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Der unternehmensethisch kompetente
Aufsichts-und Verwaltungsrat

1. Der Ausgangspunkt: Leitidee guter Unternehmensfiihrung
in der Krise

Die Wirtschaft und weite Teile der Gesellschaft sind nach langerer Inkubationszeit wahrend
der 90er Jahre in ein Fieber geraten, dessen letzte Schittelfroste wir gegenwartig Gberste-
hen. Das Fieber ist amSinken und Strategien der Genesung werden abgewogen. Uber den
Erreger der Krankheit versuchen sich Wissenschaft und Praxis einig zu werden: War es die
Verabsolutierung einer vermeintlich wertfreien b etriebswirtschaftlichen Sachlogik, eindi-
mensionales Denken in Finanzkennziffern oder schlicht Masslosigkeit und Gier? Oder ha-
ben alle diese Faktoren in wechselseitiger Verstarkung zusammengewirkt?

Die Diagnose ist im Kern kaum bestritten: Es handelte sich um eine krankhafte Verwechs-
lung von Finanz- und Realwirtschaft; um eine Wahrnehmungstribung, derzufolge nicht
mehr richtig zwischen realer Innovations- und Produktivkraft eines Unternehmens einer-
seits und illusorischen finanziellen Erwartungsquantifizierungen an der Borse andererseits
unterschieden wurde. Wer es sich dank Renommee und erreichter Position leisten kann,
expliziert die Diagnose 6ffentlich mit deutlichen, Assoziationen weckenden Schlagworten
— «Mangel an wirtschaftlichem Sachverstand, Fehlen von Kenntnissen der Wirtschaftsge-
schichte, jugendliche Unerfahrenheit, nicht selten schiere 6konomische Dummbheit, Casi-
no-Mentalitat, Hochstapelei und gelegentlich schlicht Wirtschaftskriminalitat»' — oder mit
markigen, manchmal sogar witzigen Statements: «\Wenn wir ein Kamel nach Harvard schi-
cken, wird doch kein Henry Ford daraus. Aber wir machen den Fehler, das zu glauben»?.

Unabhangige Pe rsonlichkeiten der W irtschaft gehen mi t Management und Unter neh-
mensfihrungen zunehmend selber hart ins Gericht und beklagen die Unfahigkeit allzu
vieler Leute in obersten Fihrungspositionen. Klagen und markige Sprtche sind das eine.
Schwieriger ist das andere, namlich Strategien der Genesung zu finden und umzusetzen.
Wonach soll sich denn die heute anvisierte oder angezeigte Reorientierung unternehmeri-

1) Malik, F.: Die neue Corporate Governance. Von der Illusion zur Realitat, in: seminar aktuell 3/2002, hgg.
vom Managementzentrum St. Gallen, 4-6, 4.

2) Hayek, N. G.: «Die Falschen am Steuer», Interview in Bilanz, Mai 2002, 85-91, 87.
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schen Handelns und Denkens ausrichten? Was hat es zu bedeuten, dass wir «den Unter-
nehmer als innovativen Geist, als kreativen Kinstler total vemachlassigt»® haben? Welches
ist das Anforderungsprofil von Fihrungspersonen in Verwaltungsrat und Management, das
gegen die «Viren» der diagnostizierten Wahrnehmungstribung zumindest in menschen-
maoglichem Mass zu immunisieren vermag?

Zur Debatte stehtin neuer Auflage die alte Grundfrage nach dem Leitbild guter Unterneh-
mensfihrung, an dem sich die verantwortlichen Leitungsinstanzen des Unternehmens ori-
entieren kdnnen und von dem her ihre Leistung zu beurteilen ist. Der gegenwartigen
Komplexitat und Dynamik der Fragestellungen in der Unternehmensfiihrung ist nicht mehr
bloss mit technokratischen Mitteln und quantifizierenden Management-Tools beizukom-
men. Heute sind es die «weichen» Faktoren, die die wirklich harten Fragen aufwerfen. Das
hoch qualifizierte Spezialistentum, das nicht selten dazu neigt, Zusammenhange zu igno-
rieren, stdsst hier ebenso an seine G renzen wie das akt ivistische Machertum, das seine
Orientierungs- und Ideenlosigkeit durch permanentes «Re-engineering» und «Change Ma-
nagement» zu Uberdecken versucht. Ganz im Gegensatz dazu geht es heute um ruhiges
und besonnenes Bedenken der Gesamtzusammenhange «guter» Unternehmensfihrung.
Wir stehen offensichtlich am Punkt, «wo die Dinge nicht getrennt, sondern zusammenge-
figt werden mussen, (...), wo es ein g anzheitliches Verstandnis von Organisationen und
vom Zusammenspiel von Organisationen und der G esellschaft braucht, deren Teile sie
sind»?.

In der hier thematisierten unternehmensethischen Perspektive ist diese Integration von
nicht mehr z u ignorierenden Zusammenhangen oh ne ein tragfahiges gesellschaftliches
Rollenverstandnis des Unternehmens und ohne ein professionelles Selbstverstandnis insbe-
sondere der obersten Filhrungskrafte nicht zu leisten. Zentral in Frage gestellt sind zum
einen die grundlegende Qualitat der unternehmerischen Leistung als solche und zum an-
dern die ver tretbaren Geschaftspraktiken: Welche Werte soll das Unternehmen fir wen
schaffen? Und: Welche Strategien und Methoden der Erfolgserzielung dirfen als legitim
(d.h. ethisch berechtigt) gelten und welche nicht? Dabei ist von einem elementaren Tatbe-
stand auszugehen, der in Shareholder-Value-geschadigten Denkmustern noch immer gern
verdrangt wird: Unternehmen sind nicht bloss Subsysteme der Marktwir tschaft, sondern
zugleich gesell schaftliche Wertschdpfungsveranstaltungen, d eren Handeln i mmer 6f ter

3) Ebd. 85.

4) Malik, F.: Auswege aus der Imagekrise. Die Zukunft liegt jenseits arroganten Spezialistentums, in: NZZ Nr. 144
vom 25. Juni 2002, B3.
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mitten im Brennpunkt 6ffentlicher Wert- und Interessenkonflikte steht.> Genau aus dieser
ganz normalen und unvermeidlichen gesellschaftlichen Konflikthaftigkeit allen unterneh-
merischen Handelns begrindet sich die Unverzichtbarkeit einer unternehmensethischen
Perspektive guter Unternehmensfihrung; fehlt sie, so lauft jedes Unternehmen Gefahr,
Uber kurz oder lang bei ethisch fragwirdigem und «anstéssigem» Geschaftsgebaren er-
tappt zu werden und orientierungslos den Wellen der «kEmpérungskommunikation» in der
kritischen Offentlichkeit ausgeliefert zu sein.

Die aktuelle — u nd akute — Glaubwairdigkeits- und Rep utationskrise, in welche sich d ie
Berufsgruppe der Aufsichts- bzw. Verwaltungsrate und der Manager durch gehaufte Er-
scheinungen von personlicher Gier und Eigennutzigkeit, von manipulierter Rechnungsle-
gung und weiteren unprofessionellen Praktiken mandvriert hat, ist bei ndherer Betrachtung
allerdings eher als skan daléses Symptom denn als die eigentliche Ursache der prekar ge-
wordenen L egitimationsbasis vor allem des B ig Business zu v erstehen. Heute wird der
Legitimationsanspruch einer strikt der Gewinnmaximierung oder dem Shareholder-Value
(als deren verfeinerter Form) verpflichteten Unternehmensfihrung auch aus tiefer gehen-
den Grinden von immer mehr Menschen — innerhalb und vor allem ausserhalb der Ge-
schaftswelt — als problematisch wahrgenommen. D as hdngt in erster Linie mit der
Erfahrung ungel6ster, sich teilweise verscharfender gesellschaftlicher Folgeprobleme der
marktwirtschaftlichen Dynamik zusammen. Dazu gehdren die immer steilere Einkommens-
und Vermogensverteilung auf nationaler wie auf globaler Ebene; die weltweit hohe Ar-
beitslosigkeit und Armut; die Umweltbelastung durch Wirtschaftswachstum; die Gestal-
tungsohnmacht sta atlicher Ordnungspolitik a ngesichts d es inter nationalen «Sta ndort-
wettbewerbs» und eines dadurch ausgeldsten wirtschaftlichen Strukturwandels, dessen
Tempo die An passungsfahigkeit von im mer meh r M enschen Ube rfordert. Zune hmend
dréangen sich daher Fragen auf nach dem Sinn unseres immer hektischeren Arbeits- und
Lebensstils ebenso wie der fortwahrenden Konsumsteigerung, letztlich die Frage, ob die
fortschreitende m arktwirtschaftliche Dynamik Uberhaupt noch einen sinnvollen lebens-
praktischen Fortschritt mit sich bringt.

5) Zur Kritik des «Gewinnprinzips» und des Shareholder-Value-Ansatzes vgl. Ulrich, P.: Was ist «gute» Unternehmens-
fihrung? Reflexionen zu den normativen Grundlagen ethisch bewussten Managements, in: Gomez, P/Mdiller-Ste-
wens, G./Riegg-Sturm, J. (Hg.), Entwicklungsperspektiven einer integrierten Managementlehre, Bern/Stuttgart/
Wien 1999, 225-253; kirzer ders.: Ethik und Unternehmensfihrung, in: Handworterbuch Unternehmensrechnung
und Controlling, hgg. von Kipper, H.-U. und Wagenhofer, A., 4. Auflage, Stuttgart 2002, 485-494, 485.
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Es ist angesichts solcher Zeitfragen gerade fir die Mitglieder des Aufsichts- bzw. Verwal-
tungsrats als des obersten Verantwortungstragers im Un ternehmen hochst bedeutsam,
zunachst einmal klare Orientierung dahingehend zu gewinnen, worauf es denn fir eine
ethisch «wertvolle» Unternehmensfiihrung grundlegend ankommt. Als Orientierungsrah-
men dient uns nachfolgend das am Institut fir Wirtschaftsethik der Universitat St. Gallen
entwickelte Konzept der integrativen Wirtschafts- bzw. Unternehmensethik.®

2. Das unternehmensethische Konzept:
Grundlagen ethisch integrierter Erfolgsorientierung

«The business of b usiness is bu siness» — la utet eine b ekannte rhetorische Formel: Ge-
schaftsleute sollen sich ums Geschaft und sonst um nichts kimmern, dann dienen sie
zugleich dem Gemeinwohl am besten. Die Formel enthalt implizit eine Vorstellung von der
gesellschaftlich richtigen Art unternehmerischen Handelns: Wer so denkt und redet, wird
damit geltend machen wollen, dass gerade die Konzentration der Unternehmensfiihrung
auf die geschaftlichen Erfolgsziele im allgemeinen Interesse der Offentlichkeit liege und
deshalb eine gute Sache sei, zumindest unter den Wettbewerbsbedingungen einer funkti-
onierenden Marktwirtschaft. Die zitierte Formel dient somit dazu, das «freie Unternehmer-
tum» und das betriebswirtschaftliche Gewinnstreben normativ zu rechtfertigen, d.h. als
eine Handlungsweise auszuzeichnen, die geboten ist, alsoso sein soll. Sie enthalt also eiren
Legitimationsanspruch, d.h. den Anspruch, dass die strikte Orientierung des unternehme-
rischen Handelns am «Gewinnprinzip» ethisch berechtigt sei.

Doch die unternehmerische Freiheit (\Wirtschaftsfreiheit) fallt nicht vom Himmel. In einer
modernen, freiheitlich-demokratischen Gesellschaft sind es vielmehr die Burgerinnen und
Burger, die den Unternehmen eine niemals schrankenlose, sondern an die Awrichtung auf
das Gemeinwohl| gebundene licence to operate erteilen. Vor ihnen, also vor der «birgerli-
chen Offentlichkeit», hat das einzelne Untemehmen daher die Artund Weise, wie es seine
Handlungsfreiheit nutzt, zu verantwarten. Es gibt keine Unternehmerfreiheit ohne Rechen-
schaftspflicht gegentiber der O ffentlichkeit. Unternehmensethik | &sst sich nicht in eine
«Privatmoral» der Firmenleitung einschliessen; vielmehr geht es im Kern gerade darum, das
Geschaftsgebaren vor der Offentlichkeit aller legitimationsinteressierten Birger zu begriin-
den. Auch in der Unternehmensethik ist das grundlegende Legitimationskriterium in der

6) Zur Abgrenzung dieses integrativen Ansatzes von anderen, aus unserer Sicht verklrzten Ansatzen der Unterneh-
mensethik vgl. im Einzelnen Ulrich, P.: Integrative Wirtschaftsethik. Grundlagen einer lebensdienlichen Okonomie,
3. rev. Aufl., Bern/Stuttgart/Wien 2001, 416ff.; in kiirzerer Form ders.: Der entzauberte Markt. Eine wirtschaftsethi-
sche Orientierung, Freiburg i.B. 2002, 128ff.
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«Fahigkeit zur Publizitat»’, d.h. der verntnftigen Vertretbarkeit vor und gegentber jeder-
mann, zu erkennen.

Mehr denn je kommt es deshalb in der heutigen Situation darauf an, das unternehmerische
Handeln an einer glaubwiirdigen Sinnorientierung auszurichten und es an tragfahige Ge-
schaftsprinzipien zu binden. Diese beiden ethischen G rundanforderungen sind jedoch
nicht nur als aussere Grenze, sondern vielmehr als innere Grundlage einer nachhaltig er-
folgbringenden Geschaftsstrategie zu begreifen: Es geht darum, den unternehmerischen
Erfolg auf einer ethisch tragféhig en « Geschaftsgrundlage» aufzubauen, so wie ein gut
gebautes Haus auf einem soliden Fundament ruhen muss. Der elem entare Leitgedanke
integrativer Unternehmensethik ist m.a.W. eine ethisch integrierte Erfolgsorientierung, die
den ethischen Sinn- und Legitimitatsgehalt schon in sich hat.

Was zum Ersten den Sinngehalt betrifft, so geht es um eine dem unternehmerischen Tun
gesellschaftlichen Sinn gebende Wertschépfungsidee, indem die Schaffung echter lebens-
praktischer Werte fir die Leistungsabnehmer als eigentliche raison d’étre oder «Mission»
eines Unternehmens begriffen wird. Die systematische Konsequenz ist im Bewusstsein der
Fuhrungskrafte noch weit weniger verankert, als sie es sein so llte: Unternehmensethik
beginnt nicht jenseits der Geschaftsstrategie; es geht also nicht bloss darum, dass Unter-
nehmen ausserhalb oder neben ihrer marktorientierten G eschaftstatigkeit in Form von
Spendenethik noch ein bisschen Gutes tun, weit weg von ihren geschaftlichen Kernkom-
petenzen. Vielmehr ist die Geschaftsstrategie selbst der zentrale Gegenstand unterneh-
mensethischer Reflexion! Mit andern W orten: Sind die geschaftlichen Ak tivitaten, mit
denen ein Unternehmen sein Geld verdient, als solche ethisch fragwurdig, so l&sst sich
dieser Mangel durch noch so viel Spendenethik «post festum» nicht kompensieren. Ein im
doppelten Sinne «verdienter» Unternehmenserfolg muss selbst auf einer ethisch wertvol-
len Leistung beruhen. Die Kernkompetenzen des Unternehmens auf die Fahigkeit zur De-
finition und Umsetzung einer soverstandenen integren Erfolgsphilosophie auszurichten, ist
daher eine erstrangige, nicht delegierbare Aufgabe des \lerwaltungsrats, wenn nicht sogar
die zentrale Aufgabe. Nicht zufallig lag das Erfolgsgeheimnis grosser Unternehmerperson-
lichkeiten immer schon in einer gesellschaftlich wertvollen unternehmerischen «Vision»,
die sie als ihr Lebensprojekt verfolgt haben.

7) Kant, .. Zum ewigen Frieden. Ein philosophischer Entwurf (1795), in: Werkausgabe, hgg. v. W. Weischedel, Bd. XI,
6. Aufl., Frankfurt a.M. 1982, 193-251, 244.
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Was zum Zweiten die Legitimitat des gesamten unternehmerischen Handelns betrifft, so
geht es d arum, dieses in klar deklarierter, 6ffentlich nachprifbarer Weise an tragfahige
Geschaftsgrundsatze (Business Principles) zu binden. Wahrend die W ertschépfungsidee
klart, was das Unternehmen tun und wie es Geld verdienen will, legen diese vor allem fest,
wie es seine Erfolgsziele umsetzen beziehu ngsweise gerade nicht umsetzen will, weil es
sich an bestimmte ethische Prinzipien bindet. Prinzipien sind ganz wortlich das Erste, defi-
nieren also das, was Vorrang vor dem eigenen Vorteils- und Gewinnstreben hat. Wer in
diesem Sinne Prinzipien hat, der kann nicht gleichzeitig einem s trikten, d.h. vorausset-
zungs- und schrankenlosen, «Gewinnprinzip» fronen!

Was aber verdient aus ethischer Sicht Vorrang vor dem Gew innkriterium? Es sind dies in
einer wohl geordneten Gesellschaft freier und gleicher Blirger — kurz: in einer modernen
BUrgergesellschaft — im Kern die unantastbaren Menschen- und Burgerrechte. In dieser
Perspektive kimmert sich eine ethisch integrierte unternehmerische Erfolgsphilosophie da-
her um die legalen und moralischen Rechte (d.h. legitimen Anspriiche) aller vom unterneh-
merischen Handeln Betroffenen, oder neudeutsch: all seiner Stakeholder. Es anerkennt und
gewahrleistet deren legitime Anspriiche auch und gerade dann, wenn es die Macht hatte,
sie zu missachten — man denke bei einem Global Player beispielsweise an die Mitarbeiten-
den in Drit tweltlandern, die aufgrund prekarer Arbeitsmarktverhaltnisse und einer i.d.R.
gering entwickelten arbeits- und sozialpolitischen Rechtslage meistens in einer schwachen
Position sind. Die Geschaftsintegritat einer Firma kommt dann darin zum Ausdruck, dass
sie diese Situation nicht einfach in reiner Kostenminimierungsperspektive ausnutzt, son-
dern sich aus freier Einsicht und Verantwortung an eine ethisch vertretbare Rangordnung
der Gesichtspunkte bindet, wie sie beispielsweise das I nternationale Arbeitsamt in Genf
(ILO) in Form so genannter «Kernarbeitsnormen»® definiert hat oder wie sie UNO-General-
sekretar Kofi Annan in seiner Initiative «Global Compact»® den Firmen vorgeschlagen hat.
Im besten Fall gibt sich das Un ternehmen eine umfassende Bill of Stakeh older Rights,
nimmt alle seine Stakeholder als Gesprachspartner ernst (Stakeholderdialog) und etabliert
die noétigen Fuhrungsinstrumente (Compliance-Programme), damit ihr im Geschaftsalltag
auf allen Ebenen und im Umgang mit samtlichen Stakeholdern nachgelebt wird. Wiederum
ist leicht erkennbar, dass eszu den erstrangigen Aufgaben des Verwaltungsrats gehért, sich
in diesem umfassend verstandenen Sinn um die Geschaftsintegritat der Firma zu kimmern.

8) Die Declaration on Fundamental Principles and Rights at Work der International Labour Organization (ILO) in Genf
sieht folgende Kernarbeitsnormen vor: (a) die gewerkschaftliche Assoziationsfreiheit und das Recht auf Kollektiv-
verhandlungen; (b) die Beseitigung aller Formen von Zwangsarbeit; (c) das Verbot von Kinderarbeit; (d) die Beseiti-
gung jeglicher Diskriminierung bezuglich der Arbeitsbedingungen.

9) Die UN-Initiative «Global Compact» umfasst neun Prinzipien in drei Bereichen: Wahrung der Menschenrechte,
Schaffung gerechter Arbeitsbedingungen und Schutz der Umwelt.
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Die beiden erwahnten Bemuhungen der ILO und des UN-Generalsekretars um ethische
Standards eines fairen und zivilisierten globalen Wettbewerbs haben es schon angedeutet:
Die unternehmensethische Verantwortung endet nicht am Firmenportal. Charakteristisch
fur integrative Unternehmensethik ist, dass sie U ber die skizz ierten Grundlagen der Ge-
schaftsintegritat hinaus auch eine branchen-, ordnungs- und gesellschaftspolitische Mit-
verantwortung der «Privatwirtschaft» f Gr die 6 ffentliche Sache ( «Res publica») der
Spielregeln eines fairen und gemeinwohldienlichen Wettbewerbs anerkennt, statt an die-
sem Punkt bloss auf die «Sachzwdnge» des Wettbewerbs oder auf das «Politikversagen»
zu verweisen. Einerseits geht es darum, sich subpolitisch auf der Ebene des eigenen Bran-
chenverbands fur verniinftige, ethisch vertretbare Branchenstandards zu engagieren, und
andererseits auf der nationalen und supranationalen Ebene um die Unterstitzung ord-
nungspolitischer Refor mbemihungen bezl glich der gesetzlichen Rahm enbedingungen
der Privatwirtschaft, die auf eine Richtigstellung der — oft noch wenig gesellschaftsdienli-
chen — Marktanreize ziel en, b eispielsweise indem h umanitare, soziale und 6kologische
Kosten zwingend in die betriebswirtschaftliche Erfolgsrechnung internalisiert werden.

Wir haben auf der Eben e so verstandener «republikanischer» Unternehmensethik, d.h.
eben der g esellschaftspolitischen Mitver antwortung fur die Res p ublica, gleichsam den
Lackmustest wa hrhaftiger Unternehmensethik vor uns: Unte rnehmer, die es mi t einer
ethisch integrierten Erfolgsstrategie wirklich ernst meinen und die klug sind, erkennen ihr
wohlverstandenes, aufgeklartes Eigeninteresse an gemeinwohldienlichen Rahmenbedin-
gungen der Marktwirtschaft. Denn als Unternehmer mit Prinzipien wollen sie eine faire
Chance haben, ethisch verantwortbar und zugleich erfolgreich zu wirtschaften und nicht
im Markt das Nachsehen haben, bloss weil die ordnungspolitischen Anreize falsch gesetzt
sind, sodass Akteure, die sozial oder 6kologisch weniger verantwortungsvoll handeln, mit
unverdienten Kostenvorteilen belohnt werden. Eben deshalb erkennt man die Ernsthaftig-
keit eines unternehmensethischen Bekenntnisses nicht zuletzt am ordnungspolitischen En-
gagement fir die ethische Richtigstellung der Spielregeln.

Wie eine Firma auf dem politischen Parkett agiert, wird daher von der kritischen Offentlich-
keit durchaus zu Recht genauso scharf beobachtet wie ihr unmittelbares Geschaftsgebaren
im Markt. Nur wenn das Unternehmen in beiden Spharen den gleichen ethischen Stan-
dards folgt, wird man es als integer wahrnehmen. Und genau diese unteilbare Integritat
erwarten die Blrger heute von einem Unternehmen, das sich als Good Corporate Citizen,
also wie ein guter Burger verhalt.'® Schon geringe Inkonsistenzen kénnen nachhaltige, nur

10) Vgl. Ulrich, P/Kaiser, M.: Das Unternehmen, ein guter Blrger. Corporate Citizenship im Zeichen gesamtgesellschaft-
licher Mitverantwortung, in: new management, Nr. 12, 2001, 25-31.
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schwer wieder wettzumachende Glaubwaurdigkeitsverluste zur Folge haben. Kliger und
professioneller ist es auf jeden Fall, vorbeugend in die wirtschafts- und unternehmensethi-
sche Kompetenz des Unternehmens zu investieren.

Die in 6ffentlichen wie in wissenschaftlichen Debatten gegenwartig diskutierte Corporate
Citizenship ist — richtig verstanden — mehr als nur ein neues Schlagwort: Die Starke dieses
in den Horizont einer modernen (Welt-)BUrgergesellschaft gestellten Leitbilds guter Unter-
nehmensfihrung besteht darin, dass es zu einem zu kunfts- und tragfahigen Selbstver -
standnis «anleitet» und wie gezeigt von Grund auf in der Lage ist, die strategische und die
ethische Perspektive guter Unternehmensfihrung zu integrieren. Diesbezlglich den Ton
anzugeben, versteht ein unternehmensethisch kompetenter Aufsichts- bzw. Verwaltungs-
rat als seine urigene Chefsache —zum nachhaltigen Vorteil des Unternehmens ebenso wie
als Ausdruck richtig verstandener gesellschaftlicher Verantwortung.

La vita in citta

Ein Fresko von Amb rogio Lor enzetti
(ca. 1339) stellt die Wirtschaft als Teil
des burgerlichen Lebens in der mittel-
alterlichen Republik Siena dar. Die Su-
che nach einer Idee des Wirtschaftens
in republikanischem Geist wird beglei-
tet von zwei Allegorien des guten und
schlechten Regierens. Die Fresken sind
im Rathaus von Siena zu sehen.

3. Die praktischen Konsequenzen: Finf zentrale Verantwor-
tungsdimensionen im Anforderungsprofil an Aufsichts-
bzw. Verwaltungsrate
Was kann Unternehmensleitungen zu einem so weit gehenden ethischen Engagement
motivieren? Ethik — sei sie noch so wohlfundiert und praxisbezogen durchdacht — wird aus
eigener Kraft eine solche Motivation nur fur wenige leisten. Der Marktmechanismus rea-
giert bekanntlich nicht auf ethische Prinzipien, sondern auf Gewinnchancen, Verlustwar-
nungen, Anreize — und auf Druck. Der 6ffentliche Druck auf Verantwortliche in Politik und
Wirtschaft hat nun aber in der «Fieber»-Zeit massiv zugenommen. Wenn er in der «Gene-
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sungs»-Zeit aufrechterhalten bleibt, wird eine Uberpriifung, Reorientierung und Neuregu-
lierung des Anforderungsprofils der Aufsichts- und Verwaltungsrate unausweichlich und
wirkungsvoll sein.

Das Wort Krise ist im Zusammenhang mit der gegenwartigen Lage und den Verhaltnissen
in den Unternehmensfiihrungen mit Bedacht gewahlt. Die erwahnten teils offensichtli-
chen, teils tiefer liegenden Fragwiirdigkeiten sind nicht mehr bloss als zufallige Randpha-
nomene oder als Verfehlungen einiger weniger zu verstehen. Die Ungereimtheiten treten
mitten in wirkmachtigen und gesellschaftstragenden Unternehmen und Organisationen
auf, auch in Deutschland, Osterreich und der Schweiz. Dementsprechend wéchst auch
hierzulande die Zahl legitimitatsinteressierter Birgerinnen und Bdirger, die sich beim Blick
auf U nternehmen od er aus Un ternehmen heraus fragen, warum denn alle mé glichen
«Harten» oder sogar Betrligereien als «normal» gelten sollen. Die Bereitschaft, eine anden
humanen Bedurfnissen und Werten vorbeigehende Wirtschaftspraxis als unveranderliche
«Realitat» anzuerkennen, geht langsam aber sicher zurlck. Eine wachsende Zahl von Men-
schen sucht nach einer Wirtschaftspraxis mit positiven lebenspraktischen Wirkungen fir
maoglichst viele Menschen in einer zunehmend globalisierten Welt.

Unternehmensleitungen, die nur den 6ffentlichen Druck als Motivation zur Reaktion und
Reorientierung anerkennen, stehen jedoch in der Gefahr, standig der Entwicklung hinter-
herzulaufen und im reaktiven Nachvollzug zum orientierungslosen Spielball der wahrlich
nicht immer konzisen «& ffentlichen Meinung» zu werden. Die offensive und proaktive
Alternative liegt darin, eine eigenstandige Interpretation der ohnehin sich vollziehenden
Entwicklung zu leisten und die eigene Unternehmensstrategie autonom danach auszurich-
ten. Nicht zuletzt darin erweist sich der Unternehmer als wirklich «innovativer Geist» und
auch als « kreativer Kinstler», dass er «grosse» Zusammenhange zu erkennen und zu
deuten und die angemessene Rolle des geflhrten Unternehmens in der Gesellschaft immer
wieder neu zu erfinden vermag. Wird dabei die unvermeidliche Konflikthaftigkeit unter-
nehmerischen Handelns mit bedacht, ist der Anfang zur Integration der unternehmens-
ethischen Perspektive in die Unternehmensfiihrung gemacht.

Das hier vertretene Leitbild guter Unternehmensfihrung, das die ethische Perspektive in
einer wohlverstandenen Corporate Citizenship des U nternehmens mit der strategischen
Perspektive zu verbinden vorschlagt, hat imHinblick auf die \erantwortung von Unterneh-
mensleitungen vor allem fnf Dimensionen zu berUcksichtigen. Praktische Konsequenzen
hat das Leitbild letztlich fur die Art und Weise, wie sich Unternehmen im Markt bewegen
(3.5). Da der systematische «Ort» praktizierter unternehmerischer Verantwortung wie dar-
gelegt in der Begriindungs- und Rechtfertigungsfahigkeit des unternehmerischen Han -
delns gegeniiber der gesellschaftlichen Offentlichkeit gesehen wird, ist der Umgang mit
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der Offentlichkeit als wichtige Dimension der Verantwortung zu bedenken (3.4). Aufgrund
der herausragenden Rolle, die die Investoren in Fieber- und Genesungszeit gespielt haben
und weiter spielen werden, kommt der eignerorientierten Dimension besondere Bedeu-
tung zu (3.3). Da eine wohlverstandene Cormporate Citizenship jedoch nicht nur Auswirkun-
gen auf das Umfeld des Unternehmens hat, sondern ihre Wirkungen auch intern entfalten
muss, sind die fihrungs- (3.2) und vor allem die selbstverstandnisorientierte (3.1) Dimensi-
on grundlegend.

3.1 Die selbstverstandnisorientierte Dimension

Zunachst einmal ist Unternehmensethik eine Frage der persdnlichen Haltung der Verant-
wortungstrager. Verantwortungsbewusste Aufsichts- oder Verwaltungsrate reflektieren
daher regelmassig ihr professionelles Selbstverstandnis anhand der herausgearbeiteten un-
ternehmensethischen Leitideen: Unter welchem personlichen Sinnhorizont steht das eige-
ne berufliche Engagement? Entspricht die personliche «Erfolgsphilosophie» ebenso wie
das eigene Vorverstandnis von guter Unternehmensfihrung de m Leitgedanken einer
ethisch integrierten Erfolgsorientierung? Welchen konkreten Prinzipien ist sie verpflichtet?

Die Geschaftsintegritat einer Firm a wird auf die Dauer nicht starker sein kénnen als die
personliche Integritat ihrer obersten Verantwortungstrager. Integer ist ganz im wortlichen
Sinn derjenige, der sichals ganze Person in seiner Identitat und Selbstachtung nicht spalten
lasst. Integre W irtschaftsakteure spalten in sbesondere i hr geschaft liches Erfolgsdenken
nicht von ihren Einsichten als verninftige Person und als Staatsbirger ab. Vielmehr kulti-
vieren sie die Ich-Starke, ihren Geschaftssinn in ihren Blrgersinn zu integrieren, und das
heisst: sie wollen Gberhaupt keinen anderen unternehmerischen Erfolg als jenen, den sie
als aufgeklarte Burger, die sich mitverantwortlich fir eine wohl geordnete «Res publica»
flhlen, vor sich selbst wie vor allen Mitburgern vertreten kdnnen. Hier kommt gleichsam
der identitatspolitische Kern einer republikanischen Unternehmer- und Unternehmensethik
zum Vorschein, die im Geschéftsleben die normalen Gesichtspunkte «anstandigen», «zivi-
lisierten» und verantwortlichen Verhaltens anerkennt, wie sie auch sonst in der «btrgerli-
chen» Gesellschaft gelten.

Es bestatigt sich damit die alte Volksweisheit, dass die Befahigung zur Ubernahme oberster
Verantwortungsfunktionen in allererster Linie Charaktersache ist — eben Ausdruck der per-
sonlichen Integritat als fester Kern auch des beruflichen Selbst- und Rollenverstandnisses.
Bei der Wahl neuer Aufsichts- oder Verwaltungsratsmitglieder ist ihrem entsprechenden
professionellen Ethos mindestens der gleiche Rang einzurdumen wie ihrem professionellen
Knowhow.
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Mit den angedeuten Grundanforderungen an ganz heitlich verantwortungsfahige Auf-
sichtsrats-, Verwaltungsrats- und Geschaftsleitungsmitglieder ist erst die individualethische
Basis gelegt. Dartiber hinaus gibt es zwei Grinde dafir, das Unternehmens-Selbstverstand-
nis nach einem konzisen Leitbild auszurichten. Erstens wachst die Zahl jener Mitarbeiten-
den auf allen Ebenen, die ein scharferes Profil des Unternehmens anstreben, fir das sie
arbeiten. Und dies hat auch mit dem zweiten Grund zu tun: Immer mehr Menschen spiiren,
dass die Zeiten vorbei sind, in denen die Sinn- und Legitimitatsfragen einfach an vermeint-
liche und inzwischen nicht mehr glltige Selbstverstandlichkeiten delegiert werden kénnen.
Gerade die friher nicht sehr konsequent verfolgte Frage nach der Integritat eines Unter-
nehmens und seines Geschaftsgebarens stellt die Offentlichkeit heute immer eindringlicher
und unausweichlicher. Eine Corporate Identity, die lediglich auf Design und Naming basiert
und auf unternehmensphilosophischer Ebene keine wegweisenden Konzepte und Richtli-
nien bietet, reicht zur B eantwortung dieser Fragen nicht mehr aus. Genau dies leistet
dagegen das Selbstverstandnis eines Corporate Citizen, wenn es gelingt, die darin ange-
legte republikanische Haltung nicht nur in der selbstverstandnisorientierten, sondern auch
in den andern Dimensionen lebbar zu machen.

3.2 Die fiihrungsorientierte Dimension

Im Hinblick auf die unternehmensinterne Verantwortung von Aufsichts- bzw. Verwaltungs-
raten kommt es entscheidend darauf an, ethisch orientierte Fihrungsgrundsatze auf allen
hierarchischen Ebenen und in allen Bereichen des Unternehmens zur gelebten Alltagspraxis
zu machen. Das setzt zum einen ein entsprechend erweitertes Konzept von Corporate
Governance voraus u nd zum andern ein u mfassendes b etriebliches In tegritatsmanage-
ment, das die Konsistenz der deklarierten ethischen Grundsatze mit den tatsachlichen,
strukturell in der Organisation dominanten Handlungsanreizen sicherstellt.

Was zundachst die Corporate Governance betrifft, so liegt es ausder dargelegten unterneh-
mensethischen Perspektive auf der Hand, dass dieser Begriff in der internationalen Diskus-
sion bisher selbst noch einer Shar eholder-Value-gepragten Verkilrzung unterliegt:
Thematisiert wird in aller Regel nur das Verhaltnis zwischen den Eignern (Shareholdern) von
Publikums-Aktiengesellschaften und deren obersten Organen (Board, seine Committees,
Management und externes Auditing) im Sinne der Aktiondrsinteressen (sog. Pri ncipal-
Agent-Problem), wobei eine legalistische Sicht vorherrscht. Gewiss sind die dabei vorwie-
gend diskutierten Aspekte der Gewaltenteilung zwischen den erwahnten Instanzen, der
verlasslichen und aussagekraftigen Rechnungslegung und Berichterstattung (inkl. transpa-
renter Entschadigungsgrundsdtze fir das oberste Kader), der U nabhangigkeit bzw. der
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Offenlegung von Interessenbindungen der Verantwortungstrager sowie der Normierung
von einschldgigen Best-Practice-Regeln' hochst begrissenswert und bedeutsam.

Ein unternehmensethisch zu Ende gedachtes Konzept von Corporate Governance ist je-
doch eigentlich als umfassende «Kunst des Regierens»'? in der Geschaftswelt zu verstehen
und schliesst die tragfahige Bestimmung und Gestaltung der Beziehungen zwischen Unter-
nehmungsorganen und allen Stakeholdern ein. Und es reduziert diese Beziehungsgestal-
tung nicht auf rechtliche und vertragliche Aspekte, sondern beachtet die tiefer liegenden
und nachhaltigen Voraussetzungen eines vertrauens- und glaubwirdigen, verstandigungs-
orientierten Stakeholder-Dialogs angesichts der ganz normalen Wert- und Interessenkon-
flikte zwischen ihnen. Es dUrfte klar sein, dass das Vertrauens- und G laubwurdigkeits-
potenzial der Unternehmenspolitik in den Augen seiner Stakeholder dabei wesentlich von
zwei Wahrnehmungen abhangt: von der Transparenz und Verlasslichkeit der ihnen vom
Unternehmen gebotenen Informationen und von der argumentativen Fairness und Ergeb-
nisoffenheit des mit ihnen gepflegten Dialogs.

Allegoria del Buon Governo

Eine selbstbewusste Burgerschaft fiihlt sich von der Regierung reprasentiert und stutzt weltliche wie
religiose Wirdentrager.

11) Vgl. den redaktionellen Beitrag «Die neue Ara der Corporate Governance. Die Schweiz mit eigenen Best-Practice-
Regeln» in NZZ Nr. 149, 1. Juli 2002, 13.

12) Streiff, S.: Corporate Governance — Nachholbedarf in der Schweiz, in: Schweizer Arbeitgeber Nr. 6 vom 14. Méarz
2002, 248-249, 248. — Vgl. zur Thematik auch das Schwerpunkt-Dossier Corporate Governance. Kompetenz,
Kontrolle und Verantwortung in den Unternehmen, NZZ FOKUS Nr. 10, Oktober 2001.
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Allegoria del Cattivo Governo

Diabolische Krafte regieren tber ein nicht anwesendes Volk.

Das betriebliche Integritdtsmanagement betrifft demgegeniber die gesamten organisati-
onsinternen Strukturen und Fuhrungssysteme im Unternehmen.' Es hat vor allem drei
elementare Funktionen zu erfillen: Es soll die Organisationsmitglieder auf allen Ebenen
und in allen Bereichen erstens zur eigenstandigen ethischen Problemwahrnehmung, Refle-
xion und Argumentation befahigen; das setzt ein geeignetes, mdglichst aufgaben- und
erfahrungsnahes «Ethiktraining» voraus. Es soll die Mitarbeitenden zweitens berechtigen,
in Situationen moralischer Zweifel oder Gewissensbisse ethisch-kritische «Anspriiche» an
zustandige Stellen zu richten und die Klarung der auf geworfenen Orientierungsfragen
einzufordern; das set zt klar geregelte Mitsprache-, Einspruchs- und Widerspruchsrechte
sowie eine offene Unternehmenskultur voraus, die nicht «kadavergehorsame» Opportu-
nisten und Karrieristen heranzlchtet, sondern autonom denkende Persénlichkeiten mit
kritischer Loyalitat zum Arbeitgeber férdert.’ Und drittens ermutigt ein gutes Integritéts-
management die Mitarbeitenden, die eigene ethische Sensibilitat und Kompetenz tatsach-
lich zur Geltung zu bringen, indem entsprechendes Engagement auch und gerade dann,
wenn es Kritik an bestehenden Praktiken oder Planen impliziert, respektiert, ja unter Um-
standen sogar honoriert wird, statt dass solches Engagement lacherlich gemacht oder gar

13) Vgl. dazu Ulrich, P.: Integritatsmanagement und «verdiente» Reputation. Bausteine eines integrativen
Ethikprogramms im Unternehmen, in: io management, 70. Jg., Nr. 1-2, 2001, 42-55.

14) Vgl. dazu im Einzelnen Ulrich, P: Fihrungsethik, in: Handbuch der Wirtschaftsethik, hgg. von W. Korff u.a., Band 4,
Gutersloh 1999, 230-247.
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mit mehr oder weniger subtilen Sanktionen bestraft wird. Das setzt einerseits voraus, dass
die gesamten betrieblichen Fihrungssysteme flachendeckend mit der erwiinschten Integri-
tats- und Verantwortungskultur konsistent gemacht werden, und andererseits, dass die
obersten Flhrungsverantwortlichen eine solche Kultur héchstpersénlich vorleben.

Eine «Chinesische Mauer», hinter der Geschaftsleitungsmitglieder, die sich selbst als geho-
benere Klasse missverstehen, die bruta facta einer p ersénlichen B ereicherungsstrategie
verstecken, oder Inkonsistenzen wie ein « doppelter Massstab »'> hatten — un d haben —
demgegentiber verheerende Auswirkungen: Sie sind der viel gepriesenen 6konomischen
Effizienz und Effektivitat wenig zutraglich, sondern férdern vielmehr Mitarbeiter-llloyalitat,
Misstrauen, Zorn und Zynismus.

3.3 Die eignerorientierte Dimension

Im Zuge des Einbruchs an den Bérsen — flr wenige nur ein «Schuttelfrost», fir viele ein
einschneidender Verlust — macht auch in der harten Welt der Finanzkennzahlen die Rede
vom Vertrauensverlust die Runde. Wie wird Vertrauen wiederhergestellt, wie U berhaupt
aufgebaut? In der Finanzwelt bedeutet Vertrauen zundchst Berechenbarkeit fur die Aktio-
ndre. Die Verantwortung von Aufsichts- oder Verwaltungsraten gegeniber den Aktiondren
besteht darin, das gefiihrte Unternehmen zu einem in langer Frist moglichst berechenbaren
Partner zu machen. Die legitimen Kapitalverwertungsinteressen der Investoren sind jenseits
blinder Fixierung auf den Shareholder-Value in den Gesamtrahmen der Stakeholder-An-
spriche einzuordnen. Berechenbarkeit fiir die Aktionare stellt sich dann ein, wenn diese
wissen, wie Geschaftsleitung und operative Fiihrung eines Unternehmens den Ausgleich
der sich teilweise widersprechenden, aber je fur sich m&glicherweise durchaus legitimen
Interessen verschiedener Stakeholder schaffen wollen und wie die gesellschaftlich verant-
wortbare Rangordnung der Wertgesichtspunkte aussieht.

Im Sinne einer «Kultur des langfristigen Investor-Denkens» gehort zur Verantwortung ge-
gendber den Aktionaren wohl auch eine Art erzieherische Funktion. Da sowohl Unterneh-
mensleitung als auch Aktionare Wertsteigerung und Rendite wollen, diese Ziele aber nicht
bedingungslos Vorrang vor konfligierenden Anspriichen verdienen, sind die Investoren da-
von zu Uberzeugen, dass die Rucksichtnahme auf andere legitime Stakeholder-Anspriche
richtig ist un d ausserdem in aller Regel auf die W ertvermehrung in langer Frist positive
Auswirkungen hat — ein Gedanke Ubrigens, der von einer kleinen, aber wachsenden Zahl

15) Weidenbaum, M.: Ein Weckruf fur die Corporate Governance. Die amerikanische Unternehmenswelt vor neuen
Herausforderungen, in: NZZ Nr. 172 vom 27./28. Juli 2002, 23.
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von Investoren selber gedussert und an die Unternehmensleitungen herangetragen wird
(Idee des sog. Ethical Investment).

Diese «Kultur des langfristigen Investor-Denkens» bedingt natlrlich in den Investor Relati-
ons einen erheblichen Aufwand an Information und vor allem Kommunikation. Dazu ge-
horen speziell auch das Ernstnehmen und Sicheinlassen auf die Argumente von kritischen
Aktiondren. In grossen Unternehmen kann dieser Aufwand von Investor-Relations-Abtei-
lungen geleistet werden, und er | ohnt sich auch: Zu jenen Titeln, die in der eben erst
durchgestandenen B érsenbaisse am wenigsten Terrain eingebisst haben, gehéren Titel
von Unternehmen, die ihre Stabilitat und Berechenbarkeit in konsistenter Kommunikation
mit den Aktiondren Uber langere Zeit — und ohne das ethische Committment an die grosse
Glocke zu hangen — erwiesen haben.

In der gegenwartigen Krisenzeit wird unabhangig davon naturlich der Ruf nach neuen
Regulierungen, angep assten Kontroll- und Uberwachungsmechanismen und scharferen
gesetzlichen Vorschriften laut. Auch im wohlverstandenen Sinne liberale Vertreter der po-
litischen Elite halten der wirtschaftlichen Elite zu Recht entgegen, jede neue Regulierung
sei unvermeidbare Ko nsequenz verantwortungslosen Verhaltens'®. Oh ne Reg ulierung
kommt keine Gesellschaft aus. Unbestritten ist auch die Notwendigkeit einer Rahmenord-
nung fUr die Wirtschaft sowie der Umstand, dass diese den Entwicklungen angepasst
werden muss. Nicht wenige darUber hinausgehende Regulierungen jedoch liessen sich
vermeiden, wenn sich Unternehmen als verantwortungsvolle Corporate Citizens verstehen
und dementsprechend agieren wirden. Aus unternehmensethischer Perspektive beson-
ders interessant und begrissenwert sind die gegenwartig in der Schweiz neu in Kraft
gesetzten Empfehlungen des Swiss Code of Best Practice und die Offenlegungsrichtlinien
der Schweizer Bérse SWX. Aber auch der Umgang mit diesen Regelwerken wird zeigen,
wie wichtig die Integration der unternehmensethischen Perspektive ist: Buchstaben sind
vergleichsweise leicht niedergeschrieben — erst die gelebte Verantwortungskultur entschei-
det dartber, ob und wie die Richtlinien auch wirklich Anwendung finden und eingehalten
werden.

«Vertrauen ist gut — Kontrolle ist besser». Reproduzenten dieses Statements gehen von der
Annahme aus, al les und jedes in der unternehmerischen Tatigkeit sei quantifizier- und
messbar und demzufolge auch kontrollierbar. Wer sich mit der Wirkmachtigkeit von Soft
Factors im Unternehmensalltag beschaftigt, weiss, dass dem nicht so ist. Auch die Ge-
schaftswelt ist a uf Vertrauensbasen angewi esen, in denen ma n sich auf ge wachsene

16) Bundesrat Kaspar Villiger in einer Rede am 7. Marz 2002 in Zurich.
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Selbstverstandlichkeiten verlassen kann und diese nicht imm er wieder neu verhandeln
muss. Vertrauen istgleichsam das Schmiermittel fUr gelingende Kommunikation, ftr Work-
flow und Spass an der Arbeit, und nicht zuletzt flir 6konomische Effizienz.

3.4 Die offentlichkeitsorientierte Dimension

Lange nachwirkende Imageschdaden und Reputationskrisen gehéren inzwischen zu den
grossten Gefahren fir Unternehmen («Reputation Risks»)'”. Hohe Verluste kdnnen durch
schlechtes Renommee in der 6ffentlichen Meinung entstehen, die heute weitgehend von
der «<Empoérungskommunikation»'® gepragt ist. Dass es sich dabei um ein zweischneidiges
Schwert handelt — Skandalsucht der Medien und rlcksichtslose Personalisierung mussen
hier als Hinweise auf die zweifelhafte Seite der Medaille geniigen —, darf nicht den Blick
dafur verstellen, dass die Offentlichkeit in der Entwicklung zur modernen Gesellschaft zu
dem Ort geworden ist, an dem Fragwdrdigkeiten der sozialen Ordnung wahrgenommen,
Probleme der Politik zur Lésung aufgegeben und Kompromisse Uber geeignete Massnah-
men ausgehandelt werden — das z dhe und ldngst nicht abgeschlossene Ringen um eine
tragfahige Auffassung von «Nachhaltigkeit» mag als Beispiel fir Letzteres dienen.'?

Aufgabe von Aufsichts- oder Verwaltungsraten muss es zun dchst sein, die Fun ktion der
Offentlichkeit als Ort der unternehmerischen Ver-antwort-ung (d.h. des Antwortgebens!)
anzuerkennen und eine Politik des Umgangs mit Offentlichkeit und Medien festzulegen,
die es nicht nur erméglicht, die Chancen zu erkennen, sondern auch mit den Gefahren
offentlicher Meinungsbildung klug umzugehen. Die Fihrungsverantwortlichen mussen be-
reit und in der Lage sein, das 6ffentlich relevante und interessierende Geschaftsgebaren
und die Unternehmenspolitik vorbehaltlos in wahrhaftiger Weise vor der «burgerlichen»
Offentlichkeit zu begriinden. Die in grossen Unternehmen mit dieser Aufgabe betrauten
Kommunikationsabteilungen erliegen nicht selten der Versuchung, die zahlreichen neuen
Kommunikationsmaoglichkeiten zu instrumentalisieren und im Sinne falsch verstandener PR
auf vermeintliche strategische Optionen zu reduzieren. Doch solches Tun wird von immer
mehr aufmerksamen Birgerinnen und Burgern leicht durchschaut und ist daher auf die
Dauer meistens auch aus geschaftsstrategischer Sicht kontraproduktiv. Nur die Integration
der unternehmensethischen Perspektive — auch hier wieder besser nicht marktschreierisch,

17) Vgl. Von der Crone, H. C.: Corporate Governance und Reputation. Vom Nutzen eines guten Rufes fur Manager
und Unternehmen, in: NZZ FOKUS Nr. 10, Oktober 2001, 11-14.

18) Vgl. Imhof, K.: Der hohe Preis der Moral. Politik und Wirtschaft unter dem Diktat der Emp&rungskommunikation,
in: NZZ Nr. 129 vom 7. Juni 2002, 75.

19) Vgl. Streiff, S.: Nachhaltigkeit — Entstehung einer «Hintergrundannahme», in: Schweizer Arbeitgeber Nr. 10
vom 8. Mai 2002, 446-447.
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dafur konsequent und konsistent — kann verhindern, dass m an dabei in die Fallen der
erwahnten Empoérungskommunikation tappt, die es ja gerade auf das «maoglichst erschla-
gende moralische Urteil»?° abgesehen hat.

Unternehmen, die die Offentlichkeit als Dim ension unternehmerischer Verantwortung
wahrnehmen, bekunden keine Miihe, den neu an die Unternehmenswelt herangetrage-
nen Transparenzerfordernissen Genlge zu tun. Seien es Informationen zu Unternehmens-
beteiligungen, zur Konstitution des Aufsichts- oder Verwaltungsrates (Unabhangigkeit der
Mitglieder, Offenlegung von Interessenbindungen, Gehaltsverhéltnisse etc.) oder andere
das Feld der Corporate Governance betreffende Fragen, in jedem Fall wird es aufgrund der
eigenstandig ausgearbeiteten unternehmensethischen Perspektive méglich sein, in einen
offenen Dialog mit Interessenvertretern der Offentlichkeit einzutreten, die eigene Position
mit guten Grinden gegenlber jedermann zu vertreten und allenfalls auf ebenso gut be-
grindete G egenargumente o ffen und so uverdn einzugehen. Wer sich der tragfahigen
Begriindung seiner Plane vergewissert hat, der wird danach den wirklichen, vorbehaltlosen
unternehmensethischen Dialog in der Praxis nicht zu scheuen brauchen. Jeder Verwal-
tungs- bzw. Aufsichtsrat ist daher ebenso wie jede Geschaftsleitung gut beraten, geplante
Entscheidungen von erheblicher Tragweite fr Dritte zunachst folgendem selbstkritischen
Gedankenexperiment zu unterwerfen: Wirden wir uns in unserer Haut wohl fihlen, wenn
wir diese Entscheidung vor laufenden Fernsehkameras vertreten mussten? Kénnten unsere
Argumente also im Dialog mit der kritischen Offentlichkeit bestehen (sog. TV-Test)??'

Immer wird es dabei im gewonnenen Selbstverstandnis als Corporate Citizen darum gehen,
die licence to operate, das begriindete und verantwortete Mandat zur unternehmerischen
Tatigkeit, in ebenso verantwortungsvoller wie kluger Weise zu erhalten und zu festigen.

3.5 Die marktorientierte Dimension

Ein Unternehmen, das ein Selbstverstandnis als Corporate Citizen gewonnen und die un-
ternehmensethische Perspektive in die Vorstellung guter Unternehmensfiihrung integriert
hat, bewegt sich auf eine bestimmte Art und Weise im Markt. W ir haben bereits im
2. Abschnitt ausgefiihrt, dass dieses Agieren im Markt im Kern davon bestimmt ist, dass
das unternehmerische Handeln von einer glaubwirdigen Sinnorientierung geleitet und an
tragfahige Geschaftsprinzipien gebunden ist. Wir wollen dies hier nicht weiter vertiefen,

20) Imhof (2002) 75.

21) Vgl. Ulrich, P.. Worauf kommt es in der ethikbewussten Unternehmensfihrung grundlegend an?, in: Ulrich, P/
Wieland, J. (Hg.): Unternehmensethik in der Praxis. Impulse aus den USA, Deutschland und der Schweiz, Bern/
Stuttgart/Wien 1999 (2. Auflage), 15-26.
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sondern zum Schluss noch einige spezifische Konsequenzen des fur einen Corporate Citi-
zen zentralen, ethisch integrierten Erfolgsverstandnisses aufzeigen.

Die Integration der unternehmensethischen Perspektive bedeutet zunachst einmal nicht —
und wir wollen das mit aller Deutlichkeit festhalten —, auf unternehmerisches Gewinn- und
Einkommensstreben zu verzichten oder gar fur eine «Ethik der roten Zahlen»?? zu pladie-
ren. Die Gewinnerzielung bildet nach wie vor den Ausgangspunkt und den Anlass unter-
nehmerischen Ha ndelns. Dies wiede rum heisst aber nicht, dass der Ge winn bei allen
Unternehmensaktivitdten den letzten Ausschlag geben musste oder dirfte (Gewinn als
Massgabe). Ebenso wenig heisst es umgekehrt, dass das Gewinnstreben und damit die
unternehmerische Selbstbehauptung in Bausch und Bogen zu verwerfen ware (Gewinn als
pauschal illegitimer Anspruch). Dies ware absurd und wirde die existenziell bedeutsamen
Wohlstandsleistungen der unternehmerischen Selbstbehauptung sowohl firdie Produzen-
ten (Arbeitnehmer und Kapitalgeber) als auch fir die Konsumenten vollkommen negieren.
Das unternehmerische Gewinn- und Erfolgsstreben ist weder per se legitim noch an sich
illegitim, sondern in jeder konkreten Situation von seiner Legitimierbarkeit abhangig zu
machen.?

Mit einer Geschaftsstrategie, die ihr Produkt/Markt-Konzept von Anfang an auf eth isch
tragfahigen Wertschépfungsideen aufbaut, erleichtert sich ein Unternehmen diese Aufga-
be in vorausblickender und daher kluger Weise. Fehler beziglich der ethischen Fundierung
der unternehmerischen Erfolgsphilosophie lassen sich namlich genauso wenig durch (an-
dere) marktstrategische Anstrengungen korrigieren, wie strategische Fehler (des Produkt/
Markt-Konzepts) sich nicht mit rein operativen Anstrengungen (der kostengtnstigeren
Leistungserbringung) «aus |6ffeln» lassen. Ausserdem wird sich der kritische Blick von
NGOs und Birgern héchstwahrscheinlich bald einmal von einem sichtlich an echter Gesell-
schaftsdienlichkeit u nd Gesc haftsintegritat interessierten U nternehmen ab wenden und
vermehrt auf diesbezuglich weniger Uberzeugende Konkurrenten richten. Mehr noch:
Ethisch gut fundierte Wertschdpfungsstrategien verschaffen einem Unternehmen im im-
mer harteren Wettbewerb, in dem sich qualitative und preisliche Leistungsunterschiede

22) Vgl. Pfriem, R.: Das Okologieproblem als Gegenstand einer maglichen Unternehmensethik, in: Seifert , E. K./
Pfriem, R. (Hg.): Wirtschaftsethik und okologische Wirtschaftsforschung, Bern Stuttgart 1989, 111-128, 118.

23) Vgl. das Statement des Shell-Managers Tom Delfgaauw: «Was wir beobachten, ist in allen Gesellschaften des Wes-
tens das Gleiche — dass sich die Offentlichkeit zunehmend Gedanken macht tber die soziale und die 6ffentliche
Verantwortung der grossen Companies, und darauf mussten wir reagieren. NatUrlich mussen wir weiterhin Reich-
tum generieren, Gewinn machen, aber bei uns hat sich die Einsicht durchgesetzt, dass jedes Business sich vor der
Gesellschaft rechtfertigen muss — von ihr erhalten wir das, was man als licence to operate bezeichnet, die Berechti-
gung, zu handeln und zu existieren». (Keller, Ch. und Sutter, D.: Das Ende eines Feindbildes, in: Tagesanzeiger-
Magazin Nr. 40 vom 7.10.2000, 20-35, 26.)
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tendenziell im mer rascher eineb nen, einen schwer imi tierbaren Glaub wirdigkeits- und
Wettbewerbsvorteil. Solche in den Augen der Birger ebenso glaubwirdige wie im Markt
nachhaltige Wettbewerbsvorteile aufzubauen, wird mehr und mehr zur entscheidenden
Kunst g uter Unter nehmensfilhrung und zum Markenzeichen der wirklich als fihr end
wahrgenommenen Firmen.

Ein weiterer Gesichtspunkt kommt hinzu: In der marktorientierten Dimension ldsst sich die
Verantwortung von Aufsichts- oder Verwaltungsrat nicht mehr darauf reduzieren, wie sich
das Unternehmen im vorgefundenen Markt bewegen soll. Vielmehr gilt es die lebensdien-
liche und faire Gestaltung des marktwirtschaftlichen Wettbewerbs als solche in den Verant-
wortungshorizont einzubeziehen. Denn letztlich kommt es darauf an zu verhindern, dass
die global entfesselte Dynamik der Marktkrafte «eigensinnig» wird und die lebensdienliche
Orientierung nicht verliert, oder m.a.W.: dass der marktwirtschaftliche Fort-Schritt auch in
Zukunft einen realen Fortschritt fUr die Lebensverhaltnisse der Menschen darstellen soll.
Daran wird sich die Zukunft einer liberalen marktwirtschaftlichen Ordnung entscheiden.
Und hier hat sich deshalb die im 2. Abschnitt postulierte branchen- und ordnungspolitische
Mitverantwortung der Privatwirtschaft konkret zu bewahren. Gerade von Aufsichts- und
Verwaltungsraten wird man in Zukunft vermehrt das «Format» erwarten mussen, solche
Zusammenhdnge zwischen Wirtschaft, Gesellschaft und Politik zu begreifen und verant-
wortungsvoll mitzugestalten. Dies allerdings setzt ein hinreichendes Mass an Souverdnitat
gegenlber vor- oder gegenaufklarerischen, fundamentalistischen D oktrinen des « freien
Markts» sowie an Verstandnis fur die Voraussetzungen gesellschaftlich legitimen und sinn-
vollen Unternehmertums voraus. Damit schliesstsich derKreis zu unserem Ausgangspunkt.

4. Fazit: Macht und Verantwortung im Zeichen von Corporate
Citizenship

Durch den Fall des einstigen «Eisernen Vorhangs» (auch in den Képfen!) und den seither
beschleunigt voranschreitenden Globalisierungsprozess ist eine Entwicklung in Gang ge-
kommen, deren Folgen noch nicht vollstdndig absehbar sind, die jedo ch zweifellos ein
verandertes Verhaltnis von Politik und Wirtschaft mit sich bringt. Die grossen Freirdume,
die die Globalisierung geschaffen hat, fordern nicht nur politische, sondern in erster Linie
wirtschaftliche Eliten dazu heraus, ihre Verantwortung vermehrt wahr zunehmen. D ie
Wirtschaft braucht Freirdume, wenn sie ihre Kreativitat entfalten kénnen soll. Diese Frei-
heit jedoch muss in allen skizzierten Dimensionen verantwortlich genutzt werden, sonst
gefahrdet sie sich selber und auch «die freie Marktwirtschaft».
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Im so genannten «Sieg des Kapitalismus Uber den Sozialismus» hat sich die freie Markt-
wirtschaft zwar erfolgreich gegen planwirtschaftliche Misswirtschaftsmodelle durchge-
setzt. Sie sieht sich aber gleichzeitig vor die Aufgabe gestellt, naher zu bestimmen, wie
diese freiheitliche Marktwirtschaft denn genau aussehen und gestaltet werden soll. Die
misswirtschaftlichen Phdnomene und Exzesse, die in den vergangenen Jahren innerhalb
der Marktwirtschaft selber aufgetreten sind, haben es vielen Verfechtern liberaler gesell-
schaftlicher Verhaltnisse zunehmend schwer gemacht, weiter bedenkenlos fur die «freie
Marktwirtschaft» einzustehen. Die deshalb vermehrt geforderte Reorientierung un ter-
nehmerischen Denkens «sollte von jenen aktiv gesucht werden, die an einer freien Gesell-
schaft, einem Free Enterprise System und an einer wo immer mo glich d urch Mérkte
gesteuerten Wirtschaft interessiert sind. Die Diskussion muss von jenen gesucht und aktiv
gestaltet werden, die fUr die Etablierun g eines echten statt eines falschen Liberalismus
eintreten und die das Feld nicht den Ideologen — sei es von links oder rechts, oder seien
sie von ganz neuer Art — Uberlassen wollen.»2*

Fuhren eines Unternehmens heisst Macht haben. «Auf die Dauer verliert jede Institution
jene Macht, die sie nicht verantwortungsvoll einsetzt.»2° Bei der Verantwortung von Auf-
sichts- und Verwaltungsraten ging es schon immer um die langfristige Existenzsicherung
und um die erfolgreiche Entwicklung des gef Ghrten Unternehmens. Was es bedeu tet,
verantwortlich zu sein, hat sich nie von selbst verstanden. Lassen wir uns nicht darber
hinwegtauschen, dass es sich dabei in den gegenwartigen Entwicklungen und Komplexi-
taten um eine epochale Herausforderung handeln muss. Heute kann die oberste Verant-
wortung fur ein Unternehmen nicht mehr wahrgenommen werden ohne angemessene
BerUcksichtigung der gesellschaftlichen Rolle, die dieses Unternehmen spielt. Erfolg und
Existenz werden in Zukunft verstarkt davon abhangen, ob und inwieweit ein Unterneh-
men sich selbst als Corporate Citizen versteht und erweist.

24) Malik (2002) 5.

25) David, K. und Blomstrom, R.L.: Business and Society: Environment and Responsibility, 3. Aufl.,
New York 1975, 50.
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5. Qualitatskriterien fiir Aufsichts- und Verwaltungsrate
aus unternehmensethischer Sicht

5.1 Vision und Mission

Mitglieder zeichnen sich durch die Fahigkeit aus, mit gesellschaftlichen Wert- und Sinnfra-
gen genauso kompetent umzugehen wie mit Fragen, die die eigene Fachkompetenz be-
treffen. Sie sin d dafdr besorgt, Unternehmenszweck und -strategie in ein er Vision oder
Mission Gestalt zu geben und so den Sinn der unternehmerischen Wertschépfung in der
gesellschaftlichen Entwicklung darzulegen.

5.2 Integritat

Mitglieder zeichnen sich durch die Fahigkeit aus, mit gesellschaftlichen Legitimitatsfragen
genauso kompetent umzugehen wie mit Fragen, die die eigene Fachkompetenz betreffen.
Sie verkdrpern glaubwurdig die Grundsatze integren Unternehmertums, sind dafur be-
sorgt, dass alle Fragen der Unternehmensintegritat professionell bearbeitet werden kon-
nen, und reagieren schnell auf ernsthafte Infragestellungen der Unternehmensreputation.

5.3 Unabhangigkeit

Zur Neuwahl vorgeschlagene Mitglieder zeichnen sich durch Unabhangigkeit sowohl vom
Unternehmen als auch von aktuellen Mitgliedern aus. Sie sind bereit, ihre eventuellen
Interessenbindungen oder Befangenheiten stets aus eigener Initiative transparent zu ma-
chen. Das Gremium garantiert diese Unabhangigkeit durch geeignete Prozesse des Nomi-
nierungsverfahrens.

5.4 Professionelle Identifikation

Mitglieder identifizieren sich mit Sinn und Zweck des Unternehmens und kennen Umfeld,
Produkte und spezifische Problemfelder der Branche. Sie vermeiden jedoch eine «blinde»
|dentifikation mit dem Unternehmen, indem sie diese au f der Basis eines p rofessionellen
Rollenverstandnisses reflektieren. Sie s treben die hochstmogliche Ubereinstimmung von
individueller Pragung (Fachkompetenz, Denk- und Handlungsstruktur) und von konkreter
Aufgabe innerhalb des Gremiums an.
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5.5 Fachkompetenz und Komplementaritat

Mitglieder verfiigen Uber strategische und taktische Sensibilitat und weisen sich zweifels-
frei Uber mindestens eine der funf strategischen Kernkompetenzen fur Gremien aus:

e General Management

e Finance and Controlling

e Market, Marketing and Sales
e Leadership and Management
e Right and Law

Sie sind fir eine komplementare Zusammensetzung der fachlichen Kompetenzen besorgt
und streben gezielt eine heterogene Denk- und Handlungsstruktur im Gremium an.

5.6 Belastbarkeit

Mitglieder zeichnen sich durch die Fahigkeit aus, das Unternehmen zu verstehen und wei-
terzubringen. Dazu gehort insbesondere das von der Aufgabe geforderte und vom Mitglied
garantierte zeitliche Engagement. Mitglieder und Gremien verstandigen sich Uber zeitliche
Belastung und Belastbarkeit und orientieren sich dabei ausschliesslich an der individuellen
Aufgabe des Mitglieds.

5.7 Leistungs- und Verantwortungskultur

Mitglieder reagieren auf die Einsicht, dass sich die Anforderungen an unternehmerische
Verantwortung im gegenwartigen gesellschaftlichen Wandel verdandern. Mitglieder und
Gremien sind fur eine konsistente Leistungs- und Verantwortungskultur besorgt, die den
langfristigen Unternehmenserfolg und die licence to operate im Prozess der &ffentlichen
Rechenschaftsablage beférdern.

5.8 Kommunikation

Mitglieder zeichnen sich durch eine kommunikative Kompetenz aus, die es médich macht,
nicht nur innerhalb des Gremiums, sondern auch innerhalb des ganzen Unternehmens und
im Kontakt mit der Gesellschaft jene soft factors zu erkennen und fruchtbar zu machen,
die heute die hard facts in zunehmendem Masse bestimmen. Sie bevorzugen einen argu-
mentativen und verstandigungsorientierten Kommunikationsstil gegentiber allen Stakehal-
dern des Unternehmens.
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