man auf die jingste Finanzkrise blickt, von einer Krise der
Werte und Tugenden sprechen?

Nicht unbedingt. Auf eine Weise war es aber schon eine Krise der Werte. Die
isolierte Tugend Klugheit oder um es in der Sprache der Business Schools auszu-
dricken — die Agency-Theorie — hat die Macht dbernommen. Den Leuten wurde
gelehrt: ,Gier ist gut. Wenn es Anreize gibt, viel zu verdienen, dann sollt ihr dies
auch tun, weil es gut ist fir die Gesamtwirtschaft.” Obwohl dieses Denken falsch
ist, wurde es zur Ideologie an modernen Business-Schulen — mit desastrosen Ef-
fekten.

In der Sprache der Tugenden ist Gier ein Laster. Brauchte es hier als ausgleichen-
des Element nicht eine Tugend wie MaBigung?

Ja, es braucht MaBigung sowie Gerechtigkeit, Mut, Glaube, Hoffnung und Liebe,
um die Klugheit auszugleichen. Wird die Klugheit von den anderen Tugenden
isoliert, wird sie zur Gier. Klugheit an sich ist aber eine Tugend, die wir unseren
Kindern zu vermitteln versuchen. Klugheit ist Know-How. Wir sollten Leute er-
mutigen, kliger zu werden. Wir sollten sie aber nicht ermutigen, Klugheit allein
zum Sinn ihres Lebens zu machen.

Wieso sprechen Sie bei Gier nicht von Gier sondern von Klugheit?

Gier ist isolierte Klugheit. Dies ist die Analyse von Thomas von Aguin. Die Laster
sind Tugenden ohne die anderen Tugenden. Isolierte Liebe ist Lust, isolierter Mut
ist Wut. Die Analyse erklart, was einer Person fehlt, welche schlechte Dinge tut.
Wir brauchen eine Okonomie, die alle Tugenden umfasst.’

Was kann man gegen isolierte Tugenden tun?
Man kann nicht viel dagegen tun.

Es dirfte ja kaum reichen, wenn wir den Leuten erzahlen, ,seid gute Men-
schen...’

...wir sollten es aber tun. Eines der Probleme der modernen Welt ist, dass seit
dem 18. Jahrhundert die Diskussion Uber Ethik immer mehr auf die Sonntags-
predigt eingeschrankt wurde. Immer mehr Leute denken, dass dies keine Wis-
senschaft sei, dass man nicht zu anderen Leuten predigen solle. Aber das ist
falsch. Wir sollten die Menschen auffordern, mutig zu sein und zu lieben.

Sie sehen Predigen als Teil der kiinftigen Okonomie?
Es sollte ein Teil davon sein. Wir brauchen eine ,Humanomics’, wie ich es nenne.

Was verstehen Sie darunter?
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Es ist eine Okonomie, die tber isolierte Klugheit allein — also Gber die Nutzenma-
ximierung (MaxU) — hinausgeht. Sie distanziert sich vom schragen Charakter Max
U., dem Soziopathen, der jeden Mitmenschen wie einen Verkaufsautomaten be-
handelt: Wirf eine Minze ein und du erhéltst einen Schokoriegel. Wir brauchen
eine Okonomie, die alle Tugenden umfasst, die in einem Wirtschaftssystem An-
wendung finden.

Ein gangiges tkonomisches Gegenargument dagegen ware, dass es schwierig
ist, dies in ein mathematisches Modell zu fassen.

Es ist einfacher, nur eine Variable zu haben, denn dann kénnen Sie diese maxi-
mieren. Ab zwei Variablen geht das nicht mehr. Ich glaube aber nicht, dass es
sehr schwierig ist, dies in ein mathematisches Modell zu bringen. Wir Okonomen
mUssen von der Obsession mit den Rechenmethoden des 18. und 19. Jahrhun-
derts wegkommen, und uns einer héher entwickelten Mathematik zuwenden.
Wir brauchen nicht die Maximierung einer einzelnen Variablen fir unser Leben.
Wir missen ganzheitliche Menschen werden, deswegen nenne ich die Disziplin
auch ,Humanomics’. Wenn wir Menschen nur versuchen, den Nutzen, den wir
gegenseitig voneinander ziehen, zu maximieren, dann sind wir nichts anderes als
eine Bande von Soziopathen. Um es auf eine andere Art und Weise zu sagen:
Fur Okonomen sind wir wie Gras. Gras ist rational, es sucht das Licht und das
Wasser auf optimale Weise. Es ist aber kein groBer Triumph der Okonomie zu
zeigen, dass Menschen wie Gras sind. Das geht am Kern vorbei. Daran ist etwas
furchtbar falsch. Ich gebe zu, dass Menschen eine ,Gras’-Komponente haben.
Klugheit ist wertvoll, aber wer nur klug ist, wie Gras oder Ratten, versteht in
seiner Okonomie nicht, was die Welt antreibt. Denn dazu gehéren Mut, Liebe,
MaBigung, Gerechtigkeit, Glaube und Hoffnung. ,Es ist groBartig, was fur Ent-
faltungsmaglichkeiten wir heute haben.’

In den westlichen Landern gehéren immer weniger Leute einer Religion an, sind
Atheisten, Agnostiker oder glauben nur an die Naturwissenschaften. Sind Tu-
genden deswegen auf dem Riickzug?

Sie kénnen Tugenden durchaus wissenschaftlich betrachten. Auch wenn ich eine
Christin bin und darlber in christlichen Begriffen spreche, sind Hoffnung und
Glaube groBe menschliche Tugenden, die nichts mit Gott zu tun haben missen.
Hoffnung bedeutet, ein Projekt zu haben. Glaube heil3t, eine Identitat zu haben.
Um als Mensch zu funktionieren, brauchen Sie beides. Es tut nichts zur Sache,
ob sie Glaube als christlich oder Hoffnung als Leben nach dem Tod definieren.
Die sieben Tugenden, von denen ich spreche, sind eine ziemlich gute — ich mache
hier keine groBen Anspriiche geltend — philosophische Psychologie.

Wirden sie Hedonismus als Problem der heutigen Welt bezeichnen?

Ja, ein wissenschaftlicher Hedonismus ist ein Problem. Die Theorie, dass die Leute
durch Glick motiviert sind, ist sehr oberflachlich.

Was wiirden sie dem Hedonismus entgegensetzen?

Menschliche Entfaltungsmoglichkeiten, Begabungen, Fahigkeiten und Gelegen-
heiten, um die volle Menschlichkeit auszudriicken. Das Gute an der modernen
Welt ist nicht, dass die Zahl der Speise-Eis-Sorten zunimmt, sondern dass es mehr
Maoglichkeiten gibt, auf komplexere Art menschlich zu sein als unsere Vorfahren.
Unsere Vorfahren waren Bauern: Die Frauen arbeiteten den ganzen Tag in der




2 - Individualebene

Kiche oder im Garten, die Manner auf den Feldern und am Abend schliefen sie
mude ein. Es ist groBartig, dass wir heute viel mehr Entfaltungsmaoglichkeiten
haben.

Wir in der westlichen Welt sind privilegiert. Wenn man beispielsweise nach Indien
reist, dann lebt dort die Halfte der Bevélkerung mehr schlecht als recht von dem,
was ihr Stickchen Land abwirft. Menschliche Entfaltungsméglichkeiten gibt es
dort fUr die Masse kaum.

Der Anteil der wirklich armen Leute ist aber stark am Fallen. Seit 1980 hat sich
der Anteil der Weltbevtlkerung, der mit weniger als einem Dollar pro Tag lebt,
halbiert. Wir bewegen uns in die richtige Richtung. Ich gebe zu, dass Armut
schrecklich ist und wiinschte, die Entwicklung verliefe schneller. Aber lasst uns
nicht die Goldene Gans schlachten, um diese Entwicklung zu beschleunigen. Sich
Uber die Ungleichheit auf der Welt zu beklagen oder das Geld der Amerikaner
oder Schweizer nach Afrika zu schicken, wird nicht helfen. Was den Landern
hilft, ist Wirtschaftswachstum. ,Es braucht Wachstum, damit die Gesellschaft
nicht in Neid und Hass auseinanderbricht.’

Heute ist unsere Gesellschaft auf Wachstum aufgebaut. Ungeachtet der Tugend
MaBigung will man immer weiter wachsen. Da besteht doch ein Widerspruch?

Nicht unbedingt. Wir brauchen kein rasendes Wachstum des Bruttoinlandpro-
dukts von 10 Prozent wie in China, sondern von 1 bis 2 Prozent pro Jahr und pro
Kopf. Das ist genug, um zu verhindern, dass die Gesellschaft in Neid und Hass
auseinanderbricht.

Das Wachstum der letzten Jahre wurde ja hauptsachlich von Schulden angetrie-
ben. War es also nicht letztlich eine lllusion?

Das ist nur ein kurzfristiges Problem. Ich war vor unserem Gesprach bei Avenir
Suisse und ich wurde gefragt, ,was ist mit den Schulden’? Sie halten mich fur
eine konservative Okonomin und wollten von mir héren, wie schrecklich Schul-
den seien. Ich sagte: ,Nein, macht euch keine Sorgen.’ Das ist keine grol3e Sache,
solange wir den Zustand nicht ewig aufrechterhalten. Am Ende des napoleoni-
schen Krieges betrug das Verhéltnis von Staatsschulden zum Bruttoinlandpro-
dukt in GroBbritannien rund 200 Prozent. Vierzig Jahre spater hatten sie es zu-
rickbezahlt und es hat deren Wachstum nicht aufgehalten. Es ist wahr, dass es
im Verlauf eines Geschéaftszyklus der falsche Eindruck entstehen kénnte, dass
beispielsweise ein Haus fur immer an Wert zunehmen werde. In einem solchen
Umfeld erscheint jeder Kredit an einen fast arbeitslosen Bruder als gute Sache.
Zeitweise kann man Uber einen Zyklus Mist bauen, wichtig ist aber der Trend.
Darauf mussen wir uns konzentrieren. Wenn wir gegeniber Innovation eine
feindliche Einstellung entwickeln, dann wird der Trend flacher werden und wir
verlieren an Wachstum. ,Stolz ist extrem gefahrlich.’

Wenn Sie die Unternehmen von heute anschauen, fehlen da bei gewissen Ent-
scheidungstragern angesichts der Gier ausgleichende Tugenden?

Das liegt an den bedauerlichen Lektionen, die sie an Business-Schulen eingetrich-
tert erhalten haben, dass Gier gut sei. Sie haben diese Botschaft immer wieder
und wieder gehort in Kursen wie Finance, Marketing oder Management. Es gibt
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den berihmten Artikel von Milton Friedman von 1972 mit dem Titel: ,Die soziale
Verantwortung des Managers ist es, mehr Geld fir den Aktionar zu verdienen.’
Der Titel war von einem Redakteur ausgewahlt worden und stammt nicht von
Friedman selbst. Im Artikel heiBt es dann: Die Verantwortung eines Managers
liege darin, den Wert der Gewinne fir die Aktion&re zu vermehren, in Abhan-
gigkeit von den rechtlichen und moralischen Einschrdnkungen. Das bringt es
recht gut zum Ausdruck. An den Business-Schulen lernen sie aber nur die erste
Halfte. Aus diesem Grund schreibe ich meine Biicher. Ich schreibe sie gegen die
Linken, aber ich schreibe sie auch gegen die Rechten, denn diese sind Uberzeugt,
dass Gier gut ist, dass man so viel Geld wie méglich machen soll und jeden ab-
zocken sollte.

Sie nehmen eine differenzierte Position ein...

Ich bin gegen die Angriffe der Linken auf die Bourgeoisie. Ich will aber anderseits
auch nicht, dass Stolz zum groéBten Laster der Bourgeoisie wird. Stolz ist extrem
gefahrlich — er ist die gréBte Stinde gegen den heiligen Geist. Er bedeutet, dass
man sich selbst zu einem Idol macht. Das ist kein Leben mehr. Es ist das Leben
einer Ratte. Ich will aber, dass Menschen ein ausgefiilites Leben haben, auch
wenn sie Manager sind.

Wenn alle Konsequenz tugendhaft waren, gabe es sicherlich weniger Probleme.
Nun kénnen Sie aber niemanden zwingen, an etwas zu glauben oder gut zu sein.

Unsere Aufgabe ist es, zu den Menschen zu predigen. Andere predigten jahre-
lang, dass Gier gut ist und entsprechend verdanderten sich die Menschen. Es gilt
heute als ,tough’ und maskulin zu glauben, dass Gier gut ist. Leute wie Sie und
ich kédnnen predigen, dass Gier nicht gut ist. Wenn wir aufgeben, dann werden
wir nie herauskommen. Wir missen den Leuten mit einer anderen Ansicht
schmeicheln. Die Ethik verdndert sich: Am Anfang des 17. Jahrhunderts glaubte
niemand, dass die Bourgeoisie gut war. AuBer in den Niederlanden..."””

*” Metzler in Neue Zircher Zeitung (12.04.2012), abgerufen am 06.06.2015.
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Fragen zum Verstandnis:

1.

9.

Beurteilen Sie den ethischen Ansatz des Utilitarismus. Benennen Sie min-
destens 3 konkrete Kritikpunkte.

Nehmen Sie - pro und contra - zu folgender These Stellung: Wer gegen
Embryonenforschung ist, muss auch gegen Abtreibung sein.

Nennen Sie mindestens finf Grinde, warum Menschen haufig blind far
ethisches Handeln sind.

Schiller kritisierte Kants rigorose Gesinnungsethik mit dem beriihmt ge-
wordenen Zitat: ,, Gerne dient' ich den Freunden, doch tue ich's leider
mit Neigung [...] Und so wurmt es mich oft, dass ich nicht tugendhaft
bin.” In Kants Fundierung und Konzeption des Kategorischen Imperativs
— ,Handle so, dass die deines Willens jederzeit zugleich als Prinzip einer
allgemeinen Gesetzgebung gelten kdnnte” — spielen die beiden Begriffe

= Autonomie
= Maxime
eine zentrale Rolle. Erlautern Sie die Begriffe im Sinne Kants.

~Manner sind von Natur aus starker als Frauen, deshalb sollten sie auch
ein groBeres Stimmrecht besitzen”. Warum ist diese Konklusion, dieser
.Schluss” — entgegen mancher Stammtisch-Lufthoheit — ethisch falsch?

Denken Sie an die Behavioral Ethics: Was spricht gegen den Anspruch
der Ethik, dass ethische Urteile rational begriindet werden kdnnen?

Definieren Sie den Begriff Verantwortung. Nennen Sie mindestens 3
Kompetenzen, die Sie besitzen mussten, um verantwortungsethisch zu
handeln.

Beschreiben Sie funf Interessenkonflikte von Flihrungskraften und deren
Einwirkungen auf unternehmerische Entscheidungen.

Welche Instrumente einer Fihrungsethik sind lhnen gelaufig?

10. Was ist mit ,,Druck der Grenzmoral” gemeint?
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3 Institutionsebene: Instrumente und Konzepte der Unterneh-
mensethik

»Die traditionelle Form von Ethik muss durch eine Bedingungsethik, die sog.
Institutionenethik erganzt werden. Diese zeigt Méglichkeiten und Grenzen des
unternehmerischen Handelns auf.”**

Wie l8sst sich eine Institution grundsatzlich definieren? In der Literatur werden
Institutionen, bei aller Ahnlichkeit in der Sache, im Detail recht unterschiedlich
umschrieben. Begriinden l3sst sich das damit, dass Definitionen regelmaBig auf
bestimmte Erkldrungsansétze zugeschnitten sind.””

Institutionen kdnnen als Folge eines solchen Erklarungsansatzes als 6ffentliche
Regelsysteme bezeichnet werden. Diese Regeln setzen eine Rahmenordnung da-
fur, was getan und was unterlassen werden sollte. Durch die Einhaltung ihrer
Regeln und die Befolgung von Planen und gemeinsamen Handlungsschemen
werden Institutionen Wirklichkeit. Gleichwohl, ob die Regeln geschrieben oder
ungeschrieben sind, ohne Regeln gibt es keine Institutionen wie Unternehmen
(oder z.B. Behdrden, Vereine, Genossenschaften, die Ehe und Familie, das Eigen-
tum, Markt- und Geldwesen oder die Sprache).”

Nach Korff: ,Eine Institution ist ein auf ein bestimmtes Zielbtndel abgestelltes,
fur langere Zeit geltendes (insofern ,peristentes’) System von Normen, einschliel3-
lich ihrer Garantieinstrumente, die den Zweck haben, das individuelle Verhalten
der Mitglieder einer Gesellschaft in eine bestimmte Richtung zu lenken.”*" Aber
in welche — wie ist die Richtung wirtschaftlich und moralisch zu beurteilen?

,Okonomen konzentrieren sich dabei auf die Steuerung durch materielle Anreize
und Abschreckungen. [...] Institutionen kénnen formgebunden (formal) oder
formungebunden (informell) sein — oder eine Mischung von beidem. Die Ele-
mente der Kultur einer Gesellschaft werden auf diese Weise in die konkreten
Handlungen ihrer Mitglieder integriert (,institutionalisiert”). Charakteristisch
(und problematisch) ist die Dauerhaftigkeit (Persistenz) von Institutionen. "”*

Wie kann grundsatzlich zwischen der Institutionenethik und der im zweiten Ka-
pitel bereits vorgestellten Individualethik unterschieden werden?

Die Institutionenethik stellt die zweite Ebene der Wirtschaftsethik dar.

Wird eine Institution gestaltet oder erneuert, so hat dieses umfassende morali-
sche Auswirkungen. Die oben angesprochenen Regeln formen und normieren
immer das individuelle Verhalten. Die Steuerung und Kontrolle des Handelns er-
folgt dabei nicht immer bewusst, sondern kann wie im Beispiel der Sozialisation
der Gesellschaft unbewusst erfolgen. Es werden unbemerkt bestimmte herr-
schende Werthaltungen Ubernommen und diese fir gultig befunden, z.B. eine
materielle Orientierung. Weiterhin kann die Steuerung durch die Regelsysteme

** Homann (2003), S. 3.

#*vgl. Richter in Korff et al. (2009), S. 18.

*vgl. Wirtschaftsethik Schweiz (ohne Datum), abgerufen am 16.04.2014.
**' Richter in Korff et al. (2009), S. 20.

*?Epbd. S. 20 f.
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auch explizit empfunden werden. Die Regelsysteme werden ggf. nur widerwillig
aus Angst vor Strafen akzeptiert.”

.Ein Unternehmen ist eine wirtschaftlich-rechtlich organisierte Institution und
will 8konomischen Ertrag schaffen, also Wertschépfung entlang der Beschaf-
fungs- und Absatzkette betreiben. Grundstock einer Unternehmung ist entweder
das private Kapital des Unternehmens oder fremdes Kapital, das der Unterneh-
mensfihrung anvertraut wurde. Ein Unternehmen ist eine wirtschaftlich-finanzi-
elle Einheit. Als solche muss das Unternehmen eine oder mehrere Fihrungskréafte
(Management) haben, die die Politik des Unternehmens einheitlich leiten und die
Aktivitdten des Unternehmens nach den Prinzipien der Wertschépfung und
gréBtmoglicher Rentabilitat ausrichten.”

An dieser Stelle sei erwdhnt, was der Philosoph John Rawls’ in Bezug auf Institu-
tionen folgendes gesagt hat: , Die Gerechtigkeit ist die erste Tugend sozialer In-
stitutionen, so wie die Wahrheit bei Gedankensystemen.”** Nicht die Individuen
stellen nach Rawls’ den Grundsatz der Gerechtigkeit dar, sondern die Institutio-
nen. Diese Theorie kennt zwei Grundprinzipien der Gerechtigkeit:

= Jedermann hat gleiches Recht auf das umfangreichste Gesamtsystem
gleicher Grundfreiheiten, das fur alle méglich ist.”**

=, Soziale und wirtschaftliche Ungleichheiten mussen folgendermafBen
beschaffen sein: (a) sie mlssen unter der Einschrankung des gerechten
Spargrundsatzes den am wenigsten Beglnstigten den gréBtmaoglichen
Vorteil bringen, und (b) sie missen mit Amtern und Positionen verbun-
den sein, die allen gemaB fairer Chancengleichheit offen stehen.”*”’

Rawls’ ,A Theory of Justice” stellt darlber hinaus einen wichtigen zeitgendssi-
schen Beitrag zur Moralphilosophie dar. ,Er kritisiert den [in Abschnitt 2.2.2
bereits beschriebenen — Anm. d. Verf.] Utilitarismus, da dieser keine Grundrechte
kennt. Eine Gegeniberstellung von Nutzen bzw. Rechten ist nur dann méglich,
wenn alle die gleichen Rahmenbedingungen und Chancen haben. Nach der The-
orie der Gerechtigkeit soll jede Person die groBtmagliche Freiheit haben, ohne
dabei die anderen in ihrer Freiheit zu beschneiden. Ein Verlust von Freiheit kann
nicht durch wirtschaftlichen Zugewinn kompensiert werden. Aufgrund der Wer-
tetheorie ist es das Wesentliche, ein tugendhaftes Leben zu leben. Dies beruht
auf drei Prinzipien: Werte sind gute Angewohnheiten, tugendhafte Personen
sollten als Vorbilder fungieren, und schlieBlich sollte ein Ausgleich tugendhafter
Qualitaten gesucht werden.”**

Gegen die Theorie von Rawls’ spricht, dass sich Prinzipien der Gerechtigkeit auch
auf die individuellen Haltungen und Einstellungen Einzelner erstrecken mussen.

**vgl. Gébel (2013), S. 95.

** Dietzfelbinger (2008), S. 189 f.

** Wirtschaftsethik Schweiz (ohne Datum), abgerufen am 16.04.2014 (mit Verweis auf: John
Rawls’, Eine Theorie der Gerechtigkeit, Kap. 1).

*** Rawls (1975), S. 336.

*” Ebd.

** Mittendorf/Ling (Oktober 2002), S. 5, abgerufen am 16.04.2014.
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Schwerpunkte praktischer oder angewandter (Unternehmens-) Institutio-
nenethik sind u.a. Umwelt- und Sozialbilanzen, (inter-)nationale Verhaltens- und
Ethikkodizes, Verbands- und Branchenkodizes, Unternehmensethiken, -kulturen
und -leitbilder. Ethik-Audits, Ethikbeauftragte, Ethikkomitees, Ethik-Hotlines,
Ethik-Netzwerke und Ethikkurse sind organisatorische Formen der Institutionali-
sierung. Ebenfalls zur praktischen Wirtschaftsethik kénnen Durchsetzungsprob-
leme wirtschaftsethischer Uberlegungen und Konzepte der Nachhaltigkeit als
Konkretisierung der Wirtschafts- und Unternehmensethik zugerechnet wer-
den.” Mit diesen genannten Schwerpunkten beschéftigt sich dieses dritte Kapi-
tel in den folgenden Abschnitten.

Als wichtigste Forschungsparadigmen, auf denen zahlreiche, an einer theoreti-
schen Fundierung der Disziplin interessierte Forscher ihre Beitrdge aufbauen,
werden der Stakeholder-Ansatz im Abschnitt 3.5 sowie vertragstheoretisch oder
tugendethisch fundierte Konzepte in diesem und im vierten Kapitel diskutiert.

LUnternehmensethik befasst sich mit der Frage, wie ethische und ¢konomische
Anforderungen gleichermal3en im operativen Geschaft wie in der langfristigen
Strategie von wirtschaftlich arbeitenden Institutionen verankert werden kénnen.
Unternehmensethik reflektiert dabei Werte und Verhalten von Unternehmen
(Unternehmenskultur, Betriebsklima) und entwickelt daraus Regeln, die mit den
von auBen an Unternehmen herangetragenen Werten kompatibel sind. Dabei
stellt Unternehmensethik auch dar, welche positiven Folgen die Berticksichtigung
ethischer Normen und Werte, die zum Teil auch aus dem Inneren des Unterneh-
mens kommen, bei gleichzeitigem Verfolgen des 6konomischen Gewinnprinzips
hat (Win-Win-Situation).”*"

Unternehmen und Ethik — hat Ethik einen Platz in der Okonomie? Mit dieser
Frage befassten sich die Kapitel 1 und 2. Interessant auch die nachfolgend auf-
gefiihrten finf Thesen der Ludwig-Erhard-Stiftung zu diesen Fragestellungen:

,These 1: Selbstverstandlich hat Ethik einen Platz in der Okonomie. Wer in fri-
hen Zeugnissen der Bundesrepublik blattert, der findet diesen Platz sogar im
Wortsinne des Marktplatzes. Es gibt eine Filmaufnahme, die den Besuch Ludwig
Erhards auf dem Bonner Tagesmarkt zeigt. Mit sichtlicher Freude |&sst sich Erhard
an die Stande der Bauern der Umgebung fuhren. Hier wird fur ihn der Wettbe-
werb der Anbieter um die Nachfrager sichtbar. Handler, die sich mit guten Pro-
dukten im Wettbewerb der Preise den Verbrauchern andienen: Fir den liberalen
Okonomen Erhard konnte es nichts Schéneres geben, als das in der Praxis des
Marktgeschehens zu beobachten. Voneinander lernen und sich andienen: Das
sind wesentliche Ziele und Elemente des Wettbewerbs, nicht nur in der Wirt-
schaft.

These 2: Ethik hat ihren Platz in der Okonomie. Aber wo l&sst sie sich aufspiiren?
Wo wird in ihren Kategorien gedacht? Oder: Wo sollte es sein, dass in ihren
Kategorien gedacht wird? Die Antwort des Okonomen lautet: An drei Orten —in
der 6konomischen Theorie, in der praktizierten Marktwirtschaft und in den Un-
ternehmungen. Den Griindergestalten der Lehre von der Okonomie als geistiger
und wissenschaftlicher Disziplin war das ethische Fundament nicht nur nicht
fremd. Es galt ihnen als selbstverstandlich. Zum Werk von Adam Smith gehort

** Lenk/Maring in Ruh/Leisinger (2004), S. 35.
“ Dietzfelbinger (2008), S. 204.
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nicht nur ,Wealth of Nations’, sondern auch die ,Theory of Moral Sentiments’.
Jeremy Benthams und David Humes Ausgangspunkt ist die Wissenschaft von der
Moral. Bis heute legen Kaufleute und Kapitalgesellschaften Wert darauf, auch
im Soll und Haben Umgang mit der Ethik zu pflegen. Das gelingt in unterschied-
lichem MaBe.

These 3: Es ist nicht hilfreich, die Frage nach der Ethik in der Praxis des Wirt-
schaftens als eine Spezialfrage nach dem Motto ,Und nun noch ein Stiindchen
Ethik’ aufzufassen. Elemente des Ethischen finden sich vielmehr in Verhaltens-
weisen wie Leistungsstreben, Bereitschaft, sich dem Wettbewerb zu stellen, Ei-
geninitiative, Durchhaltewillen, gutbrgerliche Anstandigkeit, Flei3, Redlichkeit.
Das alles findet — aus der spezifischen Sicht des Okonomen — nicht in der Isolie-
rung statt, sondern in der Gemeinschaft. Dort erweisen sich dann auch Mitge-
fahl, Hilfsbereitschaft, Solidaritat, Gemeinsinn. Manches an ,Ethik’ bindelt sich
in der Subsidiaritat. Es ist kein Zufall, dass dieser Begriff zentral ist fur die ,Ord-
nungstheorie’ der gelebten Verfasstheit eines Gemeinwesens. Und es ist unter
dem Aspekt der Ethik auch keine Uberraschung, dass sich in der ,Subsidiaritat’
die moderne Theorie des Féderalismus und die katholische Soziallehre treffen:
Eigenverantwortung beruft sich auf die Freiheit, Solidaritat legitimiert den Eigen-
nutz im Wettbewerb.

These 4: Sperrig ist und bleibt ,die Gerechtigkeit’. Hilft das biblische Gleichnis
vom Lohn der Arbeit im Weinberg? Sicherlich nicht fir Lohnverhandlungen zwi-
schen Arbeitgeberverbanden und Gewerkschaften. Wie steht es um das Verhélt-
nis von Leistungsgerechtigkeit, von zuteilender Gerechtigkeit und von ausglei-
chender Gerechtigkeit? Politik, und insofern auch praktizierte Okonomie, kann
sich von Auseinandersetzungen um solche Konzepte nicht entlasten. Aber sie
kann, um ihrer Leistung fur die Brger willen, den Raum der fallweise zutreffen-
den Wertentscheidungen einengen. Hier tauchen die Ethik der Privatheit und die
Ethik des Wettbewerbs auf: Gesellschaften, die die Subsidiaritat achten und die
dem Wettbewerb das zuordnen, was er leisten kann (und das ist mehr als Partei-
programme ahnen lassen), halten den spezifisch ,politischen’ Raum der Konflikt-
l6sung kleiner als Gesellschaften, die ,Ethik’ eher im Kollektiven vermuten. In der
Praxis und in der historischen Erfahrung zeigt sich aber, dass gerade dadurch der
Weg von Freiheit und Eigenverantwortung in die Fremdbestimmung vorgezeich-
net wird. Die Ethik des Privaten gewinnt dadurch ihre politische Bedeutung: Im
Streit mit dem Staat um die Aufgabenverteilung zwingt sie ihn zur Konzentration
auf die Erfallung von Aufgaben, die nur er oder die besser er erfillen kann.

These 5: Die Ethik hat nicht nur ,einen’ Platz in der Okonomie. Okonomie des
Marktes unter den Bedingungen des Wettbewerbs ist ein Teil der Ethik, die —aus
vielfaltigen Bezugsquellen dem Menschen zugewachsen — ihren Rang in jener
Entwicklung ausmacht, die man als Schépfung oder als Evolution fiir sich selbst
deuten mag. Die Ethik gehort zur Freiheit und die Okonomie gehort zur Ethik.
Was Freiheit, Ethik und Okonomie in der Praxis der Lebensbewadltigung verbin-
det, ist der Zwang, sich nicht nur mit den eigenen Ideen, sondern auch mit den
Losungen der jeweils anderen auseinandersetzen zu miissen. Das schafft Diszip-
lin, aus der sich der Fortschritt ebenso speist wie aus der Phantasie. Der ,Platz’
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der Ethik ist der Wettbewerb. Ludwig Erhard hat das nicht nur an dem Tag ge-
wusst und gesplrt, als er den Bonner Marktplatz besuchte.”*"

Eine naheliegende Antwort auf die Wahrnehmung von gesellschaftlichen Veran-
derungen ist die sog. Selbstverantwortung der Unternehmensfiihrung. Der tat-
sachliche Umsetzungserfolg einer solchen Selbstverantwortung ist natiirlich ka-
suistisch, dennoch sind solche Strategien und Uberlegungen nicht nur aus
ethisch und moralischer Sicht winschenswert, sondern kénnen durchaus auch
dkonomisch gewinnbringend sein.

Sowohl in ihrer theoretischen Definition als auch in ihrer operativen Praxis um-
fasst die Institutionenethik das ganze Unternehmen. Eine Unternehmenskultur
oder die Corporate Identity (kurz: Cl), die sich an einer bestimmten Ethik oder
Philosophie orientiert, muss von allen in einem Unternehmen Beteiligten gelebt
und von diesen mitgestaltet werden. Es geht also darum, wie sich Fiihrungskréafte
aller Rangebenen und Mitarbeiter mit definierten Werten auseinandersetzen und
diese im alltaglichen Geschaft umsetzen. Die Ethik der ,, Gberindividuellen Orga-
nisation (das Unternehmen mit seiner Philosophie, seiner Strategie, seiner Au-
Bendarstellung und seinem Selbstverstandnis)”*’* gegeniiber Share- und Stake-
holdern (vgl. Abschnitt 3.5) wird hier betrachtet.””” Da Sie als Fiihrungsgraft eine
Vorbildfunktion haben, sind Sie bei diesem Thema besonders gefragt. Umso ho-
her Sie in der Hierarchie des Unternehmens oder des Betriebes stehen, je wichti-
ger sollte deren Bedeutung flr Sie werden. , Wie Sie als einzelne Fihrungskraft,
so steht auch |hr Betrieb oder thr Unternehmen als Uberindividuelle Organisati-
onseinheit in verschiedenen Beziehungsgeflechten und Systemen. Diese nehmen
einerseits Einfluss auf bestimmte Entscheidungen im Unternehmen, zugleich be-
einflussen Unternehmensentscheidungen auch die umliegenden Systeme. "

Es konnen nicht nur fur Fihrungskréfte sog. Anforderungsprofile erstellt werden,
sondern auch fur das Unternehmen als Ganzes. Dies kann anhand von nach in-
nen und nach auBen wirkender Leitbilder geschehen. Unternehmensleitbilder
fungieren dabei als ,,ein Instrument unternehmenspolitischer und -strategischer
Rahmenplanung, die die Identitdt des Unternehmens, die Corporate Identity um-
reiBen und zugleich deren Ziele beschreiben.”*”

Leitbilder haben unterschiedliche Funktionen, die davon abhangig sind, zu wel-
chem Zweck sie eingefiihrt werden. Grundséatzlich kdnnen sie eine

= QOrientierungsfunktion,
=  Motivationsfunktion,
» legitimationsfunktion und

= Kommunikationsfunktion

27

Barbier (Wirtschaftspublizist, Vorsitzender der Ludwig-Erhard-Stiftung) in KfW Bankengruppe
(April 2007), S. 1, abgerufen am 02.05.2015.
2 Dietzfelbinger (2008), S. 206.
“ZVgl. ebd.
7 Ebd., S. 193.
“*Ebd., S. 225.
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haben. Unabhédngig von diesen Funktionen ,formulieren Leitbilder die Grund-
philosophie eines Unternehmens und integrieren ékonomische wie ethische
Werte.”” Institutionenethik kommuniziert gegentiber den Mitarbeitern und
der Offentlichkeit, wie die ethischen und dkonomischen Werte eines Unterneh-
mens umgesetzt und gelebt werden sollten bzw. im besten Fall werden.

An dieser Stelle sei das Beispiel Nachhaltigkeit im Leitbild der Fachhochschule
Minster genannt:

,Heute schon an Morgen zu denken, ist fiir uns gelebte Realitat. Bei all unseren
Entscheidungen bertcksichtigen wir stets die langfristigen wirtschaftlichen, sozi-
alen und ¢kologischen Wirkungen und sind uns der Verantwortung fur klnftige
Generationen bewusst.”*”

Ruh/Leisinger siedeln den zu erwartenden Erfolg, sollten ethische Instrumente
von Institutionen genutzt und ethische Werte nachhaltig gelebt werden, auf zwei
Ebenen an: unternehmensintern und unternehmensextern:

LUnternehmensintern sind die folgenden Punkte relevant.

= Ethische Orientierung steigert die Mitarbeitermotivation und férdert den
Aufbau einer Wertegemeinschaft im Unternehmen.

= Der Umgang mit gesetzlichen Vorschriften und Konflikten wird wegen
der hdheren Sensibilisierung erleichtert. Dies senkt Friktionskosten und
kann Haftungsvermeidung préaventiv bewirken.

=  Die ethische Orientierung hilft beim Aufdecken von Schwachstellen und
kann zu Innovationen fuhren, die auch konomisch interessant sind.
Unternehmensextern sind folgende Nutzenerwartungen moglich:
= Das Image des Unternehmens wird positiv beeinflusst.

= Die Marktposition kann sich verbessern, weil ein Unternehmen Uber die
ethische Orientierung zu einem USP’”® gelangt, das eine Marktdifferen-
zierung erbringt.

= Der Umgang mit Behérden und gesetzlichen Vorschriften wird erleich-
tert: Das Vertrauen in das Unternehmen wachst.

= Die ethisch proaktive Einstellung macht neue gesetzliche Vorschriften
teilweise Uberflussig.”””

Im tatsachlichen Unternehmens- und Betriebsalltag wird man als Fiihrungskraft
Entscheidungen treffen miissen, mit denen man immer wieder an Grenzen stoft.
Zwei solcher Grenzpositionen lassen sich laut Dietzfelbinger abstecken:

7 Ebd.

?” Fachhochschule Munster (12.07.2010), S. 20, abgerufen am 12.05.2014.

% USP steht fur Unique Selling Proposition oder Unique Selling Point und bedeutet Alleinstellungs-
merkmal, veritabler Kundenvorteil oder komparativer Konkurrenzvorteil.

 Ruh in Ruh/Leisinger (2004), S. 20.
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= Unternehmen mussen im Konfliktfall zwischen Ethik und Wirtschaft-
lichkeit im Zweifelsfall dem ethischen Interesse Vorrang einrdumen.

= Unternehmen mussen im Konfliktfall zwischen Ethik und Wirtschaftlich-
keitim Zweifelsfall dem 6konomischen Interesse Vorrang einrdumen.”*®

Die Positionen beschreiben zwei Handlungsméglichkeiten im auBersten Grenz-
fall. Im ersten Fall kommt dem ethischen Interesse eine héhere Bedeutung zu als
dem dkonomischen Interesse und im Grenzfall wird zugunsten der ethischen In-
teressen gehandelt. Im zweiten Fall ist die Situation kontrar. Hier ist Ethik , nice
to have”, wird allerdings im Zweifelsfall verworfen. Sowohl fir das individuelle
Handeln, als auch fur das Handeln von Organisationen gibt es Grenzen fir
ethisch wlinschenswertes Verhalten. In manchen Fallen sind die Grenzen klar zu
erkennen, oft sind sie aber auch unsichtbar. Gerade die unsichtbaren Grenzen
mussen Unternehmen und Betriebe aufsplren, um mdogliche Gefahren abzuwen-
den, die sowohl negative unternehmerische und gesellschaftliche Folgen nach
sich ziehen kénnen.”'

Zusammenfassend kénnen wir sagen, dass Unternehmen, die in ,freier Verant-
wortung ethische Gesichtspunkte implementieren [und somit Institutionenethik
LDbetreiben” — Anm. d. Verf.], einerseits einen positiven Beitrag flir eine bessere
Welt leisten und andererseits auch mit gutem Recht 6konomischen Erfolg erwar-
ten kénnen.”

3.1 Corporate Social Responsibility

Organisationsverantwortung wird heute zumeist unter dem Ausdruck gesell-
schaftliche Verantwortung bzw. Corporate Social Responsibility (kurz CSR) dis-
kutiert. Diese Bezeichnung existiert schon seit den 30er und 40er Jahren des letz-
ten Jahrhunderts und beginnt in den 50er Jahren feste Konturen anzunehmen.

Barnard™ beschreibt 1938 erstmals in dem inzwischen fiir die Managementlehre
fundamentalen Werk , The Function of the Executive” die Ubernahme von sozi-
aler Verantwortung als eine zentrale Manageraufgabe. Die wissenschaftliche
Auseinandersetzung mit dem CSR-Begriff begann ab Mitte des 20. Jahrhunderts
vor allem in den USA. , Diese Tatsache ist darauf zurlickzufthren, dass sich fur
die Wohlfahrt der USA die Notwendigkeit eines CSR-Konzeptes aufgrund man-
gelnder sozialstaatlicher Sicherungssysteme frither ergab als in Europa.””**

Barnard und weitere Autoren sehen zunéchst den Manager personlich in der
Verantwortung, wodurch zunachst der Begriff ,Social Responsibility” verwen-
det wird. Das heutige CSR-Verstandnis von Unternehmen hat seinen Ursprung in

* Dietzfelbinger (2008), S. 261 f.

®'vgl. ebd., S. 263.

*2 Ruh in Leisinger (2004), S. 20.

** Chester Irving Barnard (* 7. November 1886 in Malden, Massachusetts; + 7. Juni 1961 in New
York City) war US-amerikanischer Unternehmensleiter und soziologischer Management-Theore-
tiker. Studierte die Natur der Betriebsorganisation und war Prasident der Rockefeller Foundation.
Sein erstes Buch , Functions of the Executive (1938)” wurde zum Standardwerk fir den univer-
sitdren Unterricht im Fach Organisationssoziologie und -theorie.

*WaBmann (2014), S. 3.
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dem von Bowen (1953) verfassten Buch ,Social Responsibilities of the Business-
man”. Bowen macht mit seinen Ausfihrungen deutlich, , dass Manager groBer
Unternehmen und Konzerne aufgrund ihrer Machtkonzentration innerhalb von
Gesellschaftsstrukturen nicht nur die 6konomische sondern auch die soziale Ver-
antwortung fur ihre Entscheidungen bernehmen missen.”” In der Folge ent-
stehen weitere Konzepte der gesellschaftlichen Verantwortung in der Okonomie
(siehe Abbildung 29). Im Jahre 1963 nahern sich unterschiedliche Autoren weiter
dem heutigen CSR-Begriff an. Sie integrierten erstmals im CSR-Verstandnis den
Gedanken, dass CSR Uber rechtliche und gesellschaftliche Mindestanforderun-
gen hinausgeht. Ebenfalls geht der Fokus der Betrachtung nun zunehmend von
einer personenbezogenen Verantwortungsibernahme hin zu einer unterneh-
mensbezogenen bzw. organisationsbezogenen Verantwortungsibernahme. Die
Unternehmen sollen ihrer gesellschaftlichen Verantwortung freiwillig nachkom-
men.

Okologische Dimension Okologische Nachhaltigkeit

unternehmerischen Verhaltens
[BRUNDTLAND-KOMMISSION (1987)]

Sozial-6kologische Dimension Ansatz der Triple-Bottom-Line
[ELkinGTON (1994)]

Sozial-6kologische
CSR-Definition
[EU-Kommission (2001)]

Stakeholder-Ansatz [FREEMAN (1984)]

CSR in Verbindung mit zusatzlichem Gewinnanreiz
[CarroLL (1979); DRUCKER (1984)]

Corporate Social Responsiveness (CSR;)
[FReDERICK (1978)]

Corporate Social Performance (CSP), Messbarkeit in der Praxis
[SETHI (1975)]

Verantwortungsiibernahme durch das Unternehmen [McGUIRE (1963); WaLTON (1967)]

Verantwortungsibernahme als Aufgabe des Managers [BARNARD {1938); Bowen (1953); DRUCKER (1954)]
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Abbildung 29: Terminologische Entwicklung des CSR-Begriffs

Anhand der Abbildung werden die wichtigsten theoretischen Ansatze, die zur
Entstehung des heutigen CSR-Verstandnisses beigetragen haben, bis in die Ge-
genwart zusammengefasst und chronologisch gegentbergestellt.

In den 1970er Jahren entsteht eine Vielfalt an unterschiedlichen Konzeptionen
von CSR; u.a. durch die in den USA mitausgeldste business ethics-Bewegung.
Diese Entwicklungen aus den USA wurden in der Folge auch in GroBbritannien

* Ebd.
*Ebd., S. 9.
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aufgenommen, so dass im Laufe der Zeit zahlreiche Forschungslinien und aner-
kannte Journale fir Unternehmensethik entstanden. *”

Neben der Befurwortung des CSR-Konzepts gab es auch Kritik. Der in Kapitel 2
mehrfach zitierte Okonom und Nobelpreistrdger Friedman® benannte bspw.
seinen Artikel Uber die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen pro-
vozierend mit: ,The Social Responsibility of Business is to Increase its Profits!”
Er lehnt den CSR-Begriff ab, da Manager nach seiner Auffassung ausschlieBlich
als Vertreter fur die Anteilseigner eines Unternehmens agieren. Wahrend die Ma-
nager Verantwortung fir die anfallenden Unternehmensaufgaben tragen, sind
die Shareholder diejenigen, die als eigentliche Unternehmer die gesellschaftliche
Verantwortung besitzen. Fihrungskréafte tragen demnach lediglich eine 6kono-
mische Verantwortung. Friedman Ubersah dabei jedoch, so die Mehrzahl| der Au-
toren, die sich mit diesem Thema eingehend befassten, dass mit der Ubernahme
gesellschaftlicher Verantwortung wiederum wichtiger Einfluss auf den 6konomi-
schen Unternehmenserfolg genommen wird. **

An dieser Stelle sei am Beispiel der Uberschwemmungskatastrophe der Stadt
New Orleans im September 2005, bei der zahlreiche Einwohner ums Leben ka-
men oder ihre gesamte Existenz verloren hatten, auf Milton Friedman verwiesen.
Ahnlich wie bspw. prominente Republikaner und Kongressabgeordnete aus New
Orleans betrachtete er gegenlber Lobbyisten die Fluten von New Crleans als
.Chance”. Friedman, als ,,Oberguru des skrupellosen Kapitalismus und der
Mann, der das Regelwerk fur die gegenwartige, hypermobile Weltwirtschaft ver-
fasste. Trotz seiner damals 93 Jahre und seiner nachlassender Gesundheit fand
,Onkel Miltie’, wie ihn seine Anh&nger nannten, noch die Kraft, drei Monate
nach dem Bruch der Ddmme einen Aufmacher fir The Wall Street Journal zu
verfassen.””” Friedman schrieb, , die meisten Schulen von New Orleans liegen in
Trimmern [...], genau wie die Hauser der Kinder, die sie besuchten. Diese Kinder
sind jetzt Uber das ganze Land verstreut. Das ist eine Tragddie. Es ist aber auch
eine Gelegenheit, das Bildungssystem radikal zu reformieren.””"

.Friedmans radikale Idee bestand darin, einen Teil der Milliarden von Hilfsgel-
dern nicht in den Wiederaufbau und die Verbesserung des offentlichen Schul-
wesens von New Orleans zu stecken; vielmehr sollte die Regierung den Familien
vom Staat subventionierte Gutscheine geben, die sie dann bei privaten, meist
profitorientierten Einrichtungen einldsen kénnten. Entscheidend sei, fiihrte Fried-
man aus, dass diese grundsatzliche Anderung des Schulsystems nicht als Behelfs-
maBnahme, sondern als ,permanente Reform’ gesehen werden musste.

*vgl. Bruton (2011), S. 101.

** Milton Friedman (* 31. Juli 1912 in Brooklyn, New York City; T 16. November 2006 in San Fran-
cisco) war US-amerikanischer Okonom. Er verfasste grundlegende Werke in den Fachgebieten
Mikrodkonomie, Makrookonomie, Statistik und Wirtschaftsgeschichte. Auf Grundlage seiner
Leistungen auf dem Gebiet der Analyse des Konsums, der Geschichte und der Theorie des Geldes
und fur seine lllustration bezuglich der Komplexitat der Stabilitatspolitik wurde ihm 1976 der
sog. Nobelpreis fur Wirtschaftswissenschaften verliehen. Er zahlt neben John Maynard Keynes
zu den einflussreichsten Okonomen des zwanzigsten Jahrhunderts.

*vgl. WaBmann (2014), S. 4.

#0 Klein (2007), S. 13 1.

*'Ebd., S. 14, zit. n.. ,The Promise of Vouchers”, Wall Street Journal, 5. Dezember 2005.
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Ein Netzwerk rechtslastiger Denkfabriken griff Friedmans Vorschlag auf und
fegte nach dem Sturm Uber die Stadt. Die Regierung von George W. Bush unter-
stutzte mit zig Millionen Dollar deren Plane, die Schulen von New Orleans in sog.
,Charter Schools"*” umzuwandeln, bei denen es sich um eigentlich &ffentliche
Schulen handelt, die von privaten Betreibern nach deren eigenen Regeln geleitet
werden.

Charter Schools spalten die Bevolkerung der Vereinigten Nationen zutiefst, vor
allem aber in New Orleans, wo viele afroamerikanische Eltern sie als Mittel be-
trachten, die Errungenschaften der Birgerrechtsbewegung riickgdngig zu ma-
chen, die allen Kindern denselben Bildungsstandard garantieren. Milton Fried-
man hingegen glaubte, der Staat hatte im Schulwesen nichts verloren. Seiner
Ansicht nach beschranken sich die Funktionen des Staates darauf, ,unsere Frei-
heit zu schitzen, insoweit sie von auBerhalb bedroht ist und insoweit sie unsere
MitbUrger verletzen kénnten: also fiir Gesetz und Ordnung zu sorgen, die Ein-
haltung privater Vertrage zu Uberwachen, fiir Wettbewerb auf den Mérkten zu
sorgen’. Anders formuliert: Polizei und Streitkréfte zu unterhalten — alles andere,
auch kozg;[enlose Bildung, waére eine nicht gerechtfertigte Einmischung in den
Markt.”

Gleichzeitig zur CSR entwickelte sich der Begriff der Corporate Social Perfor-
mance (CSP), der im Vergleich zum Ubergeordneten CSR-Ansatz versuchte, die
Verantwortungsleistung eines Unternehmens anhand bestimmter Kriterien
messbar und somit vergleichbar zu machen.”

Einen wichtigen Meilenstein in der Entwicklung dieses Konzepts bildete ein ent-
wickeltes Schema zur Klassifizierung von unternehmerischem Verhalten.

Fur diese Form der Messbarkeit unterteilte man die CSR in drei Stufen:””
= Die soziale Pflicht (social obligation), Gesetze zu beachten,

bildet die erste Stufe und bezeichnet soziale Verhaltensweisen des Unterneh-
mens, die nur die 6konomischen Krafte des Marktes und rechtliche Vorgaben
berlcksichtigen.

= Die gesellschaftliche Verantwortung (social responsibility) in Abhéangig-
keit von den herrschenden gesellschaftlichen Normen, Praferenzen und
Erwartungen,
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Charter Schools, eine spezielle Schulform in den Vereinigten Staaten. Sie sind 6ffentlich, an keine
Konfession gebunden und von den traditionellen Regulierungen des Schulsystems befreit. Sie
umfassen die Elementary und Secondary Education. In ihr arbeiten staatlich geprufte Lehrer und
staatliche Prufungen stellen die Sicherung des Bildungsstandards sicher.

* Klein (2007), S. 14 1.

**vgl. WaBmann (2014), S. 5.

*Vgl. Sethi in California Management Review, Vol. 17, No. 3 (1975), S. 58-64. Rangan/Chase/Karim

in Harvard Business Manager Nr. 4 (04.2015), S. 58-67.
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bildet die zweite Stufe und beschreibt Verhaltensweisen des Unternehmens,

»die Uber die erste Stufe hinaus versuchen, soziale Erwartungen, Werte und Nor-

men in Einklang mit der eigenen Unternehmensleistung (Performance) zu brin-
1 296

gen.

= Das soziale Bewusstsein oder die soziale Reaktionswilligkeit und -fahig-
keit (social responsiveness) durch die Entwicklung von MaBnahmen zur
Begegnung gesellschaftlicher Forderungen,

bildet die dritte Stufe und ordnet hier ,Verhaltensweisen ein, die langfristige
negative externe Effekte der eigenen Unternehmenstatigkeit auf die Umwelt
frihzeitig antizipieren und damit fir eine Kongruenz von Unternehmenstatigkeit
und sozialen Erwartungen sorgen.”””’

Diese Systematisierung zeigt bereits als Beispiel, wie weit das Spektrum von ver-
schiedenen CSR-Ansatzen inzwischen gediehen ist. Die Herausforderung besteht
darin, dass richtige MaB zwischen kurz- und langfristigen Perspektiven zu finden
und zwischen proaktiven und reaktiven Handlungsmaoglichkeiten zu entscheiden.

In den 80er Jahren wurde durch Drucker” das weitere CSR-Verstandnis gepragt.

Demnach bedeutete CSR erst einmal nicht zu schaden (,,primum non nocere”).
Seiner Auffassung nach ,sind Unternehmen am ehesten bestrebt ihrer gesell-
schaftlichen Verantwortung nachzukommen, wenn fir sie darin ein zusatzlicher
Gewinnanreiz besteht.””” Er geht im Gegensatz zu dem zu seiner Zeit dominie-
renden CSR-Verstandnis davon aus, dass die Ubernahme von gesellschaftlicher
Verantwortung mit den ékonomischen Zielen eines Unternehmens verknipfbar
ist, ohne das es dabei zu wirtschaftlichen Verlusten kommt. Das Ldsen gesell-
schaftlicher Probleme kann demnach durchaus mit den Gewinnstreben eines Un-
ternehmens einhergehen.*”

Die knapp skizzierte CSR-Debatte beschrankte sich bislang auf die 6konomische
und die soziale Dimension wirtschaftlichen Handelns und orientierte sich zu Be-
ginn nicht zuletzt an der Nachhaltigkeitsdefinition der sog. Brundtland-Kommis-
sion®" und daraus entstandener Nachhaltigkeitskonzepte. Die Dimensionen
und die Entwicklung von Konzepten zur Wahrnehmung gesellschaftlicher Ver-
antwortung (SR), ausgehend von den Umweltbewegungen der 1970er und
1980er Jahre, wurden in den 90er Jahren besonders zur Operationalisierung und
CSP durch eine 6kologische Dimension erweitert.

** WaBmann (2014), S. 5.

* Ebd.

#*vgl. Drucker (1984). S.

*? WaBmann (2014), S. 6.

**Vgl. ebd.

*'Die Brundtland Kommission, auch ,Weltkommission fir Umwelt und Entwicklung’ genannt,
veroffentlichte 1987 den Report ,Unsere gemeinsame Zukunft’, in dem erstmals das Konzept der
nachhaltigen Entwicklung formuliert und definiert wurde und damit der AnstoB fur einen welt-
weiten Diskurs und 6ffentliche Aufmerksamkeit fur das Thema Nachhaltigkeit war. [...] Von der
,Weltkommission flr Umwelt und Entwicklung’ wurde nachhaltige Entwicklung so definiert:
‘Sustainable development meets the needs of the present without compromising the ability of
future generations to meet their own needs.’ Nachhaltig ist eine Entwicklung, ,die den Bedurf-
nissen der heutigen Generation entspricht, ohne die Mdoglichkeiten kinftiger Generationen zu
gefahrden, ihre eigenen Bedurfnisse zu befriedigen und ihren Lebensstil zu wahlen.”” (Quelle:
Lexikon der Nachhaltigkeit (ohne Datum), abgerufen am 24.05.2015).

53-63.
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orporate Social Responsibility-Katalog:

Firmen sollen soziales Engagement bilanzieren

Schon aus Griinden der Eigenwerbung ,Die Kommission greift damit-massiv in

fordern viele groBe und kleine Unterneh-  die Gestaltungsfreiheit von Unternehmen
men soziale Projekte oder unterstiitzen ein. Die burokratische Last - insbesonde-
Umweltschutzvorhaben. Damit kommen re fir kleine und mittlere Unternehmen -

sie ihrer Corporate Social
Responsibility (CSR) nach,
der gesellschaftlichen Ver-
antwortung. Der EU-Kom-
mission reicht das aller-
“dings nicht. Statt Freiwillig-
keit setzt sie auf sanften
Zwang. Mit einem Katalog
von Grundanforderungen
an branchenweite CSR-Ver-
haltenskodizes will Brissel

ware erheblich und stlinde
in keinem Verhaltnis zum -
Nutzen®, stellen die Spit-
zenverbande der Wirt-
schaft einhellig fest. Die
von der EU-Kommission er-
hobene Forderung nach
verpflichtenden Zielvorga-
ben ignoriere nicht nur das
breite Engagement der
Verbénde. Es sei zudem

dieses Engagement kiinftig Conv s rein formal ausgerichtet:
verpflichtender gestalten Giinther Jauch: Nur mal ,Was zéhlt, sind Erklarun-
und mit zusatzlichen Be- kurz die Welt retten. gen und Papier, nicht aber
richtspflichten versehen. die gelebte Verantwor-
Ein Vorschlag fur eine ,,Rechtsvorschrift tung.” Die Wirtschaftsverbande fordern
Uber die Transparenz der sozialen und die EU-Kommission auf, zur Freiwilligkeit
6kologischen Information* ist in Vorberei- von Corporate Social Responsibility zu-
tung. Vertreter der deutschen Wirtschaft  rtick zu kehren. Das aber wére wahr-
kénnen da nur noch den Kopf schtteln. scheinlich zu unbrokratisch.

Abbildung 30: Firmen sollen soziales Engagement bilanzieren™

Unabhé&ngig von der bisherigen CSR-Diskussion entwickelte sich die 6kologische
Dimension gesellschaftlicher Verantwortung schon in den 70er Jahren des 20.
Jahrhunderts. Insbesondere in Europa wird diese Dimension unter den Begriffen
.Nachhaltigkeit” (Sustainability) und ,nachhaltige Entwicklung” (Sustainable
Development) thematisiert.”” Insbesondere die oben bereits erwdhnte Ausfih-
rung der Brundtland-Kommission aus dem Jahre 1987 sei hier genannt. Die Kom-
mission bezeichnet ein unternehmerisches Verhalten dann als nachhaltig, wenn
es , die Bedurfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass zuklnftige
Generationen ihre eigenen Bediirfnisse nicht befriedigen kénnen” **. Die ékolo-
gische Dimension fiihrte auch zum Begriff der Triple-Bottom-Line (TBL)*” (siehe

*? Handelsblatt Nr. 87 (04.05.2012), S. 68.

**vgl. WaBmann (2014), S. 7.

** Ebd.

** Triple-Bottom-Line: , Den passenden Schlisselbegriff fir die Diskussion prégte 1994 der britische
Berater und Buchautor John Elkington. Im Englischen ist die Bottom Line der Schlussstrich unter
der Gewinn-und-Verlust-Rechnung, dort steht der Profit. Elkington hat diesen vertrauten Begriff
um die Dimensionen Umwelt und Gesellschaft erweitert. Die Triple-Bottom-Line soll den Mehr-
wert beziffern, den ein Unternehmen ¢konomisch, dkologisch und sozial schafft.” (Quelle: Kuhn
in Harvard Business Manager Nr. 1 (01.2008), S. 12).
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Abbildung 31). TBL wird laut Grinbuch definiert als ,Konzept, das davon aus-
geht, dass die Gesamtperformance eines Unternehmens daran gemessen wer-
den sollte, in welchem MaBe sie beitragt zu wirtschaftlichem Wohistand, Um-
weltqualitdt und Sozialkapital“**. Neben der Verfolgung von 6konomischen Zie-
len muss demnach ein Unternehmen auch soziale und 6kologische Ziele verfol-
gen. Dazu gehort neben der 6konomischen unternehmerischen Bewertung und
Dokumentation (bspw. durch den Jahresabschluss) auch die Bewertung und Do-
kumentation von sozial-6kologischen Aspekten. Die Balance zwischen den drei
Dimensionen sollte hierbei stets gegeben sein. Die Dimensionen finden Sie heute
in praxisorientierten Management-Ansatzen unter den Bezeichnungen ,3P" fur
People (soziale Dimension), Planet (6kologische Dimension) und Profit (¢konomi-
sche Dimension).*”

Abbildung 31: Triple-Bottom-Line™®

Durch die TBL konnte erreicht werden, dass Unternehmen die soziale Dimension
gesellschaftlicher Verantwortung neben ¢kologischen und ékonomischen Zielen
zumindest mit in ihre Geschéaftsberichterstattung aufnehmen.

Fallbeispiel: Lidl senkt trotz Kritik an Aldi Preise fir Fleisch
B
|

Abbildung 32: Lidl*

»Der Discounter Lidl kritisiert aus Grinden des Tierwohls die Preissenkungen der
Wettbewerber fir Rindfleisch- und Hahnchenfleischprodukte - schliet sich aber
dennoch an. Namentlich kritisiert wird der Marktfuhrer Aldi. Der hatte am Wo-
chenende die Fleischpreise um bis zu sieben Prozent gesenkt.

** Europaischen Kommission (2001), S.30.

*7Vgl. WaBmann (2014), S. 6.

*® http:/Awww.lankhorst-recycling.nl/hst/I18a10n/lankhorst.nsf/0/57FD88545DEC
10C6C12577C70045F470/$FILE/afb%20People%20-%20Planet%20-%20Profit.jpg, abgeru-
fen am 20.04.2012.

** Foto: Peter Ricke.
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Deutschlands zweitgréBter Discounter Lidl hat die jingsten Preissenkungen des
Marktfuhrers Aldi kritisiert, macht aber bei der Preisrunde dennoch mit. In einer
fir den Wettbewerb im Einzelhandel ungewdhnlichen Stellungnahme betonte
Lidl am Montag, man k&nne die Kritik gerade an den Preissenkungen bei Rind-,
Hahnchen- und Putenfleisch angesichts der aktuell schwierigen Rahmenbedin-
gungen fir Erzeuger und Verarbeiter sehr gut nachvollziehen.

Lidl wirde es begriBen, ,wenn es trotz des harten Wettbewerbs in Deutschland
geldnge, ein Preisniveau im Frischfleisch-Sektor zu finden, das die richtigen und
wichtigen Anstrengungen fr mehr Tierwohl unterstttzt’, hieB es weiter.

Aldi hatte am Wochenende die Fleischpreise um bis zu sieben Prozent gesenkt.
Der Schritt darfte Auswirkungen auf den gesamten Handel haben. Denn viele
Wettbewerber orientieren sich im Preiseinstiegsbereich am Discount-Marktfiih-
rer.

Auch Lidl zog ungeachtet der Kritik mit sofortiger Wirkung nach. ,Wir wollen
vermeiden, dass unseren preissensiblen Kunden ein Einkaufsnachteil entsteht’,
begrindete das Unternehmen den Schritt. Aldi selbst hatte betont, die artge-
rechte Haltung werde regelméaBig kontrolliert.”*"

Im Jahre 2001 hatte auch die Europdische Kommission in ihrem sog. Grin-
buch® ihr Verstandnis von CSR konkretisiert. Sie bezeichnet CSR als ,,ein Kon-
zept, das den Unternehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis soziale
und umweltbezogene Belange in ihre Unternehmenstatigkeit und in die
Wechselbeziehungen mit den Stakeholdern zu integrieren”’”. Die themati-
sche Auseinandersetzung der Europaischen Kommission ist auch ein Indikator
dafiir, dass CSR nicht nur im lokalen wirtschaftlichen Handeln an Bedeutung ge-
winnt, sondern auch im globalen Kontext erhéhte Aufmerksamkeit bekommt.
Global agierende Unternehmen stehen bei ihrem Engagement vor der Heraus-
forderung, die Markte mit den verschiedensten sozialen Bedurfnissen beriick-
sichtigen zu mussen. Dabei umfasst das CSR-Thema selbst eine Vielzahl unter-
schiedlicher Schwerpunkte, die sich je nach Branche, Wettbewerbsumfeld und
MarktgréBe unterschiedlich ausgestalten. Themen wie bspw. der Umweltschutz,
die Einhaltung der Menschenrechte, oder die Férderung der Chancengleichheit
sind reichhaltig und vielseitig.

Aufgrund der unterschiedlichen Entwicklungspfade und der inhaltlichen Uber-
schneidungen mit anderen Konzepten wie z.B. der CC (vgl. Abschnitt 3.4) l3sst
sich zusammenfassend sagen, dass der CSR-Begriff nach wie vor als ein schwach
abgegrenzter Oberbegriff zu bewerten ist. Dies wird vor allem durch die groBe
Anzahl verschiedenster Begriffsdefinitionen deutlich. Der Begriff (Unternehmens-
) Verantwortung wird heute fir ein umfassendes unternehmensethisches Kon-
zept zur Losung (auch globaler) gesellschaftlicher, sozialer und 6kologischer

*® dpa/afp in WAZ (10.03.2014), abgerufen am 04.06.2015.

" Ein Griinbuch der Européischen Kommission dient als Diskussionspapier zu einem bestimmten
Thema und verfolgt das Ziel eine 6ffentliche und wissenschaftliche Diskussion anzustoBen. Aus
der Diskussion sollen grundlegende politische Ziele und Vorschlage entstehen, die anschlieBend
oft in einem WeiBbuch zusammengefasst werden.

Europaischen Kommission (2001), S. 7.
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Probleme herangezogen. Die untberschaubare Vielzahl von Publikationen zum
Thema Unternehmensverantwortung bzw. CSR, Corporate Responsibility, Cor-
porate Governance, Aktivitdten von Unternehmen in diesem Bereich sowie nati-
onale und internationale politische Initiativen belegen dies eindrucksvoll.

Folgt man demgegeniber bspw. dem bereits mehrfach zitierten Milton Fried-
man, so vertritt dieser bekanntlich die Auffassung, dass Manager und Fiihrungs-
krafte eine Treuepflicht ausschlieBlich gegeniber den Firmeneigentlimern ha-
ben. Er ,scheint davon auszugehen, dass die Ubernahme sozialer Verantwortung
eher zu Lasten von Arbeitgeberinteressen geht. Es ist ihm jedoch bewusst, dass
vieles, was unter dem Deckmantel der sozialen Verantwortung steht, in Wirklich-
keit aus Eigeninteresse geschieht.”*"

CSR umfasst die soziale und &kologische Dimension von Nachhaltigkeit und
sollte nach dem Grunbuch der Europdischen Kommission

= einen Beitrag zu nachhaltiger Entwicklung leisten,
= die Einhaltung von Rechtsvorschriften mit einschlieBen (Compliance),

= sich auf unternehmerisches Engagement tber Compliance hinaus fokus-
sieren und

= weder Ersatz fUr bestehende Rechtsvorschriften noch Ersatz fur die Ent-
wicklung neuer Rechtsvorschriften sein.*"

Michael Porter und Mark Kramer beschreiben an Hand der von Porter entwickel-
ten Wertschopfungskette, welchen Beitrag Unternehmen zu dieser nachhaltigen
Entwicklung leisten kénnen. Innerhalb der Wertschdpfungskette existieren zahl-
reiche Ansatzmoglichkeiten fur nachhaltiges Unternehmensverhalten.” Porter
und Kramer fassen diese Moglichkeiten in dem Konzept der Shared Value zu-
sammen. Das Konzept fuBt darauf, dass die Befriedigung von wirtschaftlichen
Bedurfnissen nicht ausreicht, sondern auch gesellschaftliche Bedtirfnisse fiir eine
Wertsteigerung befriedigt werden sollten. Die Nachfrage steigt, da durch eine
~gesunde” Gesellschaft menschliche Bedirfnisse befriedigt werden und Anspru-
che wachsen.” Porter beschreibt dies mit ,what's good for society is actually
good for business.””"”

** Bruton (2011), S. 26.

*“Vgl. Europaische Kommission (2001).

" Vgl. Nietsch-Hach (2014), S. 133. Siehe dazu auch die pragmatische Checkliste von Lowitt, E.:
.Kleine Hebel mit groBer Wirkung” in Harvard Business Manager, August 2014, S. 68-74.

“®vgl. ebd., S.133.

7 Interview mit M. E. Porter: ,Rethinking Capitalism* fiir die Harvard Business Review, Januar 2011
(http://www.youtube.com/watch?v=LrsjLA2NGTU, abgerufen am 24.04.2014).
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DUSSELDORF (Inw). Wenn Tho-
mas Speck iiber die Gepa
spricht, denkt er an einen
Eisbrecher. ,Wir schlagen die
Schneise, damit die groRen
Tanker durchfahren kon-
nen.” Zu den Tankern der Le-
bensmittelbranche  gehort
der grofite Hersteller von
Fairtrade-Produkten in
Europa mit gut 61 Millionen
€ Umsatz noch nicht. Gepa-
Geschaftsfilhrer Speck ist
nach einem Umsatzplus von
5,2 Prozent im Geschaftsjahr
2011/12 dennoch zuver-
sichtlich: ,Fairtrade hat kei-
ne Grenze, was das Produkt
angeht. Im Prinzip konnte
jedes Produkt fair gehandelt
sein.” .

Was auf den ersten Blick
nach Wunschdenken klingt,
ist fiir Transfair-Geschafts-
fithrer Dieter Overath schon
ein kleines Stiick Wirklich-
keit. Zwar sind Kaffee und
Bananen mit dem griinblau-
en Fairtrade-Siegel noch im-
mer die Umsatzbringer im
Geschift mit gerechter Ware,
doch andere Branchen zie-
hen nach. Im Geschaft mit
Rosen machen Blumen-
handler laut Transfair schon
knapp sieben Prozent ihres
Umsatzes mit fairer Ware.
Fiir die oft aus Kenia oder
Tansania stammenden Blu-
men rechnet Overath in die-
sem Jahr mit einem deutli-
chen Schub. ,Das wird das
erste Produkt, wo wir einen
zweistelligen Marktanteil be-
kommen.”

Auch bei Mdbelhdusern
wie Schaffrath, Segmiiller
und dem Online-Handels-
haus Otto kénnen Verbrau-
cher beim Einkauf etwas fiir
das gute Gewissen tun. Fiir
Pinienholz aus Bolivien et-
wa, das in Mexiko zu Mébeln
verarbeitet und bei  deut-
schen . Handlern verkauft
wird, erhalten siidamerika-
nische Klei Idbetriebe

recht gehandeltem Silber
und Gold. Selbst bei Grab-
steinen konnen Kaufer dank
des Siegels der Zertifizie-
rungsorganisation  Xertifix
darauf achten, dass den Na-
turstein keine Kinder aus In-
dien klopfen mussten.

Die  Elektronik-
branche  hinkt
dem Fairtrade-
Markt dagegen
hinterher.

Zwar appel-
lieren inzwi-
schen auch -
die Hersteller %
von Laptops, £
USB-Sticks \
und MP3-
Playern an das
Gewissen der Verbraucher.
Doch das Etikett ,Griin” be-
zieht sich meist auf sparsa-
men Strom- und Wasserver-
brauch und nicht auf soziale
Produktionsbedingungen,
sagt eine Sprecherin des
Elektronikhindlers  Media
Markt/Saturn.

Wegen langer Herstel-
lungsketten liefen sich die
iiber den Erdball verteilten
Zulieferer von Elektro-Teilen
nur schwer iiberwachen,
heifit es bei der Organisation
Good Electronics, die fiir
nachhaltige Elektro-Artikel
kdampft. ,Um einen Laptop,
ein Smartphone oder einen
Computer zu bauen, bené-
tigt man viele Einzelteile®,
sagt die Koordinatorin des
Netzwerks, Pauline Over-
eem. ,Das ist ein Aufwand,
der von der Elektroindustrie
als Ganzes kommen muss.”
Kleine Einzelkimpfer wie
das Projekt zur Herstellung
fairer Elektronik (Phefe) ver-
suchen, mit gutem Beispiel
voranzugehen.

Fiir Dieter Overath bleibt
der Lebensmittelmarkt ein
Vorreiter, ,Der Umsatz hat
sich verachtfacht’, sagt er

einen gerechten Preis. Die
Zahl der Betriebe, die sich
um das FSC-Siegel fiir faires
Holz bewerben, wachst ste-
tig. Schmuckateliers schmie-
den inzwischen Trauringe
mit fairen Diamanten, ge-

iiber die vergang zehn
Jahre. 172 neue Produkte
mit Fairtrade-Logo kamen
2011 auf den Markt, 2000
sind es insgesamt. Leider sei
der Preis noch immer ,Lotse
des Handels’, beklagt Ove-
rath die Billig-Mentalitét.

Bananen gehdren zu den wich-
tigsten Fairtrade-Produkten.

Abbildung 33: Gerechte Ware kommt besser an’"®

Social Responsibility wird oft lediglich am Rande behandelt, spielt aber nicht im
Kern eine Rolle. Durch Shared Value sollen Unternehmen mit Hilfe der Schaffung
wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Werte erfolgreich werden. Dabei gilt es,
maogliche soziale Schnittpunkte entlang der Wertschépfungskette zu identifizie-
ren und MaBnahmen zu entwickeln, welche die gesellschaftliche Verantwortung
im operativen Tagesgeschaft mit einbeziehen. Wie solche MaBnahmen aussehen
kénnen, welche sowohl dem Unternehmen, wie auch der Gesellschaft dienen,

' LNW in Westfalische Nachrichten Nr. 113 (15.05.2012), S. 18.
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zeigt die Abbildung 34. Unternehmen, die sich mit dem Konzept der Shared Va-

lue auseinandersetzen, sind beispielsweise: General Electric, Google, IBM, Intel,

¢, Unilever, Wal-Mart.*”

Johnson & Johnson, Nest
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Abbildung 34: Soziales Engagement entlang der Wertschépfungskette

" Vgl. Harvard Business Manager (26.01.2011), abgerufen am 21.04.2014.

**Vgl. Porter/Kramer (2007), S. 22.
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Fallbeispiel: Das Milliardenversprechen

Im Folgenden soll die bislang theoretisch dargestellte CSR anhand eines aus-
schnittweise wiedergegebenen Studiogesprachs Uber die Verantwortung der
Reichen in Deutschland und Frankreich (ARTE-Dokumentarfilm ,Das Milliar-
denversprechen”) direkten Bezug zur realen Wirtschaft erhalten.*'

.Im Juni 2010 riefen der Investment-Unternehmer Warren Buffett und Micro-
soft-Grinder Bill Gates die Initiative ,The Giving Pledge’ (zu Deutsch etwa ,Das
Versprechen, etwas zu geben’) ins Leben. Die Mitglieder erkldren sich bereit, ei-
nen selbst bestimmten Anteil ihres Vermdgens wohltdtigen Zwecken zukommen
zu lassen. Der Dokumentarfilm lasst einige der edlen Spender Uber ihre Motiva-
tion und ihren personlichen Anspruch berichten. Zu Wort kommen aber auch
Menschen, die die Freiwilligkeit dieser Aktion kritisieren. Sie sind der Meinung,
dass Milliardare in der Pflicht stehen, den Benachteiligten der Gesellschaft zu
helfen.

Warren Buffett und Bill Gates sind zwei der reichsten Manner der Welt. Der In-
vestment-Unternehmer und der Microsoft-Griinder starteten im Juni 2010 eine
ungewohnliche Kampagne. Sie gaben bekannt, die Halfte ihres Vermogens fur
wohltitige Zwecke spenden zu wollen.” Rund 70 US-Milliarddre haben sich
ihnen mittlerweile angeschlossen [und bringen in zwischen die unfassbare
Summe von etwa 200 Milliarden US-Dollar zusammen — Anm. d. Verf.]. Seitdem
ist weltweit eine Diskussion Uber Fluch und Segen des geschenkten Geldes ent-
brannt. Denn ihre Initiative trifft auf eine Offentlichkeit, die dem Kapitalismus
zunehmend skeptisch gegenlbersteht. Banken gehen pleite oder kénnen nur
mit Steuergeldern gerettet werden. Ganze Staaten stehen vor dem finanziellen
Kollaps. Hunderttausende demonstrieren weltweit gegen die Macht der Wirt-
schaft. Reicht es da, wenn einige Reiche einen Teil ihres Geldes nach ihrem eige-
nen personlichen Verstandnis spenden wollen? Welche Motivation ist hinter dem
Spendenversprechen? Welcher Verantwortung wollen die Milliardare gerecht
werden [und welcher moralische Anspruch steckt letztendlich dahinter — Anm.
d. Verf.]?

Die Filmemacher Gisela Baur und Ralph Gladitz begleiteten 18 Monate lang den
Multimilliardar Warren Buffett, erforschten seine Beweggriinde und sprachen
mit Beflrwortern und Gegnern seiner Initiative. So kommen neben dem Ehepaar
Bill und Melinda Gates die Baronin Ariane de Rothschild, der Karstadt-Retter
Nicolas Berggruen, der Software-Milliardar und Mézen Hasso Plattner sowie der
Reeder Peter Kramer zu Wort. AuBerdem duf3ern sich Anhénger der weltweiten
Occupy-Bewegung, die chnehin der Meinung sind, dass Zurlckgeben allein nicht
genug sei. Entlang Warren Buffetts Initiative ,The Giving Pledge’ (zu Deutsch
etwa ,Das Versprechen, etwas zu geben’) entfacht sich eine Auseinandersetzung

32

Der 75-minutige Dokumentarfilm “Das Milliardenversprechen” von Gisela Baur und Ralph Gladitz
wurde fur rbb/ARTE/SWR produziert und am 10.04.2012 um 20.15 Uhr auf ARTE ausgestrahilt.
Buffet wird, so darf spekuliert werden, mehr als 99 Prozent seines Privatvermégens spenden.
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iber Chancen und Grenzen der Philanthropie™ in einem kapitalistischen System
und Uber die Verantwortung der Reichen gegeniber der Gesellschaft.

Die Folgen der weltweiten Finanzkrise sind bis heute deutlich zu splren, nicht
nur in den Landern des Euro-Raumes. Die Schuldenlast der 6ffentlichen Haus-
halte nimmt stetig zu und immer mehr soziale Projekte sind von Kirzungen be-
droht. Auf der anderen Seite ist die Zahl der Dollar-Milliardare seit 2010 trotzdem
um fast 20 Prozent gestiegen. Und genau diese Ungleichheit prangert die im
letzten Jahr gegrindete Occupy-Bewegung an. Allerdings gibt es auch unter den
Wohlhabenden ein Umdenken. Immer mehr Milliardare sind bereit, freiwillig
Teile ihres Vermodgens an die Gesellschaft zurlickzugeben. Sie unterstltzen Pro-
jekte, die allein mit staatlichen Geldern nicht mehr finanziert werden kénnen.
Aber reicht diese Freiwilligkeit aus? Oder wére es nicht doch sinnvoller, die Su-
perreichen Uber hohere Steuern dauerhaft und starker verbindlich am Gemein-
wohl zu beteiligen? Der Themenabend widmet sich der Verantwortung der Rei-
chen und lasst die Milliardare zu diesem Thema selbst zu Wort kommen. AuBer-
dem stellt er die Frage, welche Rolle private Philanthropie in unserer Zeit spielt,
und welche verschiedenen Formen der Menschenfreundlichkeit es gibt.”**

3.2 15O 26000

Dieser konzeptionelle Rahmen soll verdeutlicht werden anhand der ISO 26000
— oder mit anderen Worten die Normung gesellschaftlicher Verantwortung. Bei
der Vielzahl an Standards setzt auch die ISO 26000 an: Sie soll die bestehenden
Standards nicht ersetzen, sondern zielt eher auf ein gemeinsames Verstandnis
des Begriffs ,gesellschaftliche Verantwortung” ab. Dieser im September 2010
mit groBer Mehrheit verabschiedete internationale Standard dient keinerlei Zer-
tifizierungszwecken und kénnte daher jener Entwicklung entgegenwirken. ,,Zer-
tifizierung weist auf eine Orientierung an die gerade ausreichende Erflillung von
Vorgaben und Erwartungen, fiihrt aber nicht notwendigerweise zu einem star-
ken, intrinsisch motivierten Engagement, das eher durch eine echte Auseinan-
dersetzung mit internen und externen Stakeholdern ausgelést werden
kénnte”**, so Bruton.

325

Im Gegensatz zur Corporate Social Responsibility umfasst die ISO-Norm nicht nur
Unternehmen, sondern jegliche Arten von Organisationen. Damit richtet sie sich
bspw. auch an offentliche Einrichtungen wie Verwaltungen, Beh6rden, Hoch-
schulen oder Krankenhduser. Auf Grundlage eines , Multi-Stakeholder-Ansat-
zes" * wurde der Leitfaden von Arbeitsgruppen der ISO und in Zusammenarbeit
mit einigen hundert Experten aus 90 Ldndern und 40 internationalen und regio-
nalen Organisationen ausgearbeitet. Dabei kamen Vertreter aus der Industrie,

von Gewerkschaften, Behorden, Konsumenten, Nichtregierungsorganisationen

323

Philanthropie bedeutet , individuelle Wohltatigkeit” (siehe auch Definition in Kapitel 2).

** ARD (2012), abgerufen am 06.06.2015.

** Die ISO 26000 ist unter folgendem Link einsehbar:
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:26000:ed-1:v1:en, abgerufen am 06.06.2015.

 Bruton (2011), S. 40.

*Ebd., S. 40.
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(NGOs) und aus Beratungs-, Dienstleistungs- und Forschungsbereichen zusam-
men. MaBgebliche Impulse bei der Ausarbeitung kamen, vor allem in der Start-
phase, neben den Vertretern der Verbraucherorganisationen auch von Schwel-
len- und Entwicklungslandern, wahrenddessen sich die Industrieldnder zunéchst
eher zogerlich verhielten.™

Das Ziel der Entwicklung der ISO 26000 war, das allgemeine Verstandnis gesell-
schaftlicher Verantwortung zu férdern. Sie liefert weder konkrete Handlungs-
empfehlung noch legt sie Kennziffern oder vergleichbares fest. Die ISO 26000 ist
nicht zertifizierbar.”

Die ISO 26000 definiert gesellschaftliche Verantwortung als ,,Verantwortung ei-
ner Organisation flr die Auswirkungen ihrer Entscheidungen und Aktivitaten auf
die Gesellschaft und die Umwelt durch transparentes und ethisches Verhalten,
das zur nachhaltigen Entwicklung, Gesundheit und Gemeinwohl eingeschlossen,
beitrdgt, die Erwartungen der Anspruchsgruppen bertcksichtigt, anwendbares
Recht einhalt und im Einklang mit internationalen Verhaltensstandards steht, in
der geﬁsoamten Organisation integriert ist und in ihren Beziehungen gelebt
wird.”

Zu Beginn fuhrt der Leitfaden eine Reihe Definitionen und Trends auf, danach
folgen sieben Grundsatze gesellschaftlicher Verantwortung. Die ISO empfehlt
jeder Organisation die Grundsatze zu achten:*

= Rechenschaftspflicht

= Transparenz

= Ethisches Verhalten

= Achtung der Interessen der Anspruchsgruppen
= Achtung der Rechtsstaatlichkeit

= Achtung internationaler Verhaltensstandards (z.B. die der Internationa-
len Arbeitsorganisation, kurz ILO™)

= Achtung der Menschenrechte

Daneben werden weiterhin sieben sog. Kernthemen gesellschaftlicher Verant-
wortung vorgestellt. Sie bilden in der ISO 26000 nach die Hauptbereiche gesell-
schaftlicher Verantwortung. Je nach Organisation kdnnen sich daraus unter-
schiedliche Handlungsfelder ergeben. Wahrend fir die eine Organisation z.B. in-
nerhalb des Kernthemas ,Umwelt” eine effiziente Ressourcennutzung wichtig
ist, ist fir eine andere der Schutz von Lebensrdumen wichtiger. Die Entscheidung,
was fur wen wichtiger ist liegt in den Handen der Organisationen. Die Kernthe-
men mit denen sich Organisationen auseinander setzen sollten sind:*”

¥ vgl. Pachali (2011), abgerufen am 14.03.2015.

2 Vgl. ebd.
* Bundesministerium fir Arbeit und Soziales (2011), S. 11.
*'vgl. ebd., S. 13 f.
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Vgl. dazu auch http://www.ilo.org/berlin/lang--de/index.htm, abgerufen am 06.06.2015.
Vgl. Bundesministerium fir Arbeit und Soziales (2011), S. 13.
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»=  QOrganisationsfiihrung

= Menschenrechte

= Arbeitspraktiken

= Umwelt

= Faires Handeln

* Verbraucherangelegenheiten

= Gesellschaftliche Einbindung

Die ISO 26000 lasst sich dahingehend zusammenfassen, dass sie einen Leitfaden
darstellt, der dabei helfen soll, Organisationen ihre gesellschaftliche Verantwor-
tung aufzuzeigen. Sie soll AnstoBhilfe dafir sein, gesellschaftliche Verantwor-
tung zu Ubernehmen und dabei helfen zu definieren was man tun will.

3.3 Corporate Governance

Corporate Governance (kuz: CG), auch Unternehmensverfassung genannt,
hat sich sowohl national als auch international zu einem der zentralen Manage-
mentthemen entwickelt. Es gibt in der Literatur eine groBe Anzahl sehr unter-
schiedlicher Definitionen zur CG. Grundsatzlich wird zwischen einer engen und
einer weiteren Definition unterschieden. Der weitere Begriff wird vor allem in
Europa und Asien angewendet, wahrend der enge Begriff oft mit dem anglo-
amerikanischen CG-System in Verbindung gebracht wird.™

.Verstanden als rechtlicher und faktischer Ordnungsrahmen fur die Unterneh-
mensleitung und deren Uberwachung, wirft CG sowohl rechtliche als auch be-
triebswirtschaftliche Fragen auf, die von Uberdauernder Aktualitat sind.”* CG
geht es ,um die Gewahrleistung einer unabhangigen, wert- und erfolgsori-
entierten Unternehmensfithrung und um die Sicherung und die Steigerung
des Unternehmenswertes””, so z.B. Schwalbach und Schwerk. , Dies umfasst
auch Entscheidungsmalstabe und Verhaltenspflichten fiir Unternehmensor-
gane, Unternehmensstrukturen und die Beziehung der Unternehmen zu ihren
Aktiondren und zu den anderen Anspruchsgruppen (Stakeholdern).”*’

So besteht bspw. gute CG nicht nur darin, ,einen Katalog existierender Vorga-
ben zu erfullen oder gar abzuhaken. Vielmehr geht es auch und vor allem um
Fragen der Effektivitdt und Effizienz” .

,Die Bestrebungen zur Erhéhung der Effektivitdt und Effizienz der Uberwa-
chungstatigkeit stehen heute meist unter dem Schlagwort der Professionalisie-
rung des Aufsichtsrates””, so u.a. Grundei und Zaumseil.

**vgl. Schwalbach/Schwerk (ohne Datum), S. 2, abgerufen am 06.04.2015.
**vgl. Grundei/Zaumseil (2012), S. 17.

** Schwalbach/Schwerk in Habisch et al. (2008), S. 71.

*7 Ebd.

** Grundei/Zaumseil (2012), Vorwort.

**Ebd., S. 17.
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Dieter Fockenbrock
Dusseldorf
berhard Stilz, Prasident des
Oberlandesgerichts  Stutt-
gart, hat Geschichte ge-
schrieben. Nicht fiir juristi-
schen Handbiicher, sondern fiir die
Wirtschaftshistoriker. Sein Gericht
bescheinigt ausgerechnet Ferdi-
nand Piéch, dem bekanntesten Au-
tomanager und Porsche-Erben,
»Pllichtverletzung* in der Funktion
als Aufsichtsrat des Sportwagenkon-
zerns. Dabei ist Piéch bekannt da-
fir, Entscheidungen aufalle erdenk-
lichen Risiken abzuklopfen.

Das scheint ihm diesmal nicht ge-
lungen zu sein. Der Fall Piéch ist ein
weiterer Beleg dafiir, dass Unter-
nehmens-Aufsichtsrite heute mehr
denn je damit rechnen miissen, fiir
Fehlentscheidungen oder angebli-
cher Unkenntais - wie Piéch - zur
Rechenschaft gezogen zu werden.
Rolf Breuer, Ex-Chef der Deutschen
Bank, ist schon einen Schritt wei-
ter: Bei ihm geht es bereits um Scha-

densersatz in Milliardenhohe, den
die Kirch-Erben einfordern.

Das Risiko, auf Schadensersatz
fiir Fehler verklagt zu werden, be-
schiftig inzwischen Vorstande wie
Aufsichtsrdte. Laut Aktiengesetz
sind diese verpflichtet, Pflichtverlet-
zungen gegeniiber ihren Unterneh-
men zu priifen, wenn Anhalts-
punkte dafiir vorliegen. Es bedarf
also nicht einmal einer Klage von
Aktiondren - wie im Fall Porsche.

Jiingstes Beispiel ist Thyssen-
Krupp. Der Stahlkonzern rutscht
tief in die Verlustzone wegen Fehl-
planung bei nenen Werken in Ame-
rika. Die Verantwortung dafiir
musste Ex-Vorstandschef Ekkehard
Schulz auf sich nehmen, er verlor
sogar seinen Posten als Konzernauf-
seher. Eine Pflichtverletzung, be-
eilte sich der neue Vorstand mitzu-
teilen, liege aber nicht vor. Das
habe eine Priifung ergeben.

So wie bei Thyssen-Krupp geht es
in vielen Fillen. Priifungen losen
keine Klagen aus. Auch bei WestLB,

Manager geraten
in Haftung

Die Zahl der Verfahren wegen Pflichtverletzung und Schadensersatz wachst.

SachsenLB oder IKB, die durch ris-
kante Geschift in Schieflage gerie-
ten, gab es bis heute keinen grofe-
ren Schadensersatzprozess.

Und selbst wenn Vorstand oder
Aufsichtsrat eine Pflichtverletzung
feststellen: ,Nicht jede Pflichtverlet-
zung eines  Vorstandsmitglieds
fithrt automatisch zu einer Pflicht
des Aufsichtsrats, Schadensersatz-
klage zu erheben”, sagt Falk Oster-
loh von der Kanzlei Oppen-
hoff&Partner. Der Grund: Die Un-
ternehmen miissen abwigen, ob
das Bekanntwerden eines Streits
mit Vorstanden oder Aufsehern am
Ende mehr Schaden verursacht, als
die Klage bringt. Diesen Notaus-
gang hat der Bundesgerichtshof
schon vor Jahren festgelegt.

Sicher kann sich deshalb aber
kein Manager sein. Die Bundesregie-
rung hat die Verjahrungsfristen von
fiinf auf zehn Jahre angehoben. Da-
mit genug Zeit nach der Finanzkrise
bleibt, Fehler vor allem bei den Ban-
ken aufzuarbeiten.

Abbildung 35: Manager geraten in Haftung™”

.Wenn etwas schief gelaufen ist, dann ist der Vorstand in erster Linie ver-

antwortlich”*", so Manfred Schneider*”.
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Ethische Probleme haben in der Praxis bis hin zur Diskussion um Grundsatze einer
guten CG zunehmende Bedeutung erlangt. ,, Seit nunmehr rund anderthalb Jahr-
zehnten wird national wie international eine intensive Diskussion um ein gute
Corporate Governance gefuhrt. Neben der Globalisierung der Kapitalmarkte wa-
ren es — und sind es immer wieder — die meist prominenten, teils spektakuldren
Unternehmensschieflagen und -zusammenbriiche, die Verbesserungen des Ord-
nungsrahmens fur die Unternehmensfihrung notwendig erscheinen lieBen.

** Fockenbrock in Handelsblatt Nr. 45 (02.03.2012), S. 26.

*' Schneider in Handelsblatt Nr. 83 (27.04.2012), S. 34.

** Ehemaliger Vorstandsvorsitzender der Bayer AG; heute u.a. Aufsichtsrat der Linde AG und RWE
AG.
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Sieht man von supranationalen Basisnormen (z.B. OECD) einerseits und unter-
nehmensspezifischen Richtlinien andererseits ab, so war es gerade in Deutsch-
land der nationale Gesetzgeber, der inzwischen mit einer Kette gesetzgeberi-
scher MaBnahmen versucht hat, die normativen Rahmenbedingungen der Un-
ternehmensfiihrung weiterzuentwickeln.”*”

Fallbeispiel: ,Gefahrliche Gutachteritis”

..Anwaltskanzleien werden immer mehr zu Persilschein-Ausstellern fir Ma-
nager’, sagt Manuel Theisen, BWL-Professor an der Uni Minchen und Heraus-
geber der Zeitschrift ,Der Aufsichtsrat’. Sein Vorwurf: Hoch bezahlte Konzernlen-
ker sicherten mittlerweile unternehmerische Entscheidungen juristisch ab und
bestellten auch oft im Nachhinein noch horrend teure Gutachten. Dasselbe gelte
fur deren Kontrolleure, die Aufsichtsrate, moniert der Corporate-Governance-
Experte.

[...] Mindestens 5600 Fischer beklagen den Verlust ihrer Existenz, die Aktiondre
von ThyssenKrupp Milliardenverluste. Und knapp jeder fiinfte der rund 180.000
ThyssenKrupp-Mitarbeiter weltweit wird an die Konkurrenz verkauft. Das ist die
dramatische Bilanz einer guten Idee, die die Rolle von ThyssenKrupp als globaler
Stahlgigant zementieren sollte, die aber in einer langen Kette von Pleiten, Pech
und Pannen im Sumpf Brasiliens endete — der Bau eines Stahlwerks in einem
ehemaligen Mangroven- und Fischlaichgebiet an der Kiste. Errichtet in einem
Naturschutzgebiet auf schwammigem Grund, lduft das Stahlwerk TKCSA vor den
Toren Rio de Janeiros bis heute nicht auf vollen Touren. Daran dnderten auch
Tausende von Stahlpfahlen nichts, die in den morastigen Grund eingeschlagen
wurden, um das schiefe Fundament zu reparieren.

[...] Der Milliardenflop machte den Komplett-Umbau der deutschen Industriele-
gende ThyssenKrupp notwendig. Deshalb lieB der Chefaufseher Gerhard
Cromme erst von der Kanzlei Linklaters und zuletzt im vergangenen Dezember
erneut von der Top-Kanzlei Hengeler Mueller per Gutachten prifen, ob der lang-
jahrige Vorstandsvorsitzende Ekkehard Schulz angesichts der schwer nachvoll-
ziehbaren und ewig andauernden Fehlplanungen gegen ,seine Sorgfaltspflichten
als ordentlicher und gewissenhafter Geschaftsleiter’ verstolen haben kénnte.
Medienwirksam gab Cromme den harten Hund, der fiir kompromisslose Aufkla-
rung sorgt. [...] ,Statt zum Wohle des Unternehmens zu handeln, werfen Vor-
stande und Aufsichtsrate das Geld der Aktionare aus dem Fenster, nur um sich
selbst abzusichern’, sagt Frank Romeike, Experte flir Risikomanagement aus
Minchen. Diese bezahlten Kanzleigutachten sind nicht mehr als PR-Tricks.”

[...] Dass versucht wird, Vorstande und Aufsichtsrate in die Pflicht zu nehmen,
statt sich bei RechtsverstoBen gegenseitig zu schonen, dass Aufsichtsrdte durch
maoglichst prominente Anwaltskanzleien checken lassen, ob ihre Vorstande oder
auch sie selbst gegen Rechtspflichten verstoBen haben, statt Verantwortung un-
gestraft nach unten zu delegieren, ist sicherlich zu begrtiBen.

** Grundei/Zaumseil (2012), Vorwort.

119




120

3 - Institutionsebene: Instrumente und Konzepte der Unternehmensethik

[...] Doch bei genauem Hinsehen stellt sich rasch die Frage: Ist der scheinbar
groBe, endgiltige Befreiungsschlag aus den Fangen der Deutschland AG nichts
als ein groBer Bluff, um von der eigenen Verantwortung abzulenken?

Keine vier Wochen nachdem Cromme mit groBem Aplomb die juristische Aufar-
beitung der Brasilien-Pleite angeklndigt hatte, erteilte Deutschlands machtigster
Konzernlenker auf der Hauptversammlung von ThyssenKrupp Absolution auf
hochster Ebene. Sprach nicht nur Ekkehard Schulz, sondern auch sich selbst und
allen Ubrigen Vorstands- und Aufsichtsratskollegen des Stahlriesen von jedweder
Verantwortung fir das Debakel im Mangrovensumpf frei. Kostenpunkt der Gut-
achten: 200.000 Euro, zu Lasten des Konzerns. Wohl einziger Zweck der teuren
Ubung: sich wie einst Minchhausen am eigenen Schopf aus dem Morast ziehen.
Denn nur die juristisch attestierte weiBe Weste verhinderte, dass die Manager
womaglich in die Haftungsfalle getappt waren. Und nicht nur die Karriere, son-
dern auch das eigene Vermdgen in Gefahr gebracht hatten.

[...] Die Gutachten, die ThyssenKrupp-Aufsichtsratschef Cromme in Auftrag ge-
geben hatte, erweckte, so Prof. Dr. Theisen, den Anschein, dass Manager und
Aufsichtsrate wie im Monopoly-Spiel nur eine Befreiungskarte zu ihrer Entlastung
ziehen mussten, auf der steht: ,Gehen Sie nicht in das Gefangnis...”, und schon
wadren sie jegliche Verantwortung los. ,Doch Aufsichtsrate tragen hochstperson-
lich die Verantwortung fur die Kontrolle der Vorstandsarbeit. Der Aufsichtsrat ist
die Kontrollinstanz — nicht externe Juristen, die ohnehin das schreiben, was ihnen
der Auftraggeber an Material zur Verfligung stellt’, sagt Prof. Theisen und warnt
vor ,gefahrlicher Gutachteritis'.

[...] HeiBt im Klartext: Seit Vorstande in deutschen Konzernen im Schnitt alle
sechs Jahre ausgewechselt werden und Aufsichtsrate nicht mehr davor zurlick-
schrecken, der eigenen Chefetage 6ffentlich die Staatsanwaltschaft auf den Hals
zu hetzen, reiben sich Deutschlands Top-Anwalte die Hande: Weil jeder Top-
Manager, ob Aufsichtsrat oder frisch bestellter Vorstandschef, vor allem da-
rauf bedacht ist, dass seine Weste sauber bleibt, beauftragt er vorsichtshalber
gleich mehrere hoch bezahlte Anwalte und Wirtschaftspriifer — oft schon beim
kleinsten Verdacht, dass ein Vorganger oder Kollege Dreck am Stecken haben
kénnte.” **

.Nur natlrliche Personen kénnen eine Moralitdt haben, denn nur sie haben ein
Bewusstsein und damit auch ein Moralbewusstsein. Daraus folgt unmittelbar,
dass die Unternehmung als Rechtsgebilde keine eigene Moralitat haben kann.
Sie vollzieht allerdings soziale Handlungen, die einer Uberprifung unterworfen
werden kénnen und ist als juristische Person dennoch Verantwortungssubjekt
(moral agent) in Analogie zur natirlichen Person. Daraus folgt, dass im Einzelfall
geklart werden muss, welche natrliche Person oder Personen stellvertretend fur
die Unternehmung handeln. Dies zu regeln und zu tberwachen ist Gegenstand
der Corporate Governance.”*”

** Leendertse/Tédtmann in WirtschaftsWoche Nr. 17 (23.04.2012), abgerufen am 19.10.2014.
*** Bruton (2011), S. 23.
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Die vergangene Finanz- und Wirtschaftskrise, mit ihren zum Teil enormen Ver-
stéBen gegen die Grundprinzipien guter Unternehmensfiihrung und -kontrolle,
hat im Ubrigen gezeigt, dass es nicht vorrangig darum geht, immer neue Best-
immungen zu formulieren. Es geht vielmehr darum die existierenden Gover-
nance-Regelungen konsequent zu festigen und durchzusetzen. Besondere
Aufmerksamkeit bekommt dabei der seit Februar 2002 in Kraft getretene Deut-
sche Corporate Governance Kodex (DCGK)*, der nahezu jshrlich modifiziert
wurde und als sogenanntes , Soft law” neue Akzente setzte.™

Zur Entwicklung dieses Kodex fur die Unternehmen wurde von der damaligen
Bundesjustizministerin im September 2001 eine ,Regierungskommission” unter
dem Vorsitz von (keinem geringeren als dem im vorab genannten ,Fallbeispiel
ThyssenKrupp in Brasilien” aus dem Jahre 2011 bereits mehrfach erwdhnten)
Herrr;dgGerhard Cromme eingesetzt. Der Kodex verfolgte dabei zwei Zielsetzun-
gen:

1. Verbesserung der Informationen von potentiellen, vor allem auslandi-
schen Investoren Uber die Grundsdtze der Unternehmensleitung und -
kontrolle in Deutschland. Diese finden sich im deutschen Rechtskreis in
verschiedenen Gesetzen wieder und sind auslandischen Investoren nur
schwer vermittelbar.

2. Verbesserung des deutschen Systems der Unternehmensverfassung.
Durch die Etablierung eines ,Best-Practice”-Kodizes, der zwar nicht
zwingendes Recht darstellt aber dennoch als soft law den Charakter ge-
setzeserganzender und -verbessernder Verhaltensregeln haben soll.

Vorstand und Aufsichtsrate sind dazu angehalten, jahrlich in einem ausfahrlichen
Bericht aufzuzeigen, wie die Richtlinien und Empfehlungen des DCGK eingehal-
ten wurden. Dennoch enden die niedergeschriebenen und ausgesprochenen
Selbstverpflichtungen zur CG nicht selten in reinen Lippenbekenntnissen. Neben
der oben angesprochenen Finanz- und Wirtschaftskrise sei in diesem Zusammen-
hang ein weiteres Beispiel aufgefihrt:

Bei der Deutschen Post heif3t es seit Mitte 2006 im Code of Conduct. ,Es gibt
keine Alternative zu personlicher Integritat.”** Ausgerechnet gegen die Konzern-
spitze ermittelte jedoch die Staatsanwaltschaft wegen nachgewiesener Steuer-
hinterziehung. Als Konsequenz wurde ein Haftbefehl auBer Vollzug verhdngt so-
wie BuBgeldzahlungen in Millionenhohe verordnet. ™

**Vgl. Grundei/Zaumseil (2012), S. 17.

*¥ Definition: , Der Deutsche Corporate Governance Kodex stellt wesentliche gesetzliche Vorschrif-
ten zur Leitung und Uberwachung deutscher bérsennotierter Gesellschaften (Unternehmensfiih-
rung) dar und enthalt international und national anerkannte Standards guter und verantwor-
tungsvoller Unternehmensfiihrung. Der Kodex soll das deutsche Corporate Governance System
transparent und nachvollziehbar machen. Er will das Vertrauen der internationalen und nationa-
len Anleger, der Kunden, der Mitarbeiter und der Offentlichkeit in die Leitung und Uberwachung
deutscher borsennotierter Gesellschaften férdern.” (Quelle: Regierungskommission Deutscher
Corporate Governance — Kodex (ohne Datum), abgerufen am 16.04.2014).

**vgl. Grundei/Zaumseil (2012), S. 5.

**'vgl. Welge/Eulerich (2012), S. 53 ff.

** Deutsche Post DHL (ohne Datum), abgerufen am 24.04.2014.

*'vgl. Nietsch-Hach in WiSt - Wirtschaftswissenschaftliches Studium, Nr. 1 (Januar 2013), S. 44-47.
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Damit die Worthulsen gefillt werden, stellt Ulrich ein ,integratives Ethikpro-
gramm im Unternehmen”*” vor. Darauf aufbauend entwickelte Nietsch-Hach
(2014) die in Abbildung 36 dargestellten Bausteine mit dem Ziel, wertorientierte
Prinzipien im Unternehmensalltag zu integrieren. Im Folgenden werden die Bau-
steine in Anlehnung an Nietsch-Hach erldutert.

Slcherstellung von Zustlmmung und Unterstutzung des
. . .Topmanagements 4

Identifizierung relevanter ethischer Berﬁhrdhgspunkt/eyl
- und der Verantwortung gegenuber Bezugsgruppen

Ethlsch konststente Personaiauswahl

D:aloglsche Entwncklung von ethischen. .
Unternehmensgrundsatzen :

Transparenz/lntegratton von Ethik-Kennzahlen

Aufbau einer diskursiven Infrastruktur mit Ethik-
Kompetenzbtldung : :

Integratuon ethisch onentuerter Fuhrungssysteme

Implementierung eines Ethik-Kontrollsystems

Abbildung 36: Acht Bausteine zur nachhaltigen Integration ethischen Verhal-
tens in Unternehmen™

Zunachst wird die Zustimmung und Mitarbeit des Top Managements vorausge-
setzt. Von der obersten Flihrungsebene geht aus, welche Bedeutung ethisches
Verhalten im Unternehmen einnehmen soll. Im n&chsten Schritt erfolgt die Iden-
tifizierung relevanter ethischer Bertihrungspunkte. In diesem Zusammenhang sei
auf das bereits in Abschnitt 3.1 vorgestellte Konzept der Shared Value und die
im nachfolgenden Abschnitt erlduterte Corporate Citizenship verwiesen.

Der dritte Baustein beinhaltet die ethisch konsistente Personalauswahl. Wie ein-
gangs dieses Abschnittes erwahnt, besitzen Unternehmen als Rechtsgebilde
keine eigene Moralitdt, sondern die Moralitdt wird nur von natlrlichen Personen
gebildet. Daher ist schon bei der Personalauswahl, neben den gewlinschten
Fach-, Sozial und Methodenkenntnissen, auf die , ethische Verhaltensdisposition
als Kombination von genetisch und sozial geprégten Anlagen”™ zu achten. Au-
Beracht bleiben dirfen dabei nicht die Moglichkeiten ethischer Aus- und Weiter-
bildungen. Sie gehdren bei der Umsetzung der Unternehmensethik in die Praxis
zu den sehr oft genannten MaBnahmen.™

*? Ulrich (2008), S. 498.

** Nietsch-Hach (2014), S. 231.
*"Ebd., S. 232.

*>Vgl. Gébel (2013), S. 232.
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Unter viertens ist die dialogische Entwicklung von ethischen Unternehmens-
grundsatzen aufgefihrt. Ein Kommunikationssystem zwischen den obersten
Fuhrungsebenen und den Mitarbeiter (in beide Richtungen) bei der Entwicklung
von Ethikgrundsatzen ist dabei wiinschenswert. Um den Umsetzungsgrad der
Ethikgrundsatze messen zu kénnen, beinhaltet der fiinfte Schritt die Integration
von Ethik-Kennzahlen. Durch diese wird versucht, zu quantifizieren, wie gut das
Unternehmen die geforderte Verantwortung wahrnimmt (Corporate Social Per-
formance). Hierzu kdnnen bspw. die von der Global Reporting Initiative™ entwi-
ckelten dkologischen Indikatoren (z.B.: Materialien, Energie, Wasser, Emissionen,
Einhaltung von Rechtsvorschriften etc.), soziale Indikatoren (z.B.: Arbeitsprakti-
ken, Menschenrechte, Gesellschaft, Produktverantwortung) und dkonomische
Indikatoren (z.B. wirtschaftliche Leistung, Marktprasenz, mittelbare wirtschaftli-
che Auswirkungen) herangezogen werden.” Weiterhin bietet sich auch hier die
Balanced Scorecard (BSC) zur Unterstitzung an (vgl. Abschnitt 2.1.4). Der
Grundgedanke der BSC beruht auf empirischen Studien, mit dem Ergebnis, dass
die Ausrichtung eines Unternehmens nach finanziellen Gesichtspunkten nicht
ausreicht.™ Daraufhin werden neben den finanziellen Perspektiven noch Kun-
denperspektiven, interne Prozessperspektiven und Lern- und Entwicklungsper-
spektiven (auch Mitarbeiterperspektiven) zur Leistungsbeurteilung von Unter-
nehmen hinzugefligt. Die groBe Flexibilitdt der BSC lasst auch die Ausrichtung
auf Ethik-Kennzahlen zu. Innerhalb der Perspektiven werden Ziele, Kennzahlen,
Vorgaben und MaBnahmen definiert. Wie die Perspektiven in Bezug auf Ethik-
Kennzahlen ausgestaltet werden kénnen, zeigt Abbildung 37.

Finanzperspektive

Kundenperspektive

Interne
Prozessperspektive

Lern-und
Entwicklungsperspektive

* Umsatzanteil "griner”
P rodukte

" Recycling-Einnahmen
* E nergiekos ten

= Strafen und Gebuhren fir
Umweltvers chmutzung

" Auszeichnungen/Preise
fur Nachhaltigkeit

" Anzahl Beschwerden

= Kundenzufriedenheit

" Prozentzahl zertifizierter
Unternehmen

* Sondermull-Volumen

* Verpackungs material-
Volumen

= Kos ten fur Kleineinkaufe

" Anzahl der
P roduktrickrufe

* Vielfaltin Belegs chaft und
Management

" Anzahl der
Einsatzstunden pro
Mitarbeiter

" Kos ten fur
Mitarbeiterunters titzung
(Begunstigungen)

" Prozentsatz derin
Nachhaltigkeit trainierten
Mitarbeiter

Abbildung 37: Balanced Scorecard mit Ethik-Kennzahlen™

Fur groBe Unternehmen besteht weiterhin die Moglichkeit, sich den Umset-
zungsgrad der Ethikgrundsatze durch die internationalen Standards SA (Social
Accountability) 8000 oder ISO (Internationale Organisation fiir Normung) 14000
zertifizieren zu lassen oder den Dow Jones Sustainability Index heranzuziehen.”

** Entwickelt Richtlinien fur die Erstellung von Nachhaltigkeitsberichten fir Unternehmen unter-

schiedlicher GréBen (Vgl. auch https://www.globalreporting.org).
*Vgl. Gébel. (2013), S. 257.
**Vgl. Runia et al. (2007), S. 291.
** Eigene Darstellung in Anlehnung an: Nietsch-Hach (2014), S. 234.
**vgl. Nietsch-Hach (2014), S.233.
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Durch den sechsten Baustein soll die Méglichkeit geschaffen werden, Verant-
wortbarkeits- und Zumutbarkeitsfragen in Bereichen von ethischen Grauzonen
sanktionsfrei im Unternehmen ansprechen zu kénnen und argumentativ zu kla-
ren. Wenn Sie sich das ndchste Mal in einer solchen Grauzone befinden, oder Sie
jemand nach Rat fragt, kénnen die folgenden pragmatischen Fragen dabei hel-
fen eine Antwort zu finden:™

= |st es legal?
= Fahle ich mich dabei unwohl?
= Entspricht es den Werten und Zielen des Unternehmens?

= Was ware, wenn es alle taten? Kann ich/das Unternehmen das wol-
len?

= Kann ich problemlos meinen Vorgesetzten darauf ansprechen?
= Was ware, wenn es morgen in der Zeitung stiinde?

Dariiber hinaus umfasst der sechste Schritt die ethischen Kompetenzen immer
weiter auszubauen. Dazu beitragen kénnen MaBnahmen wie Schulungen,
Workshops, Fallstudienseminare, Hotlines aber auch die taglich (vor-) gelebte In-
tegritats- und Verantwortungskultur im Unternehmen.*”

Um diese gelebte Kultur bei allen Mitarbeitern zu bewirken, kann im siebten
Schritt die Integration von Anreizsystemen dienlich sein. Angefangen bei ethik-
konsistenten Zielsetzungen Uber faire Leistungsbeurteilungsverfahren bis hin zu
Sonderzahlungen fir besonders nachhaltiges Mitarbeiterverhalten sind viele
MaBnahmen denkbar. Zu beachten ist, dass falsch gestaltete Systeme sich jedoch
schnell nachteilig auswirken konnen. Bspw. kann der Mitarbeiter durch nahezu
unerreichbare Zielvorgaben und deren jahrliche Steigerung dazu motiviert wer-
den, den Druck durch Manipulation der Zahlen zu umgehen. Folglich wird eher
unethisches Verhalten gefordert als dass es vermieden wird.*”

Der letzte Baustein umfasst die Implementierung eines Ethik-Kontrollsystems.
Die Steuerung- und Uberwachung der CG kann durch den aktiven Einsatz der
entwickelten BSC erfolgen.™ Weitere Moglichkeiten der Kontrolle bestehen in
dem Einsatz von Compliance-Beauftragten (vgl. Abschnitt 2.1.4) oder im Rah-
men von so genannten Ethik-Audits, wie sie in Abschnitt 3.10 noch néher be-
handelt werden.

AbschlieBend sei noch einmal darauf hingewiesen, dass fur eine erfolgreiche CG
das Verhalten und die Einstellungen der Individuen eine maBgebliche Rolle spielt
(Personenbezogene Ebene). Der Staat wirkt regulatorisch durch Gesetze, Verord-
nungen und Regeln (Regulatorische Ebene) und Unternehmen sollten ethisches
Verhalten unterstltzend férdern (Ebene der freiwilligen Verhaltenskodizes). Die

*'vgl. Jones/Bouncken (2008), S. 110 f .
*2Vgl. Ulrich (2008), S. 498.

*?Vvgl. Schuler/Moser (2014), S. 777.
**vgl. Welge/Eulerich (2012), S. 178.
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ausfihrende Instanz der CG bleiben aber letztendlich Sie, als Fihrungskraft oder
Mitarbeiter.™

3.4 Corporate Citizenship

Gerne und oft wird bei der allgemeinen Diskussion um die gesellschaftliche Ver-
antwortung von Unternehmen und der Betrachtung ihres Engagements zur For-
derung des Gemeinwohls der Anglizismus Corporate Citizenship (im Folgenden
mit CC abgekulrzt) herangezogen.

Gegen Ende des 20. Jahrhunderts entstand im angloamerikanischen Raum, pa-
rallel zu der Entwicklung des CSR-Begriffs, der Begriff der CC. Auf Grund von
mangelnden Begriffsbestimmungen wurde und wird in der Literatur zum Teil CC
als Synonym flr die CSR verwendet. Da es sich bei der CC jedoch um ein Konzept
handelt, das ausschlieBlich nach auBen gerichtet ist und die eigenstandigen Ge-
schaftstatigkeiten eines Unternehmens nicht mit einschlieBt, sollten die Begriff-
lichkeiten nicht gleichgesetzt werden. Hinter der der CC bzw. Unternehmens-
burgerschaft steht vielmehr der ,Versuch, ein Unternehmen auf méglichst
vielfdltige Weise positiv mit dem Gemeinwesen zu verknipfen, in dem es
tatig ist”™. Das mittel- bis langfristige, von den eigentlichen Geschéaftstatigkei-
ten losgel6ste, verantwortliche Handeln gegentiber der lokalen Zivilgesellschaft
in Form von bspw. sozialen, kulturellen oder 6kologischen Engagement steht hier
im Fokus. Die CC ist daher ein Teilbereich der CSR und damit dem CSR-Kon-
zept untergeordnet.™

Oftmals eilt der CC der Ruf voraus es wiirde sich dabei nur um eine leere Wort-
hilse handeln, die dazu dient, in der Offentlichkeit positive Aufmerksamkeit zu
erregen und somit zu einer guten Public Relation beizutragen. Demnach wird
lediglich kommuniziert, welche guten Aktivitdten neben dem unternehmerischen
Profitabilitatsstreben die Unternehmen fir die Gesellschaft leisten, ohne dabei
tatsachliche Taten folgen zu lassen. Es ware falsch zu sagen, dass dies tatsachlich
immer der Fall ist, jedoch ist die Kritik nicht vollkommen von der Hand zu weisen.
Dennoch handelt es sich bei der CC gewiss nicht um eine kurzlebige Marke-
tingstrategie im Sinne einer Modeerscheinung. Fifka fasst wie folgt zusammen:
.L...] weder ist Corporate Citizenship ein kurzlebiges Phanomen, wie bereits die
seit zehn Jahren andauernde Kontroverse beweist, noch handelt es sich dabei
um origindre Verkaufsstrategien oder -aktionen, die von findigen Experten in den
Unternehmen entwickelt wurden. Vielmehr ist die verstarkte Aufmerksamkeit fur
Corporate Citizenship als Reaktion auf das Umfeld von Unternehmen zurlickzu-
fuhren und Ausdruck eines darin stattfindenden Wandels."**

**Vgl. ebd., S.20.

** WaBmann (2014), S. 8 zit. n. Westebbe/Logan (1995), S. 13; Schierenbeck/Wéhle (2008), S. 77.
*Vgl. ebd.

** Fifka (2011), S. 14 1.
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Personalentwicklung
- Personalgewinnung

Marketing und Verkauf
- ErschlieBung neuer

Unternehmens-

Mirkte wahrnehmung - Mitarbeiterbindung
- Neukundengewinnung - Reputation - Forderung der Mitarbei-
- Kundenbindung - Bekanntheit terzufriedenheit

Forderung sozialer Kom-
petenzen
- Qualifikation
- Wissenstransfer

- Markenaufbau

- Produktinnovation

- Produktdifferenzierung
- Absatzforderung

- Image
- Differenzierung

Standortforderung
- Verbesserung der Le-
bensbedingungen von An-
wohnern
- Foérderung von Zuliefer-
und Abnehmerbetrieben
- Informationsgewinnung
aus dem Umfeld

Wahrung der License to
Operate
- Erfolgreiche Kommuni-
kation des gesellschaftli-
chen Engagements
- Erfiillung bestimmter
Richtlinien und Standards

369

Abbildung 38: Matrix der mit Corporate Citizenship verfolgten Geschaftsziele

Wie wichtig CC der Wahrnehmung von Unternehmen ist und warum es trotz
der Relevanz zu Implementierungsschwierigkeiten kommt, hat die Studie ,, Wohl-
tater im Blindflug””® der Unternehmensberatung PricewaterhouseCoopers
(PwC) gezeigt:

..Mit ihrer haufig schwach ausgepragten Steuerung von Corporate Citizenship
verschenken Unternehmen wertvolle Chancen’, meint Andreas Menke™": Noch
glaubwdrdiger als bisher konnten Unternehmen beispielsweise agieren, wenn sie
ihre Corporate Citizenship-Aktivitdten an den Kernkompetenzen des Unterneh-
mens ausrichten. Noch gréBere gesellschaftliche Wirkung koénnten sie erzielen,
wenn sie unterschiedliche Aktivitdten gezielt miteinander verzahnen. ,Die schwa-
che Steuerung ist umso erstaunlicher, da Corporate Citizenship in zwei von drei
Unternehmen als Uberdurchschnittlich wichtig angesehen wird’, fligt Menke an.

Auf einer Skala von 1 fir ,iberhaupt nicht wichtig’ bis 10 fur ,sehr wichtig’ be-
werten die fir die Studie befragten Entscheider aus deutschen Top-Unterneh-
men das Thema Corporate Citizenship im Durchschnitt mit der Note 6,4. Mehr
als 40 Prozent der Befragten stufen Corporate Citizenship sogar zwischen 8 und
der Maximalbewertung 10 ein.

**Ebd., S. 72.

7 Fur die Studie befragte PwC, vom 6. bis einschlieBlich 27. September 2011, ein Funftel der 500
gréBten deutschen Unternehmen. Dabei gaben weniger als 40 Prozent der Unternehmen an,
Ziele fur ihre Corporate-Citizenship-Aktivitaten zu definieren. Nur etwa jedes flnfte Unterneh-
men evaluiert Corporate-Citizenship-Projekte. (Vgl. Menke/Werner in PwC (2012), abgerufen am
20.10.2014.).

*"' Vorstandsmitglied bei PwC fiir den Bereich , Sustainability Services”.
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[...] Als groBte Herausforderung im Bereich von Corporate Citizenship nennen
die Befragten die Planung, Messung und Steuerung von Corporate Citizenship.
Fast zwei Drittel der Umfrageteilnehmer bewerten sie als eine, eher grof3e Her-
ausforderung’. Ebenso fordernd empfinden es die Befragten sicherzustellen, dass
Corporate Citizenship mit den Unternehmenszielen konform geht. Zudem wird
die Wirkung gesellschaftlichen Engagements entsprechend selten tatsachlich ge-
messen: Nur zehn der hundert befragten Unternehmen gaben an, ,immer’ eine
Wirkungsmessung durchzufihren.

,Die Verunsicherung dartiber, wie gesellschaftliches Engagement mess- und
evaluierbar wird, ist offenbar immer noch groB’, kommentiert Andreas
Menke. Dabei stehen mittlerweile mehrere Standards zur Verfigung, darunter
auch gl}ie I00I-Methode’”, an deren Entwicklung PwC maBgeblich beteiligt
war.”

3.5 Stakeholder-Management

Unter Stakeholdern (bzw. dessen Synonym: ,,Shakeholdern®) werden im weites-
ten Sinne Gruppen verstanden, die am Wirken eines Unternehmens ein Interesse
haben. Der Begriff kann dabei unterschiedlich weit gefasst werden.”

Vermutungen zufolge tauchte der Begriff Stakeholder erstmals beim Stanford
Research Institute im Jahre 1963 auf.””” Im Englischen hat das Wort , stake” ver-
schiedene Bedeutungen. ,So wie es im Wort ,Stakeholder’ verwendet wird, be-
deutet es ein Beteiligungsinteresse an einem Vorhaben, das in Abhangigkeit vom
Erfolg oder Misserfolg einen Vorteil oder eine Verzinsung abwirft. Das Verb ,to
stake’ bedeutet u.a. etwas Wertvolles, wie das eigene Leben oder eine 6ffentli-
che Position, auf das erwartete Gelingen eines Ereignisses [...] einzusetzen und
zu riskieren. "’

Der Stakeholder-Ansatz ist ein Gegenentwurf zu Friedmans Shareholder-An-
satz. So steht ein Unternehmen als sog. Agent nicht nur in einer singuldren Be-
ziehung zu seinem Prinzipal (Shareholder), sondern hat Verpflichtungen gegen-
Uber verschiedenen Anspruchsgruppen wie z.B. Mitarbeitern, Kunden, Lieferan-
ten, Staat etc. Allen Anspruchsgruppen ist gemeinsam, dass die 6konomischen
Unternehmensaktivitaten positive oder negative Effekte fur die Anspruchsgrup-
pen haben. Die Unternehmen stehen in der Verpflichtung gegentber den Stake-
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100I-Methode: Die Methode stellte eine Form dar, Corporate Citizenship vergleichbar zu machen.
Innerhalb der Methode werden vier Kategorien gesellschaftlichen Engagements betrachtet:
.Input: fir das Engagement eingesetzte professionelle, materielle und finanzielle Ressourcen
Output: die direkte Leistung, die mit dem Input erzielt wurde
Outcome: die Ergebnisse und Wirkungen des Engagements fur das Unternehmen, das gemein-
nutzige Anliegen und die betroffenen Zielgruppen
Impact: die mittel- bis langfristige Veranderung in der Folge des Engagements in der Gesell-
schaft, die moglicherweise Uber den Rahmen des Engagements hinaus erreicht wir.” (Quelle:
PwC (ohne Datum), abgerufen am 24.05.2015).

> Menke/Werner in PwC (2012), abgerufen am 20.10.2014.

“Vgl. Herchen (2007), S. 30.

7> Vgl. Wieser (2005), S. 111.

® Bruton (2011), S. 158.
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holdern, da auch diese, wie die Shareholder, Investitionen in Form von z.B. Ar-
beitszeit, Infrastruktur, Bildungseinrichtungen oder Steuererleichterungen tati-
gen. Im Vergleich zum CSR-Konzept personalisiert der Stakeholder-Ansatz die
unternehmerische Verantwortung gegenlber der Gesellschaft und gibt konkrete
Handlungsempfehlungen durch die Benennung von Anspruchsgruppen fir ver-
schiedene CSR-Aktivitaten vor.””’

Der regelmaBige Dialog mit den Stakeholdern ist im Rahmen von CSR von be-
sonderer Bedeutung, denn den Winschen, Anspriichen, Sorgen und Angsten
kann man nur dann addquat begegnen, wenn man diese auch kennt. Die Ahn-
lichkeit zwischen den Begriffen Shareholder und Stakeholder war dabei durchaus
beabsichtigt ,,und sollte zum Ausdruck bringen, dass nicht nur die Kapitaleigner
far die Unternehmensverantwortung in Frage kommen, sondern auch weitere
Personengruppen. "’

Interessenkonflikte zwischen Stakeholdern gehen, so Dietzfelbinger, letztlich auf
zwei Arten von Auffassungen zurtick: , Einerseits normative Prémissen, die das
Verstandnis von Werten wie Gerechtigkeit, Freiheit u.a. betreffen, andererseits
empirische Pramissen Uber die Ursache-Wirkungs-Zusammenhange, z.B. hin-
sichtlich der Funktionsweise von Markten."”””

Was alle Ansdtze gemein haben, ist, dass ,nicht nur der Kapitalgeber sondern
auch andere Gruppen Ansprliche und die Forderung nach mehr gesellschaftli-
cher Verantwortung haben und deshalb von Belang sind”*.

Jeder Stakeholder bzw. jede Stakeholder-Beziehung hat einen Wert fir das Un-
ternehmen, denn jede externe und interne Anspruchsgruppe liefert einen Beitrag
fur die Existenz und den Erfolg des Systems. In diesem Zusammenhang wird auch
vom unternehmensorientierten Stakeholderwert gesprochen. Im Sinne eines sta-
keholder-orientierten Unternehmenswertes wird weiterhin auch vom Wert der
Stakeholder-Beziehung fir den Stakeholder gesprochen. Dieser ergibt sich aus
den Anreizen, die das System erzeugt.™

Stakeholder eines Unternehmens lassen sich darUber hinaus niemals abschlie-
Bend bestimmen, , denn je nach Situationsbezug kénnen immer neue Elemente
und Systeme fir den Erfolg des Unternehmens relevant werden oder von diesem
betroffen werden."**

Unternehmensethik sollte sinnvollerweise danach streben, die , Griinde von
unternehmerischen Konfliktfeldern (Interessenkonflikte) zuriickzufithren auf
unterschiedliche Auffassungen, um so tGberhaupt die Moglichkeit zu haben,

7" Vgl. WaBmann (2014), S. 6 f.

® Herchen (2007), S. 31.

*” Dietzfelbinger/Thurm (2004), S. 91 f.
* Wieser (2005), S. 111.

* Vgl. Pitschner-Finn (2014), S. 34.

*? Ebd., S. 28.
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zur Rationalisierung von Stakeholder-Beziehungen beizutragen, indem ver-
2383

sucht wird, zur verntinftigen Klarung dieser Differenzen beizutragen”™, so
Dietzfelbinger.

.Es ist state of the art, dass Unternehmen ihre Stakeholder in ihre 6konomischen
Kalkile einbeziehen. Der Stakeholderbegriff geht Hand in Hand mit dem Kon-
zept der Corporate Social Responsibility, und die Notwendigkeit der Bericksich-
tigung moralischer Konfliktpotenziale hat inzwischen auch in der (anwendungs-
orientierten) Betriebswirtschaftslehre eine hohe Akzeptanz erreicht.”** Der Sta-
keholder-Ansatz unterscheidet dabei zwischen unternehmensinternen und -ex-
ternen Anspruchsgruppen und ordnet diese wiederum anhand der Art der Ver-
flechtung mit dem Unternehmen in verschiedene Hierarchiestufen ein. In diesem
Zusammenhang ist es sinnvoll, die externen Unternehmensbeziehungen zu iden-
tifizieren und nach Stakeholdern zu unterscheiden: Es gibt eine Vielzahl externer
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Stakeholder-Gruppen eines Unternehmens wie z.B.:
= Politik des Umfeldes (Standort lokal, national, international)
= Kunden
= Lieferanten
= Kapitalgeber
= Gesellschaft
= Wissenschaft
= NGO’s (Nichtregierungsorganisationen)
= (Potentielle) Mitarbeiter
= Nachfolgende Generationen

Die Ubersicht zeigt, dass ein Unternehmen vielen ethischen Beziehungsfeldern
gegeniber steht, ,mit denen sich konkret die Unternehmensfiihrung, aber
ebenso auch die Mitarbeitenden, die das Unternehmen nach AuBen reprasentie-
ren, auseinandersetzen und identifizieren missen” ™.

Da es auf nahezu jeder Unternehmensebene Verflechtungen mit externen Sta-
keholdern gibt, ist es allein schon aus unternehmensstrategischen Gesichtspunk-
ten sinnvoll, sich intensiv mit der externen Unternehmensethik zu beschaftigen.
Dabei geht es ,,nicht um Fragen des Gutmenschentums oder um Schénwetter-
reden, sondern um einen strategischen Grundanspruch unternehmerischen Han-
delns, das die Anspruchsgruppen innerhalb und auBerhalb des Unternehmens
betrifft und beschéaftigt.” ™

* Dietzfelbinger/Thurm (2004), S. 92.
* Bruton (2011), S. 157.

*Vgl. Dietzfelbinger (2008), S. 197.
**Ebd., S. 198.

*Ebd., S. 198 f.

129




130

3 - Institutionsebene: Instrumente und Konzepte der Unternehmensethik

Wie machtig die ,Stakeholder-Gesellschaft” in Geschaftsmodelle einzugreifen
imstande ist, zeigt die US-Justiz mit ihren verhangten BuBgeldern. Der hinsicht-
lich seines institutionalisierten Anstands-Niveaus in der Dauerkritik stehende Ban-
kensektor wird hart herangenommen. Die Credit Suisse musste 2,6 Mrd. Dollar
zahlen, die Deutsche Bank zahlte 1,4 Mrd. Dollar fir einen Vergleich mit der US-
Justiz, JP Morgan gar die Rekordstrafe von 13 Mrd. Dollar und BNP Paribas 9
Mrd. Dollar wegen VerstdBe gegen amerikanische Wirtschaftssanktionen, insbe-
sondere mit dem Sudan; bemerkenswerte Begriindung an BNP: , Die Deals seien

in Dollar abgewickelt worden, damit unterldgen sie US-Recht, basta!“**

i DIE ANSPRUCHE STEIGEN
* Kunden haben hahere Erwartungen an ... mmnwm(upmw)

Der schwierigste
Kunde der Welt

Deutsche Verbraucher machen : i
3 M l‘*ﬂ
Unternehmen das Leben schwer : | onemras e rm‘: e
w Jeder zweite Konsument  lungen im Internet. Das ist ein chlechten Servi finden
hat 20m mind Cinen Anmggeggmn,gdmvorphr den Anbieter, nach Eranchen Argaben in Protent (Sxsks = 1381 Befragte)
Anbieter gewechselt -
wegen schlechtem Service
HAGEN SEIDEL
DUSSELDORF
n der Fernsehwerbung sieht
alles toll aus: Die gliicklichen
Urlauber erkliren unter siid-
licher Sonne am Pool, dass sie
nun endlich ein Hotel haben bu:
chen konnen, das gemau so
schon ist wie im Prospekt. Nur
dank der Empfehlungen aus dem 9
lnmna.DieRuliﬁtsidnm Wie schon seit Jahren hatte gungslose nach Qua-  traf der Kundenzorn Telefonan- gen sind. Vor allem verlangen sie
ders aus: ,Deutsche im ber 20m litdt aus. Grundsitzlich sind die  bieter, Einzelhdndler oder Inter- einen schnelleren Service und
sind sehr skeptisch, wenn sie die ~ wieder 10 173 Verbraucher in 27 Deutschen der Studie zufolge net-Provider. Fluglinien und Ho- kompetentere Beratung. ,Deut-
Personen, die etwa ein Hotel be-  Linden nach ihrem Konsum-  zufrieden mit dem Service. Aber: tels wechselten die Deutschen sche Verbraucher sind nach wie
wertet haben, nicht kennen“, verhalten undihren Anforderun- Die Kunden seien in den vergan- am seltensten. vor nicht bereit, fiir ¢inen nied-
sagt Clemens Oertel, Konsum- gen befragt, darunter 408 in genen Jahren sehr viel selbst- In seiner Rolleals Konig fihit rigeren Preis Abstriche bei der
experte bei Accenture. Nach der Studie, - stindiger, unabhingiger und da- sich der deutsche Kunde richtig  Qualitit zu machen®, so Oertel.
Nach einer Untersuchung der die ,Welt Kompakt* vorliegt, mit fiir die Firmen unberechen- wohl. Jedervierte Befragte sagte, ,Damit bleibt Deutschland einer
Beratungsgesellschaft misstrau-  zeichnet die Verbraucher im Al- ~barer geworden. Jeder zweitehat  dass seine Anspriche an die Un- der schwierigsten Mirkte der
en beinahe zwei von drei Nutzer ~di-Land neben ihrer Netzwerk- 20n mindestens einmal einen ternehmen seit der letzten Stu-  Welt fiir Konsumgiiterunterneh-
in Deutschland solchen Empfeh-  Skepsis ‘vor allem ihre bedin- Anbieter gewechselt - vor allem dic vor einem Jahr noch gestie- men und Dienstleister.

Abbildung 39: Der schwierigste Kunde der Welt™

Ein besonders markantes Beispiel ,weisen” Stakeholder-Managements lernen
wir im folgenden Fallbeispiel kennen.

Fallbeispiel: Oberbiirgermeister

.Wenn's um Geld geht..."”

der nachfolgend auszugsweise wiedergegeben werden soll:

** Greive/Jost in Welt am Sonntag Nr. 28 (14.07.2014), S. 6.
* Seidel in Die Welt Kompakt (27.02.2012), S. 21.

, damit betitelte die Welt am Sonntag einen Artikel,
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Denn eigentlich gilt: ,,Blrgermeister und Landrate missen auf Nebeneinkiinfte

390

verzichten. Aufer sie stehen einer Sparkasse vor”.

Dirk Elbers, CDU-Politiker und vielbeschaftigter Oberbirgermeister der Stadt
Disseldorf, saB 2010 in 29 zusatzlichen Gremien. ,,Doch finanziell gesehen hat
von Elbers Arbeit vor allem die Stadtkasse etwas — alle Nebeneinkinfte Uber
6.000 € muss er abtreten. Oder besser gesagt, fast alle. Denn da ist ein Mandat,
das fir Elbers duBerst lohnend ist: bei der Stadtsparkasse Disseldorf.”*" Dort
bringt ihm der Verwaltungsratsvorsitz mehr als 41.000 € ein, das er im Gegen-
satz zu anderen Nebentatigkeiten vollstdndig behalten kann. Ein erkleckliches
Zubrot, oder wie es der Sparkassenprasident Heinrich Haasis bezeichnete, eine
LAufwandsentschadigung”, zum OB-Grundgehalt von ungefahr 135.000 € p.a.
Warum darf Elbers ausgerechnet dieses Geld behalten; und diese Regelung gilt
nicht nur fir Elbers, sondern auch fur alle Burgermeister und Landréte in Nord-
rhein-Westfalen. Ebenso fir die Amtstrager in den meisten anderen Bundeslan-
dern, und obwohl die Sparkassengesetzte Landersache sind, ist man sich hier
beim Geld fur die Politiker einig.

.Die Vorschrift soll zeigen, wie eng Politik und 6ffentlich-rechtliche Banken ver-
flochten sind. [...] Ein System, das in den Augen von Kritikern heikle Nahe und
Abhéangigkeiten schafft [...]. Die Sparkassenwelt ist die der kleinen gegenseitigen
Vorteile, in der man sich seit vielen Jahren kennt, in der eine Hand die andere
wascht.

[...] Die Regelung geht zuriick auf einen Erlass aus dem Jahre 2005 [...]. Einzelne
Oberbirgermeister hatten sich tber ihre durftige Bezahlung geklagt — und um
Abhilfe durch eine Sonderregelung fir die Sparkassen-Bezlige gebeten. [...] So
erkldren die Sparkassengesetze von Baden-Wirttemberg, Niedersachsen, Hes-
sen, Sachsen, Brandenburg und Schleswig-Holstein ein Mandat im Verwaltungs-
rat einer Sparkasse pauschal zum ,Ehrenamt’. Damit missen Bezlige grundsatz-
lich nicht abgefiihrt werden. [...] Begriindet werden die Beziige mit dem grof3en
Aufwand und der erheblichen Verantwortung, die damit verbunden seien. Ge-
rade bei einzelnen rheinischen Sparkassen ist aber umstritten, inwiefern die Ver-
waltungsrate ihrer Verantwortung gerecht wurden — produzierten die Institute
doch Skandale, die bundesweit Aufsehen erregten. So war etwa die Kolner
Stadtsparkasse in der Amtszeit von Roters' Vorgdnger Fritz Schramma (CDU) in
diverse obskure GroBgeschafte verwickelt. Und in Disseldorf schlug die Beste-
chungsaffare um zwei Sparkassenvorstande und den Unternehmer Franjo Pooth
hohe Wellen. [...] Tatsachlich seien die gesetzlichen Anforderungen an die Spar-
kassenaufseher deutlich laxer [als die bspw. von Aufsichtsraten einer Aktienge-
sellschaft — Anm. d. Verf.].

[...] ,Eine besonders griindliche Aufsicht bei der Sparkasse liegt im Interesse der
Kommune, weil der potenzielle Schaden hoher ist als etwa bei den Stadtwerken’,
sagt Dirk Schiereck, Bankenprofessor an der TU Darmstadt.” ™

Von willktrlichen Privilegien sprechen manche Landespolitiker, gleichzeitig will
sich aber kein Landes- wie Bundespolitiker aller Parteien mit Sparkassen anlegen.
Das hat einen Grund, denn ,,,so eine Sparkasse kann ein Blrgermeister oder

*vgl. Jost in Welt am Sonntag Nr. 15 (08.04.2012), S. 27.
*' Ebd.
*? Ebd.

131




132

3 - Institutionsebene: Instrumente und Konzepte der Unternehmensethik

Landrat durchaus als unburokratischen Schattenhaushalt nutzen’, sagt der Un-
ternehmensberater Rolf Beike [...]. SchlieBlich sind die Kreditinstitute vielerorts
groBe Wohltater, férdern Sportveranstaltungen, Konzerte oder eine neue Park-
bank firs Seniorenheim. ,Und der Einfluss der Kommunalpolitiker, woflr konkret
gespendet wird, ist mitunter enorm’, sagt Beike. [...] Im Gegenzug bekommen
die Sparkassenvorstande jederzeit politische Riickendeckung, sobald Reformen
drohen.

[...] Wer von einem System gleich mehrfach profitiert, hat kein Interesse,
dass sich daran etwas dndert. Und ist ebenso wenig geneigt, das lukrative und
einflussreiche Sparkassenmandat einem anderen Kontrolleur zu Uberlassen. Ei-
nem, der vielleicht mehr von Banken versteht und dem Vorstand besser auf die
Finger schauen konnte.

,Dann’, sagt Schiereck, ,muss man sich Uberlegen, ob man fir eine politisch wiin-
schenswerte Entscheidung notfalls auch mit seinem privaten Geld geradestehen
wirde.’ Und dann wiurde sich mancher Politiker wohl auch Uberlegen, ob der
Verwaltungsratsvorsitz bei der Sparkasse wirklich lukrativ ist.” **

Was tut ein Wirtschaftsberater, wenn er mit einer fir ihn unmoralischen Politik
konfrontiert wird? Sollte er dartber reden und dabei riskieren, seinen Einfluss zu
verlieren? Ist Schweigen eine Form der Mitschuld? Es gibt wohl keine einfache
Antwort auf dieses Dilemma.”

(Unternehmens-)Wirtschaftsberater des ehemaligen US-Prasidenten Johnson™”
Lversuchten zu prognostizieren, wohin die US-amerikanische Wirtschaft sich ent-
wickeln wirde (und welche Makro-Politik zur Férderung der antiinflationdren
Vollbeschaftigung notig war.) Nun wurden sie mit dem folgenden Problem kon-
frontiert: Die US-Regierung gab mehr fiir den Vietnamkrieg™ aus, als sie zugab.
Einerseits konnten die Berater nun vorgeben, dass die amtlichen Zahlen korrekt
waren, und dadurch eine offenbar irrefiihrende Steuerpolitik empfehlen. Ande-
rerseits konnten sie beschlieBen, keine amtlichen Zahlen zu verwenden, sondern
diese durch Genauere zu ersetzen. Dies wirde jedoch ihr Vertrauensverhaltnis
zur Regierung stéren.” Dieses Vertrauensverhéltnis beizubehalten, war in sich
schon moralisch fraglich. Denn es ist doch so, dass in den demokratischen Ge-
sellschaften ,, Offenheit und Transparenz ein moralischer Imperativ” ist. SchlieB3-
lich ist ein Beamter (hier der Wirtschaftsberater eines Prasidenten) ein Diener der
Burger, und die Birger haben ein Recht zu wissen, was ihre Regierung tut.” ™

Nachfolgend drei weitere konkrete Beispiele fur , moralisches Dilemma" groBer
deutscher Konzerne; und deren Umgang bzw. ,, Uberwindung” gegenUber Justiz
und Offentlichkeit.

** Ebd.

**Vgl. Stiglitz in Ruh/Leisinger (2004), S. 87.

** von 1963 bis 1969 der 36. Président der Vereinigten Staaten.
¢ von 1946 bis 1975 in drei Phasen.

*"Vgl. Dietzfelbinger (2008), S. 198 f.

**® Stiglitz in Ruh/Leisinger (2004), S. 87.
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KARSTADT

Richter fordern

exakte Schadenssumme

Betrug der Schaden nun 175 Millio-
nen Euro, wie Insolvenzverwalter
Klaus Hubert Gorg nach der Arcan-
dor-Pleite glaubte? Oder doch nur
»allenfalls rund 30 Millionen“?

- Diese Summe hatten die Landes-
richter in Essen geschatzt, als sie
im April 2011 tber das Fehlverhal-
ten der einstigen Karstadt-Chef
Thomas Middelhoff und anderer
Vorstandsmitglieder zu entschei-
den hatten. Sie hatten tatenlos zu-
gesehen, wie Konzernimmobilien
billig verkauft und anschlieBend
teuer zuriickgemietet worden
seien, lautete der Schadensersatz-
Vorwurf des Insolvenzverwalters.
Auch von sechs Aufsichtsratsmit-
gliedern forderte Gorg deshalb Re-
gress. Doch auf ein Urteil warten
die Beteiligten bis heute. Denn:

Wie hoch der Schaden wirklich war, |

konnte der Klager nicht iberzeu-
gend darlegen. Glaubwiurdigkeit
konnte Gérg auch nicht dadurch ge-
winnen, dass er drei Monate spater
eine Rechnung aufstellte, die den
Schaden mit 234 Millionen Euro be-
zifferte.

SIEMENS

Ermittlungen gegen
Geldzahlungen eingestelit

Im groéBten deutschen Schmiergeld-
skandal bei Siemens waren die ehe-
maligen Fuhrungskrafte strafrecht—
lich schwer zu belangen. So wur-
den der Prozess gegen Ex-Vor-
stand Thomas Ganswindt, dessen
Telekommunikationssparte im Mit-
telpunkt der Affare stand, am Ende
gegen Zahlung einer Geldauflage
von 175 000 Euro eingestellt. Auch
die Ermittlungen gegen Ex-Chef
Heinrich von Pierer und andere frii-
here Vorstande wegen maoglicher
Verletzung der Aufsichtspflichten
wurden gegen Geldzahlungen ein-
gestellt. Vollig offen ist auch der
Ausgang der Schadensersatzkla-
gen gegen Ganswindt und Ex-Fi-
nanzvorstand Heinz-Joachim Neu-
burger, die Siemens angekiindigt
hat. Viele andere Ex-Vorstande lie-
Ben sich auf einen auBergerichtli-

Abbildung 40: Verfahren gegen Vorstande — drei schwerwiegende Félle

chen Vergleich mit Siemens ein.
Pierer zahlte funf Millionen Euro.
Ex-Vorstand Johannes Feldmayer,
der auch noch in die Affare um ge-
kaufte Betriebsrate verwickelt war,
erklarte sich zur Zahlung von drei
Millionen Euro bereit. Ebenso viel
war es bei Jurgen Radomsky. Mit
Ex-Chef Klaus Kleinfeld, dem keine
Verwicklung in die Korruptionsaf-

- fare nachgewiesen wurde, einigte

sich Siemens auf die Zahlung von
zwei Millionen Euro.

Bewdhrungsstrafe fiir

schwere
Ursprtnglich

hatten Rewes ehemaligem Vor-
standssprecher Ernst Dieter Ber-
ninghaus bis zu zehn Jahren Haft
gedroht. Am Ende aber kam der da-
mals 41-jahrige Topmanager, der
seinem Arbeitgeber fir 25 Millio-
nen Euro eine wertlose Internet-
firma gekauft und dafir heimlich
eine hohe Provision kassiert hatte,
mit einer Bewahrungsstrafe davon.
Gluck fur Berninghaus: Zwar er-
kannten die Richter am Kélner
Landgericht sowohl den Tatbe-
stand der Steuerhinterziehung wie
auch der schweren Untreue. Von ei-
nem Betrug zulasten der Rewe

-aber wollten sie nichts wissen. Der

Wert des Kaufobjekts, dem im rhei-
nischen Hurth angesiedelten Inter-
netdienstleister Nexum, sei beim

- Kauf im Jahr 2000 kaum seriés zu

ermitteln gewesen, glaubten die
Richter. SchlieBlich seien wahrend
der damaligen Internetblase fur -
viele Firmen aus der Branche astro-
nomische Summen gezahlt wor-
den. Dass Rewe schon wenige Mo-
nate nach dem Erwerb den Wert
der neuen Tochter auf nahezu null
abschreiben musste, sahen die Rich-

- ter nicht als Beleg fur einen Betrug.

Nicht einmal in einem parallelen Zi-
vilverfahren, in dem Rewe das Geld
von Berninghaus zurtickforderte,
gab es ein Urteil. AuBergerichtlich
einigten sich die Parteien auf eine
Schadensersatzzahlung von elf Mil-
lionen Euro, wovon Berninghaus
faktisch nur 3,1 Millionen Uberwies. -
Dabei hatte er damals beim Ver-
kauf eine Provision von 6,5 Millio-
nen Euro kassiert. ax,cs

** AX/CS in Handelsblatt Nr. 45 (02./03./04.03.2012), S. 26.
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Die praktische Komplexitat eines aufgeklarten Stakeholder-Verstandnisses veran-
lasste das Handelsblatt zu der Frage: ,, Gibt es generell beim Thema Geld eine zu
groBe Verlogenheit?” Die Antwort liefern ggf. die drei folgenden Beispiele.

Fallbeispiel: Managergehalter

Es ist doch offensichtlich, wenn bspw. VW-Chef Martin Winterkorn seine Firma
sehr erfolgreich managt, einen entsprechenden Vertrag hat und ein Jahresgehalt
von 17 Millionen € verdient, regen sich viele auf und man wirde ihn am liebsten
durch die Gassen jagen.”” Wenn FuBballer wie Lionel Messi*' 33 Millionen € p.a.
kassieren, rahrt sich niemand. ,, Wir fallen zurtick in eine Welt von ,Brot und Spie-
len’ unter Kaiser Nero.”*”

Die Frankfurter Allgemeine Sonntagszeitung fragte anhand der in Beispiel 1 ge-
nannten Informationen:

,Durfen die das?”

(Siehe Abbildung 41 und Abbildung 42 auf den beiden nachfolgenden Seiten)

““Vgl. Messner in Handelsblatt Nr. 83 (27.04.2012), S. 45.
*" Lionel Messi, 24 Jahre, Spieler beim FC Barcelona (314 Spiele, 234 Tore).
“” Messner in Handelsblatt Nr. 83 (27.04.2012), S. 45.



3 - Institutionsebene: Instrumente und Konzepte der Unternehmensethik

r7 Millionen Euro hat VW-Chef
Martin Winterkorn im vergange-
nen Jahr fiir seine Arbeit bekom-
men. Das ist mit anderen Topma-
nagern kaum noch vergleichbar.
Da muss man schon andere Leute
bemiihen: Fufballstar Lionel Mes-
si zum Beispiel, der im vergange-
nen Jahr 33 Millionen Euro ver-
dient hat. Ist das gerecht? Darf ein
Manager in ‘Gehaltssphiren vor-
dringen, in der sich sonst nur ein-
zigartig begabte Ballvirtuosen tum-
meln?  Jawohl. Er
durfte gar noch ho-
her steigen.

Warum er das Der VW-Chef

darf, das zeigt uns je-

mand anderes - ei- bringt der
ner, der gar nicht so Menschheit

viel verdient: David

Schnabel. Den kennt mehr als ein

niemand, dabei hat .
Schnabel auch einzig- Kicker.

artige: Hahigkeiten e

Niemand turnt so

gut auf dem Fahrrad

wie er: Viermal in Folge hat David
Schnabel die Kunstrad-Weltmeister-
schaft gewonnen. Trotzdem ver-
dient er viel weniger als Messi.

So ist es in der Marktwirtschaft:
Bezahlt wird nicht nur danach, wie
gut jemand seine Arbeit macht und
wie sehr er sich anstrengt. Son-
dern auch danach, ob sich andere
Leute fiir diese Arbeit interessie-
ren. Das ist in Ordnung so.
Schliefilich wollen wir niemanden
dafiir bezahlen, dass er Zimmer-
pflanzen abstaubt - auch nichg,
wenn er sich dafir richtg rein-
hingt und Talent hat wie kein
Zweiter. Deshalb bezahlen Firmen

Abbildung 41: Durfen Topmanager ihre Gehélter an Star-Gagen messen? —

JaIAOB

403

ihre Mitarbeiter nicht nur danach,
wie talentiert sie sind. Sondern
auch danach, was die Arbeit ande-
ren nitzt und - wichdg - wie viel
Geld sie dafiir ausgeben.

Fur Martin Winterkorn gibt
VW zwar extrem viel Geld aus,
aber ein guter Vorstandschef
bringt auch dem ganzen Konzern
extrem viel ein. Schon der Unter-
schied zwischen einem guten und
einem exzellenten Manager kann
Milliarden von Umsatz ausma-
chen. Der Unterschied
zwischen einem guten
und einem schlechten
Manager ist sogar noch
wichtiger - er entschei-
det iber Uberleben oder
Pleite der ganzen Firma.

Es steht viel auf dem
Spiel. Da muss man sich
nicht wundern, dass die
Aufsichtsrite  weniger

............. auf ein niedriges Gehalt

achten, sondern mehr

darauf, den richtigen
Manager zu finden - und zwar
den, von dem sie sich am meisten
versprechen. Von Messi profitie-
ren vor allem die Fans, weil sie sich
uber seine Tore freuen. Winter-
korn sichert den VW-Angestellten
ihren Arbeitsplatz und den Eigen-
tumern eine ordentliche Rendite
auf ihr Geld. Unter ihm hat VW
so viel Gewinn gemacht wie nie zu-
vor, 19 Milliarden allein im letzten
Jahr. Aus Sicht der Aktiondre sind
Winterkorns 17 Millionen nur ein
Bruchteil des Gewinns, den er ih=-
nen beschert hat - es gibt keinen
Grund, warum sie ihm den nicht
gonnen sollten.  PaTrick BErnaU

Bernau in Frankfurter Allgemeine Sonntagszeitung Nr. 12 (25.03.2012), S. 37.
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NEIN

Schon klar: Manager sollen fiir ihre
Leistung grofiziigig belohnt wer-
den. Aber eines sollten sich die Her-
ren der Wirtschaft sparen, und das
ist der Vergleich mit den Super-
stars aus Sport und Showbetrieb:
Warum gonnt das Volk denen
Wahnsinnsgagen und uns nicht,
jammern Topmanager, warum ver-
dient ein Lionel Messi das Doppel-
te von einem Martin Winterkorn?
Ist es fir die Gesellschaft nicht
wertvoller, einen Weltkonzern zu
managen, als gegen ei-
nen Ball zu treten, im
Auto im Kreis zu fah-
ren oder Liedchen zu Martin
trillern? Die wahren

Helden sind wir, sagen Winterkorn ist
die Vorstinde - nicht ¢ofl. Lionel

die Messis, Schumis

und Madonnas. FEin Messi ist
heikles Argument: Aus- einzigartig.

gerechnet jene, die den
Neid in der Gesell-
schaft beklagen, reden
voller Missgunst tber Spitzenver-
diener, die mit Spaff und Spiel zu
Vermogen kommen, wihrend sie,
die Manager, im Schweifle des An-
gesichts thr Werk verrichten.

Das Gehalt richtet sich aber
nicht nach vergossenem Schweif§
(sonst wire der Strafienbau ein
Hochlohnbezirk), auch nicht nach
dem Grad der Verantwortung
(sonst wire die Kanzlerin eine rei-
che Frau), sondern nach dem
Marktwert (erstaunlich, dies Mana-
gern sagen zu missen): Es gibt auf
dem Globus etliche tolle Konzern-
chefs, aber nur einen Lionel Messi:
Ein Artist am Ball, sagen Leute, die

Nein!*

es wissen mussen. Ein Genie (weite-
re Lobpreisungen sind dem Sport-
teil zu enthehmen).

Tatsache ist: Messis Kunst ent-
scheidet tiber Titel und Millionen.
Er fasziniert den fufiballaffinen Teil
der Menschheit, daraus erwichst
ein gigantisches Geschaft: Stadion-
tickets, TV-Rechte, Werbung,
Sponsoren, Trikotverkauf und was
sonst nach an gewinnmaximieren-
dem Zauber um ihn veranstaltet

wird. Die Nachfrage ist riesengrofs,

das Angebot besteht in
einer einzigen Person.
Der Preis geht folglich
in Richtung unendlich.
Ist das schlimm, gar
verwerflich?  Sicher
nicht. Alle, die fiir Mes-
si bezahlen, tun dies
freiwillig (im Zweifel
in Erwartung eigener
Rendite). Nirgendwo
wirken so unverfalscht
die Krifte des Marktes
wie im Sport und Showgeschift. Je-

“der kann sich auf eine Biihne stel-

len und lostréllern. Findet er Leu-
te, die dafiir zahlen, wird er reich.
Wenn nicht, dann nicht. Jeder
kann versuchen, kickend Millionen
zu verdienen - er muss nur einen
Club finden, der sie ihm tiberweist.
Wenn Messi morgen nicht mehr
trifft, ist es vorbei mit der Spitzen-
gage. Eine Abfindung gibe ihm nie-
mand, von Pensionszusagen inklusi-
ve Fahrer und Biro auf Lebenszeit
ganz zu schweigen. Solange Messi
eine einzigartige Leistung bringt,
wird er einzigartig bezahlt: Wo ist
das Problem? Geore MEeck

Abbildung 42: Durfen Topmanager ihre Gehalter an Star-Gagen messen? —

** Meck in Frankfurter Allgemeine Sonntagszeitung Nr. 12 (25.03.2012), S. 37.
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»Ja, sie dirfen” - aber 220 Millionen € sind offensichtlich keine Garantie fur
Final-tauglichkeit; so betitelte die WN den Ausgang des Champions League-
Spiels.

220 Millionen — aber kein Finale

Lionel Messi: 100 Mil-
lionen Euro; Cristiano
Ronaldo: 90 Millionen
Euro; Kaka: 30 Millionen
Euro; Finale in der
Champions League: un-
bezahlbar. Ausgerechnet
drei der teuersten Kicker 3

der Welt - ganz neben-  Cristiano Ronaldo

bei die Weltfulballer der

vergangenen fiinf Jahre  kann man mit 220 Mil-
- haben sich mit ihren lionen Euro 25 David

Elfmeter-Patzern die Alabas kaufen - und der
Endspiel-Reise verbaut.  Bayern-Verteidiger trifft
Laut ,transfermarkt.de”  sogar vom Punkt.

Abbildung 43: 220 Millionen — aber kein Finale™

Fallbeispiel: Pensionsanspriiche”

Folgt man einem ,,Spiegel“-Bericht vom April 2012 kénnen die Vorstande der 30
Dax-Konzerne mit tippigen Pensionsanspriichen rechnen. Dem Bericht nach ha-
ben diese Unternehmen mehr als 637 Millionen Euro fur Pensionszahlungen der
amtierenden, bzw. in zwischen teilweise ausgeschiedenen, Vorstande zuriickge-
legt. Manch einem mag dies als moralisches Aquivalent zum Sozialhilfemiss-
brauch am anderen Ende der Wohlstandspyramide erscheinen.

Die Spitzenreiter sind dem ,,Spiegel” nach:

= Daimler-Lenker Dieter Zetsche mit zugesagten Pensionsanspriichen in
Hohe von 29,6 Millionen Euro

= VW-Vorstandsvorsitzender Martin Winterkorn mit 19,7 Millionen Euro,
= Ex-Deutsche-Bank-Chef Josef Ackermann mit 18,8 Millionen Euro,

= Ex-Siemens-Chef Peter Loscher mit 12,8 Millionen Euro,

= E.ON-Chef Johannes Teyssen mit 11,7 Millionen Euro.

Diese Anspriiche gelten dem ,Spiegel” zufolge hédufig bereits ab dem Alter von
60 Jahren — wohlgemerkt abschlagsfrei. Fur Deutsche-Post-Chef Frank Appel
sind dem Bericht nach die Tlren zur Rente bereits ab 55 Jahren getffnet, dahin-
ter locken Rentenzusagen von 7,2 Millionen Euro. Einige der genannten kénnen
sich die Summen mit einen Schlag auszahlen lassen, andere haben monatliche
Uberweisungen vereinbart. Beispielsweise erhielt, der Berechnung des ,Spie-
gels” nach, Ex-Deutsche-Bank-Chef Josef Ackermann nach seinem Ausscheiden
in dem Zeitraum zwischen dem 1. Juni bis zum 30. November 2012 monatlich
470.833,33 Euro. Ab dem 01. Dezember bis zum 30. November 2013 seien es

“* Westfalische Nachrichten Nr. 99 (27.04.2012).
“*vgl. Dohmen/Hawranek in Der Spiegel Nr. 17 (23.04.2012), S. 70-75.
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dann monatlich 176.562,50 Euro gewesen. Dies sei aber nicht alles, danach fol-
gen Auszahlungen unterschiedlicher Versorgungsbausteine, Uber dessen Zah-
lungshdhen dem ,Spiegel” keine genauen Informationen vorlagen.

Fallbeispiel: Vorstandsvergitung und Gehaltstransparenz

»Deutschlands Top-Manager verdienen so gut wie lange nicht. Wéhrend die Au-
tobosse die Einkommensspitze anfihren, verdoppelte der Commerzbank-Chef
sein Gehalt. Doch unterhalb des Vorstands hort die Lohn-Transparenz auf.

118 Prozent mehr Gehalt — darlber kann sich derzeit Martin Blessing freuen. Der
Commerzbank-Chef ist im Jahresvergleich der absolute Gehaltsgewinner unter
den Dax-Chefs. Ausschlaggebend fur die exorbitante Lohnsteigerung ist, dass
Blessing erstmals seit der Finanzkrise wieder einen Bonus ausbezahlt bekommt.
Neben seinem Grundgehalt von 1,3 Millionen Euro kassiert Blessing so fir 2014
nach langer Zeit wieder eine variable Vergitung in etwa gleicher Hohe.

Zwar haben noch nicht alle 30 Dax-Konzerne ihre Vergitungsberichte vorgelegt.
Doch eine Zwischenauswertung der Unternehmensberatung hkp-group zeigt:
Auch die meisten anderen deutschen Top-Manager verdienen wieder prachtig.
Im Schnitt kassiert ein Dax-Chef rund 5,4 Millionen Euro pro Jahr. Auf Basis der
VergUtungsberichte von 24 Dax-Unternehmen ergibt sich ein durchschnittlicher
Anstieg der Vergttung im Vergleich zum Vorjahr von rund zwolf Prozent. Das ist
der hochste Steigerungswert seit 2011.

Vor dem Hintergrund der erfolgreichen Geschaftsentwicklung ist dieser Anstieg
der Vergitungen im Gesamtbild durchaus gerechtfertigt’, sagt Michael Kra-
marsch. Der Gehaltsexperte der hkp-group verweist darauf, dass die deutschen
Konzernlenker im internationalen Vergleich, insbesondere im Vergleich zu US-
Managern, noch immer relativ wenig verdienen. Trotzdem misse man sich auch
hierzulande daran gewthnen, dass Unternehmen ihren Chefs hohe Vergitungen
bezahlen. ,Bei groBen Konzernen sind zweistellige Millionengehélter internatio-
nal einfach Standard’, sagt Kramarsch. Unangefochten an der Spitze der Top-
Verdiener steht Martin Winterkorn. Der VW-Chef kassiert fir 2014 eine Jahres-
gage von fast 16 Millionen Euro. Nach der bisher Ublichen Berechnungsmethode
basierend auf Vorschriften des Handelsgesetzbuchs wiirde Winterkorn fast dop-
pelt so viel verdienen wie der Daimler-Boss Dieter Zetsche. Doch bei dieser Re-
chenart werden beispielsweise die Millionenbetrdge aus der Altersversorgung
nicht bericksichtigt.

Seit diesem Jahr gibt es deshalb auf Initiative der Regierungskommission Deut-
scher Corporate Governance Kodex erstmals einen neuen Vergitungsausweis.
Die Unterschiede sind teils gravierend. Denn mit der neuen und zugleich ehrli-
cheren Rechenart zeigt sich, dass auf dem Konto von Daimler Daimler-Chef Zet-
sche fur 2014 nicht 8,4 Millionen Euro, sondern insgesamt 14,4 Millionen Euro
landen.

Der groBBe Gehaltsverlierer im Jahresvergleich ist Johannes Teyssen. Der Vor-
standsvorsitzende des strauchelnden Energieriesen Eon erhélt um elf Prozent we-
niger Lohn als noch 2013. Hauptgrund dafiir: Die mehrjahrige Vergitung ist an
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den Erfolg des Unternehmens gekoppelt. Und Deutschlands gréBter Energiever-
sorger spurt die Energiewende immer starker. Die Kohle-, Gas- und Atomkraft
des Konzerns rechnen sich nicht mehr. Allein 2014 steht bei Eon ein Rekordver-
lust von 3,2 Milliarden Euro in den Blichern.

,Das Pay-for-Performance-Prinzip hat sich nachhaltig etabliert’ sagt Gehaltsex-
perte Michael Kramarsch. Die Vergutung der Manager entwickelt sich heute —
anders als friiher — im Gleichklang mit den Unternehmensergebnissen.

Seit 2007 sind die rund 900 borsennotierten Aktiengesellschaften in Deutschland
per Gesetz dazu verpflichtet die Gehalter ihrer Top-Manager bis ins kleinste De-
tail offen legen. Geht es nach der Familienministerin, Manuela Schwesig, dann
sollen aber bald nicht mehr nur die Gehalter der deutschen Top-Manager trans-
parent einsehbar sein, sondern die Einkommen beinahe aller Arbeitnehmer. Die
SPD-Politikerin will noch in diesem Jahr ein Gesetz auf den Weg bringen, dass
Firmen mit mehr als 500 Mitarbeitern dazu zwingt, zumindest das Gehaltsniveau
von vergleichbaren Berufspositionen offen zu legen.

Hintergrund fur den VorstoB von Schwesig ist, dass Frauen in Deutschland nach
Berechnungen des Statistischen Bundesamts seit Jahren um 22 Prozent weniger
Geld verdienen als Manner. Bei vergleichbaren Jobs und gleicher Qualifikation
betragt die Lohnlicke bis zu acht Prozent. Das Kalkul der Familienministerin:
Mehr Transparenz flihrt zu gerechteren Gehéltern.

Konkret sollen Arbeitnehmer kiinftig prifen konnen, ob sie im Vergleich zu ihren
Kollegen eine faire Gehaltseinstufung erfahren. Dabei wird es zwar nach den
Planen der Familienministerin nicht moglich sein, dass Gehalt jeden einzelnen
Mitarbeiters abzufragen. Aber jeder Beschaftigte soll auf Anfrage einsehen kon-
nen, inwieweit das eigene Einkommen vom Gehalt vergleichbarer Positionen im
Unternehmen abweicht. Bei VergUtungsexperten stdBt das geplante Gesetzes-
vorhaben jetzt auf einhelliges Kopfschutteln.

JIch glaube, dass der Vorschlag von Ministerin Schwesig, eine Intervention ware,
die nicht zur deutschen Gesellschaft passt’, sagt Michael Kramarsch von hkp.
Denn nach Ansicht des Vergltungsexperten gibt es schlichtweg keine ,struktu-
relle Benachteiligung’ von Mannern und Frauen beim Gehalt. ,Im Vorstand und
im Aufsichtsrat verdienen Frauen genau das Gleiche wie ihre ménnlichen Kolle-
gen — genauso im Tarifbereich’, erklart Kramarsch. Dass weniger Frauen in Top-
Positionen sitzen, sei die eigentliche Debatte, die man fiihren misse. ,Aber beim
Gehalt bauscht man ein Problem auf, das so nicht existiert’, sagt Kramarsch.

Helmuth Uder, Vergltungsspezialist bei der Unternehmensberatung Tower
Watson halt zwar ,grundsatzlich extrem viel von Transparen’, weil es dabei ge-
holfen habe, die die Verglitungsexzesse aus der Vergangenheit einzuddmmen.
,Dass Banker exorbitant hohe Boni kassieren konnten, indem sie Eigenhandel
betreiben haben, der keinen Mehrwert generiert, wurde zu Recht hart reguliert’,
sagt Uder. Aber die Idee Gehaltsstrukturen in allen Unternehmensbereichen of-
fenzulegen, sei ein ,Schuss ins Knie’, der nicht zu mehr Gehaltsgerechtigkeit zwi-
schen Mannern und Frauen fihren werde.

Den Gehaltsexperten stort, dass der VorstoB der Familienministerin die unter-
schiedlichen Lohnvorstellungen der einzelnen Alterskohorten Gberhaupt nicht
beriicksichtigt. ,Die Babyboomer, die fast ihr ganzes Berufsleben lang in einem
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Betrieb arbeiten, haben ganz andere Vorstellungen als die Generation Y oder 7',
sagt Uder. Insbesondere die jungen Mitarbeiter wirden nicht nur auf die Héhe
des Gehalts achten.

,Die wollen, dass der Arbeitgeber Weiterbildungsmoglichkeiten bezahlt, flexible
Arbeitszeiten und Arbeitsorte organisiert und fir Nebenleistungen wie einen
Dienstwagen oder betriebliche Altersversorgung aufkommt’, sagt Uder. In eine
faire Rechnung zur Gehaltstransparenz mussten derlei Daten miteinbezogen
werden. Das wrde aber nur zu einem enormen Birokratie-Aufwand fuhren, der
niemandem nitzt, beflrchtet der VerglUtungsspezialist: ,Schon gar nicht den
Mitarbeitern.”*”

*” Hubik in WirtschaftsWoche (18.03.2015), abgerufen am 24.05.2015.
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»Die Einzigen, die in Deutschland
in einer sozialen Hingematte liegen,
sind Spitzenmanager wie Zetsche,
Winterkorn und Groffmann.«

Abbildung 44: Soziale Hingematte — Furstliche ,Versorgung” der Fiihrungs-
krafte™

“® PoB (stellvertretender Vorsitzender der SPD-Bundestagsfraktion, (iber atemberaubende Gehélter
und schwindelerregende Formen der Altersversorgung von sog. ,Fuhrungskraften” der Wirt-
schaft) in WirtschaftsWoche Nr. 18 (30.04.2012), S. 146.
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3.6 FEthikkodizes

Ein Ethik-Management-System basiert auf den folgenden Elementen — getreu
dem Motto , ethisches Handeln lernen” — die zum besseren Verstédndnis hier auf-
gelistet, anhand von Abbildung 45 grafisch dargestellt und in den nachfolgenden
Abschnitten ausfuhrlich behandelt werden:*”

=  Formulierung eines Leitbildes

= Strategische Weichenstellungen, bspw. anhand des Compliance-/Integ-
rity-Ansatzes (vgl. Abschnitt 3.7)

= Beeinflussung der Unternehmenskultur (vgl. Abschnitt 3.9)
= Kontrolle Uber Ethik-Audits (vgl. Abschnitt 3.10)

Ethik-Kodex /
Unternehmens-
leitbilder

%

Strategisch organisatori-
sche Entscheidungen

+ Compliance-Ansatz

*  Integrity-Ansatz

strategische Entscheidungen fiir
Markt und Umwelt
Wettbewerbs-, ordnungspolitische
oder Marktaustrittsstrategie

A 3

A

y

¥ Ethik-Audits

organisatorische MaRnahmen:

«  Organisationsstruktur (Ethik-Offices, -
Hotlines, -Kommissionen

¢ Organisationskultur (Fuhrungsethik, Ethik
Training)

Abbildung 45: Ethik-Management-System als Regelkreislauf*’

Zur Stérkung verantwortlichen Handelns und Verhaltens von Mitarbeitern kann
ein interner Verhaltenskodex dienlich sein. Ein solcher kommt bereits in vielen
Unternehmen zum Einsatz und wird dort auch kommuniziert. Bei einem Verhal-
tenskodex sollte darauf geachtet werden, dass nicht nur konkrete Falle geregelt,
sondern auch bindende ethische Werte kommuniziert werden. Hierbei bieten
bspw. die , Grundsatze integren Verhaltens” der ,Gesellschaft fir technische
Zusammenarbeit” (GTZ) den Mitarbeitern weltweit Orientierungshilfen fir zwei-
felhafte Situationen. Die zentralen Werte und Prinzipien werden durch konkrete

“\/gl. Noll (2013), S. 184.
0 .
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Standards und Regeln ergdnzt. Thematisiert werden z.B. Bestechungen und Be-
schleunigungsgelder, Interessenkonflikte oder Geschenkannahmen und -verga-
ben.dﬂ

Gemeinsame Werte haben nicht nur Einfluss auf die Unternehmenskultur und
das Unternehmensklima (vgl. Abschnitt 3.9), sondern beeinflussen auch die indi-
viduelle Wahrnehmung und damit die Handlungen eines jeden Einzelnen.

LUnternehmen kénnen Verantwortung nur auf der Grundlage und in Beziehung
zu gemeinsamen, unternehmensweit glltigen Werten Ubernehmen. Wahrend
im Unternehmensleitbild in der Regel (bergeordnete Werte enthalten sind,
die ausdricken, wonach das Unternehmen strebt, sollten Verhaltenskodizes
Werte und Grundséatze enthalten, die sich auf den Umgang mit- und unter-
einander, aber auch gegeniber Dritten beziehen. Verhaltensstandards dieser
Art sollten den Mitarbeitern einen Orientierungsrahmen geben, welches Verhal-
ten erwiinscht ist, und deswegen auch wechselseitig eingefordert werden kann.
Die gegenseitige Verpflichtung auf gemeinsame Spielregeln ist auch mit Blick auf
die gesellschaftliche Verantwortungsibernahme ein Schlsselfaktor: Die Mitar-
beiter wissen wie sie sich verhalten und woran sie sich in Zweifelsfallen orientie-
ren kénnen; externe Stakeholder erkennen, welchen Anspruch das Unternehmen
auf allen Ebenen umsetzen will. Um diesen Anspruch zu verwirklichen, miissen
Verhaltensstandards/-kodizes durch die Instrumente des Personalmanagements
umgesetzt und nachgehalten werden.” *"

Empfehlungen des Rates fir Nachhaltige Entwicklung®” zur Implementierung des
Deutschen Nachhaltigkeitskodex

.Der Rat fur Nachhaltige Entwicklung beschlieBt den Deutschen Nachhaltig-
keitskodex und empfiehlt Politik und Wirtschaft seine umfassende Anwendung
als ein freiwilliges Instrument. Der Deutsche Nachhaltigkeitskodex ist in einem
neuartigen Dialogprozess der Stakeholder entstanden.

Der Nachhaltigkeitsrat dankt allen Beteiligten fir ihr Engagement, die konstruk-
tiven und kritischen Beitrdge und die gemeinsame Verantwortung, diesen Dia-
logprozess zu einem von allen getragenen Deutschen Nachhaltigkeitskodex zu
bringen. An dem Dialogprozess haben Vertreterinnen und Vertreter der Finanz-
markte, von Unternehmen und der Zivilgesellschaft mitgewirkt. Unternehmen
haben den Deutschen Nachhaltigkeitskodex praktisch getestet und positiv auf
seine Praxistauglichkeit bewertet. An dieser Praxisphase beteiligten sich — ohne
Anspruch auf Reprasentativitat — 28 Unternehmen mit einer Marktkapitalisierung
von rund 463 Milliarden und insgesamt 3.160.481 Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern: bdrsennotierte und mittelstdndische Unternehmen, deutsche Tochter-
unternehmen, Unternehmen aus Produktion, Handel und Dienstleistung.

“"Vgl. Hardtke/Kleinfeld (2010), S. 339.

“2Ebd., S. 339 1.

4% Der Rat fur Nachhaltige Entwicklung wurde im Juni 2007 von der Bundeskanzlerin Angela
Merkel neu berufen, nachdem er erstmalig im April 2001 von Bundeskanzler Gerhard Schroder
berufen worden war. Ihm gehoren 15 Personen des &ffentlichen Lebens an. Die Aufgaben des
Rates sind die Entwicklung von Beitragen fur die Umsetzung der nationalen Nachhaltigkeitsstra-
tegie, die Benennung von konkreten Handlungsfeldern und Projekten sowie Nachhaltigkeit zu
einem wichtigen 6ffentlichen Anliegen zu machen. Weitere Informationen unter: www.nachhal-
tigkeitsrat.de.” (Quelle: Rat fur Nachhaltige Entwicklung (2010), S. 49).
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Der Deutsche Nachhaltigkeitskodex schafft Verbindlichkeit in der transparenten
Darstellung der unternehmerischen Verantwortung flr eine nachhaltige Entwick-
lung.

Seine Anwendung ist den Unternehmen Uberlassen, die erklaren, ob und inwie-
weit sie dem Deutschen Nachhaltigkeitskodex entsprechen (comply or explain).
Der Rat fir Nachhaltige Entwicklung misst dem Deutschen Nachhaltigkeitskodex
hohe politische Bedeutung zu. Er ist ein wesentlicher Beitrag zum nachhaltigen
Wirtschaften. Er ist geeignet, glaubwirdiges Handeln fir eine nachhaltige Ent-
wicklung in Politik, Wirtschaft und insbesondere dem Kapitalmarkt zu beférdern.
Der Nachhaltigkeitskodex kann auch die &ffentliche Debatte Uber die unterneh-
merische Verantwortung fur Empfehlungen des Rates fir Nachhaltige Entwick-
lung vom 13.10.2011 eine nachhaltige Entwicklung (Corporate Social Responsi-
bility, CSR) beférdern — auf nationaler, europaischer und globaler Ebene.

Das Zustandekommen des Deutschen Nachhaltigkeitskodex ist dariber hinaus
von politischer Bedeutung, weil hier erstmals ein politischer Stakeholder-Prozess
ohne staatliche Mitwirkung zu einer wirksamen Vereinbarung gefuhrt hat. Er
stellt inhaltlich und verfahrensmaBig eine absolute Neuheit dar, bei allem Wissen
um die Begrenztheit solcher Prozesse.

Der Rat fur Nachhaltige Entwicklung empfiehlt Unternehmen jeder GroBe aus
Produktion, Handel und Dienstleistung, allen Organisationen, Stiftungen, NGOs,
Gewerkschaften, Universitdten, Wissenschaftsorganisationen und Medien den
Deutschen Nachhaltigkeitskodex zur Anwendung im Sinne der freiwilligen
Selbstauskunft gegeniiber der interessierten Offentlichkeit. Dies soll auch fiir &f-
fentliche Unternehmen gelten. Die 6ffentliche Hand sollte insbesondere auch die
Gemeinwohlorientierung in der 6ffentlichen Altersvorsorge starken und dabei
den Deutschen Nachhaltigkeitskodex nutzen. Die Selbstauskunft verlangt nach
Auffassung des Rates keine externe Uberpriifung, sondern stellt einen Einstieg in
die Kommunikation Uber unternehmerische Nachhaltigkeitsleistungen dar. Der
Deutsche Nachhaltigkeitskodex kann so bei der Auswahl von Geschaftspartnern
und Lieferanten eine Rolle spielen. Von besonderer Bedeutung ist die Selbstaus-
kunft der Unternehmen gegeniber der Nachfrage an den Finanzmarkten. Den
Finanzdienstleistern am Kapitalmarkt wird empfohlen, Entsprechenserklarun-
gen™ von Unternehmen, in die sie investieren wollen, einzufordern und die Er-
fallung des Deutschen Nachhaltigkeitskodex zur Grundlage der eigenen Bewer-
tung zu machen.

Um die Wirksamkeit am Markt zu erhéhen, wird die Glaubwirdigkeit der Ent-
sprechenserkldarung durch ein Testat unabhangiger Dritter hergestellt (limited as-
surance). Eine umfassende Berichterstattung nach den hochsten Berichtsstan-
dards von GRI (A+) oder EFFAS (Level Illl) entspricht der Kodexerfillung. Ob die
Berichterstattung gemaB den Leitlinien der Global Reporting Initiative (GRI) oder
dem europdischen Analystenverband EFFAS erfolgt, richtet sich nach den Anfor-
derungen des Marktes.

“* GemaB §161 Aktiengesetz (AktG) miissen Vorstand und Aufsichtsrat einer bérsennotierten Akti-
engesellschaft jedes Jahr eine Erkldrung abgeben. Diese sog. Entsprechenserklarung enthalt in
wie weit Vorstand und Aufsichtsrat den Deutschen Corporate Governance-Kodex (DCGK) befol-
gen.



3 - Institutionsebene: Instrumente und Konzepte der Unternehmensethik

Der Rat fir Nachhaltige Entwicklung empfiehlt der Bundesregierung, den Deut-
schen Nachhaltigkeitskodex auf européischer und globaler Ebene als wichtigen
Beitrag zur Zukunftsperspektive des nachhaltigen Wirtschaftens bekannt zu ma-
chen.

Er empfiehlt der Bundesregierung insbesondere, den Nachhaltigkeitskodex in die
EU-Diskussion um die Berichterstattung zu nicht finanziellen Leistungsindikato-
ren von Unternehmen und die unternehmerische Verantwortung einzubringen.

Dies ist zeitkritisch und sollte schnellstmoglich erfolgen. Der Nachhaltigkeitsko-
dex sollte als spezifisch deutscher Beitrag zur laufenden Meinungsbildung in der
EU-Kommission den Kommissaren Michel Barnier (Binnenmarkt), Antonio Tajani
(Industrie), Ginther Oettinger (Energie) und Janez Potoénik (Umwelt) zugestellt
werden.

Der Nachhaltigkeitsrat wendet sich mit dem Deutschen Nachhaltigkeitskodex
auch an die World Bank, die International Finance Corporation, die Asian Deve-
lopment Bank, UN Principles for Responsible Investment, Global Reporting Initi-
ative und EFFAS, den World Business Council for Sustainable Development sowie
auf nationaler Ebene an die in den Dialog eingebundenen Stakeholder sowie das
Deutsche CSR-Forum der Bundesregierung.

Nachste Schritte des Nachhaltigkeitsrates: Der Rat fur Nachhaltige Entwicklung
wird eine auf Internationalitdt ausgerichtete Transparenzplattform errichten, die
die Entsprechenserkldrungen von Unternehmen zusammenfasst.

Der Nachhaltigkeitsrat wird ein Monitoring zum Deutschen Nachhaltigkeitskodex
aufsetzen und weiterhin Dialogveranstaltungen zur Uberpriifung des Nachhal-
tigkeitskodex und seiner Wirksamkeit im Markt durchfihren.

Dabei wird er das Ergebnis des Multistakeholderforums vom 26.09.2011 berlck-
sichtigen. Er strebt an, die Einflihrung des Deutschen Nachhaltigkeitskodex bis
2013 zu evaluieren.*”

Im Hinblick auf die Wirksamkeit und die Akzeptanz ist es dem Nachhaltigkeitsrat
ein zentrales Anliegen, eine moglichst breite Anwendung in der gesamten deut-
schen Wirtschaft zu erreichen.”""

415

Uber eine tatsachliche Evaluierung liegt keine Information vor. Am 04.08.2014 wurde allerdings
eine aktualisierte Fassung des Nachhaltigkeitskodex veréffentlicht. ,,Zweieinhalb Jahre nach sei-
ner Einfihrung wurde der Transparenzstandard grundlegend auf den Prifstand genommen und
Uberarbeitet. Anlass fiir die Aktualisierung ist die Anderung von im Deutschen Nachhaltigkeits-
kodex angewandten BezugsgréBen: Die Global Reporting Initiative hat ihre Leitlinien fortge-
schrieben auf die vierte Generation. Es wurden Anderungen in den Indikatoren und Berichtsan-
forderungen vorgenommen, die nun auch im DNK reflektiert sind. In die Uberarbeitung sind
Erfahrungen in der praktischen Anwendung des DNK eingeflossen — sowohl von Unternehmen
als auch der Geschéftsstelle des Nachhaltigkeitsrates. Redundanzen wurden beseitigt und Anfor-
derungen an Entsprechenserklarungen klarer gefasst.” (Quelle: http://www.nachhaltigkeits-
rat.de/deutscher-nachhaltigkeitskodex, abgerufen am 25.04.2015).

“'° Rat fur nachhaltige Entwicklung (26.09.2011), S. 2-4, abgerufen am 22.04.2014.
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Fallbeispiel: Nachhaltigkeitskodex

LUnterstitzt die Bundesregierung den Deutschen Nachhaltigkeitskodex aus-
reichend, fragt Achim Halfmann?

Die Bundesregierung wird Unternehmen mit Bundesbeteiligung empfehlen, die
Anwendung des Deutschen Nachhaltigkeitskodex zu prifen. Diese halbherzig
anmutende Formulierung teilte der Rat flir Nachhaltige Entwicklung in der ver-
gangenen Woche als Ergebnis eines Gesprdchs im Bundeskanzleramt mit, das
bereits am 17. April 2012 stattfand. Der Bund war Ende 2011 an 680 Unterneh-
men unmittelbar oder mittelbar mit einem Anteil von 25 Prozent oder mehr be-
teiligt. Der im vergangenen Oktober vom Nachhaltigkeitsrat verabschiedete Ko-
dex macht Nachhaltigkeitsleistung von Unternehmen mit Hilfe standardisierter
Informationen mess- und vergleichbar und soll zu einer starkeren Nachhaltig-
keitsorientierung der Kapitalmarkte beitragen. Bisher haben sechs Unternehmen
Entsprechenserklarungen zu dem Kodex abgegeben: die Berliner Stadtreinigung,
die Otto Group, die REWE Group, Steinbeis Papier, der TUV Rheinland und
VAUDE. Ein stérkeres politisches Engagement in Sachen Nachhaltigkeit forderte
in der Mitteilung des Nachhaltigkeitsrates der Corporate Responsibility-Direktor
der Otto Group, Johannes Merck: ,In der Vergangenheit sind wichtige Akteure
in Sachen Nachhaltigkeit in Vorleistung gegangen: die Konsumentinnen und
Konsumenten sowie die Wirtschaft. Nun ist die Politik am Zug. Sie sollte eine
klare, verbindliche Rahmensetzung und damit ,Waffengleichheit’ fir Unterneh-
men schaffen’, so Merck.”*"”

.Der schonste Weg zur Nachhaltigkeit ist der FuBweg —
gehen wir ihn gemeinsam!?21“*"

Ethik-Kodizes - ein Indiz fir gelebtes moralisches Verhalten?!

Ethik-Kodizes sind nichts Neues — sie haben seit jeher eine Orientierungs-, Moti-
vations- und Legitimationsfunktion. Unternehmen beschreiben und kodifizieren
damit aus eigener Initiative heraus ihr internes Wertesystem:

= Levi Strauss: , Ehrlichkeit, Einhalten von Versprechungen, Fairness, Res-
pekt vor anderen, Mitgefiihl und Integritat.” *"

*7 Halfmann, A., CSR NEWS GmbH & CSR MAGAZIN (lber XING-Premium-Mitglied, Gruppenmo-
derator), abgerufen am 07.05.2012.

Antje von Dewitz (Geschaftsfuhrerin des Outdoor-Ausristers VAUDE) in Harvard Business Mana-
ger Nr. 4 (04.2012), S. 90 — zur Notwendigkeit eines aktiven Stakeholder-Dialogs.

“® Noll (2013), S. 189.
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https://www.xing.com/net/pri761bb7x/csrprof/politik-443202/unterstutzt-die-bundesregierung-den-deutschen-nachhaltigkeitskodex-ausreichend-40642365/40642365/#40642365
https://www.xing.com/net/pri761bb7x/csrprof/politik-443202/unterstutzt-die-bundesregierung-den-deutschen-nachhaltigkeitskodex-ausreichend-40642365/40642365/#40642365
https://www.xing.com/profile/Achim_Halfmann/N19.48134.8111e6
https://www.xing.com/app/billing
https://www.xing.com/app/billing
https://www.xing.com/app/help?op=show;id=247
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= SOR Rusche: ,,S@R wahlt nur solche unternehmensethischen Normen,
die eine Anndherung der realen Kommunikationsverhaltnisse unserer er-
folgsverpflichteten Unternehmung an die Bedingungen der idealen
Kommunikationsgemeinschaft ermdglichen.”**

= umfassende , Regelkataloge” der ,do’s” und ,dont’s” und beschreiben
dabei was ge- und was eher unerwiinscht ist. '

.Es gibt z.B. Ethik-Kodizes fur die Israelische Armee, den Ethik-Kodex der Shi-
atsu-Gesellschaft Schweiz (SGS) und den Ethik-Kodex des Berufsverbandes der
Tanztherapeutinnen Deutschland e.V. ebenso wie die Ethik-Kodizes zahlreicher
groBer Unternehmen. Nach Schdtzung des Conference Board verfigen mittler-
weile mehr als 95 Prozent der Fortune 500 Unternehmen® tiber ein kodifiziertes
Ethik-Programm.“**

Die bereits im dritten Kapitel behandelte ,,CSR” steht bekanntlich fur diejenigen
Verhaltensweisen, die aus Sicht einer breiten Offentlichkeit ein ethisch korrektes
Verhalten reprasentiert. , Dieser Anspruch findet in zahlreichen gesetzlichen Ko-
difizierungen seinen Niederschlag, er wird den Unternehmen aber auch als Auf-
forderung zur Selbstkodifizierung in Ethik-Kodizes présentiert.”** In den Ethik-
Kodizes ,kénnen die unterschiedlichsten Sachverhalte angesprochen werden:
Arbeitsbeziehungen, die auf dem gegenseitigen Respekt der Beschaftigtengrup-
pen basieren, gute Beziehungen zu Lieferanten und Kunden, Respektierung der
Menschenrechte, Achtung von Kinderarbeit, Umweltschutz, Verzicht auf Beste-
chung oder auch allgemein die Respektierung ethischer Werte und moralischer
Normen.”* Der Ursprung fir firmenspezifische Regelkataloge neben der CSR
liegt hauptsdchlich in den USA. Vor allem hat die New-Economy-Spekulations-
welle hierzu einen Beitrag geleistet. Die sensationellen Firmenpleiten, die daraus
hervorgingen, sorgten fiir eine Besinnung auf ethische Normen. ,, Die Betonung
der ethischen Dimension wirtschaftlichen Handelns ist fiir amerikanische Unter-
nehmen allerdings kein Novum, sondern hat eine lange Vorgeschichte. Hier spielt
die kalvinistische Tradition** eine wesentliche Rolle.”*’

LInhaltlich stellt ein Ethik-Kodex eine Summe von Verhaltensnormen dar, die das
Unternehmen seinen Mitarbeitern abverlangt. Im Zentrum steht dabei die Geset-
zeskonformitat, die nach Jellinek™ das ethische Minimum darstellt. Es stellt sich

“*Ebd., S. 188.

“"vgl. ebd., S. 189.

“? Fortune Global 500 ist eine vom US-amerikanischen Wirtschaftsmagazine Fortune veréffentlichte
Liste, die jahrlich erscheint und die 500 umsatzstarksten Unternehmen der Welt enthalt. Die Un-
ternehmen sind fast ausschlieBlich bérsennotiert.

2 Backes/Backes in Albach (2005), S. 62.

“Ebd., S. 63.

“* Lageman in KfW Bankengruppe (April 2007), S. 34, abgerufen am 02.05.2015.

** Der Calvinismus (auch Kalvinismus) verdankt seinen Namen dem franzdsischen Reformator Jo-
hannes Calvin. Calvin arbeitete in der Republik Genf, seine Lehren und Ansichten haben die die
reformierten Kirchen Westeuropas und die englischen Presbyterianer nachhaltig gepragt hat.

“’ Lageman in KfW Bankengruppe (April 2007), S. 35, abgerufen am 02.05.2015.

“*Vgl. Georg Jellinek (1908), S. 45: ,Wenn wir nun bei einem historisch bestimmten Gesellschafts-
zustand nach den Normen fragen, deren Befolgung die fortdauernde Existenz eines solchen Zu-
standes moglich macht, so erhalten wir das Recht dieser Gesellschaft. Das Recht ist nichts ande-
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die Frage, was dartber hinaus in einem solchen Kodex geregelt werden soll, kann
und darf. Es ist zwar unstreitig, dass Unternehmen grundsatzlich zu ethischem
Verhalten verpflichtet sind. Vorstand und Aufsichtsrat einer Aktiengesellschaft
nach deutschem Recht sind aber in erster Linie im Rahmen der Gesetze dem
Wohl der Gesellschaft und ihrer Aktionéare verpflichtet. Sie sind in der Umsetzung
ihrer eigenen ethischen Vorstellungen zumindest in den Féllen begrenzt, in de-
nen die positiven Auswirkungen einer ethisch hoch stehenden MaBnahme fir
das Unternehmen nicht oder nur unzureichend herzuleiten sind. Aufforderungen
an Unternehmen, Ethik-Regeln einzufiihren, die deutlich Uber die Einhaltung der
Gesetze hinausgehen, erfordern allein deshalb schon auBerordentlich besonde-
res AugenmaB.”*”

Besonders die global operierenden GroBunternehmen sind seit Jahren verstérkt
darum bemuht, ihren wirtschaftlichen Auftritt mit Hilfe von Ethik-Kodizes auszu-
bessern. Neben den entwickelten Marktwirtschaften kommen Ethik-Kodizes aber
auch zunehmend in mittelstandischen Wirtschaften zur Anwendung.*®

.Die Schwierigkeiten, die sich der Formulierung eines ,perfekten’ Ethik-Kodex
entgegenstellen, dirfen nicht verkannt werden. In der modernen pluralistischen
Gesellschaft gibt es naturgemal divergente Wertevorstellungen, deren Verdich-
tung zu einem allgemeingiltigen Kodex in jedem Fall problematisch ist.”*"

Ein Ethik-Kodex erfullt grundsatzlich zwei Funktionen. Zum einen besitzt er eine
Kommunikationsfunktion. Wie bereits kurz angedeutet, zeigt er gegentber der
Offentlichkeit, insbesondere auch gegeniiber den Mitarbeitern und Geschafts-
partnern, dass sich das Unternehmen mit ethischen Fragestellungen auseinan-
dersetzt. Andererseits besitzt er eine Lenkungsfunktion, die dazu beitrégt, dass
sich die Mitarbeiter an die in dem Kodex verfassten lenkungsweisenden Normen
halten. Zur Vollstandigkeit sei angemerkt, dass ein Ethik-Kodex alleine natlrlich
kein Garant dafur ist, dass die theoretisch verfassten Werte und Normen in einem
Unternehmen auch praktisch umgesetzt werden. Zusatzlich empfiehlt es sich ge-
eignete Motivations- und SanktionsmaBnahmen in das Unternehmen zu integ-
rieren. Andererseits ist mit erheblichen Abweichungen zwischen Soll-Verhalten
und Ist-Verhalten zu rechnen. ,,Die Spielraume fiir das Verhaltnis zwischen Norm
und realem Verhalten sind denkbar groB. Im ginstigsten Fall beeinflussen die
aufgestellten

res als das ethische Minimum. Objektiv sind es die Erhaltungsbedingungen der Gesellschaft, so-
weit sie vom menschlichen Willen abhangig sind, also das Existenzminimum ethischer Normen,
subjektiv ist es das Minimum sittlicher Lebensbetatigung und Gesinnung, welches von den Ge-
sellschaftsgliedern gefordert wird. [...] Das Recht verhalt sich nach dieser Auffassung wie der Teil
zum Ganzen, wie das Fundament zum Gebaude [...]. Das Recht wird also, als das erhaltende
Moment, das Minimum der Normen eines bestimmten Gesellschaftszustandes bilden, d.h. dieje-
nigen Normen umfassen, welche die unveranderte Existenz eines solchen sichern.”

** Backes/Backes in Albach (2005), S. 64 f.

* An dieser Stelle sei auf das in Kapitel 3 vorgestellte , Griinbuch” der EU-Kommission verwiesen —
dort finden sich Leitlinien fur ethisch korrektes Unternehmensverhalten.

“"Ebd., S. 65.
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Regeln das Verhalten der Unternehmensangehérigen substanziell, im ungins-
tigsten degenerieren sie zur reinen Firmenideologie, die mit dem realen Gesche-
hen nichts zu tun hat.”*”

Allerdings kann auch von zundchst nicht konsequent umgesetzten Kodizes ein
nicht zu vernachlassigender moralischer Druck auf die Entscheidungstrager auf-
gebaut werden und somit von padagogischer Bedeutung sein. So wissen wir
bspw. aus der Behavioral Ethics, dass bereits ein Reflektieren Uber Moral positiv
verhaltenspragend ist (,,nudging”). Zudem wirken die Kodizes kompensatorisch,
denn in unserer zunehmend globalisierten Welt sind die internationalen Rechts-
vorstellungen noch zu unterschiedlich. Hier leisten Kodizes einen unverzichtba-
ren Beitrag, um zu einem einheitlicheren Verstandnis zu kommen. ,Als empiri-
sche Belege fir die faktische Respektierung ethischer Normen kénnen Ethik-Ko-
dizes prinzipiell nicht gelten, als Indiz fir eine zunehmende Reflektion des mora-
lischen Faktors in der Okonomie hingegen sehr wohl.”*”

(./LA/'

Abbildung 46: Soziale Marktwirtschaft™

Was ist Nachhaltigkeit? Eine grundlegende Definition in Bezug auf ein durch-
dachtes Ethik-Management:

~Dauerhaft ist eine Entwicklung, die die Bedlrfnisse der Gegenwart befriedigt,
ohne zu riskieren, dass kiinftige Generationen ihre eigenen Bedurfnisse nicht be-
friedigen kénnen. [...] Im Wesentlichen ist dauerhafte Entwicklung ein Wand-
lungsprozess, in dem die Nutzung von Ressourcen, das Ziel von Investitionen, die
Richtung technologischer Entwicklung und institutioneller Wandel miteinander
harmonieren und das derzeitige und kiinftige Potenzial vergroBern, menschliche
Bedurfnisse und Wiinsche zu erfullen.”*”

“? Lageman in KW Bankengruppe (April 2007), S. 35, abgerufen am 02.05.2015.

“*Ebd., S. 36, abgerufen am 02.05.2015.

“* http://www.scribd.com/doc/85 196052/Katalog-zur-INSM-Karikaturenaus stellung-2012, abgeru-
fen am 29.04.2012.

* Rat fur Nachhaltige Entwicklung (2011), S. 2.
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3.7 Compliance- und Integrity-Management-System

Zur Implementierung von EthikmaBnahmen in einem Unternehmen werden
hauptsachlich zwei verschiedene Ansétze in der Literatur vorgestellt. Der Com-
pliance Ansatz verfolgt eher einseitig schlieende, wahrend der Integrity An-
satz eher einseitig 6ffnende MaBnahmen verfolgt. Fir welchen Ansatz man sich
entscheidet, ist vor allem eine Frage der strategischen Ausrichtung. Noll (2013)
merkt in diesem Zusammenhang allerdings zurecht an: ,Beide Denkansatze be-
nennen gleichsam Eckpunkte fir die konzeptionelle Ausgestaltung des Ethik-
Managements [...]. Zumeist wird die passende Antwort fir Unternehmen nicht
.entweder — oder’, sondern ,sowohl als auch’ lauten.”**

Fur die einen ist Compliance®’ ein Zauberwort, fiir die anderen allerdings eher
ein Unwort, da sie hinter der Begrifflichkeit eine Menge birokratischer Ablaufe
im Geschéftsalltag erwarten. Der Begriff umfasst das regelkonforme Handeln
nach allen geltenden Gesetzesvorschriften, Verordnungen und staatlicher Nor-
men. Eine Konversion im Sinne einer kognitiven Akzeptanzibernahme ist nicht
intendiert. Compliance umfasst aber auch die Einhaltung von vertraglichen Ver-
pflichtungen und der Beachtung unternehmensinterner Satzungen und Regeln,
z.B. in Form von Ethik-Kodizes.”®

Fest steht wohl, dass sich Compliance nicht freiwillig entwickelt hat, sondern
aus dem steigenden Druck der Offentlichkeit resultiert. Nicht ein gestiegenes
Moral-Empfinden als vielmehr deren Mangel sind realistischer Weise Entste-
hungsmotiv. Wachsende Haftungsrisiken, insbesondere fiir die Unternehmens-
leitung, oder die Zunahme bedeutender indirekter Schadensfolgen, wie bspw.
Imageschdden, stellten und stellen ein erhéhtes Risiko dar. ,,Unternehmen sehen
sich heute wie noch nie zuvor sowohl einer kritischen Presse und Offentlichkeit
als auch einer intensiven Strafverfolgung ausgesetzt. Tendenz steigend.”**

“*Noll (2013), S. 187.

“” engl.: Entsprechung, Einhaltung.

“*Vgl. Ohrtmann in Bungenberg et al. (2014), S. 187. Eine umfassende Abhandlung findet sich bei
Siedenbiedel (2014).

** Bussmann et al. (Februar 2010), S. 3, abgerufen am 16.04.2014.
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Abbildung 47: Mit Compliance auf der sicheren Seite

“* DirekT Nr. 3 (09.2011), S. 3.

—
Lo
—



152

3 - Institutionsebene: Instrumente und Konzepte der Unternehmensethik

.In den USA verscharfen seit langem Regelungen wie insbesondere der sog. Sar-
banes-Oxley Act*' oder die US Federal Sentencing Guidelines die haftungsrecht-
lichen Anforderungen nicht nur fir bdrsennotierte Unternehmen. Sie fordern
von den Unternehmen bspw. die Einfihrung von Compliance-Programmen, Ver-
haltenskodizes, Anti-Fraud-Trainings"”, Whistleblowing-Systemen®”, Compli-
ance Reviews.”*" Compliance VerstéBe konnen durch Compliance-Manage-
ment-Instrumente, welche auf das Unternehmen und deren BedUrfnisse zuge-
schnitten werden, friihzeitig entdeckt und somit zu einer effektiven Schadens-
begrenzung fuhren. Im Idealfall lassen sich durch die Instrumente VerstéBe génz-
lich vermeiden. Zundchst aber sollte die strategische Ausrichtung definiert wer-
den. Ethik-Kodizes geben in der Regel keine operativen Handlungsanweisungen
vor und sind meist sehr allgemein formuliert. Wie bei den meisten strategischen
Entscheidungen steht auch hier die Unternehmensleitung in der Verantwortung,
eine Strategie fur die Durchsetzung ethischer MaBnahmen festzulegen. Die bei-
den grundsatzlichen Méglichkeiten werden folgend vorgestellt.*”

Innerhalb des Compliance-Ansatzes wird versucht, durch maglichst detaillierte
Verhaltensrichtlinien opportunistisches Verhalten der Mitarbeiter zu verhindern.
EthikmaBnahmen werden durch Restriktionen und reqgulierende Strategien etab-
liert und durch Schulungen und Kontrollmechanismen abgesichert. Fur die er-
folgreiche Implementierung eines solchen Ansatzes ist es erforderlich

= Uberwachungsstandards zu definieren,

= geeignete Mechanismen der Fremdkontrolle zu entwickeln und

= SanktionsmaBnahmen zu installieren.**
Noll (2013) fast die Merkmale des Compliance-Ansatz wie folgt zusammen:*”
Zielsetzung:

= Konformitdt mit externen Verhaltensstandards herstellen
Steuerungsphilosophie:

448

= Begrenzung diskretionadrer™ Handlungsspielrdume

“' Das Sarbanes-Oxley Act of 2002 (auch SOX, SarbOx oder SOA) ist ein US-Bundesgesetz. Auf
Grund unterschiedlicher Bilanzskandale, z.B. durch die Unternehmen Worldcom oder Enron,
wurde dieses Gesetz eingefihrt. Es soll dazu beitragen, die Berichterstattung von Unternehmen,
welche die ¢ffentlichen Kapitalmarkte der USA nutzen, zu verbessern. Der Name des Gesetzes
setzt sich aus den beiden Verfassern zusammen: Paul Sarbenes (Demokrat) und Michael Oxley
(Republikanner).

Seminare zur Vermittlung des benétigten Know-hows im korrekten Umgang mit Compliance-
Richtlinien.

Hinweisgebersysteme (vgl. Abschnitt 2.3.22.3.3).

“ Bussmann et al. (Februar 2010), S. 3, abgerufen am 16.04.2014.

“*Vgl. Ohrtmann in Bungenberg et al. (2014), S. 186.

*“*vgl. Noll (2013), S. 185.

*“7Vgl. Ebd., S. 186.

“ Diskretionar (franz.), dem Gutdinken, namentlich eines Richters, anheimgestellt; daher die diskre-
tionare Gewalt des Richters, die Befugnis, bei Zwischenfdllen die nétigen Anordnungen zu tref-
fen, insbesondere zur Aufrechthaltung der Ordnung und Handhabung der Disziplin sog. Diszip-
linarstrafen.

442
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Verhaltensannahme, Menschenbild:

= Vom materiellen Eigeninteresse gepragtes Wesen {(extrinsische Motiva-
tion); opportunistisches Verhalten

MaBnahmen:

= Misstrauenskultur: Uberwachung, Fremdkontrolle, SanktionsmaBnah-
men

Der Compliance-Ansatz legt ein , eher skeptisches, passives Menschenbild“** zu-
grunde. Die Motivation fir ethisches Verhalten wird extrinsisch ausgeldst, duBere
Anreize wie Belohnung und Bestrafung sind erforderlich. Dieser Ansatz kommt
eher den traditionellen Managementmodellen nahe. Der Integrity-Ansatz hinge-
gen verfolgt einen anderen Ansatz und kommt eher neueren Managementmo-
dellen nahe. Innerhalb dieses Ansatzes wird davon ausgegangen, dass die Moti-
vation der Mitarbeiter fur ethisches Verhalten intrinsisch erfolgt. Fur die Erarbei-
tung von ethischen Verhaltensstandards werden die Werte der Mitarbeiter als
Grundlage genommen. Es wird versucht, verankerte moralische Verhaltenswei-
sen der Mitarbeiter fur die Etablierung unternehmensethischer Werte zu nutzen.
Unterstltzend wirken organisationsstrukturelle und kulturelle MaBnahmen, die
zu einem eigenverantwortlichen Verhalten animierend beitragen. Wichtige
Grundlage fur den Erfolg dieses Ansatzes ist es, eine Vertrauenskultur innerhalb
des Unternehmens zu etablieren. Noll (2013) fast die Merkmale des Integrity-An-
satz wie folgt zusammen:**

Zielsetzung:

= Selbststeuerung des Mitarbeiters
Steuerungsphilosophie:

= Ermdglichung moralischen Verhaltens
Verhaltensannahme, Menschenbild:

= Von eigenen und sozialen Interessen gepragtes Wesen (intrinsische Mo-
tivation), verantwortungsbewusstes, lernfahiges Verhalten

MaBnahmen:
= Vertrauenskultur: Freirdaume fir Eigenverantwortung schaffen

Die genannten Ausformulierungen der einzelnen Eckpunkte (sowohl im Compli-
ance- als auch im Integrity-Ansatz) sollten anschlieBend in einem Code of
Conduct erfolgen, entweder als gesondertes Dokument oder als kurzer Compli-
ance- bzw. Integrity-Code, der vor die Ausflihrung des Code of Conduct gestellt
wird. Ein Integrity-Code ist ein Dokument mit Handlungsanweisungen der Un-
ternehmensfiihrung, in der ,diese sich auf integres Verhalten in kritischen Situ-
ationen (Korruptions-, Interessenkonflikte etc.) festlegt.”*'

“?Noll (2013), S. 185.
““Vgl. ebd., S. 185 f.
“' Dietzfelbinger (2008), S. 237.
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Hierbei geht es nicht nur um Fragen zur Einhaltung von Gesetzen, ,sondern der
allgemein anerkannten Spielregeln des Wettbewerbs (keine Korruption, faire
Kunden- und Lieferantenbehandlung). Ein Integrity-Code ist deshalb im Allge-
meinen recht kurz und gibt nur in Grundztgen die Politik des Unternehmens in
Bezug auf kritische Situationen wieder. Somit bildet der Integrity-Code gewisser-
maBen die Zwischenstufe zwischen Leitbild und Code of Conduct.”**

Damit ein Unternehmen zu einem Vorbild fur andere Unternehmen und fiir die
Gesellschaft werden kann und die Integrity, Transparency und Accountability si-
cherstellt, kdnnen folgende pragnante Stichpunkte eine Orientierungshilfe sein:

= Das Unternehmen sollte seine Werte klar kommuniziert, nach aufBen
und nach innen,

= die Vorgesetzten sollten diese Werte vorleben,

= das Unternehmen sollte sich 6ffentlich bestimmten ethischen Mindest-
standards verpflichten,

= die Mitarbeiter sollten nicht nur nach ihrem ¢konomischen Erfolg beur-
teilt werden, sondern auch danach, inwieweit sie ethische Mindeststan-
dards einhalten,

= das Unternehmen sollte nicht nur Uber seine 6konomischen Leistungen,
sondern auch Uber seine sozialen und 6kologischen Leistungen in nach-
vollziehbarer Weise Rechenschaft ablegen. Dies schlieBt auch Berichte
Uber Misserfolge nicht aus,

= das Unternehmen sollte Konfliktfalle im Dialog beilegen und gemeinsam
mit staatlichen Stellen und zivilgesellschaftlichen Gruppen die Lésung
gesellschaftlicher Probleme angehen.”*”

3.8 Nachhaltigkeitsberichtserstattung

Die Kommunikation nach auBen und nach innen in Form einer Nachhaltigkeits-
berichtserstattung™ dient zunichst der positiven AuBendarstellung und Positi-
onierung des Unternehmens als verldsslicher Partner. Darlber hinaus werden
auch zunehmend wirtschaftliche Motive verfolgt. Nennung von Innovationskraft,
Mitarbeitermotivation, Reputationssteigerung, Risikoreduzierung und verbes-
serte Zusammenarbeit mit Lieferanten und Behérden sind Beispiele, die fiir eine
langfristige Sicherung erfolgreicher Geschaftsmodelle sprechen.*” Die einzelnen
Zielgruppen fir eine Nachhaltigkeitsberichtserstattung kénnen die in Abbildung
48 Dargestellten sein. Je nachdem, welche Anspruchsgruppe erreicht werden
soll, ist der Informationsgehalt entsprechend anzupassen.

*? Ebd.

“* Scherer in KfW Bankengruppe (April 2007), S. 22, abgerufen am 02.05.2015.

% Zur weiteren Vertiefung beziiglich Ausgestaltungsformen verweist der Autor auf Bungenberg et
al. (2014).

**Vgl. Gewehr in Bungenberg et al. (2014), S. 208.
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Zielgruppe

Intern Extern

Management Mitarbeiter Andere Stakeholder Aktionire/Investoren

Abbildung 48: Zielgruppen der Nachhaltigkeitsberichtserstattung™®

Nachfolgend ein beispielhafter Artikel zum Anti-Korruptionsgesetz:

456

Eigene Darstellung: in Anlehnung an: Gewehr in Bungenberg et al (2014) S. 210.
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Anti-Korruptionsgesetz

Korruption
hei3t Risiko

Manche Geschaftsbeziehungen laufen
.einfach bestechend”. Gerade im
Mittelstand wird haufig unterschatzt,
dass das Risiko, bei Korruption entdeckt
zu werden, deutlich gestiegen ist.

Beim Thema Korruption hat es eine
groBe Kulturrevolution gegeben,
dessen ist sich Peter von Blomberg,
stellv. Vorsitzender von Transparency
International Deutschland e.V., sicher.
Der Wind hat sich gedreht - was vor 20
Jahren vielleicht noch gang und gébe
war, ist heute durchweg verpont. Beste-
chung und Bestechlichkeit haben zu
mittleren Erdbeben in Vorstdnden groBer
deutscher Konzerne gefiihrt. Richter am
Bundesgerichtshof verdeutlichten dem
damaligen EnBW-Vorstandsvorsitzen-
den Utz Claassen, dass selbst Einladun-
gen zu FuBballspielen durchaus als Kor-
ruption eingestuft werden kénnten. In
DAX-Konzernen sind Anti-Korruptions-
Regeln inzwischen weit verbreitet. Im
Mittelstand sind sie zwar ebenfalls zu
finden, doch besteht hier noch Nachhol-
bedarf, wie von Blomberg auf einer IHK-
Veranstaltung ermahnt.

Der Weg in die Korruptionsfalle be-
ginnt meist ganz harmlos. Es fangt mit
einer kleinen Aufmerksamkeit an, deren
Wert nur leicht tiber der Grenze liegt, die
man gemeinhin als ,schicklich® oder
noch zuldssig bezeichnen wiirde. ,Das
Problem am Anfang besteht fiir den
Bestechenden ndmlich darin, herauszu-
finden, ob dessen Gegeniiber tatséchlich
fiir Korruption empfanglich ist*, erldu-
tert Wolf-Tilman Baumert, zustédndiger
Oberstaatsanwalt aus Wuppertal, die
Ausgangslage. Die gute Flasche Wein ist
zwar nicht {ibertrieben kostbar, sendet
aber bei Annahme doch das Signal, dass
es weitergehen kann. Es folgen ein schi-

ckes Restaurant, ein Kurzurlaub, eine
nette Begleitung - und dieses ,Anfiit-
tern“, so Baumert, fithre zu einem gegen-
seitigen Verhiltnis von Vertrautheit und
Abhingigkeit, in der Korruption gedeiht.

Bestechung setzt dabei in der Regel
voraus, dass der ,Geber" iber Geldmittel
verfiigen kann. ,Das bedeutet fast immer,
dass Korruption in der Unternehmens-
spitze angesiedelt ist*, weiB von Blom-
berg aus Erfahrung. ,Die Bekdmpfung
von Korruption ist daher Chefsache.” Das
wird bestitigt durch das Bundeskrimi-
nalamt: Weit iiber die Hélfte aller ,Be-
stechungs-Geber* sind Geschiftsfiihrer,
Firmeninhaber oder leitende Angestellte.
Korruption ist also nur schwer vorstell-
bar, wenn sie nicht zumindest still-
schweigend von der Unternehmensspitze
geduldet wird.

Deshalb  empfiehlt Transparency
International allen Unternehmen und
Behorden Transparenz sowie ein eindeu-
tiges Bekenntnis der Leitung, ,Null-Tole-
ranz* gegeniiber Korruption im oder
durch das Unternehmen durchzusetzen.
Klare Regeln fiir den Umgang mit Ge-
schenken und Einladungen zu GroB-
events gehoren zu den wichtigsten MaB-
nahmen. Das erschwert zumindest das
wAnfiittern“ am Beginn der Korruptions-
kette. So hat die Stadt Miinchen fiir ihre
Bediensteten klargestellt: Korruption be-
ginnt ab der zweiten MaB auf dem
Wiesnbesuch - die Grenze fiir noch zu-
ldssige Geschenke liegt bei 15 Euro.

Hilfreich ist dartiber hinaus auch das
Vier-Augen-Prinzip: Mindestens zwei
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Das ist schon zu viel - die Grenze fir zulas-
sige Geschenke ist niedrig.  Foto: Fotolia/Jahne

Personen entscheiden iiber die Annahme
oder Vergabe von Geschenken. Sinnvoll
kann auch ein neutraler Ansprechpart-
ner auBerhalb des Unternehmens sein.

Verscharfte Gesetze

Wie stark Korruption wirklich verbreitet
ist, weiB niemand so genau. Das Bundes-
kriminalamt listet im ,Bundeslagebild
Korruption® knapp 6500 Fille fiir 2009
auf, was einen leichten Riickgang wéh-
rend des vergangenen Jahrzehnts sugge-
riert. Sicher ist das aber nicht, denn
Deutschland hat seinen Platz im ,Cor-
ruption Perception Index* von Transpa-
rency International nicht verbessern
konnen. Es verharrt auf Platz 14 von 183
Landern. Besser geworden ist allerdings

Abbildung 49: Anti-Korruptionsgesetz — Korruption heiBt Risiko

Deutschlands Rang bei der Korruption im
Ausland. Die Bundesrepublik hat sich
von Platz neun (unter 21 Lindern in
2002) auf Platz vier (unter 28 Lindern in
2011) verbessert.

Es hat den Anschein, als bewege sich
doch etwas. Dazu haben zwei Entwick-
lungen beigetragen, die sicherstellen,
dass selbst Bestechungshandlungen, die
im Ausland begangen wurden; auch im
Inland verfolgt werden kénnen. Einmal
sind sogenannte ,niitzliche Aufwendun-
gen“ seit dem Ende der 90er Jahre nicht
mehr steuerlich absetzbar. Damit ist die
friiher sozusagen steuerstaatliche Legiti-
mation der Bestechung entfallen.

Zum anderen ist § 4 Absatz 10 des
Einkommensteuergesetzes geradezu zu
einem ,Brecheisen der Korruptionshe-
kdmpfung“ geworden: Danach miissen
Steuerpriifer, die bei der Durchsicht von
Steuerunterlagen auf verdachtige Zah-
lungen stoBen, zwingend die Staatsan-
waltschaft einschalten. Das bedeutet ein
Riesenvorteil fiir Korruptionsermittler
und ein echtes Problem fiir jeden beste-
chungsbereiten Unternehmer. Weitere
Vorhaben, die die Gesetzeslage verschér-
fen, werden im Bundestag verhandelt,
wie zum Beispiel Erleichterungen im
Rahmen der Kronzeugenregelung.

Korruption im Ausland

Die Strafbarkeit, das 6ffentliche Ansehen
und der Zeitgeist haben die Diskussion
um die Anti-KorruptionsmaBnahmen
verdndert. Nach von Blomberg hat sich
das ,0b" erledigt, es geht jetzt um das

,Wie*. Dabei stellt er fest, dass insbeson-
dere die Internationalisierung das Thema
treibt, weil Unternehmen auch aus dem
Mittelstand mehr und mehr Geschifte in
Lindern tatigen, in denen Korruption an
der Tagesordnung ist. Dies ist zweifellos
ein heifes Eisen. Viele Unternehmen
wollen es umgehen, indem sie das Thema
generell an lokale Geschiftspartner
woutsourcen’, Dennoch macht eine
Untersuchung der Wirtschaftspriifungs-
gesellschaft PwC und der Universitit
Halle Mut. Klare Compliance-Regeln
gegen Korruption werden mehrheitlich
als positiver Wettbewerbsfaktor gesehen.
66 Prozent der befragten Unternehmen
erkennen einen solchen Vorteil fiir Ge-
schifte in Deutschland, aber 56 Prozent
sehen einen solchen auch im Ausland.
Nur acht Prozent beurteilen einen Anit-
Korruptions-Kodex als ,eher nachteilig"
im Ausland. Nicht einfach, aber mach-
bar: Saubere Hinde im Auslandsgeschift
stirken die Reputation. BODO RISCH

KORRUPTIONSPRAVENTION

» Checkliste fir Self-Audits zur
Vorbeugung von Korruption

» RESIST - Erpressung und
Bestechungsforderungen im
internationalen Geschaft

Beide Broschiren zu bestellen bei

office@transparency.de

» Leitfaden des VAMA zur
Korruptionspravention
Download unter www.vdma.org
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Fallbeispiel: Kodex-Kommission vertagt die Vergiitungsdebatte

.Die Corporate-Governance-Kommission unter Fihrung des Commerzbank-
Chefaufsichtsrats Klaus-Peter Miller wird sich mit dem umstrittenen Thema Vor-
standsvergiitung befassen. Das klindigte Muller im Anschluss an die Sitzung der
Kommission, die Regeln fir gute Unternehmensfihrung aufstellt, an.

Allerdings sieht Mdller trotz teilweise massiver Kritik an Uberhdhten Zahlungen
keinen Grund zu ,besonderer Hektik’. Deshalb hat die Kommission auch ein Pa-
pier des Gewerkschafters und Koemmissionsmitglieds Dietmar Hexel nur zur
Kenntnis genommen. Darin fordert Hexel eine Deckelung von Beziigen und eine
Koppelung an das allgemeine Gehaltsniveau.

*” Risch in Wirtschaftsspiegel IHK-Nordwestfalen (4.2012), S. 58 f.
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Mdiller, der kirzlich mit Ex-Daimler-Finanzchef Manfred Gentz einen Brief an alle
Dax-Aufsichtsratsvorsitzenden geschrieben hatte, will zundchst die Reaktionen
abwarten. Die beiden Manager fordern unternehmensspezifische Grenzen fur
Vorstandsgehalter, sogenannte ,Caps’. Der Brief sei ein Appell, ,keine nach oben
offene Richterskala einzuziehen’, sagte Mller.

In diesem Jahr gibt es lediglich neue Regeln zur Unabhéngigkeit der Aufsichts-
rate. Dabei sollen Aktiondre besser informiert werden.

Hartndckiger als in der Vergtungsfrage ist die Kommission beim Thema Unab-
hangigkeit der Aufsichtsrdte. Einen Katalog mit Negativ-Definitionen musste das
Gremium nach heftigem Widerstand von Fachleuten zurlickziehen. Unter ande-
rem sollten Aufseher, die Eigentimer mit mehr als zehn Prozent der Aktien re-
prasentieren, als abhangig gelten.

Kinftig sollen solche Abhéngigkeiten bei der Kandidatenvorstellung in den
Hauptversammlungen offengelegt und die Corporate-Governance-Berichte um
Informationen Uber Interessenkonflikte erganzt werden.

Die wichtigsten neuen Regeln im Corporate-Governance-Kodex:

Abweichung vom Kodex

Eine gut begriindete Abweichung vom Kodex ,kann im Interesse der Unterneh-
mensfihrung sein’, heilt es jetzt in der Praambel. Damit wird klargestellt, dass
der Kodex nicht eins zu eins umgesetzt werden muss.

Vergitung der Aufseher

Aufsichtsrdte sollen eine Vergltung bekommen, die ,in einem angemessenen
Verhaltnis zu ihren Aufgaben und zur Lage der Gesellschaft steht’. Werden Boni
gezahlt, dann nur solche, die eine ,nachhaltige Unternehmensentwicklung’ for-
dern. Viele Unternehmen gehen derzeit zur reinen Festverglitung Uber.

Unabhangigkeit der Kontrolleure

Der Hauptversammlung sollen kinftig Interessenkonflikte von Aufsichtsratskan-
didaten — auch voriibergehende etwa durch Beratervertrage — dargelegt werden.
Dazu zahlen persénliche oder geschaftliche Beziehungen zum Vorstand, aber
auch die Nahe der Kandidaten zu Aktiondren mit mehr als zehn Prozent Stimm-
rechten.”**

3.9 Unternehmenskultur

Eingangsthese: ,Unmoralisches Verhalten reflektiert haufig die Deformatio-
nen der Unternehmenskultur und nicht die moralischen Defizite der han-
delnden Akteure!”"”

Bitte nehmen Sie eigenstandig zu dieser These Stellung.

*** Handelsblatt Nr. 96 (18.05.2012), S. 22 f.
**Noll (2010), S. 26, abgerufen am 21.05.2014.
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.Die Geburt des Begriffs ,Unternehmenskultur’ in den USA und der BRD in den
1970er Jahren wird haufig als Antwort auf das ,Japanische Wirtschaftswunder’
bezeichnet. Eine Analyse des Erfolgs japanischer Unternehmen hat damals zu der
Erkenntnis gefihrt, dass nicht nur rein technische und betriebswirtschaftliche
(sogenannte ,harte’) Faktoren, sondern auch Loyalitdt, Kooperationsfahigkeit,
Identifikation, Flei und andere ,weiche’ Faktoren gewinnbringend sein konnen.
Allerdings waére die Erkenntnis ohne die allgemeine ideologische Wende in der
Betriebswirtschaftslehre nicht moglich gewesen, die den Menschen, die Person-
lichkeit des Mitarbeiters in die Betrachtung einbezogen hatte. ,Diese Wende
wurde durch die Verdnderung der Mitarbeiterfunktion in Unternehmen hervor-
gerufen: Fir eine hochentwickelte Industrie- und Informationsgesellschaft reicht
die Rolle eines Radchens im mechanischen Getriebe nicht mehr aus. Von dem
modernen Mitarbeiter wird erwartet, dass er nicht nur seine kérperliche Kraft,
sondern auch seine Kreativitdt und den Ideenreichtum einsetzt. Die Letzteren
kdénnen nicht erzwungen werden, wohl aber freiwillig eingebracht, falls Identifi-
kation, Zusammengehorigkeitsgefihl und intrinsische Motivation vorhanden
sind. Im Rahmen dieses neuen Flhrungsverstandnisses gebthrt der Unterneh-
menskultur eine bedeutende Rolle.

Praktische Bedeutung sowie wachsendes Interesse an dem Thema Unterneh-
menskultur konnen auf drei aktuelle Entwicklungstendenzen zurtickgefihrt wer-
den:

= Die Anerkennung der Rolle kultureller Faktoren fir den wirtschaftlichen
Erfolg eines Unternehmens,

= die steigende Anzahl an Fusionen und Firmenibernahmen und das Ver-
standnis der Notwendigkeit von kultureller Kompatibilitdt in diesem Pro-
zess sowie

= zunehmende internationale Aktivitdten von Unternehmen, die interkul-
turelle Kommunikation und Bewaéltigung interkultureller Probleme zu ei-
ner zentralen Unternehmensaufgabe machen.”**
Kultur ist seit jeher , ein Erfahrungsobjekt verschiedener Disziplinen”*" und kann
»als Teil der impliziten institutionellen Rahmenbedingungen fir Interaktionsbe-
ziehungen”*” verstanden werden.

Innerhalb der Evolution der Menschheit haben sich verschiedene Kulturkreise mit
unterschiedlichen Normen und Werten entwickelt. Die Kulturkreise lebten lange
Zeit separiert voneinander. Zu kulturellen Spannungen kam es erst, als die Men-
schen durch Schiffe, Automobile, Flugzeuge, Telefone und das Internet naher
zusammengerickt sind (,,one world"). Durch diese zunehmende Internationali-
sierung, insbesondere auch durch die gemeinsame Arbeitsteilung und daraus
entstandene internationale Kooperationsbeziehungen, stieg das Interesse an Kul-
tur als Thema.*”

“* Franken (2010), S. 206 f.

“"'Séliner (2008), S. 149.

“* Wolff/Pooria in Blimle et al. [Hrsg.] (2004), S. 452.
“*vgl. Séliner (2008), S. 149.
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Eine Unternehmenskultur als Ansatzpunkt ethischer Sensibilisierung ,sollte da-
her zumindest die Kulturkreise respektieren, in denen das Unternehmen tétig ist,
und — je nach Situation — auch Regeln einhalten, wie nichtkompatible Kulturele-
mente zu handhaben sind.”* Fir den Begriff Kultur gibt es zahlreiche, zum Teil
recht unterschiedliche, Definitionen. ,Denn so vielféltig die Ansatze zur Ausei-
nandersetzung mit Kultur sind, so zahlreich sind auch die Definitionen von Kultur
in der Literatur.”**”

Die folgenden beiden Definitionen lassen sich auch auf die spezifische Situation
in Unternehmen Ubertragen und sollen beispielhaft zum besseren Verstédndnis
ausgewadhlt werden:

.Kultur ist ein fir eine Gruppe, Gesellschaft oder Organisation verbindendes und
verbindliches Orientierungssystem. Es driickt sich in zentralen Kulturstandards
wie Werten, Einstellungen und Verhaltensnormen aus. Es sind Standards, die
weite Bereiche der Wahrnehmung, des Denkens und des Handelns bestimmen.
AbwiLchungen auBerhalb eines bestimmten Rahmens werden negativ bewer-
tet.”

oder

Lunternehmenskultur ist ein System informeller Regeln und Verhaltenserwartun-
gen in einem Unternehmen, das die Verhaltensweisen der Unternehmensmitglie-
der berechenbar macht und dadurch Unsicherheit reduziert. Sie drlckt sich teil-
weise in sichtbaren Artefakten aus.”*”

Eine gut funktionierende, betriebsspezifische Unternehmenskultur ist heutzu-
tage zu einem entscheidenden sog. weichen Erfolgsfaktor geworden, zu einem
Parameter, den es auch aktiv zu gestalten gilt. Fir den Aufbau einer solchen
Unternehmenskultur ist das Engagement aller Menschen, die im Unternehmen
tatig sind, notwendig. Dabei missen die unternehmerischen Erfordernisse den
personlichen Interessen angepasst werden, denn der Mensch riickt in den Mit-
telpunkt der Betrachtung.* Eine erfolgreiche Umsetzung von CSR gestaltet so-
mit die Unternehmensidentitat, die Unternehmenskultur und die Unternehmens-
werte. ,So wird CSR zum integralen Bestandteil der Gesamtausrichtung des Un-
ternehmens und pragt das alltagliche Handeln und Verhalten der Unternehmens-
angehérigen. "

*** Lochmann in Albach (2005), S. 112.

“ Séllner (2008), S. 150.

“* Thomas (1993), S. 379 in Springer/Rochhold (2006), S. 10, abgerufen am 19.04.2014.
**7 Séllner (2008), S. 413.

*®\Vgl. Springer/Rochhold (2006), S. 9, abgerufen am 19.04.2014.

“* Hardtke/Kleinfeld (2010), S. 357.



3 - Institutionsebene: Instrumente und Konzepte der Unternehmensethik

Corporate Corporate
Marketing Design

Corporate

Corporate
Controlling

-~

Integration

Unternehmenskultur

470

Abbildung 50: Facetten der Unternehmenskultur

Das Leitbild stellt die Basis einer jeden Unternehmenskultur dar. Es wird von der
Unternehmensfiihrung in Zusammenarbeit mit den Beschaftigten entwickelt und
enthalt Aussagen zur strategischen Ausrichtung. Die Leitbilder sollten den Mitar-
beiten zur freien Einsicht zur Verfligung stehen und so formuliert werden, dass
sie unmissverstandlich verstanden werden kénnen. Durch regelméBiges Aufgrei-
fen der Leitbilder in unterschiedlicher Art und Weise sollten sie von Zeit zu Zeit
in das Bewusstsein der Mitarbeiter gerufen werden. So lasst sich das Vergessen
der Leitbilder im Unternehmensalltag vermeiden.""

Neben dem Leitbild und der strategischen Gesamtausrichtung des Unterneh-
mens, mussen die spezifischen Starken der Unternehmenskultur bei der Bildung
von OrientierungsmaBnahmen beriicksichtigt werden. Eine Unternehmenskultur
kann sich in ganz unterschiedlicher Weise ausdriicken. Es kénnen sichtbare und
materielle Dinge, aber auch immaterielle und nicht offensichtliche Dinge sein, die
eine Unternehmenskultur ausmachen. Bspw. werden in einer Unternehmenskul-
tur gemeinsam gewisse Grundannahmen getroffen und Werte geteilt, ohne dass
diese niedergeschrieben worden sind (,, Dualitatsprinzip”). GleichermaBen geho-
ren hierzu auch ungeschriebene Gesetze, Herangehensweisen an Projekte oder
Toleranz gegenlber Verdnderungen. ,Die EinfUhrung von neuartigen Werten
und Prinzipien lasst sich grundsatzlich nicht von heute auf morgen erreichen,
sondern setzt meist einen langen Planungs- und Umsetzungshorizont voraus.
Aus diesem Grund ist es sinnvoll, bei bereits vorhandenen kulturellen Starken

“° Ebd., S. 359.
“"'vgl. Springer/Rochhold (2006), S. 13, abgerufen am 19.04.2014.
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anzusetzen und auf diesen aufzubauen. [...] Auskunft Gber die Unternehmens-
kultur liefern neben professionellen Kulturanalysen und Profilerstellungen auch
interne ,Stolzmacher’ und Identifikationsobjekte. Geschichten Uber erfolgreiche
Projekte oder weithin bekanntes burgerschaftliches Engagement des Unterneh-
mens liefern ebenso wertvolle Erkenntnisse wie jene Faktoren, die bisherige Ver-
anderungsprojekte behindert haben. So genannte ,lessons learned’, Erfahrungen
also, die ein Unternehmen zum Beispiel bei der Einfihrung einer neuen Software
oder bei der Kooperation mit Vereinen gesammelt hat, zeigen auf, wann und

wie Mitarbeiter Verdnderungen oder neue Ideen unterstiitzen oder ablehnen.

Ein Start-up riistet die
britische Hauptstadt mit
Abfalleimern aus, die
Explosionen widerstehen
und nebenbei Nachrichten
verbreiten konnen.

Katharina
ﬂon____—_.
undchst hasten die meisten
Passanten einfach an der
schwarzen Miilltonne vor-
bei, die am Ausgang einer
U-Bahn-Station im Londoner Fi-
nanzviertel steht - um sich Sekun-
den spiter doch umzudrehen oder
sogar stehen zu bleiben. Es sind die
flimmernden Bildschirme an zwei
Seiten des Behiilters, die Menschen
irritieren. Die Displays informier-
| ten gestern unter anderem iiber
Verluste der Royal Bank of Scotland
oder Bombenanschliige im Irak.
.Ersthab ich gedacht, das ist Wer-
bung mitten auf dem Gehweg*, sagt
Richard Lane, der in einer Bankfi-
liale um die Ecke arbeitet, ,erst auf
den zweiten Blick fiel mir auf, dass
das ein Millleimer ist, das habe ich
hier seit Ewigkeiten nicht gesehen.*
Tatséchlich sind Miilltonnen eine
kleine Sensation in Londons Stra-
Ren: Aus Angst vor Bombenanschli-
gen hatte die Verwaltung beson-

Bombensicheres Geschift
in Londons Flnanzdlstrlkt

Abfalleimer in London: Noch stehen die explosionssicheren Malleimer nur in
der City, bald schon kdnnten sie die Wall Street ausstatten.

lich besser abfangen kdnnen als bis-
herige Losungen - und die auch Bor-
senkurse, Wettervorhersagen, die

stadt beginnen, wird Renew 100 Ab-
falleimer im Finanzviertel aufstel-
len.

entwickelt, die die Wucht einer
Bombenexplosion durch den Ein-
satz eines speziellen Materials deut-

den Wiisten Mexikos getestet. Bis
zu den Olympischen Spielen, die
Ende Juli in der britischen Haupt-

herauskristallisiert: Wir wollten
eine Firma griinden, die mit Me-
dien zu tum hat, e(hlschvemr\bar

landen und nicht mehr die Straen
und U-Bahn-Stationen vermiillen.
Mit ,ethisch vertretbar* be-
schreibt Memari die kiinftige Haupt-
einnahmequelle seiner Firma: ,Wir
wollen auf den Displays nicht ein-
fach Werbung zeigen - fiir ein Auto
oder andere Produkte, aber ein Au-
tohersteller kann zum Beispiel Bei-
trige {iber spritsparende Technolo-
gien senden.” Dariiber verhandelte
man mit gut 20 Unternehmen.
Parallel dazu sollen die Miillton-
nen, die jeweils knapp 30000 Euro
kosten, aber auch weiterhin Neuig-
keiten aus Politik, Kultur und Unter-
nehmen bringen. ,In Notfillen,
wenn Mobilfunknetze zusammen-
brechen wie nach den Terroran-
schliigen in London im Juli 2005,
konnen wir iiber die Bildschirme
verbreiten, was gerade in der Stadt
los ist“, sagt der Renew-Chef.
Bislang finanziert sich Renew un-
ter anderem mit Geld von der Qatar
Islamic Bank. Zwolf Leute beschaf-
tigt das Start-up. Die meisten kiim-
mern sich um Inhalte, ein kleiner
Teil um Installation der Behlter.

»Die Idee war am Anfang nicht
ausgereift”, erzihlt der 33-Jihrige,
waber in vielen Gesprachen hat sich

dersan stark b Nachrichten oder Stérun- Die Idee hatte Renew-Chef’ Kaveh Renew hat einen langfristigen
an Bushaltestellen und U-Bahn-Sta-  gen im U-Bah Memari i mit Vertrag mit der Verwaltung des Lon-
uoncn seit Ja.hudlnlcn auf die In- Die Behilter sind nur mit einem und Bekannten vor mehr als sechs doner Finanzviertels abgeschlos-
von verzich- hmalen Schlitz umdas Jahren. Er studierte darnals an der sen und darf die bombenfesten Ab-

tet. Bis heute. Deponieren einer Bombe zu er- London School of und fall bis 2032 Paral-
Ein Start-up-Unternehmen mit schweren. Die Sicherheit der Miill- wollte eigentlich ein Medienunter- lel dazu versucht Renew, auch in an-
dem Namen Renew hat Miilltonnen tonnen hat das Unternchmen in nehmen griinden. deren Lindern Fuff zu fassen. In

New York wird das Unternehmen
demniichst seine erste Miilltonne in
der Wall Street aufstellen.

Abbildung 51: Bombensicheres Geschaft — ethisch vertretbar?*”’

.Jedes Unternehmen sollte ein Orientierungssystem besitzen, das fur die Mitar-
beiter verbindlich ist und verbindend wirkt. Das Orientierungssystem eines Un-
ternehmens driickt sich in den Kulturstandards aus, die erwlnschte Werte, Ein-
stellungen und Verhaltensweisen bei den Mitarbeitern férdern. So bleiben die

“ Hardtke/Kleinfeld (2010), S. 358.
" Slodczyk in Handelsblatt Nr. 40 (24.02.2012), S. 27.
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Mitarbeiter motiviert und tragen zum Erfolg des Unternehmens bei. Dartber hin-
aus wirken sich Kulturstandards auch auBerhalb des Unternehmens aus. Bei-
spielsweise wird ein Unternehmen, das sich sozial engagiert, in der Offentlichkeit
mit einem positiveren Image wahrgenommen.“*"*

Fallbeispiel: Berkshire Hathaway

Im Folgenden wird beispielhaft eine , top-down-gelebte Unternehmenskultur”
vorgestellt, die u.a. einen seit Uber vier Jahrzehnten andauernden Unterneh-
menserfolg zur Folge hat. Die Rede ist von Warren Buffet und seiner Investment-
firma Berkshire Hathaway:

~Warren Buffett ist ,Mr. Moneymaker'. Investoren feiern und der Milliardar bleibt
bescheiden. Gewinn glatt verdoppelt — Mr. Moneymaker did it again!

Erist sicherlich der sparsamste Milliardar der Welt. Keine Luxus-Villa, keine teuren
Urlaube, Frauen, Jachten, Autos. US-Star-Investor Warren Buffett (81) mag es
normal. So normal wie mdéglich, wenn die Leidenschaft Geld-Scheffeln ist. Seine
Geschaftsfreunde freut es, beschert Buffett ihnen doch alle Jahre wieder viele
Milliarden... [...] 3,245 Milliarden Dollar (2,471 Milliarden Euro) nahm Buffett
allein im ersten Quartal 2012 mit seiner Investmentfirma Berkshire Hathaway ein.
Ein Jahr zuvor waren es 1,511 Milliarden Dollar von Januar bis Méarz. Der Umsatz
stieg um 13 Prozent auf 38,1 Milliarden Dollar nach 33,7 Milliarden im Vorjahr.

Zu Buffetts Firmenimperium gehdren rund 80 Tochterunternehmen aus unter-
schiedlichen Branchen. Die Versicherungsfirmen und Versorgungsunternehmen
steuern Ublicherweise mehr als die Hélfte zum Gewinn von Berkshire Hathaway
bei. Zudem halt Buffett Beteiligungen an Unternehmen wie Coca-Cola und Wells
Fargo.

Lapidarer Grund fur den sensationellen Gewinn-Anstieq: Buffetts Versicherungs-
gruppe habe keine hohen Schaden durch Naturkatastrophen erlitten, heiBt es.
Den Investoren dirften die Grinde ohnehin egal sein, Hauptsache der Geldberg
auf den Konten wéchst.

[...] Buffett selbst gdnnt sich dagegen nur das Altbekannte. Seit drei Jahrzehnten
l&sst er sich jedes Jahr einen Gehaltsscheck von 170.000 Dollar ausstellen —
100.000 gestattet er sich als Chef der Geldmaschine Berkshire Hathaway, 75.000
als Verwaltungsrats-Mitglied der ,Washington Post’.

Buffett ist strikt gegen ausufernde Managervergitung. Boni lehnt er ab. Im-
mer wieder wettert er gegen Bankchefs, die trotz Versagens tppige Beziige
kassieren — zu Lasten der Aktionare und der Steuerzahler.

Dem Geschaftsmann selbst ist das Streben nach Luxus fremd. Er lebt noch heute
im selben Haus in Omaha (US-Bundesstaat Nebraska), das er 1958 fir 31.500
Dollar gekauft hat. Auch bei 6ffentlichen Auftritten wirkt er zutiefst bescheiden.

" Springer/Rochhold (2006), S. 12, abgerufen am 19.04.2014.
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Privates und Geschaftliches trennt Buffett strikt. Er legt Wert darauf, Firmenjets
lediglich fur geschaftliche Zwecke zu benutzen. Einzig die Kosten fir seine per-
sdnliche Sicherheit lasst er die Firma Gbernehmen, die dafir im vergangenen Jahr
344.490 Dollar aufwendete.

Zuletzt war bekannt geworden, dass Buffett an Prostatakrebs leidet. Mitte April
teilte er mit, die Krebserkrankung sei noch in einem sehr friihen Stadium und
sein Zustand sei ,nicht im Entferntesten lebensgefahrlich’. Eine zweimonatige Be-
handlung solle Mitte Juli beginnen.

Buffetts Anteil an Berkshire Hathaway war im Dezember 43 Milliarden Dollar
(knapp 33 Milliarden Euro) wert.

Er hatte den Aktionadren im Februar mitgeteilt, dass ein Nachfolger fur ihn ge-
funden worden sei. Der Vorstand sei von dem ausgewahlten Manager begeistert.
Zudem habe er noch zwei alternative Kandidaten fir den Vorstandsvorsitz in der
Hinterhand. Namen nannte er keine, betonte aber zugleich, dass er noch nicht
die Absicht habe, abzutreten.”*”

Trotz der zuvor beschriebenen Komplexitdt und der Tatsache, dass die Unterneh-
menskultur oft schwer greif- und messbar ist, gibt es verschiedene Methoden
der Kulturerfassung und der Unternehmenskulturgestaltung. Da eine Kultur,
die lediglich verordnet wurde, gegen Widerstand stoBen wird (Reaktanz), ist eine
breite Unterstlitzung von Seiten der Mitarbeiter erforderlich. Dass eine verord-
nete Kultur durch das Top-Management von ,ocben nach unten” nicht funktio-
niert, hat sich in der unternehmerischen Praxis gezeigt. Die Akzeptanz der Mit-
arbeiter stellt das Fundament dar, um eine Kultur zum Leben zu erwecken. Vor
allem sind es die ethische Kriterien, die bei der konkreten Gestaltung einer Un-
ternehmenskultur von Bedeutung sind. Hier gilt es insbesondere darum, die Fra-
gen nach geeigneten Werten und Normen fir das Miteinander zu beantworten.
Sobald sich die Ethik &ndert, andert sich die Unternehmenskultur und sobald sich
die Unternehmenskultur andert, andert sich die Ethik.”® , Unternehmenskultur
und Unternehmensethik beeinflussen sich gegenseitig, wobei die Ethik eine nor-
mative Basis fur die in Unternehmen gelebten Werte und Normen darstellt und
deren Giiltigkeit und Gite permanent Uberprift.”*”’

Begriffe wie , Kulturmanagement” und , Wirtschaftsfaktor Kultur” finden dar-
Uber hinaus auch in der , Kulturlandschaft” deutscher Theaterbetriebe ihre Gel-
tung und erfreuen sich am Beispiel des Schauspiels ,,Das Ende vom Geld” groBer
Beliebtheit (siehe nachfolgende Abbildung).

“"> Bild.de (05.05.2012), abgerufen am 07.05.2014.
7 Vgl. Franken (2010), S. 203.
7 Ebd.
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Gut und Bose im Dschungel der Wirtschaftswelt

Urs Widmers Schauspiel Das Ende vom Geld wird in Darmstadt uraufgefiihrt

Achim Romer stellt bei der dem Ensemble das Bil ild vor

Abbildung 52: Gut und Bése im Dschungel der Wirtschaftswelt — Urs Widmers’
Schauspiel ,,Das Ende vom Geld" als Theaterurauffiihrung®”

Fallbeispiel: Sedus Stoll

.»L...] Ein Teil der Firmen lasst [dank einer ethisch-verantwortungsbewusst gestal-
teten und langjéhrig erfolgreich praktizierten Unternehmenskultur — Anm. d.
Verf.] auch seine Mitarbeiter am Aufschwung Uber Gewinnbeteiligungsmodelle
teilhaben, wie etwa der Mittelstandler Sedus Stoll. Seit 60 Jahren beteiligt der
Buromobelhersteller aus Dogern seine Mitarbeiter am Unternehmensgewinn. Die
950 Beschaftigten ,sollen ich mit der Firma identifizieren und selbst zu Unterneh-
mern werden, jeder an seinem Arbeitsplatz’, sagt der Finanzvorstand Carl-Heinz
Osten. Ein Teil wird ausgezahlt, der gréBere Teil allerdings in die Altersvorsorge
gesteckt. ,In guten Zeiten gab es 15 oder 16 Gehalter im Jahr’, sagt der Betriebs-
ratsvorsit4z7§nde Herbert Ebner. Solche paradiesischen Zustande sind selten zu fin-
den|...]"

Oftmals sind es bestimmte Situationen, die Fragen Uber die Gestaltung und die
Veranderung einer Unternehmenskultur aufwerfen. Bspw. Kundenauftrage, Pro-
jektverlaufe, Wechsel im Top-Management, Fusionen und Ubernahmen, Unter-
nehmensgriindungen oder Krisensituationen. Diese Situationen fiihren dazu,
dass eine Vorstellung Uber die zuklnftige Unternehmenskultur entsteht, die sog.
Soll-Kultur.” Um Unternehmenskultur aktiv zu gestalten, muss man nicht bei
null anfangen. In jedem Unternehmen existieren bewusst oder unbewusst ge-
lebte Werte und Fuhrungsvorstellungen mit Starken und Schwéchen. DarUber
hinaus sind in einem Unternehmen bestimmte Aufbau- und Ablaufstrukturen

“* Widmers in Darmstadter Echo (21.04.2012), S. 31.
“* Béll et al. in Der Spiegel Nr. 17/2012 (23.04.2012), S. 76.
“**vgl. Franken (2010), S. 221.
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etabliert, die zur Gestaltung der Unternehmenskultur hilfreich sein kénnen. Bei
einer , Kulturgestaltung” sind einige wichtige Regeln zu beachten:*'

= Jedes Unternehmen soll seinen eigenen Weg der Veranderung finden
= Eine Kulturgestaltung muss auf der Unternehmensgeschichte basieren

= Die Verénderungsprozesse mussen auf den erkannten Starken des Un-
ternehmen aufbauen

= Der Prozess der Gestaltung muss dauerhaft angelegt werden

= Das Top-Management des Unternehmens muss Uberzeugt sein, dass
eine Veranderung des Unternehmens notwendig ist

= Die FUhrungskrafte haben im Gestaltungsprozess eine Vorbildfunktion

= Nur ,von oben” eingeleitet, bringt Kulturgestaltung keine Ergebnisse

Die Kommunikation spielt eine weitere wichtige Rolle im Kulturgestaltungspro-
zess. Dabei ist primar die mindliche Kommunikation gemeint, denn die gelebte
Unternehmenskultur lasst sich nicht schwarz auf wei3 in bspw. Unternehmens-
leitbildern finden. Die Interaktion zwischen den Mitarbeitern und gegeniiber den
Stakeholdern ist hier vielmehr die entscheidende Informationsquelle. Wird von
Kultur gesprochen, so ist dies unmittelbar mit Kommunikation verbunden. Kul-
tur und Kommunikation muss als einheitliches Ganzes betrachtet werden.
. Kommunikation basiert auf der Kultur als verbindliche Ordnung, Kultur braucht
Kommunikation fir die Konstitution und Konkretisierung.”** Wird an der Unter-
nehmenskultur gearbeitet und sollen hier Veranderungen stattfinden, dann muss
auch die interne Kommunikation in den Fokus gertickt werden. Das Bewusstsein
fur die Notwendigkeit eines Kulturwandels muss verankert und die Meinungen
der Beteiligten eingeholt werden, Zielvorstellungen missen kommuniziert und
Umsetzungsmdglichkeiten diskutiert werden.*

~Man muss Managern und Bankern klarmachen: Es wird nicht reichen,
wenn sie in den Himmel kommen und sagen: ,Ich war nie vorbestraft, ich
habe also hier Zutritt.” Das reicht nicht aus, um ein moralisches Subjekt zu
sein” ", so Kardinal Reinhard Marx.

Wie schwer ein ggf. als notwendig erachteter Kulturwandel zu managen ist zeigt
das Beispiel der Deutschen Bank im Zusammenhang des Managements der Im-
mobilienfonds ,,Prime Office” bzw. ,Deutschen Office”, bei dem Anleger groBe
Teile ihrer Gelder verloren, das Institut jedoch gut verdient hat. Noch 2009 beru-
higte Jirgen Fitschen persénlich ausgewdhlte Anleger eines exklusiven Meetings:
Ihnen kann nichts passieren. Bei uns ist Ihr Geld in guten Handen"**.

*"vgl. ebd., S. 221 f.

*“*Ebd., S. 222.

“*vql. ebd., S. 223.

** Marx in Handelsblatt Nr. 96 (18.05.2012), S. 60-65.

** Jost/Vogel in Welt am Sonntag Nr. 26 (29.06.2014), S. 26.
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Fallbeispiel: S@R

Mit Verweis auf den Unternehmenskodex des Unternehmens SR Herrenaus-
statters, im Folgenden ein Beispiel fUr eine ethikfreundliche Unternehmenskultur:

.Die Unternehmenskultur der S@R Herrenausstatter bedarf der unternehmens-
ethischen Reflexion und normativen Begriindung. S@R verpflichtet sich, fur jede
unternehmensethische Norm zu prifen, ob ein Konsens aller Argumentierenden
moglich ist, die als Diskurspartner unabhangig von ihrer gesellschaftlichen und
unternehmenshierarchischen Stellung gleichberechtigt sind. S@R wahlt nur sol-
che unternehmensethischen Normen, die eine Anndherung der realen Kommu-
nikationsverhaltnisse unserer erfolgsverpflichteten Unternehmung an die Bedin-
gungen der idealen Kommunikationsgemeinschaft ermaglichen.” **°

Fallbeispiel: Unternehmenskultur far den Markt

. Verantwortungslosigkeit [und fehlende Unternehmenskultur — Anm. d. Verf.]
ist immer auch die Folge eines Systemfehlers, meint Wirtschaftsethiker und
Jesuitenpater Friedhelm Hengsbach. Jeder Einzelne, aber auch die Gesellschaft
entscheidet dartiber, wie gut sich Markt und Moral vertragen.

Nur mit der Unterstitzung von Unternehmen ist Wandel mdglich. Ein erster
Schritt ist der Globale Pakt: Mehr als 2500 globale Unternehmen befolgen bereits
den Gesellschaftsvertrag

Geht etwas schief, greift nicht jeder gerne nach Verantwortung. ,Raubt es lhnen
nicht den Schlaf, wenn Sie daran denken, was Sie angerichtet haben’, fragte Phil
Angelides, Chefermittler der Bankenkrise im US-amerikanischen Kongress, einen
der ehemaligen Manager. Dessen Antwort: ,\Wir sind nicht verantwortlich, wirk-
lich nicht. Das tut mir leid.” Sein Kollege kann ihm nur beipflichten: ,Solange die
Musik spielt, musst du tanzen. Wenn sie aufhort, hast du ein Problem.’

Viele Menschen sehen sich als Getriebene duBerer Zwange. Ahnlich wie auf die
Macht Gottes oder die des Schicksals, kédnnen sie sich im Zweifel immer auf sie
berufen. So sehen viele auch in den Regeln des Marktes unabanderliche Natur-
gesetze, wie etwa der ehemalige Bundesbankchef Hans Tietmeyer. Genauso wie
auch das Wasser nicht den Berg hinauf flieBe, lieBen sich auch die Funktionen
des marktwirtschaftlichen Wettbewerbs nicht einfach durch Moralpredigten o-
der Parlamentsbeschlisse auBer Kraft setzen.

Ist Verantwortung in der Okonomie also nur eine lllusion? Keinesfalls, meint der
Wirtschaftsethiker Friedhelm Hengsbach. Der Markt falle schlieBlich nicht vom
Himmel. Seine Funktionsregeln und Mechanismen seien weder Tsunamis noch
Erdbeben. ,Menschen sind verantwortlich’, sagt der ehemalige Leiter des Oswald
von Nell-Breuning-Instituts fur Wirtschafts- und Gesellschaftsethik. Menschen
gestalten ihre Wirtschaftsbeziehungen selbst, also kénnen sie diese auch korri-
gieren. Ein solches Eingreifen sei daher gerade jetzt in Zeiten der Eurokrise wich-
tiger denn je. Denn jede Krise sei auch die Chance fir einen Neustart. Damit
Moral in den Markt einzieht, misse aber nicht nur jeder Einzelne Verantwortung

“* Rusche in Ruh/Leisinger (2004), S. 53.
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schultern, sondern auch die Regeln der Systeme Wirtschaft und Politik mussen
fair sein. ,\Verantwortungslosigkeit ist immer auch die Folge eines Systemfehlers’,
erganzt Hengsbach.

Jeder Unternehmer trégt Hengsbach zufolge zwar eine Verantwortung, die Uber
das Uberleben und den Erfolg seiner Firma hinausgeht. Das ist die Verantwor-
tung fir seine Mitarbeiter, fur die Gesellschaft und die Umwelt — denn auf deren
Vorleistungen begriindet sich Uberhaupt erst der Unternehmenserfolg. Doch
seine individuelle Verantwortung hat auch Grenzen. Selbst wenn Marktkrafte
keine Naturgewalten sind — sie kénnen den Einzelnen erheblich einengen. Wer
als Unternehmer ein so kleines Radchen ist, dass er auf die Marktpreise nur rea-
gieren kann, hat vollkommen andere Handlungsmoglichkeiten als ein Marktfth-
rer, der die Spielregeln mitgestalten oder sogar diktieren kann. Als einen System-
fehler, der Verantwortungslosigkeit fordert, macht Wirtschaftsethiker Hengs-
bach dabei den Mikroblick der Wirtschaftselite aus. Die Dominanz der Betriebs-
wirtschaft und die Betonung des Shareholder Values hatten die Krise strukturell
verursacht. Die Eliten seien deshalb nicht empfanglich fur soziale Folgen ihres
Handelns.

Und die Politik lasst sie gewahren: Sowohl bei der Bankenrettung als auch bei
der Schuldenkrise reagiert sie nach dem gleichen Muster. Private Banken und
Glaubiger wiirden geschont, die Folgelasten der Krise der Allgemeinheit aufge-
birdet. ,Die Regierungen sind erpressbar geworden. Sie haben die Rolle koope-
rativer Geiseln ibernommen’, meint der Professor. Dabei lagen die Instrumente,
um entsprechende Reparaturen am System vorzunehmen, schon langst bereit.
Wenn Gesellschaften eine Balance einforderten — zwischen wirtschaftlicher Leis-
tungsfahigkeit, gesellschaftlichem Zusammenhalt und ékologischer Nachhaltig-
keit — dann schléssen Wirtschaft und Moral einander nicht aus, so Friedhelm
Hengsbach. Wie viel Moral in die Wirtschaft einzieht, ist damit auch die Frage
der Gesellschaft, genauer gesagt ihrer Normen.

Erfolgreich ist der Wandel aber nur, wenn eine méglichst grof3e Zahl von Unter-
nehmen diese Regeln akzeptiert. Ein erster Schritt in diese Richtung ist der Glo-
bale Pakt — ein Gesellschaftsvertrag, dem sich mehr als 2500 weltweit operieren-
der Unternehmen angeschlossen haben. Die Unternehmen verpflichten sich,
neun Grundsatzen zu folgen, das sind unter anderem die Achtung der Men-
schenrechte und bestimmte Arbeitsnormen wie der Ausschluss von Kinderarbeit,
Zwangsarbeit und Diskriminierungen sowie vorsorgender Umweltschutz.

Allerdings ist der Globale Pakt lediglich eine Selbstverpflichtung. Wirklich einfor-
dern lassen sich die Normen nur, wenn sie vom Staat verbindlich festgelegt sind.
Aber: ,Schreibt der Staat eigenméchtig Losungen vor, birgt das immer die Gefahr
eines Regulierungsparadoxes’, sagt Hengsbach. Die privatwirtschaftlichen Ak-
teure konnten versuchen, die ungeliebten Vorschriften zu unterlaufen. Regeln
mussen also im Zusammenspiel 6ffentlicher und privater Akteure gefunden wer-
den. Mit in der Verantwortung sind damit auch die marktbeherrschenden Kon-
zerne, Banken, Wirtschaftsverbande, Gewerkschaften und zivilgesellschaftliche
Bewegungen.

Keinesfalls diirfe der Begriff der Verantwortung von Unternehmen missbraucht
werden, um dem profitorientierten Handeln den Geruch des Unmoralischen zu
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nehmen. ,Manager mussen nicht gleich Vorbilder sein, aber sie sind Vertreter
ihres Systems’, sagt Hengsbach. Missbrauchten sie bei Millionengehaltern ihre
Macht, schaffe das Misstrauen gegeniiber dem System, den Institutionen und —
schlimmer noch — gegeniiber der Demokratie.”*’

3.10 Ethik-Audits

Um das Moralverhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu kontrollieren
und die Einhaltung von Ethikkodizes oder unternehmensethischen Leitlinien zu
Uberprifen, bieten sich Ethik-Audits an. Das Ziel dieser Audits besteht darin,
sicherzustellen, dass die vereinbarten moralischen Standards innerhalb eines Un-
ternehmens von allen beteiligten eingehalten werden. , Ethik-Audits dienen so
der Sicherstellung der ,Unternehmensmoral’. Allerdings geht es dabei nicht um
eine Art ,Gesinnungskontrolle’, mit deren Hilfe Glaubensbekenntnisse und das
gute bzw. schlechte Gewissen des einzelnen tber- und abgepruft werden sol-
len.”** Vielmehr geht es darum, zu verstehen warum Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen gegen die geltenden Standards verstoBen haben. Die Funktion eines
Ethik-Audits besteht nicht darin durch disziplinarische MaBnahmen VerstdBe zu
tadeln, sondern darin, diese VerstéBe aufzudecken und aus diesen in Form von
VerbesserungsmaBnahmen zu lernen. Ein Unternehmen sollte steht's kritisch hin-
terfragen, ob die institutionellen Vorgange zu dem unethischen Verhalten ge-
fuhrt haben kdnnen. Evtl. férdern die etablierten Strukturen gar unethisches Ver-
halten, anstatt Anreize fir ethisches korrektes Verhalten zu bieten. ,, Wesentliche
,Organizational Blocks’, die die Durchsetzung moralischer Standards erschweren,
ergeben sich dabei aus der arbeitsteiligen Produktionsweise, der Diffusion von
Entscheidungskompetenzen, den strikten Befehlshierarchien, der Orientierung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter am moglicherweise schlechten Vorbild ihrer
Vorgesetzten, einer hohen Gruppenkohasion innerhalo der Abteilungen, den
oftmals unklaren Pricritdten bei der Aufgabenerledigung und der Tendenz, kriti-
sche Praktiken moglichst nicht 6ffentlich werden zu lassen. Zudem beschranken
Unternehmen die Wirkung ihrer Kodizes oftmals durch die Implementierung feh-
lerhafter Strukturen und Anreizsysteme, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur
Umgehung der Kodexnormen veranlassen.”* Ethik-Audits stellen Informationen
zur Verfigung ,Hindernisse” zu erkennen, die das gemal3 den Richtlinien ent-
sprechende Handeln erschweren oder verhindern. Weiterhin sind Ethik-Audits
eine gute Gelegenheit, die moralischen Standards wieder starker in das Bewusst-
sein der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu riicken. Fir das Unternehmen sind
sie zusatzlich ein guter Anlass, Informationen dartber zu bekommen, in wie weit
sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit den festgelegten Leitlinien identi-
fizieren kénnen.**

»Ethik-Audits orientieren sich einerseits an den im Unternehmen giltigen und
kodifizierten Moralstandards. Andererseits gehen die moralischen Verpflichtun-
gen des Unternehmens jedoch auch tber diese Standards hinaus. Unternehmen

* Bulczak in Welt am Sonntag Nr. 51 (18.12.2011), S. 1.
“*® ABlander (2011), S. 265.

““Ebd., S. 283 f.

““Vgl. ebd., S. 264 f.
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haben von ihren Werthaltungen unabhangige moralische Verpflichtungen, an
deren Einhaltung die Offentlichkeit ein origindres Interesse hat und die entspre-
chend Gegenstand von Prifungsberichten sein missen. Hierzu zahlt z.B. die Ver-
pflichtung, niemanden zu schadigen oder die Personenwirde und Menschen-
recht zu achten, unabhangig davon, ob diese Normen expliziter Bestandteil et-
waiger Unternehmensleitlinien sind. Im Zusammenhang mit Ethik-Audits gilt es
daher auch, die Erfullung der genannten Verpflichtungen gegentiber der Offent-
lichkeit zu dokumentieren.”*" Abhangig von den Zielen, die durch Ethikkodizes
erreicht werden sollen, ké&nnen unterschiedliche Umsetzungsvarianten von Ethik-
Audits unterschieden werden. Auf diese wollen wir an dieser Stelle nicht ndher
eingehen.

Zu den wichtigsten Auditierungsverfahren gehoren sicherlich die sog. ,Social-
Audits”. Eingesetzt werden diese zumeist in den als ethisch kritisch bekannten
Branchen. Dazu zahlen bspw. die Finanz-, Sportartikel-, Bekleidungs- und Spiel-
warenindustrie. Die Besonderheit der Sozial-Audits liegt darin, dass sich die Au-
ditierung zusétzlich ggf. auf die Zulieferbetriebe konzentriert. Neben den haus-
eigenen Audits finden erganzend unabhangige Audits bei diesen statt. Oftmals
haben die Betriebe ihren Sitz in Niedriglohnldndern wie China, Indien oder Bang-
ladesch. Organisationen wie Social Accountability International oder die Fair La-
boraﬁ\ssociation geben Vorgaben fur die Durchfihrung solcher Social-Audits
vor.

Fallbeispiel: Kik-Chef: Preis ist wichtiger als Produktionsbedingungen

kil

Abbildung 53: Kik Logo™

.Den Tragddien in Textilfabriken in Bangladesch oder Pakistan zum Trotz ist den
Verbrauchern nach Ansicht von Kik-Chef Heinz Speet ihr Geldbeutel wichtiger
als die Arbeitsbedingungen bei den Produzenten. ,Die Kunden interessiert in ers-
ter Linie der Preis, und die meisten haben dabei kein schlechtes Gewissen’, sagte
Speet dem ,Handelsblatt’. Vor der Kamera sagten die meisten Kunden, dass sie
bereit seien, fir bessere Produktionsbedingungen einen héheren Preis zu zahlen,
sagte der Kik-Chef. ,Aber die Kamera ist kaum aus, da kaufen sie schon wieder
beim preisglinstigsten Anbieter.’

Es gebe kaum Unterstitzung fur bessere Produktionsbedingungen vor Ort, nicht
einmal von den lokalen Behérden. ,Die Fabrik in Bangladesch ist eingestiirzt, ob-
wohl am Vortag Risse in den Wanden aufgefallen waren. Aber keine staatliche

“"Ebd., S. 272.
*vVgl. ebd., S. 277.
** http://www kik.de/.
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Aufsicht hat die Menschen gehindert, wieder zu Arbeit zu gehen’, erzdhlt der
Kik-Chef. Auch die Einstellung der Produktion wére keine Losung. Das wirde
den Menschen vor Ort auch nicht helfen [...].

Attraktiver Arbeitgeber Handel

Den Kunden kénne man nicht in die Verantwortung nehmen, sagt Speet. In
Deutschland gebe es 12 Millionen Menschen, die von weniger als dem Existenz-
minimum leben missten. Die missten das GUnstigste kaufen. Woher die Ware
stamme, sei fir die meisten Kunden nicht entscheidend, figte Speet hinzu. ,Zu-
mal fast alle Marken — von Luxus bis Discount — oft aus den gleichen Fabriken
kommen." Als Unternehmer im Handel miisse man sich nicht verstecken mit dem,
was wir fur die Allgemeinheit tun. Denn immerhin sei der Handel in Deutschland
einer der gréfBten Arbeitgeber. Denn im Handel gibt es auch Jobs fir bildungs-
ferne Schichten.”**

3.11 Beispielhafte Stellenbeschreibungen

Im Folgenden finden Sie beispielhaft zwei im Mai 2015 auf dem Karriereportal
.StepStone” erschiene Stellenausschreibung. Angeboten wird zum einen eine
Stelle zum Referenten Corporate Responsibility (m/w) und zum anderen eine
Masterarbeit im Bereich Corporate Social Responsibility (CSR).

** DiePresse.com (2015), abgerufen am 08.06.2015.
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Abbildung 54: Referenten Corporate Responsibility (m/w

(FIA0D
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HiGeelerat

KNORR-BREMSE [\

Fur die Knorr-Bremse AG am Standort Monchen suchen wir innerhalb des Fachbersiches "Corporate

Responsibility™ 2inen

Referenten Corporate Responsibility (m/w)

IHRE AUFGABEN

M Ersrbeitung und globsle Umsstzung von Nach-
haltigkeitsstandards entlang der kompletten
Supply Chain, intern wie extern

M Integration des Nachhsltigkeitsmanagements in
den operationellen Prozessen, wie z. B. Ent-
widkung, Einkauf, Produktion und Vertrieb

M Durchfihrung von Okeo-Bilanzen,
Nachhaltigkeitsbewertungen, Erarbeitung sines
ECO-Design Standards

W Verantwortung fir die Einhaltung gesetzlicher
und kundenseitiger Vorgaben, Durchfihrung
von Nachhasltigkeitsaudits

M Sicherstellung der Zielerreichung im Bereich
Energiseffizienz und Klimaschutz mittels
Steuerung von Projekten und Maknshmen

B Ermittlung des Knomr-Bremse Corporate Carbon
Footprints

M Integration von Nachhsltigkeitsaspekien im
Gebsude- und Produktionsmanagement

W Erstellung von Prasentationen und
DurchfiGhrung von Schulungen zum Thema
Nachhaltigkeit

UNSER ANGEBOT

IHR PROFIL

W Mehrjéhrige Erfahrung im operstiven Bereich
eines internationslen Industriemanagements
aufgrund der Néhe zum operativen Business
unabdingbar

Erfolgreich abgeschlossenes technisches, natur-

wissenschaftliches oder betriebswirtschaftliches

Studium

W Mehrjshrige Berufserfahrung, ideslerweise im
Bereich Nachhsltigkeitsmanagement

B Auslandserfahrung von Vorteil

Durch technologische Exzellenz, nachhasltiges Wirtschaften und sozisle Verantwortung treiben unsere
Mitarbeiter an Gber 90 Standorten in 27 Landern den Fortschritt voran. Wir bieten Ihnen eine spannende und
abwechslungsreiche Tatigksit in einem internationalen Umfeld sowie =in stiraktives Rashmenangebot, das
von flexiblen Arbeitszeitmodellen Uber fachliche und personliche Entwicklungsmoglichkeiten bis hin zu Sport-

und Gesundheitsprogrammen reicht.

HABEN WIR IHR INTERES SE GEWECKT?

Dann steigen Sie ein! Wir freuen uns auf Ihre Online-Bewerbung Gber www.knomr-bremse.de.
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Quelle: http://www.stepstone.de/stellenangebote--Referent-Corporate-Responsibility-m-w-Muen-
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chen-Knorr-Bremse-AG--3306576-inline.html?suid=87e50d3f-6482-49fe-9aee-
2cabf110ec21&meta, abgerufen am 14.05.2015.
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PERI

Masterarbeit Corporate Social Responsibility (CSR)
Weillenhorn bei Ulm

‘Wir bieten lhnen die Maglichkeit, PER| an das Thema CSR
heranzufohren und auf das Unternehmen abgestimmte
Umsetzungsmdaglichkeiten zu erarbeiten.

Die Masterarbeit umfasst folgende Aufgaben

die selbsténdige Analyse und Aufnahme der bisherigen
TSR Altivitéiten von FERI

den Wergleich der PERI Maknahmen mit bereits
umgesetzten CSR MaBnahmen in anderen
Familienunternehmen

das Aufzeigen von Handlungsempfehlungen fur weitere
TSR Maknahmen

die Durchfihrung umfangreicher Interviews mit der

Geschiftsfohrung sowie weiteren Ansprechpartnern im
Unternehmen
die Abstimmung der konkreten Inhalte und

Vorgehensweise mit lhrem PERI Betreuer sowie dem
betreuenden Dozenten/Professor

die Présentation der Ergebnisse vor der Geschaftsfuhrung
sowie dem Beirat

Sie erwartet bei uns

= die Maglichkeit, den Einsatzort fur die Abschlussarbeit frei
zu wihlen

= Einblicke in 2in international agierendes
Familienunternehmen

Sie zeichnen sich aus durch

= gin Masterstudium im Bereich Wirtschaftswissenschaften,
Unternehmenskommunikation, Wirtschaftsethik oder
wergleichbare Studiengénge

= gute Kenntnisse der M5-Office Anwendungen

= selbstdndige und strukturierte Arbeitsweise

Als international fihrendes
Unternehmen im Bereich
Schalung, Gerist und Engi-
eering sind wir mit mehr als
50 Tochtergesellschaften und
einem Jahresumsatz von
1.099 Mio. in Ober 95 Léndern
wvertreten. Weltweit bieten wir
mit Ober §.700 Mitarbeitern
unseren Kunden aus der
Bauindustrie effiziente
Lésungen zum raticnellen
Bauen.

Bewerben Sie sich online

PERI GmbH

Schalung Geriist Engineering
Recruiting Team

Postfach 12684

89258 Weikenhorn

+49 (0)7309.950-3131
peri.com/karriere

Abbildung 55: Masterarbeit Corporate Social Responsibility (CSR)**
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Quelle: http://www.stepstone.de/stellenangebote--Masterarbeit-Corporate-Social- Responsibility-

CSR-Weissenhorn-bei-Ulm-PERI-GmbH-Schalung-Geruest-Engineering--3276203-in-

line.html?suid=6c836af3-b67e-4614-9c02-700e 18bd9123&meta, abgerufen am 14.05.2015.
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Fragen zum Verstandnis:

1.
2.
3.

10.

11.

12.

13.

14.
15.
16.

17.

Definieren Sie den Begriff Institution.
Was koénnen Leitbilder leisten?

Wer hat aus lhrer Sicht Recht: Friedman (Monetarismus) oder die Idee
der CSR?

Beschreiben Sie das Porter’sche Konzept des Shared Value.

Halten Sie die Wertschépfungskette fir ein geeignetes Instrument, CSR
zu praktizieren?

Warum ist aus lhrer Sicht gerade die Finanzbranche ethisch so verwund-
bar?

Wie steht es aus lhrer Sicht um die Corporate Governance(CG) in
Deutschland? Wo sehen Sie ggf. warum Handlungsbedarf. Kennen Sie
ein Benchmark zur CG?

Spannen Sie fir ein Ihnen vertrautes Unternehmen die Balanced Score-
card (BSC) mit Ethik-Kennzahlen fur jede Perspektive auf. Wie kdnnte
eine CSR-BSC eines Aufsichtsrates aussehen?

Ist der Begriff ,,Corporate Citizenship” (CC) nur eine weitere Worth(lse?
Falls Sie nach Ihrer gewdhlten Definition und Begriindung nicht der An-
sicht sein sollten: Welche fiinf Geschéftsziele verfolgt die CC?

Durfen sich Shareholder selbst legitimieren? Wie handhaben Sie magli-
che Interessenkonflikte? Warum sind Kunden ein herausragendes Share-
holder-,,Segment”?

Ausgeuferte Managergehélter und —pensionen: Wer ist warum legiti-
miert, dieses Thema anzusprechen? Wiirden Sie selbst freiwillig auf Pen-
sionszusagen verzichten?

Erlautern Sie den Zusammenhang zwischen Ethik-Management-System,
Ethik-Kodex und Ethik-Audits.

Compliance-und Integrity-Management-Systeme gehen von unter-
schiedlichen Menschenbildern aus. Welches halten Sie persénlich wa-
rum fir realitatsnaher? Weshalb ist die Frage nach der Natur des Men-
schen fur die Ethik grundsatzlich von fundamentaler Bedeutung?

Benennen Sie die Zielgruppen der Nachhaltigkeitsberichtserstattung.
Was versteht man unter dem Dualitatsprinzip der Unternehmenskultur?

Eine sehr ausgepragte, ,starke” Unternehmenskultur kann Nachteile/Ri-
siken aufweisen. Nennen und beschreiben Sie mind. drei.

Eignet sich das Instrument der Wertschdpfung fir Ethik-Audits? Wirden
Sie externe, mit lhrem Unternehmen verbundene Wertschépfungsketten
in lhre Audits einbeziehen?
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. Verantwortungslosigkeit ist immer auch die Folge eines Systemfehlers”™’, meint
Wirtschaftsethiker und Jesuitenpater Friedhelm Hengsbach. ,Jeder Einzelne,
aber auch die Gesellschaft entscheidet dartber, wie gut sich Markt und Moral
vertragen."*”*

Die Forderung nach mehr Moral und Anstand in der Wirtschaft ist an verschie-
dene Adressaten gerichtet, die sich in drei Ebenen unterscheiden lassen. Je nach
dem, auf welcher Ebene wir uns befinden, lassen sich unterschiedliche Méglich-
keiten der Unternehmens- und Wirtschaftsethik unterscheiden. Um die passen-
den Instrumente anzuwenden und damit einen Beitrag zu ethisch wiinschens-
werten Verhalten zu leisten, ist es erforderlich zu identifizieren, auf welcher
Ebene sich Konflikte und Dilemma-Situationen abspielen. Zu Eingang dieses vier-
ten Kapitels sollen die Ebenen noch mal zusammenfassend kurz erlautert und
voneinander abgegrenzt werden.

Wirtschaftsethik: Systemebene
Beispiel: Soziale oder liberale Marktwirtschaft?
Mittel: Gesetze

Unternehmensethik: Institutionenebene
Beispiel: interne Unternehmensbeziehungen
Mittel: Kodizes, Leitbilder, Selbstverpflichtungen

Ethos: Individualebene
Beispiel: Werte
Mittel: Vorbild

Abbildung 56: Verschiedene Ebenen von Ethik in der Okonomie™

Auf der ersten Ebene steht das Individuum im Fokus. Die Vorwirfe oder Anfra-
gen richten sich direkt gegen Individuen, wie z.B. gegen Fihrungskrafte auf
Grund von Bestechung, Korruption, Mobbing, Moralverlust etc. Die diesbeztigli-
che Betrachtung erfolgte in Kapitel 2.

Oberhalb der Individualebene steht die Institutionsebene. Die Themen hier be-
fassen sich nicht mit dem Verantwortungs- und Einflussbereich der einzelnen
Fuhrungskraft, sondern richten sich an das nahere Umfeld. Bspw. werden Abtei-
lungen, Institutionen, ein Betrieb oder ein Unternehmen mit Themen wie Ar-
beits-/ Organisationsstrukturen, CC, Lobbyismus, Umweltprobleme, unbeabsich-
tigte Effekte, Wertschopfung etc. konfrontiert. Es geht darum, wie sich ein Un-
ternehmen gegentiber solchen Themen nach innen und nach auBen verhalt.
LZwar wird eine Institution durch die in ihr arbeitenden Personen bestimmt; doch
ist das Kennzeichen dieser Uberindividuellen Institutionen, dass sich die einzelnen
Personen in Organisations- und Hierarchiestrukturen befinden und bestimmte

“’ Bulczak in Welt am Sonntag Nr. 51 (18.12.2011), S. 1.
“® Ebd.
*** Dietzfelbinger (2008), S. 30.
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Themen nur durch bestimmte Hierarchie-Ebenen angegangen werden kénnen.
Wahrend einzelne auf die Institution angewiesen sind, kann eine Institution ge-
nau ohne diese Einzelpersonen weiter existieren.””” Diese Betrachtung erfolgte
in Kapitel 3.

Die dritte Ebene ist die Systemebene, innerhalb derer sich die Themen an das
gesamte Umfeld, also die Wirtschaft richten. Mit dieser Ebene befasst sich das
vorliegende Kapitel 4. Folgende Ihnen ganz sicher vertraute Themen kdnnen wir
beispielhaft benennen: Ellenbogengesellschaft, Globalisierung, Individualisie-
rung, Kommunikationsgesellschaft, neue Armut, Okonomisierung, soziale Unge-
rechtigkeit, Wertewandel etc. Wir haben bereits des Ofteren das Wort System
verwendet. ,In der Theorie sozialer Systeme werden Ethik und Moral ,theorie-
bautechnisch’ an sekundérer Stelle eingefiihrt.” ' Dies bedeutet nicht, dass Ethik
und Moral keine Relevanz haben, sondern dass funktionale Aspekte den prakti-
schen, moralischen und ethischen Aspekten vorgelagert sind. Die Systemtheorie
selbst definiert keine Ethik, sondern gibt die systemischen Bedingungen vor, in
denen Moral ihre Gestaltung annimmt. Somit beobachtet die Systemtheorie
,wie Ethik und Moral in der Gesellschaft kommunikativ gehandhabt werden”*”,
sie reflektiert die Moral aber begriindet diese nicht.*”

Fallbeispiel: Apple

LApple weiB offenbar nicht nur wie man Geld macht, sondern auch wie man
gekonnt Steuern spart. Der Konzern versucht, die Steuerlast zu senken und spart
1 504

mit Tricks Milliarden”.

319
.y
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Abbildung 57: Apple-Logo™”

.Der US-Technologiekonzern Apple nutzt einem Medienbericht zufolge seine
Tochterfirmen etwa in Irland oder den Niederlanden, um jedes Jahr legal Milliar-
den an Steuern zu sparen. Die ,New York Times’ schilderte, welche Méglichkei-
ten vor allem international operierende Unternehmen wie Apple, Microsoft und

*® Ebd., S. 29.

*" Scholl in Schicha/Brosda (2010), S. 68.

2 Ebd.

> Vgl. ebd.

** Westfalische Nachrichten Nr. 102 (01.05.2012), S. 9.
** Foto: dpa.


http://www.bild.de/geld/wirtschaft/apple/mit-diesen-steuer-tricks-spart-apple-milliarden-23916920.bild.html
http://www.bild.de/geld/wirtschaft/apple/mit-diesen-steuer-tricks-spart-apple-milliarden-23916920.bild.html
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Google haben, um ihre Steuern zu senken. Die 71 Technologiekonzerne im Index
S&P 500°*, darunter Apple, Google, Yahoo und Dell, hitten in den vergangenen
zwei Jahren im Durchschnitt ein Drittel weniger Steuern gezahlt als die Ubrigen
S&P-500-Firmen, berichtete die ,New York Times'. So habe das Unternehmen
zwar seinen Hauptsitz in Kalifornien. Es unterhalte aber auch ein kleines Biiro in
Reno im US-Bundesstaat Nevada, um Gewinne zu verbuchen und Investitionen
zu tatigen. In Nevada liege die Kérperschaftssteuer bei null Prozent, in Kalifornien
waren hingegen 8,84 Prozent fallig.”™”

Wie gesehen muss im Zusammenhang mit der Systemebene selbstversténdlich
auch die Rolle des Staates angesprochen und naher betrachtet werden. ,,Die de-
mokratischen Institutionen innerhalb eines Staatswesens verfligen Uber ein judi-
katives, legislatives und exekutives Gewaltmonopol, das sie dazu ermachtigt, Ge-
setze zu verabschieden. Damit unterscheidet sich die Verantwortung eines Staa-
tes grundlegend von denen nichtstaatlicher Organisationen. Das Gewaltenmo-
nopol fihrt allerdings auch zu einer verstarkten Verpflichtung: Der Staat tragt
Uber die von ihm eingesetzten demokratischen Institutionen die alleinige und
nichtdelegierbare Verantwortung dafiir geeignete rechtliche ,Rahmenbedingun-
gen’ zu schaffen, in denen die Organisationen gesellschaftlich verantwortlich
operieren kdnnen. Diese rahmengebende Verantwortung kann von nichtstaatli-
chen Organisationen und Unternehmungen im Verstandnis [der bereits im drit-
ten Kapitel behandelten — Anm. d. Verf.] ISO 26000 nicht wahrgenommen wer-
den. Entsprechend sollte die ISO 26000 auch keine Anleitung sein, um Themen
fir eine mogliche ,staatliche’ Regulierung vorzuschlagen.”**

Neben den rein gesetzlichen Initiativen werden insb. im angelsachsischen Sprach-
raum Aktivitdten ergriffen, die Konsumenten und Verbrauchern Handlungsan-
reize (,nudges”) offerieren und dieses Einwirken auf uns Entscheider unter dem
Stichwort der libertdren Paternalismus kontrovers diskutiert wird.

Fallbeispiel: EuGH

»Ganz Europa soll sparen — aber die Richter am Europaischen Gerichtshof (EuGH)
in Luxemburg trinken Wein statt Selters!

Das Gericht génnt sich einen eigenen Weinkeller im Wert von 70.000 Euro. Das
haben Recherchen britischer Medien ergeben. Danach lagern im Weinkeller des
Gerichts 3.729 Flaschen, davon 2.920 Rotweine, 809 WeiBweine. Die ltesten
edlen Tropfen: zwei spanische Rioja ,Marques de Romeral’ von 1988, drei Fla-
schen Rioja ,Prado Enea’ von 1991 und 23 Pomerol ,Chateau Bellegrave’ 1998.
Pro Jahr kauft das Gericht fur rd. 15.000 € Wein. Er wird in den edlen Speisesélen

** Der S&P 500 (Standard & Poor’s 500) ist ein Aktienindex der nach der Marktkapitalisierung ge-
wichtet ist. Er umfasst die Aktien der 500 gréBten bérsennotierten US-amerikanischen Unter-
nehmen, wodurch er zu den meistbeachteten Aktienindizes der Welt zahlt. Der klassischen S&P
500 gehort dem Typ Kursindex an.

* DAPD/TTS in Die Welt (30.04.2012), abgerufen am 16.05.2015.

**® Hardtke (2009), S. 7, abgerufen am 16.04.2014.
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des Gerichtshofes ausgeschenkt, in denen die 27 Richter essen und Géaste emp-
fangen.

Heftige Kritik am Weinvorrat der EU-Richter Gbt Pawel Swidlicki von der EU-kri-
tischen Organisation ,openeurope’. Es sei ,typisch’ fir die EU, dass der Gerichts-
hof seinen Etat im néchsten Jahr um 29 Mio. Euro erhgéhen wolle, sich aber
gleichzeitig einen Keller voller erlesener Weine goénne.

,Die EU-Institutionen entfernen sich immer weiter von den taglichen Spar-Reali-
taten, denen sich die EU-Steuerzahler stellen missen. Es gibt genlgend Spiel-
raum fUr schnelle SparmaBnahmen im EU-Haushalt."**”

Wird die Ethik in Bezug auf die Beziehung zwischen entwickelten und sog. we-
niger entwickelten Lédndern betrachtet, so ist die Vorgabe, dass die weniger ent-
wickelten Lander von den entwickelten Landern gerecht behandelt werden. Es
soll eine bewusste Stltzung der benachteiligten Staaten stattfinden und beach-
tet werden, dass ein , falscher” Nutzen aus der eigenen tkonomischen Starke zu
einer Schwachung der ,poors” in den Entwicklungslandern fihrt.”"® Das State-
ment von Google-Grinder Larry Page ,wenn globale Arbeitslosigkeit herrscht —
dann arbeitet doch einfach weniger” ist sicher kein Ausdruck Uberbordenden
Verantwortungsgefiihls.”"

Verantwortung bedeutet, dass jede Einzelperson ebenso wie jede multinationale
Unternehmung Verantwortung fir ihre Tatigkeiten und deren Konsequenzen
Ubernimmt. Und da ethische Themen und Sichtweisen in jedem Aspekt der Wirt-
schaft und der korrespondierenden Politik entstehen, sind bspw. ethische Prob-
leme aufgrund von Interessenkonflikten, bei der Vielzahl von Rollen und Aufga-
ben, die man als Individuum bzw. multinationale Unternehmung eingeht, unver-
meidlich. Diese offen zu legen und maoglichst gemeinschaftlich getreu dem Ge-
bot der Ehrlichkeit zu I6sen, fordern moderne ethische Normen.””

** Hoeren (05.05.2012), abgerufen am 07.05.2014.
*®Vqgl. Stiglitz in Ruh/Leisinger (2004), S. 80.
*"" Vgl. Welt am Sonntag Nr. 28 (13.07.2014), S. 14.
*"2 vgl. Stiglitz in Ruh/Leisinger (2004), S. 82.
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BOB DUDLEY

BP-Chef verteidigt sich und sein Gehalt

Katharina Slodczyk
London

eine Strategie ist einfach: re-
S den, reden, reden. Gleich zu An-

fang der gestrigen Hauptver-
sammlung raumt BP-Chef Bob Dud-
ley ein: ,,Eine schwere Zeit voller He-
rausforderungen liegt hinter uns.“
Und danach geht es weiter mit Ge-
meinpliatzen wie: ,Wir haben das
Schiff stabilisiert, wir sind auf Kurs.

Mit zunehmendem Tempo bewegen

Wwir uns vorwarts.“

Doch nicht alle Aktiondre lassen
sich einlullen. Fiir viele steht fest:
Zwei Jahre nach der Katastrophe im
Golf von Mexiko, fiir die BP bislang
Ausgaben in Hohe von knapp 40 Mil-
liarden Dollar eingeplant hat, sind
die Probleme noch nicht ausgestan-
den: Die Aufraumarbeiten nach der
Olpest seien ein Fiasko gewesen und
noch lange nicht erledigt, schimpft
ein Anleger. Ein anderer erregt sich
iiber Dudleys Gesamtvergiitung von
fast sieben Millionen Dollar - drei-

mal so viel wie im Vorjahr. Das sei
eine ,Kaltschnduzigkeit“ angesichts
des niedrigen Aktienkurses und so-
lange die Aktiondre nicht gebiihrend
von den Gewinnen profitierten.

Der BP-Borsenwert hat sich bisher
nicht von der Olpest erholt und liegt
ein Drittel tiefer als vor dem Desas-
ter. Dudley kann die Anleger nur ver-
trosten: Man werde die Aktionare be-
lohnen und zur alten Stérke zuriick-
finden, verspricht er. Der Applaus
am Ende kommt, aber sehr flau.

Abbildung 58: Bob Dudley — PB-Chef verteidigt sich und sein Gehalt’”
Beispielhaft sollen hier Gibergreifend die Richtlinien der OECD*"* (Organisation fiir
wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung) als Teil der Deklaration fur In-
ternationale Investitionen und Multinationale Unternehmen vorgestellt werden.
Diese geben Empfehlungen von Regierungen an Unternehmen ab.

,Die OECD-Leitsatze sind neben den ILO-Kernarbeitsnormen™ und dem UN
Global Compact™ weltweit das wichtigste Instrument zur Férderung von verant-
wortungsvoller Unternehmensfiihrung. Fir Unternehmen bieten sie einen Ver-
haltenskodex bei Auslandsinvestitionen und fir die Zusammenarbeit mit auslan-
dischen Zulieferern. Sie beschreiben, was von Unternehmen bei ihren weltweiten

°” Slodczyk in Handelsblatt Nr. 78 (20.04.2012), S. 68.

*" Die OECD (Organisation for Economic Cooperation and Development) vereinigt 34 Lander auf der
ganzen Welt, die sich zu Demokratie und Marktwirtschaft bekennen. Sie widmet sich folgenden
Zielen: Forderung nachhaltigen Wirtschaftswachstums, Hohere Beschaftigung, Steigerung des
Lebensstandards, Sicherung finanzieller Stabilitat, Unterstitzung der Entwicklung anderer Lan-
der, Beitrag zum Wachstum des Welthandels.

°*> ,Die Grundprinzipien der ILO: Vier Grundprinzipien bestimmen Selbstverstandnis und Handeln
der ILO: 1) Vereinigungsfreiheit und Recht auf Kollektivverhandlungen; 2) Beseitigung der
Zwangsarbeit; 3) Abschaffung der Kinderarbeit; 4) Verbot der Diskriminierung in Beschaftigung
und Beruf. Diese Grundprinzipien haben in acht Ubereinkommen, die auch als Kernarbeitsnor-
men bezeichnet werden, ihre konkrete Ausgestaltung erfahren: Ubereinkommen 87 - Vereini-
gungsfreiheit und Schutz des Vereinigungsrechtes, 1948; Ubereinkommen 98 - Vereinigungs-
recht und Recht zu Kollektiwerhandlungen, 1949; Ubereinkommen 29 - Zwangsarbeit, 1930;
Ubereinkommen 105 - Abschaffung der Zwangsarbeit, 1957; Ubereinkommen 100 - Gleichheit
des Entgelts, 1951, Ubereinkommen 111 - Diskriminierung (Besch&ftigung und Beruf), 1958,
Ubereinkommen 138 - Mindestalter, 1973; Ubereinkommen 182 - Verbot und unverzigliche
MaBnahmen zur Beseitigung der schlimmsten Formen der Kinderarbeit, 1999” (Quelle: Interna-
tional Labour Organization (ohne Datum), abgerufen am 13.05.2014).

*®,Der Global Compact (GC) der Vereinten Nationen und die Global Reporting Initiative (GRI) sind
freiwillige Initiativen, die sich in der Férderung universaler Prinzipien erganzen, indem sie Unter-
nehmen anleiten, Rechenschaft abzulegen und ihre Leistung zu steigern. Mit Hilfe von zehn Prin-
zipien fordert der GC FUhrungsstarke und Innovation bei der Umsetzung unternehmerischer
Selbstverpflichtung zum verantwortlichen Handeln. Die Leitlinien der GRI zur Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung liefern die Instrumente, um den Fortschritt zu messen und das Ergebnis, gemes-
sen an den Prinzipien des GC, zu veroffentlichen.” (Quelle: Global Reporthing Initiative/The Glo-
bal Compact (2007), S. 3, abgerufen am 16.04.2014).
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Aktivitaten im Umgang mit Gewerkschaften, im Umweltschutz, bei der Korrup-
tionsbekdmpfung oder der Wahrung von Verbraucherinteressen erwartet
Wird.”SW

Ziele der OECD-Richtlinie:*™

= Sicherstellung, dass die Aktivitdten des Unternehmens im Einklang mit
den Gesetzen stehen,

= Stdrkung der gemeinsamen Vertrauensbasis zwischen dem Unterneh-
men und der Gesellschaft, in der das Unternehmen operiert,

= Verbesserung des Klimas fir Auslandsinvestitionen,

= Verstarkung der Beitrdge von Multinationalen Unternehmen zur nach-
haltigen Entwicklung.

Die OECD fasst bspw. ihren CSR-Ansatz wie folgt zusammen: ,, The basic premise
of the Guidelines is that internationally agreed principles can help to prevent
misunderstandings and build an atmosphere of confidence and predictability
among business, labour, governments and society as a whole.”*" Diese Richtli-
nien werden als ein wichtiges Fundament fir viele anderen spater entwickelten
CSR-Codes und -Standards angesehen.

°"” OECD (ohne Datum), abgerufen am 16.05.2015.
*'® OECD (2011), S.15, abgerufen am 16.05.2015.
* OECD (2001), S. 57.
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Fragen zum Verstandnis:

1.

Welche Ebenen werden in der Wirtschaftsethik unterschieden? Wer sind
die jeweiligen Adressierten auf den einzelnen Ebenen?

Gewinnen in der Globalisierung die einen zu Lasten der anderen?

Welcher Stakeholder vertritt in der globalen ,one world” die Interessen
der Umwelt?

Nennen Sie mind. 3 Ziele der OECD-Richtlinie

Was will der sog. Global Compact?
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5 Interviews

In diesem Kapitel werden Ihnen zwei Interviews sowie ein Fallbeispiel prasentiert.
Die Interviews stellen Ihnen zwei Ansichten zum Thema Nachhaltigkeitsmanage-
ment bzw. Sustainable Entrepreneurship sowie der jeweiligen Entwicklungen
dar. Im ersten Interview informiert Professor Stefan Schalegger, der unter ande-
rem durch seinen Corporate Sustainability Barometer bekannt ist, Uber das
Thema Nachhaltigkeitsmanagement. Im zweiten Interview stellt Richard Kihnel,
als Mitglied der Europdischen Kommission, seine Ansichten zum Thema
Sustainable Entrepreneurship dar. Das daran anschlieBende Fallbeispiel zeigt
lhnen die Notwendigkeit und das Tatigkeitsfeld eines Compliance-Officer.

5.1, Wie sich Unternehmen einer besseren Welt verschreiben”

Interview 1: ,Fir Image und Gewissen — wie sich Unternehmen einer besse-
ren Welt verschreiben [...]

Bei vielen Unternehmen steht das Engagement fir Umwelt und Gesellschaft
ganz oben auf der To-do-Liste. Die Motive und das Ausmaf3 kdnnen dabei sehr
unterschiedlich ausfallen. Professor Stefan Schaltegger [...] beleuchtet, wie es ak-
tuell in deutschen Unternehmen aussieht.

[...] Der Begriff Corporate Social Responsibility (CSR) ist heute in aller Munde.
Wann haben Unternehmen die gesellschaftliche Verantwortung fiir sich entdeckt
und was war der Anlass?

[...] Die Grundidee einer Corporate Social Responsibility stammt aus den USA
und entwickelte sich dort bereits in den 1970er Jahren. Das Konzept hat im letz-
ten Jahrzehnt allerdings immens an Popularitdt gewonnen und ist mittlerweile
weltweit verbreitet. Im Kern verbindet sich mit CSR die Forderung, dass Unter-
nehmen gesellschaftliche Anliegen freiwillig beriicksichtigen sollen. Zu den we-
sentlichen Treibern fur diesen Anspruch dirften die voranschreitende Abkehr des
Staates von sozialen Aufgaben und die Uberspitzte Shareholder-Orientierung um
die Jahrtausendwende zdhlen. Dabei sollte man sich jedoch klar machen, dass
CSR nicht die Vision beinhaltet, dass Unternehmen von sich aus Wirtschaft und
Gesellschaft in Richtung Nachhaltigkeit verandern. Das Nachhaltigkeitsmanage-
ment (Corporate Sustainability), das im kontinentaleuropdisch gepragten Um-
weltmanagement wurzelt, geht hier einen Schritt weiter.

Was ist beim Nachhaltigkeitsmanagement anders als bei CSR?

Corporate Sustainability verfolgt das Ziel, Unternehmen zu befahigen, eine
nachhaltige Entwicklung von Wirtschaft und Gesellschaft durch unternehmeri-
sches Handeln voranzutreiben. Nachhaltigkeit soll im Kerngeschaft und im Ge-
schaftsmodell verankert sein. Es geht also nicht wie bei CSR darum, die Gesell-
schaft am Erfolg des Unternehmens mit speziellen Aktionen zu beteiligen — etwa,
indem ein Maschinenbauunternehmen das Jugendzentrum in seiner Stadt finan-
ziell unterstitzt. Vielmehr sollen 6konomische Werte auf eine nachhaltige Weise
erarbeitet werden. Der Maschinenbauer misste also erstens die Organisation so-
wie die Produkte und zweitens die Auswirkungen auf die Entwicklung von Mark-
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ten und Gesellschaft gezielt nachhaltig ausgestalten. Dazu muss das Manage-
ment genau prifen, wie das Unternehmen seine Abfélle entsorgt, ob bei der
Fertigung Energie eingespart werden kann usw. Es muss aber auch darUber
nachdenken, ob die Produkte den Menschen und der Umwelt schaden und wie
sie so verandert werden kénnen, dass sie ihnen nitzen und eine nachhaltige
Entwicklung unterstitzen.

Welchen Stellenwert hat das Thema Nachhaltigkeit heute in den Unternehmen?

Tagtaglich treffen Unternehmen Entscheidungen, die sich auf die Umwelt, das
gesellschaftliche Umfeld und das Unternehmen selbst auswirken. Durch die sich
verandernde Kommunikationskultur und die steigende Bedeutung von Nachhal-
tigkeit an vielen Orten in der Gesellschaft kénnen sie sich in Europa immer we-
niger ein unverantwortliches Handeln leisten, ohne den Erfolg zu riskieren. Zu-
dem erkennen die Verantwortlichen immer mehr, dass sich mit dem nachhalti-
gen Handeln auch neue Chancen ergeben. Die Bedeutung des Themas Nachhal-
tigkeit ist von Unternehmen zu Unternehmen zwar unterschiedlich. Insgesamt
wiirde ich diese jedoch als steigend bezeichnen.

Die Motivation fur Unternehmen, sich nachhaltig zu verhalten, resultiert dem-
nach zumindest teilweise aus der Erwartung der Kunden und den sich bietenden
6konomischen Chancen?

Okonomische Interessen sind zumindest ein Grund. Die Unternehmen verspre-
chen sich von ihrem nachhaltigen Handeln positive Effekte fir die Positionierung
im Wettbewerb, die Innovationen, die Effizienz und das Image — in manchen
Fallen auch flr das Risikomanagement. Viele Unternehmen stellen aber auch
ganz ohne wirtschaftliches Kalkil den Anspruch an sich, nicht nur den eigenen
Gewinn zu maximieren, sondern auch die Lebensbedingungen der Mitarbeiter
oder der Verbraucher zu verbessern. Daher gab es immer und gibt es noch heute
zahlreiche Firmen, die sich einem nachhaltigen und verantwortungsbewussten
Unternehmertum verschrieben haben.

Wenn Unternehmen ihr Engagement nutzen wollen, um an ihrem Image zu ar-
beiten, muss das Handeln auch kommuniziert werden. Worauf kommt es dabei
an?

Ganz zentral ist bei der Kommunikation die Glaubwiirdigkeit. Wer bewusst oder
unbewusst mehr Uber sein Engagement spricht, als es ernsthaft zu betreiben,
erweckt schnell den Eindruck, sich griin waschen zu wollen. In der Folge schadet
das dem Ruf wesentlich mehr, als es ihm nutzt. Wer diese Gefahr vermeiden
mochte, sollte nachhaltiges Handeln strategisch und systematisch im Unterneh-
men verankern.

[...] Fur Unternehmen sind Umweltmanagementsysteme eine Mdéglichkeit, nach-
haltiges Handeln strategisch anzugehen. Dabei kdnnen sie sich an Standards wie
der ISO-Norm 14001, der ISO-Norm 26000 oder der EMAS-Verordnung der EU
orientieren. Richtig?

[...] Ganz genau. ISO 14001, ISO 26000 und EMAS sind Standards, die vor allem
eine Grundstruktur liefern. Diese kann Unternehmen dabei helfen, die Geschafts-
prozesse umweltfreundlicher zu gestalten. Da die Standards auf Freiwilligkeit ba-
sieren, lassen sich die ISO-Normen und die EMAS-Verordnung in erster Linie als
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Anreize fur Unternehmen verstehen, sich mit den 6kologischen und sozialen
Auswirkungen des eigenen Handelns verstarkt auseinanderzusetzen.

Werden die Vorgaben erflllt, erhalten die Unternehmen dafur eine Zertifizie-
rung, die sich in einigen Féllen fur die AuBendarstellung eignet. Im Kern geht es
jedoch um eine organisationsinterne Optimierung, die durch die Ausrichtung an
solchen Standards unterstitzt wird. Leider geht die Umsetzung manchmal nicht
Uber die Mindestanforderungen hinaus.

Wie stark werden Unternehmen von den Standards reglementiert?

Bei fortschrittlichen Unternehmen sind umfassende Umwelt- oder Nachhaltig-
keitsmanagementsysteme haufig bereits etabliert, bevor die Zertifizierung des
Umweltmanagementsystems gemdaB I1SO 14001 oder EMAS erfolgt. Inzwischen
kann das Management sich auch an der ISO-Norm 26000 orientieren, die die
Ausgestaltung des Nachhaltigkeitsmanagementsystems spezifisch thematisiert.
Um die Anforderungen zu erflllen, bedarf es in diesen Fallen meist nur minimaler
Anderungen und einer zusatzlichen Dokumentation. Unternehmen, die sich erst
seit kurzer Zeit ernsthaft mit Nachhaltigkeit befassen, mussen ihre Strukturen
und Prozesse dagegen in der Regel aufwendiger umgestalten — zum Beispiel
mussen sie einen Umweltmanagementbeauftragten benennen und mit Kompe-
tenzen sowie Ressourcen ausstatten. Wenn das Management dem Thema Be-
deutung beimisst, kdnnen diese Verdnderungen fur das Unternehmen sehr sti-
mulierend und innovationssteigernd sein.

Es spricht also einiges dafir, sich mit den Standards zu beschéaftigen?

Zumindest stellen ISO 14001, ISO 26000 und EMAS Turéffner fir Unternehmen
dar, die sich noch nicht so lange mit einer nachhaltigen Unternehmensfihrung
befassen. Sie nitzen auch den Unternehmen, die nachweisen wollen, dass sie
ihre Hausaufgaben auf diesem Gebiet gemacht haben. Das kann flr eine glaub-
wurdige AuBendarstellung in ,Business-to-Business’-Geschéftsbeziehungen sehr
hilfreich sein. Viele groBe Geschéaftskunden erwarten oder verlangen von ihren
Lieferanten, dass sie zertifiziert sind. Dennoch muss man sagen: Standards sind
zwar eine solide Basis, sie dokumentieren aber weder eine Fuhrungsrolle noch
besondere Exzellenz.

Welche Entwicklungen erwarten Sie fir die ndchsten Jahre?

Einige Skandale in Unternehmen, die die Relevanz von Nachhaltigkeit nicht be-
griffen haben und entweder Pech hatten oder mit dem Thema Roulette spielen.
Viele kleine Fortschritte in vielen Unternehmen, bei denen auch Standards wich-
tig sind. Und hoffentlich sehr viele Unternehmen, die wesentliche Durchbruch-
sinnovationen und Marktstrukturveranderungen auf den Weg bringen und die
sich durch ihr Angebot an Uberzeugenden und nachhaltigen Leistungen radikal
durchsetzen kénnen. "™

*% Schwengers (16. Marz 2012), abgerufen am 16.05.2015. Michael Schwengers im Gesprach mit
Prof. Dr. Schaltegger (Professor fur Nachhaltigkeitsmanagement an der Leuphana Universitat LU-
neburg (vgl. http://Awww.leuphana.de/stefan-schaltegger.html, abgerufen am 16.05.2015)).
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Prof. Schaltegger hat 2012 gemeinsam mit Kollegen auf Basis von Voruntersu-
chungen aus den Jahren 2002, 2006 und 2010 das sog. Corporate Sustainabi-
lity Barometer verdffentlicht. In diesem wird der Frage nachgegangen, wie nach-
haltig Unternehmen in Deutschland tatséchlich agieren. Das Barometer erhebt
den Anspruch den , Praxisstand und Fortschritt des Nachhaltigkeitsmanagements
in den groBten Unternehmen Deutschlands”*' abzubilden. Fir die Studie aus
dem Jahr 2012 wurden 152 Unternehmen in Deutschland befragt. Schwer-
punkte der Studie lagen darin, Unternehmensaktivitaten beziglich Intention, In-
tegration und Implementierung zum Thema Nachhaltigkeitsmanagement auszu-
machen. Im Vergleich zu den Jahren zuvor wurden demnach deutliche Fort-
schritte in den Unternehmen gemacht, bspw. bei der Integration des Nachhal-
tigkeitsmanagements in das Kerngeschaft.””

5.2 ,Sustainable Entrepreneurship”

LSustainability is in your hand —ist das Motto des “Sustainable Entrepreneurship
Award’ — kurz sea. Der sea will vor allem eines: Ein neues Bewusstsein schaf-
fen!

Es ist die Aufgabe von uns allen, die Bedeutung einer nachhaltigen Wirtschaft zu
erkennen und danach zu handeln. Nachhaltigkeit steht bei uns fir ,mehr’: Oko-
nomie, Okologie und soziale Verantwortung. Sustainable Entrepreneurship (SE)
ist mehr als eine Idee — es ist eine Handlungsmaxime, eine ganz bestimmte Le-
bensflihrung.

Mit dem sea werden jene Personen und Unternehmen ausgezeichnet, die schon
heute an der Welt von Morgen arbeiten. Sea ist Uberzeugt: Sustainable Entre-
preneurship ist das Unternehmensmodell der Zukunft. Unabhdngig von Unter-
nehmensgréBe oder Branche — jeder kann seine Prozesse, Ideen und MaBnah-
men im Sinne von Sustainable Entrepreneurship einreichen.

Mit dem sea bietet man Unternehmen eine internationale Plattform, die schon
heute wichtige Impulse setzt. Der sea wirdigt Unternehmen die zum Wohle von
Gesellschaft, Wirtschaft und Umwelt agieren — im Einklang mit ihren unterneh-
merischen Interessen. Die zehn besten Projekte werden nominiert. Das herausra-
gendste Projekt ist mit einer Pramie von 10.000 EUR dotiert.” **

Interview 2: Sustainable Entrepreneurship

»Mit dem SEA werden herausragende Projekte im Bereich Sustainable Entrepre-
neurship ausgezeichnet. Was bedeutet fir Sie persénlich Sustainable Entrepre-
neurship?

Fur mich bedeutet Sustainable Entrepreneurship oder Corporate Social Respon-
sibility (CSR), dass sich die Unternehmen in ihren Entscheidungen nicht bloB an
Markt und Wachstum, an Umsatz und Gewinn orientieren, sondern durch ver-

*#' Schaltegger, S. et al. in Center for Sustainability [Hrsg.] (2012), S. 9.
2 Vgl. ebd.
* SEA (ohne Datum (a)), abgerufen am 16.05.2015.
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antwortungsvolles Handeln und Denken —d. h. durch die Einbeziehung von so-
zialen und Umweltthemen in ihre Geschaftsabldufe — den Bedirfnissen unserer
heutigen Gesellschaft sowie kiinftiger Generationen gerecht werden.

Warum brauchen wir Sustainable Entrepreneurship?

Das ist eine Wertefrage. Das europdische Modell ist einzigartig, da es auf einer
Bko-sozialen Basis steht. Sustainable Entrepreneurship ist notwendig, da das Um-
welt- und Sozialbewusstsein der Menschen zugenommen hat. Die Bedingungen,
unter denen die Produkte entstehen und entwickelt werden, sind fur eine Viel-
zahl von Blrgern zu einem maBgeblichen Faktor fur ihre Kaufentscheidungen
geworden. Das hat daher auch einen unmittelbaren Einfluss auf die Wettbe-
werbsfahigkeit eines Unternehmens. Sustainable Entrepreneurship ist damit so-
wohl fir eine moderne, ausgewogene und ressourcenschonende Gesellschaft
relevant, als auch ein zentraler Wettbewerbsfaktor in einer globalen Wirtschaft.

Wie verankert ist das Prinzip der Sustainable Entrepreneurship heute bereits in
den Koépfen der Menschen, aber vor allem im Handeln der Unternehmen bzw.
der Politik?

Ein gewisser Wertewandel ist schon seit einigen Jahrzehnten in der Gesellschaft
sichtbar. Die Verbraucher sind kritischer geworden; sie sind achtsamer und hin-
terfragen mehr. Und sie nutzen zunehmend vor allem neue Medien, um sich
Informationen zu verschaffen oder auch aktiv gegen ein ethisch fragwdrdiges
Handeln seitens der Unternehmen vorzugehen. Mehr und mehr Firmen sind sich
dessen bewusst und achten darauf, ihre Strategien und Arbeitsablaufe nachhal-
tig auszurichten. Allerdings wollen wir nicht locker lassen, bis das Prinzip der CSR
fur alle Unternehmen zu einer Selbstverstandlichkeit geworden ist.

Es hat den Anschein, als ware Sustainable Entrepreneurship im Allgemeinen nach
der Krise noch wichtiger geworden. Teilen Sie diese Meinung? Und warum fiih-
ren oftmals erst Krisen zu Bewusstseinsanderungen, sowohl in der Wirtschaft,
wie auch in Politik und Gesellschaft?

Leider bedarf es haufig erst einer Krise, damit wir unser Handeln tberdenken.
Wichtig ist in solchen Zeiten, die richtigen Lehren aus der jeweiligen Situation zu
ziehen und dementsprechend zu agieren. Die EU-Kommission ist Uberzeugt, dass
hier CSR der richtige Weg fur eine nachhaltige Zukunft ist, sowohl fir unsere
Gesellschaft als auch fiir unsere Unternehmen. Europa kann und soll nach der
Krise Vorreiter fir ein sozial faires und ressourcenschonendes Wirtschaftsmodell
sein.

Welche Branchen sehen Sie als besonders vorbildlich an, wo sehen Sie noch deut-
lichen Aufholbedarf in Bezug auf Sustainable Entrepreneurship?

Ich mdchte nicht eine Branche oder ein besonderes Unternehmen hervorheben.
Es ist nicht Gberraschend, dass skandinavische Unternehmen hier schon langer
aktiv sind. Heute setzen sich eine Vielzahl von Unternehmen in unterschiedlichen
Bereichen zunehmend mit dem Prinzip der Nachhaltigkeit auseinander. Dadurch
wird ein Bewusstsein geschaffen und ein Prozess in Gang gesetzt, den wir als
Europédische Kommission unterstitzen. Letztendlich liegt es jedoch an den ein-
zelnen Unternehmen, bewusste und langfristige Entscheidungen zu treffen und
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dabei die dementsprechenden Risiken und Moglichkeiten gegeneinander abzu-
wagen. Auch viele 6sterreichische Unternehmen haben mittlerweile auf freiwilli-
ger Basis diese Schritte gesetzt. Fir die anderen ist es hochste Zeit!

Politik, Wirtschaft, Gesellschaft — wer sollte die treibende Kraft im Prozess rund
um Sustainable Entrepreneurship sein? Welche Rolle kann und soll speziell die
EU in diesem Zusammenhang spielen?

Sustainable Entrepreneurship fordert den Einsatz aller Beteiligten. Nur gemein-
sames Arbeiten erméglicht einen dauerhaften Erfolg auf dieser Ebene. Die Politik
regelt die gesetzlichen Vorgaben. Die Wirtschaft bemiht sich, ihre Produkte und
Dienstleistungen an diesen Rahmenbedingungen auszurichten. Und es sind letzt-
endlich die Verbraucher, die sich bewusst fur nachhaltige Produkte und Dienst-
leistungen entscheiden mussen. Somit greift eins ins andere.

Aufgabe der EU und somit auch der Eurcpaischen Kommission sollte es sein, die
Selbst- und Koregulierung in diesem Bereich zu férdern und das Prinzip der CSR
durch gezielte MaBnahmen verstarkt zu verbreiten. Die Europaische Kommission
ist in diesem Bereich aktiv involviert und hat im Oktober 2011 eine Strategie zur
sozialen Verantwortung der Unternehmen verdffentlicht, die einen Aktionsplan
fur den Zeitraum 2011-2014 mit Verpflichtungen und Anregungen fir europai-
sche Unternehmen und die Mitgliedstaaten enthalt.

Wie kann man verhindern, dass SE-MaBnahmen nicht reines Greenwashing™*
sind? Welche MaBnahmen und Methoden sind dazu intern anzuwenden?

Die Europdische Kommission tritt verstarkt dafir ein, Transparenz zu schaffen
und die Offenlegung von sozialen und 6kologischen Informationen durch die
Unternehmen zu verbessern. Bisher ist dies informell oder auf freiwilliger Basis
geschehen. Die Kommission beabsichtigt, einen Vorschlag fur eine Rechtsvor-
schrift in diesem Bereich zu erarbeiten, um gleiche Ausgangsbedingungen fur
die Unternehmen zu gewahrleisten. Positive Beispiele sollen in der Offentlichkeit
hervorgehoben und belohnt werden.

Zum Schluss eine persdnliche Frage: Welches SE-Projekt ist Thnen in besonderer
Erinnerung geblieben — und warum?

Widhrend meiner Tatigkeit bei den Vereinten Nationen in New York konnte ich
bei der Ausarbeitung des ,Global Compact’ (Globaler Pakt der Vereinten Natio-
nen) mitwirken, der von dem damaligen UN Generalsekretar Kofi Annan ins Le-
ben gerufen wurde. Dieser weltweite Pakt wird zwischen Unternehmen und der
UNO geschlossen, um die Globalisierung sozialer und 6kologischer zu gestalten.
Viele Firmen haben sich diesem Pakt angeschlossen. Und man kann sagen, dass
er einen Meilenstein fur Sustainable Entrepreneurship und CSR darstellt.”*

524

Greenwashing: Wie Unternehmen ihr Image grin farben. , Die neue Welle der griinen Image-
werbung ist weniger ein Zeichen fur ein radikales Umdenken der Unternehmen, als ein Aus-
druck fur den wachsenden Druck, unter dem sie stehen.” (Quelle: Muller (November 2007), S.
1, abgerufen am 16.04.2014).

* SEA (ohne Datum (b)), abgerufen am 16.05.2015. Interview mit Richard Kiihnel (Mitglied der Eu-

ropaischen Kommission).

187




188

5 - Interviews

Fallbeispiel: Was macht ein ,Compliance-Officer”?

.Im Kampf gegen Korruption setzen Unternehmen zunehmend auf ,Compli-
ance- Officers’. Was unterscheidet diese neuen Kontrolleure von der leicht an-
gestaubten internen Revision? Ein neues Berufsbild — mit unklarem Profil, aber
groBem Potential [nicht nur fur Juristen — Anm. d. Verf.]. Allein scheinen sie es
nicht mehr zu schaffen. Wieder hat sich ein Unternehmen einen externen Kor-
ruptionsbek&mpfer an Bord geholt: Wolfgang Schaupensteiner, Oberstaatsan-
walt mit Fachgebiet Wirtschaftskriminalitat, wechselt zur Deutschen Bahn. Ende
2006 hatte der von Schmiergeldskandalen erschitterte Siemenskonzern bekannt
gegeben, dass kunftig der Stuttgarter Oberstaatsanwalt Daniel Noa an Bord sein
wird, um den Bereich ,Compliance’ abzudecken. Es miissen nicht nur Dax-Kon-
zerne sein, auch die landeseigene Berliner Immobilienmanagement GmbH hat
einen Rechtsanwalt aus einer Wirtschaftskanzlei zum Ombudsmann gegen Kor-
ruption ernannt. ,Compliance Officers’ heiBen die neuen Wachhunde, die von
Unternehmen intern und extern rekrutiert werden. ,Compliance’ bedeutet ei-
gentlich nicht mehr als die Einhaltung aller Vorschriften.

Schaupensteiner und seine Kollegen sollen dafiir sorgen, dass es in ihren Unter-
nehmen gar nicht erst zu Korruptionsaffaren, schwarzen Kassen oder sonstigen
RechtsverstdBen kommt. Noch vor zehn Jahren hatten sich die meisten deut-
schen Vorstande vielleicht damit zufriedengegeben, einen Aushang mit den ein-
schlagigen Vorschriften am Schwarzen Brett zu machen. Die Kontrolle blieb den
einzelnen Abteilungs- oder Zweigstellenleitern, der Rechtsabteilung oder den
Mitarbeitern aus der internen Revision Uberlassen. [...] Heute werden publikums-
wirksam groBe Compliance-Abteilungen eingerichtet und bekannte Korruptions-
jager und Anwaltskanzleien rekrutiert. Nicht nur Schwergewichte wie BASF,
Deutsche Bank oder EnBW, auch mittelgroBe Unternehmen wollen nicht mehr
auf diese Strukturen verzichten. Schon gar nicht, wenn sie in Amerika bérsenno-
tiert sind. Hier wird Korruption scharf verfolgt — auch bei auslandischen Unter-
nehmen, solange nur ein noch so kleiner Bezugspunkt zu den Vereinigten Staa-
ten besteht.

Auch in Deutschland sind die Zeiten vorbei, in denen Schmiergelder steuerlich
absetzbar waren. Soeben hat Justizministerin Brigitte Zypries angekindigt, die
Vorschriften gegen Korruption im Geschaftsverkehr weiter zu verscharfen. Ob
sich mit dem Namen aber auch die Aufgaben der Anti-Korruptions-Abteilungen
andern, ist ungewiss. Verbirgt sich hinter dem Etikett Compliance-Officer ein
neues Berufshild, oder ist es nur die letzte Ausfahrt vor dem Ruhestand fur ver-
diente Mitarbeiter oder wirtschaftsaffine Staatsanwalte? ,Mit der herkdmmlichen
Rechtsabteilung hat die Compliance nichts zu tun’, sagt Jorg Stolzenburg von
der Beratungsfirma Towers Perrin, der Unternehmen bei der Einrichtung eben-
dieser Abteilung unterstiitzt.

Ein ,standiger Staatsanwalt im Betrieb’ sei der Compliance Officer. ,Er kommuni-
ziert die Regeln, ermittelt selbst, und allein seine Existenz soll von Fehltritten ab-
schrecken.’ In der Regel direkt beim Vorstand angesiedelt, wiirde sich der Com-
pliance-Officer dessen Autoritat im Umgang mit den Mitarbeitern ,ausleihen, bis
auch der letzte alte Haudegen die neuen Regeln verstanden hat.’
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Was die neuen Kontrolleure auszeichnet, ist ihre sténdige Prasenz in allen Ge-
schaftsbereichen. Sie sitzen schon friih in Vertragsverhandlungen dabei, kom-
men Uberraschend fur Stichproben vorbei oder lassen sich von Abteilungsleitern
berichten, wie die neue ,Whistleblowing-Hotline’ bei den Mitarbeitern ankommt,
Uber die RechtsverstdBe anonym gemeldet werden kdnnen. Sie sind also sténdig
damit beschaftigt, ihre eigene Existenz im Bewusstsein der Mitarbeiter zu veran-
kern. Und sie vermitteln mehr, als nur die Gesetzeslage. Der Begriff Compliance
ist so konturlos, weil jedes Unternehmen selbst definiert, welche ,weichen’ Ver-
haltensregeln dartiber hinaus gelten sollen. Manche verstehen unter Compliance
Qualitatsmanagement, andere das Verbot von Mobbing und Diskriminierung im
Betrieb, im nachsten Unternehmen geht es um die ethisch korrekte Auswahl von
Geschaéftspartnern. Vor allem Mitarbeiter in sensiblen Auslandsregionen mussen
wissen, wie sie mit Dumpingléhnen, Kinderarbeit oder den Funktionaren autori-
tdrer Regimes umgehen sollen.

,Es geht nicht um Gutmenschentum, mit der Compliance verbinden sieh ganz
harte Geschéaftsinteressen’, sagt Stolzenburg. ,Ohne korrektes Geschaftsgebaren
drohen Imageschaden oder der Verlust von Auftrédgen, vor allem seitens der 6f-
fentlichen Hand." Dieses Risiko hatten die deutschen Unternehmen erst in den
vergangenen finf Jahren so richtig ernst genommen. Auf den ersten Blick finden
vor allem Juristen Jobs in diesem neuen Aufgabengebiet. Sie Uberblicken nicht
nur die aktuelle Rechtslage, sondern kénnten zusétzlich die unternehmenseige-
nen ,Gesetze' formulieren. Aber wenn es darum geht, die Inhalte moglichst
nachhaltig der Belegschaft zu vermitteln, haben auch Betriebswirte, Psychologen
oder Kommunikationswissenschaftler eine Chance. In groBen Unternehmen wer-
den die Verhaltensregeln meist ,kaskadenférmig’ durch die Hierarchiestufen
Ubermittelt: FUr Fihrungskrafte gibt es Prasenzschulungen, weiter unten klicken
sich Mitarbeiter durch E-Learning-Programme im Intranet. Bei Unklarheiten kann
man das Handbuch mit den ,Guidelines’, die ,Compliance-Hotline’ oder den Om-
budsmann befragen.

Allen die Vorschriften zu vermitteln sei ein ,enormer administrativer Aufwand’,
sagt Rudolf Zimmermann, Chefjurist und Compliance-Officer von ABB Deutsch-
land. Der Energietechnikkonzern hat in aller Welt mehr als 100.000 Mitarbeiter.
,Das entspricht einer mittleren GroBstadt, man hat nie alles vollig im Griff’, sagt
Zimmermann. Tatsdchlich wurde im April 2005 bekannt, dass Mitarbeiter der
amerikanischen Tochtergesellschaft ABB Network Management Schmiergelder
in Héhe von 560.000 Dollar fur Auftrédge in Lateinamerika und im Nahen Osten
gezahlt hatten. Mit den ABB-Verhaltensregeln — ,Respekt, Verantwortung, Ent-
schlossenheit’ — hatte dies wenig zu tun. Zimmermann halt die Compliance Ab-
teilungen trotzdem flr ein geeignetes Mittel zur Krisenpravention. Man musse
den Mitarbeitern stets signalisieren: ,Auch Spitzenkrafte kénnen ihren Job verlie-
ren, wenn sie die Vorschriften ignorieren.’

[...] Bei der alltdglichen Durchsetzung musse man immer wieder Konflikte mit
FUhrungskraften bewdltigen. Zimmermann ist daher Uberzeugt, dass an der
Spitze der Compliance-Abteilung eine ,gewisse Senioritat’ unverzichtbar sei.
Auch Unternehmensberater Stolzenburg hat beobachtet, dass Compliance-
Officers meist altgediente Mitarbeiter sind, nicht selten jenseits der Frithpensi-
onsgrenze. ,Das ist kein Job fiir Einsteiger. Erfahrung und Ansehen sind wichtiger
als die fachliche Qualifikation." Erst langsam entwickelte sich diese Tatigkeit zu
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einem Karrierepfad fur Mitarbeiter um die 40 Jahre. Die mussen auch nicht firch-
ten, auf Dauer mit Kontrollaufgaben befasst zu sein. Aus der Compliance-Abtei-
lung ist der Aufstieg nicht schwer, die Mitarbeiter lernen schlieBlich das ganze
Unternehmen kennen und knlpfen quer durch die Abteilungen Kontakte. An-
ders als Konkurrenten kénnen sie auch schon friih Fihrungsstarke und Finger-
spitzengefihl beweisen, indem sie das Unternehmen vor Krisen bewahren oder
helfen, sie zu bewaltigen.

In den Vereinigten Staaten entscheiden sich die Unternehmen zunehmend far
junge Compliance-Officers. So auch die Personalabteilung des Mischkonzerns
General Electric, der bei 300 000 Mitarbeitern in aller Welt auch 550 Compli-
ance- Officers besché&ftigt. Die Position gilt als Karriereplattform fur talentierte
Nachwuchskrafte. Ein Beispiel ist Shinji Niioka aus Deutschland. Niioka, 33 Jahre
alt und Sohn japanischer Eltern, ist in Deutschland aufgewachsen. Nach dem
Jura-Studium in Minchen und New York arbeitete er einige Zeit als Rechtsanwalt
und wechselte dann in das Compliance Team von GE. Dort ist er inzwischen
verantwortlich fur die Einhaltung der Richtlinien von GE fir das gesamte asiati-
sche Immobiliengeschéaft — von Stidkorea Uber Indien bis Japan, seinem neuen
Wohnsitz. Gerade diese Region gilt als schwieriges Pflaster, da Unternehmen sich
mit Korruption sowohl von staatlicher als auch privater Seite auseinandersetzen
mussen.

[...] .GE macht hier wie Uberall auf der Welt gemél} seinen Richtlinien aber keine
Kompromisse’, sagt Niioka. Jeder Mitarbeiter erhalte mit seinem Start die Com-
pliance-Regeln, die verbindlich seien. Also was passiert, wenn Zweifel an der
RechtmaBigkeit eines Projektes oder einer Transaktion bestehen? ,Ich prife die
Details jedes Falls sehr genau. Im Zweifel entscheiden wir uns dann lieber gegen
einen lukrativen Auftrag als fir ein rechtliches oder moralisches Risiko’, sagt Nii-
oka.

Auf die Dauer funktioniere Compliance aber nur, predigen die Unternehmens-
berater, wenn den Mitarbeitern auch Anreize gesetzt wirden. Ihnen misse kom-
muniziert werden, dass die Compliance letztlich auch sie selbst schiitzt. Jeden-
falls durfe die Korruptionsabteilung nicht als Bedrohung empfunden werden.
Man muss mit den Kollegen noch in die Kantine gehen wollen. Jérg Stolzenburg
beobachtet eine ungute Tendenz der deutschen Unternehmen dazu, nach langer
Zeit des Nichtstuns nun auf jeder Ebene wie wild Strukturen flr die optimale
Uberwachung zu schaffen. ,Dabei sollten sich die Compliance-Officers auf Dauer
selbst abschaffen.’

[...] Vor allem Juristen haben hier gute Karrierechancen, denn ein Schwerpunkt
der Arbeit betrifft die Einhaltung gesetzlicher Vorschriften. Fir die Organisation
der Abteilungen, die Uberwachung und die Kommunikation der Vorschriften
sind auch Betriebswirte, Psychologen, Kommunikationswissenschaftler und In-
formatiker gefragt. Manche Unternehmen begniigen sich damit, erfahrene Mit-
arbeiter zu Compliance Officers zu ernennen. Zunehmend werden aber eigene
Abteilungen eingerichtet oder an Rechtsabteilung und Controlling angeschlos-
sen.



5 - Interviews

Auch externe Anbieter kénnen mit Compliance Geld verdienen: Rechtsanwalte
schulen die Mitarbeiter Uber Kapitalrecht, Unternehmensberater erstellen Bro-
schiren oder E-Learning-Programme, Telefondienstleister richten ,Whistleblo-
wing’- Hotlines ein, Uber die Mitarbeiter RechtsverstéBe anonym melden kén-

nen.uSZG

** Amann (Compliance Officer) in Frankfurter Allgemeine Zeitung (9.6.2007).
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Folgt man Benedikt Herles, dann ist es um die Elite und deren Ausbildung nicht
gut bestellt.””” Mit drei exemplarischen Fallbeispielen wollen wir uns zum Ab-
schluss dieser Thematik zuwenden.

Fallbeispiel: Warum Ethik-Kurse in MBA-Studiengdngen wichtig sind

»Nicht nur Rating-Agenturen setzen Manager unter Druck. Unternehmensfih-
rung hat sich in der globalisierten Welt extrem verdndert. Professor Andreas
Suchanek, Inhaber des Dr. Werner Jackstadt-Lehrstuhls fur Wirtschafts- und Un-
ternehmensethik an der Handelshochschule Leipzig (HHL), erklart, wie zukinf-
tige Chefs mit den neuen Anforderungen umzugehen lernen.

Welt am Sonntag Welt: Es war fast taglich in den Nachrichten, dass der oberste
Chef eines Luxusliners sein Schiff verlassen hat, obwohl noch Menschen an Bord
waren. Ware der Kapitdn einer Ihrer Studenten, hatte er sich ahnlich verhalten?

Andreas Suchanek: Ich hoffe nicht! Aber ich méchte die Wirkungen eines Kurses
nicht Uberschatzen, zumal die Rezeption in hohem MaBe von der jeweiligen Per-
son und ihren Eigenschaften abhangt. In solchen Situationen kommt es ohnehin
nicht nur auf vermittelte Erkenntnisse an, sondern vor allem auf eingetbte Hal-
tung, klassisch: Tugenden. Ich kann nur darauf hinweisen, dass die Ausbildung
entsprechender Tugenden eine sinnvolle Investition ist — auch fir einen selbst,
denn ich glaube, dass es dem Kapitdn derzeit nicht gut geht.

Wie gut bereiten MBA-Abschlisse auf verantwortungsvolle Fihrungsaufgaben
vor?

Das kommt darauf an, wo der Abschluss gemacht wurde. Ich bin Uberzeugt, dass
sich immer mehr Hochschulen der Frage annehmen, wie sie Fiihrungskréfte da-
bei férdern kénnen, Verantwortung wahrzunehmen. Doch aus eigener Erfah-
rung kann ich sagen: Bei komplexen Fuhrungsaufgaben ist Sinn fur Verantwor-
tung schwer zu vermitteln.

Lange Zeit stand das Fach Ethik bei MBA-Absolventen nicht hoch im Kurs. Was
hat sich seit Beginn der weltweiten wirtschaftlichen Turbulenzen gedndert?

Sicherlich ist das Bewusstsein daflir gewachsen, dass Fragen und Konzepte der
Ethik fur erfolgreiches Wirtschaften eine Rolle spielen. Allerdings stehen Studie-
rende dann in der Regel immer noch vor der Schwierigkeit zu verstehen, worum
es eigentlich geht. Der Hinweis, dass man Gutes tun und Schlechtes unterlassen
soll, ist ja als solcher noch nicht sehr vielsagend. Ein haufiges Problem ist, dass
Ethikkurse gewissermaBen isoliert von anderen Kursen stattfinden. Somit bleibt
unklar, wie ethische und betriebswirtschaftliche Aspekte von Entscheidungen zu-
sammenhadngen.

Dominieren im Seminar immer noch Fallstudien?

" Vgl. Herles (2013) und Godemann et al. in WiSt - Wirtschaftswissenschaftliches Studium, Nr. 7
(Juli 2014), S. 384-386.
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Bezogen auf Ethikkurse ist die Diskussion von Fallstudien an sich durchaus sinn-
voll [vielleicht sogar sinnvoller als abstrakte Erérterungen — Anm. d. Verf.]. Vor
allem aber missen ethische Grundgedanken — etwa ,Versprechen sind zu halten’
als Ausdruck von Unternehmensverantwortung — mit ihren konkreten Anwen-
dungen in komplexen unternehmerischen Situationen verglichen werden. Fall-
studien sollten also eingebettet werden in systematische Einfihrungen. Ich habe
den Eindruck, dass sich hier einiges tut unter dem Begriff ,Ethics Education’. Doch
die Komplexitdt der Materie macht die Sache schwierig. Meine L&sung ist hier:
zurlick zum Wesentlichen. Denn ein elementares Problem besteht darin, Dinge
présent zu halten, die uns eigentlich wichtig sind.

Sie sind Verfechter eines klaren Wertesystems in Unternehmen. Was sollten Stu-
dierende darlber wissen?

Sie sollten ein Gespir dafir bekommen, wo und warum es im Alltag zu erhebli-
chen Konflikten mit diesen Werten kommen kann, etwa mit Respekt oder Integ-
ritdt, und wie man mit solchen Konflikten umgeht. Insbesondere sollten sie
Werte als Orientierung fur das eigene Handeln und als Basis flr vertrauensvolle
Zusammenarbeit verstehen lernen. Solche Menschen und Unternehmen finden
leichter Kooperationspartner. Insofern geht es auch und gerade um Investitionen
in Vermdgenswerte — wie auch sonst im Wirtschaftsalltag.

Kann man Werte tatsdchlich managen, so wie es der Begriff Wertemanagement
suggeriert?

In gewissem Sinne nein, genauso wie man Ethik in bestimmter Hinsicht nicht
wirklich lehren kann. In letzter Instanz hangt es immer an den konkreten Perso-
nen, die denken, fihlen und handeln, und die selbst dariiber entscheiden, was
Werte fiir sie bedeuten. Doch unterstiitzende Bedingungen kann man tatsachlich
organisieren — und dies auch lehren. Das ist dann tatsachlich eine Management-
aufgabe: Man kann Anreizsysteme schaffen, Weiterbildungsinhalte gestalten o-
der die Unternehmensstrategie regelmaBig auf ihre Vereinbarkeit mit dem jewei-
ligen Wertesystem des Unternehmens Uberprifen. Bevor Werte nach innen und
auBen kommuniziert werden, sollten sie sorgfaltig mit den Handlungsroutinen,
den - auch heimlichen — Spielregeln im Unternehmen und dem Marktumfeld
abgestimmt werden. Das Schlisselwort ist Konsistenz, denn nur sie macht Werte
glaubwiirdig.

Auf einer HHL-Konferenz wurde jlngst darlber diskutiert, was Unternehmens-
fuhrungen aus den aktuellen Krisen lernen kénnen. Gibt es Ergebnisse, die sich
junge Fihrungskréfte merken sollten?

Ein wichtiger Gedanke war fur mich, dass die primare Aufgabe der Wirtschaft
die der Wertschopfung ist; das wurde etwa von Dr. Arend Oetker betont. Ich
glaube, dass es wichtig ist, Nachwuchsfiihrungskraften diesen Gedanken klar zu
vermitteln: Sie sind dazu aufgerufen, Wert zu schaffen — das ist ja eigentlich et-
was Wunderbares. Als Ethiker mochte ich hinzufiigen: Diese Wertschopfung darf
nicht die legitimen Interessen Dritter verletzen. Dass darin eine groBe Fiihrungs-
aufgabe liegt, wurde etwa in der Diskussion um Compliance deutlich. Die Ein-
haltung von gesetzlichen Regeln und gesellschaftlichen Normen ist heute so an-
spruchsvoll wie nie. Und das hat im Ubrigen viel mit ,\Wertemanagement’ zu tun.
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Professor Josef Wieland vom Konstanzer Institut fiir Wertemanagement hat da-
von gesprochen, dass aufgrund von immer komplexer werdenden Systemen das
Thema Vertrauen in FUhrungsetagen extrem belastet sei. Wie bereiten Sie ihre
Studierenden darauf vor?

Ich bin fest davon Uberzeugt, dass Vertrauen der wichtigste Vermdgenswert ist
fur erfolgreiche Wertschdpfung. Es ist kein Zufall, dass bei Unternehmen soziale
Kompetenz immer wichtiger wird. Daflr bei den Studierenden Bewusstsein zu
schaffen und Situationen zu diskutieren, bei denen Vertrauen geschaffen oder
zerstort wird, sehe ich als eine der Kernaufgaben der Ethikausbildung an. Die
Anforderungen an Fuhrungskrafte sind allerdings haufig so hoch, dass ein feh-
lerfreies Arbeiten lllusion ist.

Wie lernen Studierende damit umzugehen?

Ein Konzept, das ich hierfur, und auch generell fir das Thema Unternehmen-
sethik als sehr hilfreich ansehe, ist das der relevanten Inkonsistenzen. Das sind
solche Fehler, die Vertrauen unterminieren, etwa Korruption, Bilanzverschleie-
rung, Nichteinhaltung von Sicherheitsstandards, aber auch das Brechen von Ver-
sprechen. Manche Fehler durfen vorkommen, andere sollte man tunlichst ver-
meiden. Die Erkenntnis, welche Fehler zu welcher Gruppe gehéren und wie man
sie vermeidet, gehort zum wichtigsten Ristzeug fur erfolgreiche und verantwor-
tungsbewusste Fihrungskrafte. "

Fallbeispiel: Die Reform des , Master of Business Administration” (MBA)

.Korruptionsskandale, Missmanagement und Gehaltsexzesse haben Manager
und damit viele MBA-Absolventen in Verruf gebracht. Business Schools scheinen
der Nahrboden flr unethisches, eigenniitziges, ja sogar illegales Verhalten von
Fhrungskraften zu sein. Nun sind drastische Schritte notwendig.

JIch weiB, dass ihr wiitend seid. Ich bin auch witend!’, verkiindete Harvey Milk,
Politiker und Kampfer fir Homosexuellenrechte in den USA, auf einer Protest-
kundgebung gegen die Aufhebung eines Antidiskriminierungsgesetzes im Jahr
1977. Heute stecken wir in einer wirtschaftlichen Misere, die Menschen rund um
den Globus dhnlich wiitend macht — dieses Mal auf die Welt der Wirtschaft. Die
Gesellschaft hat das Vertrauen in viele 6ékonomische Institutionen verloren, in
Investmentbanken, Ratingagenturen und Zentralbanken. Eine im negativen
Sinne herausragende Bedeutung kommt dabei jenen Bildungseinrichtungen zu,
in denen ich den gréBten Teil meines Berufslebens verbracht habe: den Business
Schools.

Die Abneigung gegen den MBA (Master of Business Administration) ist Gberall
zu spuren. So druckte die ,New York Times' am 3. Méarz 2009 eine Reihe von
Leserbriefen als Reaktion auf einen Artikel Uber die Probleme, mit denen die
Geisteswissenschaften in Zeiten knapper Kassen zu kampfen haben. Die Leser-
briefschreiber verwiesen darauf, dass das Studium von Kunst, Kulturgeschichte,

** Meyer in Welt am Sonntag (26.02.2012), S. 38.
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Literatur, Philosophie oder Religion die Fahigkeit zu kritischem Denken und mo-
ralisch fundierten Entscheidungen schule. In Business Schools wirden derlei Fer-
tigkeiten nicht vermittelt, argumentierten sie, und das sei der Grund fur die kurz-
sichtigen und eigenn(tzigen Entscheidungen von MBA-Absolventen, die zur ak-
tuellen Finanzkrise gefiihrt hatten.

Zwei Tage zuvor hatte einer meiner fritheren Studenten, Philip Delves Broughton,
einen Kommentar in der Londoner ,Times" verdffentlicht. Ich erinnere mich an
Philip als einen meiner besseren Studenten an der Harvard Business School (HBS),
und sein Artikel belegt, dass er sich offensichtlich auch an mich erinnert. Er
schrieb, ich hatte regelrecht ,herausposaunt’, welchen Anteil ich im Jahr 2000
an der Umstrukturierung der heute in Schwierigkeiten steckenden Royal Bank of
Scotland geleistet habe.

Andere Professoren der Harvard Business School h&tten Fallstudien Gber die Fu-
sionen und Ubernahmen der Royal Bank of Scotland, iber ihren Kundenservice
und ihre Strategien zur Mitarbeiterbindung geschrieben. ,Wie es scheint, wurde
dort jede trendige Managementidee umgesetzt, wahrend gleichzeitig das zum
Teufel ging, was wirklich wichtig war, nadmlich Risikobewertung, Cashflow und
Kapitalstruktur der Bank’, schrieb Philip. Am scharfsten aber kritisierte er, dass
die Harvard Business School sich seiner Ansicht nach véllig gleichgiltig gegen-
Uber der Rolle zeige, die einige ihrer Absolventen bei Wirtschaftsskandalen der
jungeren Vergangenheit spielten.

Einige Details in Philips Darstellung wiirde ich bekritteln, und nach mehreren Jah-
ren im Dienst der Harvard Business School muss ich seiner Einschatzung wider-
sprechen, dass sie sich in diesen Fragen véllig apathisch zeige. So haben die Ver-
antwortlichen der Schule vor funf Jahren als Reaktion auf den Zusammenbruch
des Energiekonzerns Enron eine Pflichtveranstaltung Uber Fihrung und verant-
wortungsvolles Unternehmertum eingefiihrt. AufBerdem haben einige Fakultats-
mitglieder die aktuelle Krise als Beleg dafiir genommen, dass sie nicht genug
getan haben, um die Urteilsfahigkeit ihrer Studenten zu schulen. Sie denken jetzt
Uber V\S/gitere Ergdnzungen zum Lehrplan und zu den Unterrichtsmethoden
nach.”

Fallbeispiel: ,Was kdbnnen MBA-Absolventen?”

.Master, Doktor, MBA. Welcher Abschluss bringt was?

Friher traumten viele Akademiker davon, einen Doktortitel zu fihren. In man-
chen Berufen ist das auch heute noch so. Die meisten Arzte etwa fiihren den
,Doktor’, obwohl sie ihn zur Ausiibungen ihres Berufes nicht zwingend brauch-
ten, und Arzte ohne ,Doktor’ werden von ihren Patienten trotzdem gerne so
genannt. Fir eine Hochschulkarriere ist dieser akademische Grad unerlasslich.
Anders ist es da drauBen im Geschéftsleben.

,Herr Doktor’ oder ,Frau Doktor’ sind da eher die Ausnahme. Hier hat sich Gber
die Jahre der MBA etabliert. Je kleiner die Firma, desto informeller wird die Titel-
frage behandelt. In grofBen Organisationen, wo Parkplatze und Tirschilder den
sozialen Status bezeichnen, spielen erworbene akademische Titel dagegen eine
groBere Rolle. Vereinfacht kénnte man sagen: Ist der Chef ein Praktiker, wird er

*** Podolny in Harvard Business Manager Nr. 7 (06.2009), S. 40-48.
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oft auch eine gewisse Skepsis gegeniiber allzu akademisch-theoretischen Wei-
hen pflegen. Kommt der Chef selber aus einer akademischen Laufbahn, wird er
offener fur solche Qualifikationen sein und gute Leute ermuntern, sich weiter zu
gualifizieren.

Das Angebot an akademischen Abschlissen fir Fihrungsaufgaben ist ebenso
verwirrend wie die Veranderungsgeschwindigkeit am Markt. Das Diplom l&uft
zugunsten von Bachelor und Master aus. Die europdischen Staaten haben sich
einer Reform der Studiengénge verschrieben, die zu einer besseren Vergleichbar-
keit der Studienabschlisse und zu klrzeren Studiengangen fihren soll. Weil da-
mit auch eine striktere Organisation der Studienablaufe verbunden ist, gerat das
gute alte, wein- und gesangsselige Studium an den Traditionsuniversitaten etwas
unter Druck. Entsprechend groB ist die Trauer der Betroffenen. Uber allem, was
man an Schulen und Hochschulen lernen kann, steht die Frage, welche Lektionen
es nur im richtigen Leben gibt und was man doch besser in der Schule lernen
sollte.

Die traditionellen deutschen Hochschulen lehrten vor allem mit Vorlesungen und
mit Blchern. Mit etwas Glick schaffte man es in der Massenuniversitat auch, ein
Platzchen in einem interessanten Seminar zu ergattern, wo (meist) ein Nach-
wuchswissenschaftler oder (selten) auch einmal der Chef als Gespréachs- und
Sparringspartner zur Verfligung stand. Die amerikanisch gepragten Business
Schools, die haufig auf einen MBA hin ausbilden, unterrichteten ihre Studenten
vor allem an komplexen Fallbeispielen. Diese Art der Ausbildung galt lange als
groBer Fortschritt. Die Wahrheit liegt in der Mitte: Bei der Grundausbildung in
einem Fach ist das Horen, Lesen und Diskutieren unverzichtbar. Erst muss ein
Fundus an Grundwissen erarbeitet werden, der fUr eine erste Praxistatigkeit stabil
genug ist. Dann kann — gerne berufsbegleitend oder nach einigen Praxisjahren —
das Masterstudium mit der Scharfung der Gedanken und des Wissens am Fall-
beispiel kommen.

Die gldubige Verehrung der vermeintlichen Eliteschulen hat in den vergangenen
Jahren etwas gelitten. Viele Hauptakteure der katastrophalen Finanzkrise waren
Absolventen von Business Schools. Sie hatten dort gelernt, wie man Geschafte
macht, aber sie hatten wenig oder gar nichts Giber Ethik, Moral und Werte
erfahren. Entsprechend sah auch ihre Geschaftspolitik aus. Das war ein fata-
les Versaumnis der Managementschulen. Man darf gespannt sein, ob sie wirklich
etwas daraus lernen werden. Chefs sollten bei Einstellungsgesprachen nicht nur
nach den Zeugnissen fragen, sondern auch zur Sprache bringen, welche Werte
die Leute mitbringen, was sie von Haus aus gepragt hat, was sie in ihrer Ausbil-
dung darUber gelernt haben und wie sie das in ihrer Berufspraxis anwenden wol-
len. Natdrlich kénnen auch Eliteschulen nur mit den Leuten arbeiten, die sie auf
der StraBe finden.

Aber es liegt im Interesse der kiinftigen Arbeitgeber und der ganzen Wirtschaft,
dass sie diese Leute nicht nur im Kopf, sondern auch im Gewissen und im Herzen
ansprechen und bilden.”**

** Beck (06.2011) in ProFirma, abgerufen am 19.04.2014.
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Institut far Technische Betriebswirtschaft (ITB)

Das Institut fUr Technische Betriebswirtschaft (ITB) wurde 1998 an der Fachhoch-
schule Minster gegrindet. Damit wurde der Grundstein fir Lehre, Weiterbil-
dung und Forschung im Bereich Wirtschaftsingenieurwesen an der Fachhoch-
schule gelegt. Die Verbindung von betriebswirtschaftlichem Denken und techni-
schem Verstandnis bildet den Kern aller Studieninhalte und schafft die Grundlage
fur viele Forschungsthemen. Hand in Hand mit den technischen Fachbereichen
der Fachhochschule sorgt das ITB fir eine vielféltige und interdisziplinare Aus-
richtung seiner Leistungen.

Als Talentschmiede fur Wirtschaftsingenieure bietet das ITB ein weitreichendes
Angebot an: Einfihrende und weiterbildende Lehrveranstaltungen fir Studien-
anfanger, die sich erstmalig mit betriebswirtschaftlichen Inhalten beschéaftigen,
sowie vielfaltige weiterbildende Seminare und Vorlesungen fir Studierende, die
bereits Uber wirtschaftswissenschaftliche Kenntnisse verfigen.

Das Studienangebot ist vielfaltig: Neben den beiden Vollzeitstudiengdngen zum
Bachelor of Science und zum Master of Science besteht fir Interessierte die Mog-
lichkeit ein berufsbegleitendes Studium aufzunehmen. Das ITB bietet drei berufs-
begleitende Studiengange an, die zu den Abschlissen Bachelor of Science, Mas-
ter of Business Administration oder Master of Business Administration and Engi-
neering fihren.

Am Puls der Zeit sind die aktuellen Forschungsthemen und -projekte des ITB, die
in Kooperation mit regionalen und Uberregionalen Unternehmen entstehen. Mit-
arbeiter und Verantwortliche tragen aktuelle Fragestellung aus dem Unterneh-
mensalltag an das Institut heran. Dort analysieren die Forscher das Thema mit
wissenschaftlichen Methoden, werten es aus und entwickeln Perspektiven zur
Problembewaltigung. So kommt es zu einer fruchtbaren Verschmelzung von
Wissenschaft und Wirtschaft.

Institut far Technische Betriebswirtschaft (ITB)
Fachhochschule Minster

BismarckstraBe 11
48565 Steinfurt

Telefon 02551-962757
E-Mail itb@fh-muenster.de
Website  www.fh-muenster.de/itb
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