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Editorial

Was haben Kapitalmarkt und Ethik eigentlich gemeinsam? Kommt die Borse zu
(un)moralischen Urteilen? Wie preist der Markt moralisches Verhalten von Unter-
nehmen ein? Ist es legitim, dass Kurse von Unternehmen bei der Ankindigung von
Mitarbeiterentlassungen mit Kurssteigerungen reagieren?

Zahlreiche Fragen, die heutzutage nicht mehr allein durch Verweis auf die Wertfreibeit
in den Wissenschaften und mit Bemerkungen wie ,,Der Markt hat feine Seele” befriedigend
beantwortet werden kénnen. Die Wirtschafts- und Unternehmensethik will sich dieser
Herausforderung annehmen und damit nicht nur einen theoretischen Anspruch erhe-
ben: sie will sich auch in die Wirtschafts- und Politikrealitit einmischen, will den Legi-
timationsbedingungen freier Mirkte auf den Grund gehen, will Institutionen und Ak-
teure des Kapitalmarktes kritisch unter die Lupe nehmen. Gerade vor dem Hinter-
grund der Globalisierung und der Grenzen staatlicher Regulierungskraft gewinnt ein
solches Unterfangen aktuelle Brisanz. Die vorliegende Ausgabe widmet sich daher
dem zentralen Zusammenhang von Wirtschafisethik und Kapitalmarkt.

Die Mehrzahl der Beitrige dieser Ausgabe ist aus Vortrigen bei der Jahrestagung 2004
des Deutschen Netzwerks Wirtschaftsethik e.V. (DNWE) hervorgegangen. Wir dan-
ken den Referenten fiir die sorgfiltige publikationsreife Ausarbeitung ihrer Vortrige
sowie den zfwu-Gutachtern fiir die wertvollen Verbesserungshinweise.

In seinem Hauptbeitrag Moral an die Birse? verttitt Friedbelnr Hengsbach (Philosophisch-
Theologische Hochschule St. Georgen) die These, dass real existierende Borsen und Finanz-
mirkte gravierende Funktionsdefizite zu verzeichnen haben. Der Autor schldgt daher vor,
den ,,blinden Fleck idealtypischer Konstruktionen™ zu beseitigen. So verweist er auf die
Wihrungsturbulenzen, die Auslandsverschuldung der Schwellenlinder, den Kursverfall
auf den Wertpapiermirkten sowie Banken- und Wihrungskrisen. Radikale Geldkritik, Ap-
pell an die individuelle Verantwortung und Mal3nahmen politischer Lenkung seien Bau-
steine auf dem Weg zu einer neuen ethischeren Finanzarchitektur. Ganz anders argumen-
tiert Wolfgang Gerke (Universitat Erlangen-INiimberg) in seinem Beitrag Kapitalmidrkte und Ethik
— Ein Widerspruch: Kapitalmirkte seien ethik- und moralfreie Zonen — so seine zentrale
Aussage. Verhaltensinderungen lassen sich nur durch klare Rahmenvorgaben, nicht aber
durch Appelle auf freiwilligen Gewinnverzicht erzielen. Hier sind also die Gesetzgeber ge-
fragt. Scheitern sie an dieser Aufgabe, fithre dies, so prognostiziert der Finanzexperte Get-
ke fast schon in marxistischer Manier, zu Krisenerscheinungen und auf lange Sicht zu
neuen Gesellschaftsformen, die den Kapitalismus ablésen.

Ulrich Thielemann (Universitat St. Gallen) schreibt Gber Compliance und Integrity - Zwei Seiten
ethisch integrierter Unternehmensfiibrung. Ausgehend von einem dialektischen Zusammen-
hang von Compliance und Integrity untersucht der Autor die Investmentbank Credit
Suisse First Boston: Compliance ist zentral fiir eine ethisch-integrierte Unternehmens-
steuerung. Das Korreferat mit dem Titel Integritdt, Institution, Transformation Gbernimmt
Thomas Beschorner (Universitat Oldenburg und Montréal).

Klans Dieter Wolf (I'U Darmstadt) weist in seinem Beitrag Moaglichkeiten und Grenzen der
Selbststenerung als gemeinwohlvertréglicher politischer Steuerungsform auf die grenziberschrei-
tende Normsetzungs- und Normdurchsetzungsfunktionen von Unternehmen hin. Un-

zfwu 6/1 (2005), 3-4



ter dem Terminus Global Governance wird eine politikwissenschaftliche Perspektive
privatwirtschaftlicher Selbstregulierungsinitiativen entfaltet Eine kritische Stellungnah-
me formuliert Guido Palagzo (Université de Lausanne) mit seinem Artikel Skizze einer deli-
berativen Theorie unternehmerischer 1 erantwortung.

Apndreas Knorr (Dentsche Hochschule fiir Verwaltungswissenschaften, Speyer) schreibt in seinem
Artikel mit dem Titel Globalisiernng, Entwicklungspolitik und private Finanziernng iber die
Probleme der Entwicklungspolitik. Da oftmals die Effektivitit bei der Armutsbekdm-
pfung beklagt wird, sind die Entwicklungshilfeleistungen drastisch reduziert worden.
Okonomische und ethische Implikationen von privatwirtschaftlichen Alternativen zur
traditionellen Entwicklungsfinanzierung werden diskutiert. Dabei widmet sich Knorr
besonders den Moglichkeiten der derzeit intensiv diskutierten Mikrofinanzierung.

Der Beitrag Iz Unternebmen generationengerecht handeln! Eine nachbaltige Handlungsstrategie der Mog-
lichkeiten und Verannwortung in Unternebmen ~von  Jan-Marek Pfan  (Private Universitat Wit-
ten/ Herdecke) ist mit dem Generationsgerechtigkeitspreis 2003/2004 der Stiftung fir die
Rechte zukinftiger Generationen (SRzG) sowie in Zusammenarbeit mit der Stiftung Apfel-
baum — Lernprojekt fiir Ko-Evolution und Integration — und der Zeitschrift fiir Wirtschafts-
und Unternehmensethik (zfwu) ausgezeichnet worden.

Christine Hirsgowieg (Universitat Ziirich) sieht in der Bank- und Finanzindustrie eine Viel-
zahl von Leitplanken im Sinne ethischer Grundsdtze und zwar sowohl auf Seiten des Ge-
setzgebers als auch durch eine Selbstregulierung ihrer Fachverbidnde. Die Autorin for-
dert mehr Interdisziplinaritit von Ethik und Bankbetriebswirtschaftslehre und eine
starkere Einbindung der Ethik in die Ausbildung der Betriebswirtschaftslehre.

Im Rahmen der Dissertationsprojekte wird Peer Saeverin (Private Universitit Witten/ Her-
decke, Universitit Diisseldorf) sein Projekt Transcendence matters! vorstellen. Stefan Aflinder (In-
ternationales Hochschulinstitut Zittan) schreibt eine Rezension mit dem Titel Pecuninm (non)
olet - ethische Anforderungen in der Banfk- und Kreditwirtschaft zu dem Sammelband Ezhik in der
Bankenpraxis. Als Institution stellt uns Matthias Schmidt (Stuttgart) in dieser Ausgabe die
cimap-Unternebmensberatung vor: sie fokussiert sich u. a. auf die Unternehmensethik-Bera-
tung, insbesondere auf das Reputationsmanagement. Soren Stober (Universitit Bayrenth)
macht auf das Studierenden-Netzwerk sueep aufmerksam.

Auch in dieser Ausgabe gilt unser Dank der Redaktionsassistentin Kristin 1 orboble fir
ithren unermudlichen Arbeitseinsatz bei der Koordination und Schlussfassung der vor-
liegenden Ausgabe. Wir méchten uns schlieBlich bei Thnen, liebe Leserinnen und Le-
ser, fur das Interesse und das Vertrauen bedanken. An dieser Stelle mochten wir Sie
bereits auf die Neu-Griindung eines Frdervereins der Zeitschrift fiir Wirtschafts- und
Unternehmensethik aufmerksam machen. Dieser soll den Weiterbestand und die Qua-
litit der zfwu in angemessener Weise gewihtleisten. In der nichsten Ausgabe werden
wir Sie dariiber noch detaillierter informieren.

Beachten Sie bitte auch das Call for Papers fir die kommenden Ausgaben zum
Themenschwerpunkt Human Rights and Business (6/3) und Leadership in Sozialen Institn-
tionen (7/1) sowie die Hinweise zum Ber/iner Forum am Ende des Heftes.

Wir wiinschen lhnen eine anregende Lektiire!

Alexcander Brink und Andreas Georg Scherer



WIRTSCHAFTSETHIK UND KAPITALMARKT
Hrsg. von Alexander Brink und Andreas Georg Scherer

Hauptbeitrag

Moral an die Borse?
Friedhelm Hengsbach

Mit einem von Georges Soros verfassten Beitrag tiber die Ursachen der am Ende
des vergangenen Jahrhunderts ausgel6sten Finanz- und Bankenkrise hat die Wo-
chenzeitung Die Zeit gefordert: “Moral an die Borse!” Seit dem Absturz der
Bérsenkurse sind sich die Journalisten dariiber einig, dass die Investmentbanker
bei ihren Finanzgeschiften wihrend der vorhergehenden Bérseneuphorie von
»nackter Gier getrieben gewesen seien. ,,Wir alle haben Fehler gemacht®, kom-
mentierte Rolf-E. Breuer den Kursverfall und die Strukturkrise der Grof3banken.
Auch Klaus-Peter Miiller, der Chef der Commerzbank, bestitigte, dass die Ban-
ken Fehler gemacht hitten. Aber sind Fehlverhalten, Gier und moralisches Ver-
sagen der Finanzakteure der Schliissel, um die allgemeine wirtschaftliche Stagna-
tion und die Funktionsdefizite der Bérsen und Finanzmarkte zu erklidren?

Beitrag
Kapitalmirkte und Ethik — Ein Widerspruch
Wolfoang Gerke

Die Akteure an den Kapitalmirkten handeln ohne Ethik und Moral. Nur
durch Handelsregeln, Gesetze und Strafen werden sie zu ethischem Handeln
gezwungen. Insgesamt begiinstigt der Kapitalismus selbststichtige Marktteil-
nehmer. Nur eine demokratisch legitimierte und globalisierte Rechtsetzung
und -sprechung kann diese Fehlentwicklung stoppen. Gelingt dies nicht,
wird der Kapitalismus langfristig durch neue Gesellschaftsformen abgel0st.

Beitrag

Compliance und Integrity — Zwei Seiten ethisch integrierter Unternehmens-
steuerung. Lektionen aus dem Compliance-Management einer Grofbank
Ulrich Thielemann

Compliance bedeutet, grundlegend und allgemein betrachtet: Tun, was man
muss, weil man es soll. Integrity hingegen: Wollen, was man soll. Beide Seiten
hingen zusammen und bedingen einander: Compliance braucht Integrity — Inte-
grity braucht Compliance. Diesem dialektischen Zusammenhang ist bislang zu
wenig Beachtung geschenkt worden, da Compliance und Integrity als Gegensit-
ze begtiffen werden. Am Beispiel der Investmentbank Credit Suisse First Bosten
wird die Notwendigkeit der Etablierung einer unverkiirzten, positive Sanktionen
(Belohnungen) einschlieBenden Compliance aufgezeigt, ohne die eine ethisch-
integrierte Unternehmenssteuerung nicht gelingen kann.

zfwu 6/1 (2006), 5-8
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Korreferat
Integritit, Institution, Transformation

Thomas Beschorner

Beitrag

Moglichkeiten und Grenzen der Selbststeuerung als gemeinwohl-
vertriglicher politischer Steuerungsform

Klaus Dieter Wolf

In Abwesenheit eines weltstaatlichen Regulators tibernehmen Wirtschafts-
unternchmen immer hiufiger auch grenziiberschreitend Normsetzungs- und
Normdurchsetzungsfunktionen. Der Beitrag nimmt eine politikwissenschaft-
liche Einordnung privatwirtschaftlicher Selbstregulierungsinitiativen vor und
geht der Frage nach, inwieweit es sich dabei um eine belastbare und norma-
tiv anspruchsvolle Form der politischen Steuerung im Rahmen von Global
Governance handelt.

Korreferat
Skizze einer deliberativen Theorie unternehmerischer Verantwortung

Guido Palazzo

Beitrag
Globalisierung, Entwicklungspolitik und private Finanzierung
Apndreas Knorr

Die Entwicklungspolitik steckt in einer tiefen Krise. Angesichts ihrer man-
gelnden Wirksamkeit bei der Armutsbekdmpfung haben viele Geberlinder
ihre Entwicklungshilfeleistungen im vergangenen Jahrzehnt substantiell ge-
kiirzt. Die zunehmende Einbindung der meisten Entwicklungslinder in die
internationale Arbeitsteilung, sie wird hdufig, sachlich verkiirzt, als Globa-
lisierung bezeichnet, hat diesen jedoch eine Reihe vielversprechender privat-
wirtschaftlicher Alternativen zur traditionellen bilateralen und multilateralen
Entwicklungsfinanzierung erschlossen. Deren 6konomische und ethische
Implikationen werden im vorliegenden Beitrag analysiert.



Beitrag

Im Unternehmen generationengerecht handeln! Eine nachhaltige 88
Handlungsstrategie der Moglichkeiten und Verantwortung in Unter-
nehmen

Jan-Marek Pfan

Es wird ein soziologischer Blick auf das Unternehmen und den Begriff der
Generationengerechtigkeit geworfen. Wihrend auf einer pragmatischen
Ebene der Foucault’sche Diskurs der Generationengerechtigkeit analysiert
wird, wird konstruktivistisch ein Handlungsmodell entwotrfen, welches durch
semantische Bearbeitung von Generationengerechtigkeit Inhalt gewinnt. Der
Aufsatz verfolgt das Ziel, méglichst praktische Einsichten in die Wirklichkeit
zu erhalten und nicht an abgel6ste Wissenschaftsdiskurse anzukniipfen.

Beitrag

Anwendung bzw. Verletzung ethischer Grundsitze in der Bank- und 102
Finanzindustrie

Christine Hirsgowiez

Die Bank- und Finanzindustrie erhilt eine Fille von Leitplanken im Sinne
ethischer Grundsitze fiir ihre Leistungserbringung: einerseits durch die ord-
nende Hand des Gesetzgebers, anderseits durch die Selbstregulierung ihrer
Fachverbinde. Den verbleibenden Freiraum nutzen die Unternehmen zur
autonomen Gestaltung moralischer Verpflichtungen gegeniiber ihren An-
spruchsgruppen. Trotz all diesen Schranken sind Kontrollen und Sanktionen
unabdingbar. Die Autorin plidiert fiir Interdisziplinaritit von Ethik und
Bankbetriebswirtschaftslehre als Mittel zur Ursachenbekimpfung der Verlet-
zung ethischer Normen.

Dissertationsprojekt 111

Transcendence matters! Institutioneller Wandel in der Hindu-Welt
als transitionale Verschrinkung von globalem Wettbewerb und loka-
lem Nicht-Wettbewerb (dharma)

Peter F. Saeverin

Rezension 119

Pecunium (non) olet - ethische Anforderungen in der Bank- und
Kreditwirtschaft

Michael S. Afflinder
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CIMAP Consulting GmbH, Stuttgart und Kaiserslautern — Beratungs-
schwerpunkt Effektive Unternehmensethik

Matthias Schmidt

Praxisprojekt
Sneep - Studentisches Netzwerk firr Wirtschafts- und Unternehmensethik
Saren Stober
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Compliance und Integrity - Zwei Seiten ethisch integrierter
Unternehmenssteuerung’

Lektionen aus dem Compliance-Management einer Grof3bank

ULRICH THIELEMANN "

Compliance and Integrity — Two Sides of Ethics Integrated Management

In general, compliance means: Doing what one must do, because it ought to be done. Integrity means:
Wanting what ought to be done. Both sides are connected and call for each other: Compliance needs
integrity — integrity needs compliance. So far though, too little attention has been given to this dialectic
interrelation, since compliance and integrity typically are understood as polar approaches. By the ex-
ample of the investment bank Credit Suisse First Boston, the necessity for establishing an unbiased
concept of compliance is elaborated, which includes not only penalties, but also rewards. This concept is
the prerequisite for directing the organisation towards ethically sound bebavionr.

Keywords: Compliance, Integrity, Ethics in banking, and Governance

1. Managing for Organizational Integrity — die Vision Lynn Sharp Paines

Seit Lynn Sharp Paines bahnbrechendem Beitrag ,,Managing for Organizational In-
tegrity (1994) ist die Unterscheidung zwischen ,,Compliance” und ,,Integrity® ein
fester Bestandteil der unternehmensethischen Diskussion, insbesondere, wenn es um
die organisatorische Umsetzung ,,der Ethik”, oder besser: wenn es um die Steuerung
und Ausrichtung der Unternehmensorganisation auf der Basis ethisch wohlfundierter
Grundsitze und Zielsetzungen geht bzw. gehen sollte.! Horst Steinmann und Thomas
Olbrich (1998) haben diese Unterscheidung in die deutschsprachige Diskussion einge-
fuhrt. Allerdings werden sowohl von Paine als auch von Steinmann/Olbrich
,»Compliance® und ,,Integrity” entweder als unterschiedliche ,,Ansétze* oder als unter-
schiedliche Instrumente begriffen, wobei in beiden Fillen nicht ganz klar ist, wofiir
genau. Demgegeniiber wird hier dafiir argumentiert, dass Compliance und Integrity
zwel distinkte Dimensionen ethisch wohlfundierter Unternehmenssteuerung und
-ausrichtung sind, die sich wechselseitig bedingen. Es handelt sich nicht um Ins-
trumente fiir bestimmte ,Ethikvorgaben’; vielmehr verdankt sich die Unterscheidung

Beitrag eingereicht am 16.12.2004; nach doppelt verdecktem Gutachterverfahren Uberatbeitete
Fassung angenommen am 26.05.2005.

*ok

Dr. Ulrich Thielemann, Institut fir Wirtschaftsethik der Universitit St. Gallen, Guisanstr. 11,
CH-9000 St. Gallen, ++41-(0)71-224 26 42:, Fax.. ++41-(0)71-224 28 81, E-Mail: ulrich.
thielemann@unisg.ch, Forschungsschwerpunkte: Wirtschafts- und Unternehmensethik, Prakti-
sche Philosophie, Wettbewerbstheorie und -ethik.

Soweit nicht anders verzeichnet, beziehen sich die folgenden Seitenangaben im Text auf den Text
von Paine.

zfwu 6/1 (2005), 31-45
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und der Zusammenhang von Compliance und Integrity selbst genuin ethischen Uber-
legungen — insbesondere der Zumutbarkeit. Und es handelt sich auch nicht um unter-
schiedliche Ansitze; vielmehr macht die Unterscheidung von Compliance und Integri-
ty erst innerhalb eines integrativen Verstindnisses von Unternehmensethik Sinn.

Paines Ausgangspunkt sind die vielfiltigen Anstrengungen, die US-amerikanische
Firmen unternommen haben, um den Sentencing Guidelines zu gentigen (und im Fall
von Rechtsverletzungen massive Strafminderungen zu erhalten, wenn sie ein ,,Ethik-
programm® vorweisen kénnen). Es ldsst sich hierbei aber auch an das zunehmend
komplexere ,,regulatorische Umfeld” denken, dem sich insbesondere die Finanzbran-
che ausgesetzt sicht (PricewaterhouseCoopers 2004). Dieses erfordert besondere or-
ganisatorische Anstrengungen, ,,to comply with all applicable laws, regulations, codes
of conduct and standards of good practice (together "laws, rules and standards’)”, um
»breaches of laws, rules and standards” vorgingig zu vermeiden (Basel Committee on
Banking Supervision 2003: 3). Die meisten dieser ,,Ethikprogramme® diirften dem
»compliance approach to ethics* (110) im Sinne Paines zuzuordnen sein — insoweit
man denn hier iiberhaupt von einem ,Ethikansatz’ sprechen kann —, sollten sie nur
darum implementiert werden, #» Stratminderung zu erhalten oder allgemeiner, #» das
»compliance risk, that is, the risk of legal or regulatory sanctions, financial loss, or loss
to reputation (Basel Committee on Banking Supervision 2003: 3) gering zu halten.

Verkiirzt sind diese Programme nach Paine nicht nur, weil sie legalistisch ausgerichtet
sind (106, 109£.).? Verkiirzt sind sie auch, weil sie nicht an den Ursachen (oder Griin-
den) unternehmerischen ,,Fehlverhaltens® ansetzen. ,,Rarely do the character flaws of
a lone actor fully explain corporate misconduct.” (106) Entgegen der gerne von der
Geschiftsleitung angefithrten “rogue employees” hat das ethische Fehlverhalten Paine
zufolge vielmehr systematische Ursachen. Nur, welche?

Bei Paine ist es die Unternehmenskultur, sind es die gemeinsam geteilten und als verbind-
lich geltenden ,,Werte, Einstellungen und Uberzeugungen® (106), die das Fehlverhal-
ten verursachen, wenn sie fehlgeleitet sind. Entsprechend zielt der von Paine anvisier-
te ,integrity approach™ auf die ,,Definition der die Unternehmung leitenden Werte,
Aspirationen, Denk- und Handlungsmuster (107) bzw. auf die ethisch Reflexionsar-
beit an diesen. Dabei kommt dem Management vielleicht nicht zwingend die Definiti-
onsmacht zu.* Wohl aber liegt es an ithm, die moralische Verbindlichkeit bestimmter

Genaugenommen sind sie instrumentalistisch ausgerichtet (vgl. Abschnitt 3), denn Legalismus ist
ja die moralische Auffassung, Legitimitidt werde durch Legalitdt definiert. Diese aber durfte kaum je
im Management anzutreffen sein.

Paine spricht zwar nicht ausdriicklich von einem ,,integrity approach®, jedoch in gleichem Sinne
von ,integrity strategies (107, 111, 113) und stellt diese dem ,,compliance approach to ethics®
(110) gegeniibet. Steinmann/Olbrich (1998: 63) sprechen jedoch in Ankniipfung an Paine aus-
driicklich von der Unterscheidung zwischen einem ,,Compliance” und einem ,,Integrity appro-
ach*

4 Nicht zu Unrecht kritisieten Steinmann/Olbrich (1998: 69f) den tendenziell monologischen
Charakter des Konzepts Paines, der der Miindigkeit der Mitarbeiter und ihrem Recht zum Wider-
spruch als Organisationsbiirger zu wenig Rechnung trigt. Klar autoritativ verfahrt demgegentiber
PricewaterhouseCoopers (2004: 8), indem die Mitarbeiter darauf reduziert werden, ,,vorgegebene
Grundsitze®, die vorher vom Management ,,ausdefiniert und ,,klar kommuniziert* wurden, blof3



Grundsitze zumindest zu bekriftigen und so zu einem Klima beizutragen, ,,that sup-
portts ethically sound behavior® (111). Es bedarf der ,,proper leadership® seitens des
Managements (106), um ,,verantwortungsvolles Verhalten zu ermdglichen® (111) bzw.
zu ermuntern. Und dafir gilt es bis zum ,,Ethos® #nd damit ,,zu den operativen Syste-
men der Organisation und ihrer Mitglieder, ihrer leitenden Werte und Denkmuster
vorzudringen®. Angenommen wird dabei, dass das tatsichliche Verhalten der Mitar-
beiter “Ausdruck einer Organisationskultur und -philosophie ist” (109). ,,The assump-
tion is that personal commitment and appropriate decision process will lead to right
action.” (112)

Demgegeniiber verzichtet der “compliance approach to ethics” auf diese reflexive
Arbeit an der Unternehmenskultur. Er setzt allein auf duBlerliche Sanktionen und auf
die Kontrolle der Mitarbeiter (selbstverstindlich einschlieBlich der Information iber
,selevante’ Vorschriften aller Art). Sein Ziel ist allein ,,to prevent, detect, and punish
legal violations® (106) oder welcher ‘relevanter’ Vorgaben auch immer. Damit jedoch
setzt er, um die Unterscheidung Kants (1974: 14) heranzuzichen, auf ein “blof3
pflichtmilBiges” Verhalten der Mitarbeiter, nicht auf ein ,,Handeln aus Pflicht®, also
aus moralischer Einsicht. Der ,,compliance approach®, der, 6konomisch gesprochen,
allein an den ,,constraints®, nicht an den ,,preferences™ (natiirlich hier verstanden als
Handlungsgriinde) der Mitarbeiter ansetzt, begreift diese als ,,rationale Maximierer
ihres eigenen Interesses® (110). Damit jedoch ist er ,,kontraproduktiv® (111), und zwar
nicht nur in dem von Paine unmittelbar ins Auge gefassten Sinne (dass die Mitarbeiter
»gegen die Bestrafungen rebellieren®), sondern grundlegender darin, dass so ja gerade
nicht ein ,,Klima vorbildlichen Verhaltens* geférdert wird (1006), sondern im Gegen-
teil eine ,,Kultur, die ethischen Fragen® als solchen ,,gleichgiltig gegentibersteht™ (109).
Die Mitarbeiter tun, was sie tun mussen, ansonsten wiirden sie bestraft. Aber sie tun
dies nicht aus innerer Uberzeugung.

2. Compliance oder Integrity — oder Compliance und Integrity?

Die Komplexitit der Differenzierungen, die mit der Begriffsunterscheidung von
»compliance® und ,,integrity” angesprochen sind, ist gréBer als zunichst zu vermuten
sein konnte. So unterscheidet Paine einerseits “compliance strategies to ethics” von “in-
tegrity strategies to ethics”.> Andererseits gehort es doch auch zu einer |, Integritits-
strategie®, ,,Compliance-Aktivititen zu Uberwachen® (113). Damit wird natirlich,
insofern Compliance auch legal Compliance umfasst, zundchst markiert, dass die Si-
cherstellung der Einhaltung geltenden Rechts selbstverstindlich auch im Integrity-
Ansatz nicht etwa Uberfliissig wird. Dartiber hinaus ist aber Compliance auch eine

noch ,,zu verstehen und besser in ihre tdgliche Arbeit einflieBen zu lassen.” Fraglich ist dann al-
lerdings, wie diese Grundsitze in einer modernen Organisation auf ,,gemeinsamen Werten® (S. 9)
sollen basieren kénnen. Vgl. zu dieser Problematik mit Blick auf die Welt der Banken Thiele-
mann/Ulrich (2003: 125f.).

Nach Steinmann/Olbrich (1998: 69) handelt es sich um ,,zwei Typen ethischen Managements,
die sich (analytisch gesehen) wechselseitig ausschlieBen.” Auch Haueisen (2000: 45) spricht von
,»zwei verschiedenen Strategien zur Implementation einer Unternehmensethik®.

w
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Option innerhalb des Integrity-Ansatzes und somit nicht gystematisch verankert. Man
kann innerhalb des Integrity-Ansatzes durchaus auch die Seite der Compliance beto-
nen und ein ,,System von Anreizen, Audits und Kontrollen® einfihren; oder man
kann sich ,,weniger stark auf spezifische Handlungen®, d. h. einzuhaltenden Vorgaben,
konzentrieren und statt dessen die ,,Entwicklung von Einstellungen, Entscheidungs-
prozessen oder Denkmustern® ins Zentrum riicken (112). Wie passt dies zusammen?

Wir mussen verschiedene Kategorien unterscheiden, als die wir die begriffliche Unter-
scheidung von Compliance und Integrity verstehen kénnen bzw. als die sie verstanden
wird. Und die Frage ist, welche Begriffsunterscheidung sinnvoll ist. Offenbar versteht
Paine die Unterscheidung einerseits als eine solche von sich ausschlieBenden Ansit-
zen, andererseits aber auch als Momente innerhalb des einen Ansatzes, nimlich des
Integritits-Ansatzes.

Die Unterscheidung als eine von Ansitzen — oder von konstitutiven Sinnbestim-
mungen — findet sich beispielsweise dort, wo Paine den (angeblichen) Legalismus des
von ihr so gefassten ,,compliance approach® kritisiert. Mit der Formel ,,If it’s legal, it’s
ethical®, werde ja nicht der ,,volle Bereich ethischer Probleme* abgedeckt (109). Doch
spricht dies zwingend fiir einen anderen Ausatg, d.h. ein anderes Grundverstindnis
davon, was Giberhaupt ein Problem ist, welches nach Lésungen ruft?

3. Compliance vs. Integrity als Unterscheidung einer Ethik ohne Moral und
einer Ethik mit Moral?

Wenn Compliance, organisatorisch gesehen, die Sicherstellung der Ubereinsrjmmung
der Handlungen der Organisationsmitglieder von relevanten 1 orschriften ist, dann fragt:
Was ist ,,relevant™? Der einem Compliance-Ansatz zugeschriebene Legalismus ist ja,
dem unterstellten Sinn nach, nur ein (besonders augefilliges) Beispiel einer bestimmten
Mafigabe von ,Relevanz®: Eine Unternehmung, die durch die Handlungsweisen ihrer
Mitarbeiter — und niemand auller Mitarbeitern hande/t im Namen der Unternehmung —
mit dem geltenden Legalrecht in Konflikt gerit, hat Gewinneinbussen zu gewirtigen.
Der Verzicht auf legal Compliance ist also riskant. Aber auch die Missachtung anderer
,Vorschriften’ oder ,Vorgaben’ kann im gleichen Sinne riskant sein — insbesondere die
Missachtung bestimmter gesellschaftlich anerkannter Normen, was zum Verlust von
Stakeholder-Support fithren kann (Thielemann 2004a: 6f.). Votiert also Paine mit dem
Integrity-Ansatz blof3 fiir eine Erweiterung mit Blick auf den je spezifischen Gegenstand
der Compliance (Ubereinstimmung mit Vorgaben), wobei die Mafgabe, der Unter-
nehmenserfolg, identisch bleibtr¢

Fast sieht es danach aus. So behauptet Paine, dass sich mit Integrity bzw. mit der
»Entwicklung einer organisationalen Ethik® die ,,Beziehungen und die Reputationen
festigen lassen, auf denen der Unternehmenserfolg beruht.“ (106). Eine “Integritits-
strategie” kann auch dabei helfen, “schidliche ethische Fehltritte” zu vermeiden (107)
— schidlich fir den Unternehmenserfolg, ist hier selbstverstindlich gemeint. Und auch

6 Im Prinzip kommen ja drei Gegenstinde bzw. Bereiche von Compliance in Frage: Compliance
kann sich erstens auf das sanktionsbewehrte Legalrecht (legal compliance), zweitens auf gesell-
schaftlich breit anerkannte Normen (societal compliance) und drittens auf ethisch anerkennungs-
wiirdige Normen (ethical compliance) erstrecken.



die Kritik am Legalismus des ,,compliance approach® scheint im Argument zu miin-
den, dass ein zu enger Fokus auf das Legalrecht das Risiko ,,ernsthafter Vertrauens-
krisen bei Mitarbeitern, Kreditgebern, Aktiondren und Kunden® birgt (110).

Ist also ,,Integrity einfach die ,bessere’, weil erfolgversprechendere (rentablere) Stra-
tegie, was bedeutete, dass man sich insoweit ,integer’ verhielte, als sich dies auszahlt?
Dies wire allerdings eine contradictio in adjecto, denn Integritit heil3t ja gerade: die
Bereitschaft anfbringen, das eigene Handeln (ggf.: Erfolgsstreben) von seiner Legitimierbarkeit (nicht:
Akszeptanz) abhingig zu machen. Integritit heil3t: Das logische Primat der Ethik im Den-
ken und Handeln anzuerkennen und mindestens im Zweifel den ethischen Gesichts-
punkten, den Rechten anderer, den Vorrang vor der Verfolgung der eigenen Interes-
sen einzurdumen — ,,even when deception cannot be readily detected.*?

Auch wenn Paine keinerlei Konflikte zwischen Legitimitit und (langfristigem) Erfolg
etblickt, so vertritt sie doch letztlich kein funktionalistisches bzw. instrumentelles
Verstindnis von Unternehmensethik (Thielemann/Ulrich 2003: 19ff.) — was bedeuten
wiurde, dass die ,,Integritit von ihrer Erfolgsdienlichkeit abhingig gemacht wiirde.
Vielmehr scheint sie das Verhiltnis von Ethik und Gewinn im Sinne verdienter Reputati-
on (Thielemann/Ulrich 2003: 38ff.; Thielemann 2004a: 6ff.; ders. 2004b: 21f.) zu deu-
ten, wenn darin allerdings auch bei weitem zu harmonistisch. Es handelt sich eben um
,unerwartete” (also um nicht als solche intendierte) ,Beitrige zur Wettbewerbs-
fihigkeit einer Unternehmung (112), die einer auf Integritit basierenden Ge-
schiftspolitik eher zufillig erwachsen — wei/ sie integer ist, miisste man aus der Pers-
pektive verdienter Reputation hinzuftigen, und insofern gerade nicht zufillig. Es fin-
det sich sogar ausdricklich der Gedanke einer ,,Reputation, die sie (eine erwihnte
Firma) sich durch ihr Ethikprogramm verdient hat™ (115).

Unzweideutiger kommt das Verstindnis integrer Unternehmensfihrung zum Aus-
druck, wenn Paine herausstreicht, dass es bei der ,,Integritdtsstrategie® um die ,,Selbst-
steuerung gemil selbst gewihlter Standards®™ geht — statt blol um die (dann wohl
letztlich opportunistisch-instrumentelle) ,,Anpassung an extern auferlegte Vorgaben®
(113). Es geht also nicht blo um die Neu-Einschitzung der erfolgsrelevanten
Constraints, sondern um die Klirung des eigenen Selbstverstindnisses, darum, die ,,die
Organisation leitenden Werte zu bestimmen und sie mit Leben zu fillen* (111) — ganz
entsprechend der Autonomieformel des kategorischen Imperativs, ,,nur seiner eigenen
und dennoch allgemeinen (also ethisch-normativ bestimmten, A. d. V.) Gesetzgebung
unterworfen® zu sein und ,keinem Gesetz* zu gehorchen ,,als dem, das es (das ver-
nunftige Wesen) sich zugleich selbst gibt* (Kant 1974: 65, 67).

Hiermit ist eine grundlegende Weichenstellung markiert, ndmlich die zwischen einer
Unternehmensethik 2z Moral einerseits, einem Unternehmensfiihrungsverstindnis
andererseits, das Uberhaupt nur insofern mit ,,Ethik® in Berithrung kommt, als die
gesellschaftlichen Constraints (einschlieSlich des Legalrechts) ihren impliziten oder

7 Paine (1994: 117) zitiert hier (nicht wortlich) eine Unternehmung, Wetherill Associates, die ihrer
Ansicht nach dem Integrity-Ansatz in vorbildlicher Weise folgt.
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expliziten Druck subjektiv als Ausdruck ethisch begriindeter Anliegen begreifen.d Im
einen Fall bildet Ethik die Mal3gabe und Eigeninteressen bilden den Gegenstand der
Uberlegungen. Im anderen Fall verhilt es sich genau umgekehrt. Insoweit hiermit der
(paradoxe) Geltungsanspruch legitimen Handels (aus Eigeninteresse, hier: aus dem
Interesse an der Sicherung und Steigerung der Rentabilitit) verbunden wird, haben wir
es mit dem instrumentalistischen Verstindnis von Unternehmensethik zu tun, also mit
einer Ethik obne Moral bzw. obne Integritit.

Diese Unterscheidung ist es wohl letztlich, auf die Paine begrifflich mit dem Gegen-
satzpaar von ,,Compliance* und ,,Integrity abstellt. Und es ist nur ihrem weitgehen-
den Harmonismus (bzw. der Annahme eines sehr weitgehende Korridors verdienter
Reputation, vgl. Thielemann 2004b: 22) geschuldet, dass sie den ,,compliance appro-
ach to ethics nicht schirfer als ethisch verkirzt oder gar als ideologisch verfehlt zu-
rickweist.” Die Frage ist allerdings, ob es sinnvoll ist, das Gegensatzpaar ,,Complian-
ce“ und ,,Integrity fir diese Unterscheidung (Ethik mit oder ohne Moral) zu reservie-
ren.

4. Der Zusammenhang von Integrity und Compliance

Eher en passant als systematisch haben wir bislang Integrity und Compliance nicht als
Gegensitze, sondern als zwei Momente ¢nes Zusammenhangs begriffen. Die Verwir-
rung ergab sich nur daraus, dass beide Seiten hiufig als Ansitze aufgefasst werden — als
eine Ethik mit Moral (etwa im Sinne integrativer Unternehmensethik) einerseits, eine
Ethik ohne Moral (instrumentelle Unternehmensethik) andererseits. Verstanden als
Ansatz, wire Compliance ohne Integrity jedoch ethisch blind bzw. orientierungslos.

Compliance brancht Integrity — Integrity brancht Compliance. Die erste Seite der These wurde
soeben geklirt. Warum aber ist eine auf Integritit basierende Unternehmensfiihrung
auf Compliance angewiesen? Diese Frage wurde in der unternehmensethischen Dis-
kussion im Grundsatz durchaus bereits durch die Formulierung eines ,,Opportunis-
musproblems* beantwortet, in das Mitatbeiter geraten konnen (Ulrich/Lunau/ Weber
1996: 14; Ulrich 2001: 457; Wieland/Fiurst 2003: 12£.).10 Allerdings wurde die korres-
pondierende Problematik von Integrity ohne Compliance, also der Annahme eines
sozusagen unmittelbaren Durchgriffs ethischer Einsichten auf alle Aktivititen eines
Unternehmens, bislang m. E. nicht in all ihrer Schirfe gefasst und in ihren weitrei-
chenden Konsequenzen fiir die Unternehmensorganisation herausgearbeitet.

8 So definiert Josef Wieland (1993: 10) ,,Ethik* bzw. ,ethische Probleme® opportunistisch als
,Probleme, von denen Wirtschaftsakteute (bzw. die Stakeholder, A. d. V.) glauben, dass deren
Lésung eine ethische Komponente hat.* ,,Ethik ist hier also das, was andere dafiir halten.

? An anderer Stelle streicht Paine (2003: 141) diesen Konflikt allerdings heraus. Es mache nidmlich
cinen Unterscheid, ob man der Maxime ,,ethics pays® oder der Maxime ,,ethics counts® folgt,
womit gemeint ist: ,,taking moral considerations seriously in their own right“. Dann aber ergibt
sich durchaus auch die ,,M6glichkeit von Konflikten zwischen moralischen und finanziellen Ge-
sichtspunkten.” Ubers. d. V.

10 Wieland/Furst sprechen allerdings vom Problem der ,,Risikotiberwilzung auf die Mitatbeiter.
Wir kommen auf den Unterschied in FuBnote 20 zurtck.



Sicher ist es wichtig, ja unverzichtbar, dass die Unternehmensleitung nach innen klar
kommuniziert, dass im Zweifel den ethischen Einsichten der Vorrang gebiihrt, etwa in
dem sie durch ,,proper leadership® (Paine 1994: 106) dazu beitrigt, ,,to create an envi-
ronment that supports ethically sound behavior* (Ebd.: 111). Es macht einen wesent-
lichen Unterschied, ob Mitarbeiter sich in Konfliktfillen auf das ernsthafte Bekenntnis
der Unternehmensleitung, die Geschifte integer zu fithren, berufen kénnen — oder
eben nicht, da sie wissen, dass die vorliegenden Bekundungen, festgehalten in schi-
cken Hochglanzbroschiiren zu ,,Corporate Responsibility* oder ,,Corporate Citizens-
hip®, bloles window dressing sind und eigentlich bluewash- oder greenwash-awards
verdienten (vgl. CorpWatch). Fraglich ist allerdings, ob der Mangel einer solchen ora-
lischen Verbindlichkeit, wie Paine annimmt, die eingige Ursache dafir ist, dass ethische
Verfehlungen von Mitarbeitern in der Regel nicht etwa das Ergebnis einzelner ,,rogue
employees* (Paine 1994: 106) bzw. von ,,any one individual’s moral failings® (Ebd.:
107) sein durften, sondern systesmatischer Natur sind.

Hier wird demgegeniiber die These vertreten, dass die Verfehlungen (zusitzlich oder
einzig) auf eine andere systematische Ursache zurlickzufiihren sind, die nicht den ,,wei-
chen®, sondern den ,harten” Bestimmungsfaktoren der Organisation zuzurechnen ist:
Man stelle sich einen Mitarbeiter vor, der seine (mehr oder minder grolen) Hand-
lungsspielrdiume nicht voll ausschopft, da er sonst ethische Grundsitze (wir nehmen
an: die von der Geschiftsleitung hochgehalten werden) verletzen wiirde, und der sieht,
wie sein Kollege, der sich nicht um solche Riicksichten schert, Boni um Boni kassiert.
»Wer kennt nicht im Bankbereich (vor allem hier, aber nicht nur hier, A. d. V.) die
Erfolgreichen, die gegen Regeln verstoflen und von Vorgesetzten nicht gesenkelt wer-
den, weil sie ,Geld machen’»* (Roth 2004).

Organisatorisch gesehen bedeutet Integrity, wie erwihnt, die Offmung der Organisation
fiir ethische Einsichten, Compliance hingegen die Schliefung der Organisation fir e-
thisch verfehlte Handlungsoptionen. Doch wie ist die SchlieBung auszugestalten?
Praktisch die gesamte Complianceliteratur und wohl auch die Praxis der Compliance
hat hierbei nur negative Sanktionen im Blick.!! Dies fuhrt, so die hier vertretene These,
zu einer verfehlten Compliance. Das Opportunismusproblem, das im Grunde ein
unternehmensinternes, mitarbeiterbezogenes Zumutbarkeitsproblem ist, kann so nicht
wirklich entschirft werden; moglicherweise wird es sogar verschirft. Unverkirzte
Compliance schlie3t Anreize bzw. Belohnungen fiir ethisch wohlfundiertes (aber eben
nicht unbedingt rentables) Verhalten zwingend ein, so die hier vertretene These.

1 Uber die LInformierung® der Mitarbeiter hinaus besteht PricewaterhouseCoopers (2004: 15) zu
Folge die Aufgabe der Compliance letztlich allein in der ,,Uberwachung der Einhaltung simt-
licher relevanter Bestimmungen.” ,,Verst6e* werden von der Compliance Abteilung aufgedeckt
und rapportiert; das Aussprechen von ,,Sanktionen® ist der Geschiftsleitung vorbehalten. Neben
den bislang genannten Griinden ist es wohl der der Compliance grundsitzlich zugeschriebene
Bestrafungs- und Kontrollcharakter (,,the prevention of unlawful conduct, primarily by increasing
surveillance and control and by imposing penalties for wrongdoers®), der Paine (1994: 109) zur
Ablehnung des ,,compliance approach® fiihrt.

zfwu 6/1 (2005), 31-45

37



38

5. Compliance at its worst — das Beispiel der Credit Suisse First Boston!?

Um diese These zu erhirten ist ein Blick auf die Credit Suisse und insbesondere auf
ihre Investmenbanktochter, die Credit Suisse First Boston (CSFB), lehrreich. Die
CSFB war einer der Hauptakteure zur Zeit der New FEconomy, die geprigt war von
»irrational exuberance® (Alan Greenspan); euphorischen Analysen wider besseres
Wissen im Dienste bevorzugter Kunden;!3 fehlender Trennung (,,Chinese Walls®)
zwischen Investmentbanking und Research (Thielemann/Ulrich 2003: 56ff.); der pri-
vilegierten Zuteilung von Aktien bei IPOs (Initial Public Offerings) gegen indirekte
Bezahlung (sog. ,,Tie-ins*) mit der Auflage des ,,snippings®, um den Kurs weiter in die
Hohe zu treiben (Thielemann/Ulrich 2003: 63ff); frisierten Bilanzen mit Untet-
stutzung von Finanzhdusern (Thielemann/Ulrich 2003: 60ff.); exorbitanten Bonus-
zahlungen,!# die einige Mitarbeiter zu ,,Gehaltsmilliondren® machte (Frankfurter All-
gemeine Zeitung 2001a); Millionen- ja teilweise Milliardenverglitungen an CEOs, Auf-
sichtsrite oder sonstige Insider iiber Optionen, von deren Einldsung die verdutzte
Aktionirsschaf erst nach dem Borsenniedergang erfuhr (Gimein 2002).

Offenbar wollte die Credit Suisse Group unter der Leitung von CEO und Prisident
Lukas Mithlemann am sich abzeichnenden Wachstum im Investmentbanking partizi-
pieren. Zwischen 1996 und 2001 wuchs der Mitarbeiterbestand von 5.000 auf 28.000,
wodurch es der Bank gelang, zu den besten Zeiten zehn Prozent der IPOs (Initial
Public Offerings) durchzufithren (Moskowitz 2001). Dazu wurden so genannte ,,Star-
Banker” wie Frank Quattrone fiir hohe Summen bei bestehenden Investmenthiusern
abgeworben und zu ebenfalls hohen Summen angestellt.!> Frank Quattrone allein,
dessen ,,Tech Group® die meisten der hochlukrativen IPOs fir Internet Firmen
durchfiihrte, standen 1999 500 Millionen Dollar an Boni zur Verfiigung, die er an die
350 Mitarbeiter seiner Abteilung verteilen konnte — das macht 1,4 Millionen Dollar
pro Mitarbeiter allein an variabler Vergiitung. Der wegen Behinderung der Justiz mitt-
lerweile verurteile Banker selbst soll allein im Jahre 2.000 100 Millionen Dollar einge-
strichen haben (Fleischhauer/Pauly 2001). Zugleich liefen zwischen den Jahren 1998
und 2001 mindestens sechs Verfahren gegen CSFB wegen illegaler Geschiftspraktiken
(Baker-Said 2001). In den Nachwehen des Booms zahlten die Investmentbanken we-
gen verschiedener Verletzungen von Borsenvorschriften (die im Wesentlichen auf die
Schidigung von Kleinaktionidren zugunsten von Insidern, Grossaktiondren und eige-
nen Mitarbeitern hinausliefen) hunderte von Millionen Dollar an Strafzahlungen (Cash
2003).

12 Vgl. hierzu auch Thielemann/Ulrich (2003: 128ff.).

So bezeichnete ein Analyst der Investmentbank Merrill-Lynch ein 6ffentlich als ,,strong buy®
empfohlenes Papier in internen E-mails als ,,piece of crap” (New Zealand Herald 2003).

14 Im Jahre 2000 zahlte die Credit Suisse Group 44 Prozent der Vergiitungen an ihre Mitarbeiter
variabel aus (Sonntagszeitung 2001). Der Personalaufwand pro Mitarbeiter betrug bei der CSFB
gemill Geschiftsbericht 2001 540.000 Schweizer Franken. Heute liegt er bei immer noch weit
tberdurchschnittlichen 410.000 Schweizer Franken.

15 Zur Zeit des Boérsenbooms wandte die CSFB 60 Prozent ihrer Einnahmen fiir Personalkosten
auf — gegentiber dem Branchendurchschnitt bei den tbrigen Investmenthiusern von ,,nur 50
Prozent (Frankfurter Allgemeine Zeitung 2001b).



Unter Gesichtspunkten der ethical Compliance (natiirlich einschlieBlich der legal
Compliance) bemerkenswert ist die Credit Suisse Group (einschliefSlich ihrer Invest-
menttochter, der CSFB) nicht nur in ihrer Eigenschaft als ,,Skandalbank® (Cash 2001),
sondern auch darin, dass sie in threm Code of Conduct das Primat der Ethik, wenn
auch nicht ganz unzweideutig, ausdriicklich anerkennt bzw. anzuerkennen scheint.
Dort unterscheidet die Bank ,,ethische” von , leistungsbezogenen Grundwerten®. Zu
letzteren zihlt sie unter anderem ,,Profitabilitit und fiigt sogleich an: ,,Die Einhal-
tung unserer ethischen Grundwerte stellen wir jedoch tiber die Gewinnerzielung*
(Credit Suisse Group: Code of Conduct).

Abgesehen davon, dass mit der Formulierung ,,unsere ethischen Grundwerte® Ver-
pflichtungen tendenziell an Priferenzen angeglichen werden (wohl um den Grad der
moralischen Verbindlichkeit und damit die Behaftbarkeit klein zu halten), handelt es
sich doch um ein bemerkenswertes und, soweit ersichtlich, seltenes, wenn nicht gar
einzigartiges Bekenntnis insbesondere fiir eine Grof3bank. Dass dieses Bekenntnis im
Handeln und Entscheiden jedenfalls der Fihrungsspitze durchaus prisent (und nicht
etwa toter Buchstabe ohne Wirkung) war, macht Lukas Mihlemann in einem Inter-
view deutlich. Angesprochen auf die diversen Konflikte mit dem Gesetz, in die die
Bank beinahe regelmilig gerate, antwortet Mithlemann: ,,Fehlbare Mitarbeiter finden
sie in jeder Bank. Das lisst sich auch beim besten Kontroll und Compliance System
nicht verhindern [...] Jeder weil3, dass ein ethisch korrektes und auch moralisch gutes
Verhalten das Kriterium Nummer eins ist.“ (Mihlemann 2001)

Eine systematische Ursache fir all diese Verfehlungen kann es Mihlemann zufolge also
gar nicht geben, da ja im Code of Conduct das Primat der (bzw. ,,unserer”) Ethik
klipp und klar festgehalten sei. Fraglich ist allerdings, ob diese blo3 symbolische Ver-
bindlichkeit ausreicht, diesen Grundsatz (selbstverstindlich: unverkiirzt) im Denken
und Handeln der Tausende zidhlenden CS- und CSFB-Mitarbeiter ebenso prisent zu
halten, wie er scheinbar im Top-Management fest verankert ist. Wahrscheinlicher ist
niamlich, dass das Sinnen und Trachten der Mitarbeiter von einem anderen , Kriterium
Nummer eins® bestimmt war: der Jagd nach den Boni. Dies ist selbstverstindlich
nichts, was allein fiir die CSFB spezifisch war bzw. ist. Doch gegeniiber anderen In-
vestmentbanken zeichnete sich die CSFB durch eine weitere Besonderheit aus: Sie
gewiahrte ihren Mitarbeitern, vor allem den Geschiftseinheiten und deren Leitern,
denkbar gro3e Handlungsspielrdume — auf dass sie, angetrieben und getrieben von der
Jagd auf Boni in GréBenordnungen, die an ein durchschnittliches Lebenseinkommen
heranreichen kénnen, alles tun kénnen, um den Erfolg zu steigern und der Bank Mil-
lionen und in der Summe Milliarden in die Kassen zu spilen. John Hennessy, zwi-
schen 1989 und 1996 CEO der Credit Suisse First Boston, charakterisiert das Organi-
sationsprinzip der Bank mit den Worten, es herrsche eine Art ,kantonales Denken®
vor (Baker-Said 2001). Den Leitern der einzelnen Geschiftseinheiten, so ein nicht
genannter Analyst, sei es erlaubt, ihre Geschiftseinheiten ,,wie Lehensgiiter zu fith-
ren” (Ebd.). Und Frank Quattrone genoss, so Philip K. Ryan, Chief Financial Officer
der Credit Suisse Group, ,,mehr Autonomie als jeder andere Gruppenleiter. ,,Frank’s
been a real home run for shareholders, [but] he doesn’t get paid unless he makes

money.“ (Ebd.)
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Unter Gesichtspunkten der ethisch wohl- oder eben schlecht-fundierten Unterneh-
menssteuerung haben wir es hier mit einer besonderen und sehr weitgehenden Art der
,,Offnung“ zu tun, die mit der oben skizzierten ethischen Offnung allerdings wenig
gemein hat, nimlich mit der Offnung fur alle gewinntrichtigen Aktivititen — und der
Schliefung fur ethische Einsichten und Bedenken. Letzteres nicht nur schon allein
durch die Gier, die mit den Bonussystemen angefacht wurde,'¢ sondern auch, weil
Bedenken, etwa von Analysten dariiber, dass die Unabhingigkeit der Analyse gefihr-
det sei, im Bonusregen offenbar formlich erstickt wurden — und wohl auch erstickt
werden sollten. ,,Happy Millennium! Please submit your revenue sheets if you want
the highest bonus possible®, schrieb Frank Quattrone in einem Rundmail an die ithm
unterstellten Mitarbeiter — Investmentbanker wie Analysten (Galvin 2002). ,,Lone
rangers get dinged; team players are rewarded*, hatte man einem Finanzanalysten bei
seiner Anstellung mitgeteilt (Galvin 2002). Und da er sich an diese Vorgabe, die darauf
hinauslief, Gefilligkeitsanalysen zu verfassen, nicht halten wollte oder, als ein seinem
professionellen Berufsethos verpflichteter Analyst, nicht halten konnte, musste er
sehen, wie er zuriickgestuft wurde und das Nachsehen hatte gegeniiber seinen Kolle-
gen.

Konfrontiert mit der Frage, ob die Mitarbeiter der CSFB nicht ,,Erfolgsboni erhalten,
die einen Anreiz dazu geben, an die Grenzen der Regeln und manchmal sogar dariiber
hinaus zu gehen,” antwortete Lukas Muhlemann (2001): ,,Jeder Mitarbeiter bei uns
weif3, dass er mit drakonischen MaBnahmen rechnen muss, wenn er sich nicht korrekt
verhdlt.” Mihlemann verweist hiermit implizit erneut auf die ,,Regel Nummer eins®.
Sie bedeutet konkret: Wenn die Bank unter Druck gerit, weil die Mitarbeiter, von
Erfolgsboni getrieben oder besser: angetrieben, legale oder gesellschaftlich anerkannte
(und anerkennungswiirdige) ,,Regeln® verletzen, und damit BuBlen oder Reputations-
verluste bei bestandwichtigen Stakeholdern (vor allem Kunden) drohen, dann werden
die ,,fehlbaren® Mitarbeiter kurzerhand entlassen, und zwar regelmiig mit der Versi-
cherung, dass es sich hierbei um ,,Einzelfille” von ,,rogue brokers* handele.'”

Offenbar bestand die Funktion der ,Regel Nummer eins®, mit der der Vorrang der
Ethik markiert werden sollte, aber letztlich nur suggeriert wurde, darin, das Unter-
nehmen von aller ethischer Verantwortung systematisch zu entlasten und die Mitarbei-
ter demgegeniiber mit dieser Verantwortung zu belasten. Man mag darin geradezu das
Geschiftsmodell der CSFB erblicken — und eine Erklirung fiir ihr rasantes Wachstum.
Denn die Strategie, den Mitarbeitern moglichst groe Freirdume zu gewihren, die
vermittels variabler Erfolgsbeteilignngen in die ,,richtigen®, d.h. in die fiir die Bank (und
die Mitarbeiter) profitablen Kanile gelenkt wurden, hitte ohne die ,,Regel Nummer
eins* ein noch groBeres Risiko in terms von Buflen und Reputationsverlusten darge-
stellt. Insofern ldsst sich vielleicht sogar sagen, dass diese Strategie, die sich vermutlich

16 Vgl. etwa die Charakterisierung von The Economist (2004): “To many outsiders, a top invest-
ment bank looks like a wonderful place to work. The pay is lavish and there are perks galore.
Many insiders are not so sure. The hours are crippling, there is always someone with a bigger bo-
nus than yours, and the infighting can be brutal.”

Zwei solcher Entlassenen empfanden sich dabei als ,,Stindenbécke®, da die ihnen zur Last geleg-
ten Praktiken innerhalb der Bank Gang und Gebe gewesen seien (Smith/Pulliam 2002).



ausgezahlt hat,!® durch die — auf den ersten Blick begriilenswerte — ,,Regel Nummer
eins®, ,unserer ethischen Grundwerten den Vorrang einzurdumen, erst erniglicht
wurde.

6. Ausblick: Ethical Compliance als unternehmensethische Herausforderung

Die Lehre, die aus dem Fall CSFB fir die Organisation der Verantwortung bzw. fir die
Beseitigung der ,,organisierten Unverantwortlichkeit (Ulrich Beck) zu ziehen ist, ist
im Grundsatz einfach: Die moralische Verbindlichkeit, die der Integrity, ihrem eige-
nen wohlverstandenen Anspruch nach, zukommt, reicht nicht aus, um die Unterneh-
mensorganisation auf ethische Vorgaben auszurichten. Und zwar systematisch nicht
darum, weil die Mitarbeiter diese Vorgaben nicht einsehen und befolgen kénnten oder
wollten.’ Dies mag hier und da der Fall sein. Und dies ist der Fall, bei dem die Disin-
centives, die die Compliance-Diskussion und wohl auch -Praxis bislang weitgehend
bestimmen, ihren Platz haben. Neben dieser Art einer nicht blo3 moralischen, sondern
dariiber hinaus (und selbstverstindlich auf dieser basierenden) sanktionsbewebrten Ver-
bindlichkeit in Form von Abreizen (im Grenzfall: die Entlassung) bedarf es tiberdies
der Anreize bzw., da die Mitarbeiter ja als mindige Blrger — und nicht als Reiz-
Reaktions-Automaten — anzuerkennen und zu achten sind: der Belobnungen fir ein
Mitarbeiterverhalten im Einklang und im Geiste ethisch wohlfundierter Geschafts-
grundsitze und einer gesellschaftsdienlichen Unternehmensmission. Ansonsten notigt
man die Mitarbeiter im Effekt zu opportunistischem Verhalten und das heil3t: man
setzt die Schwellen der Zumutbarkeit integren Verhaltens zu hoch an, wenn die ethi-
sche Compliance allein auf Abreize abstellt und die Ubrigen Incentives bzw. Beloh-
nungen auf allein einen Wert ausgerichtet sind: die Profitabilitit. Diese Art der Unter-
nehmenssteuerung verlangte von den Mitarbeitern ein heroisches Verhalten.?

18 Baker-Said (2001) jedenfalls ist dieser Ansicht: ,,If Credit Suisse’s history is any guide, those risks
(gemeint sind die RegelverstéBie, A. d. V.) may be worth it.“ Bedenkt man die Differenz zwischen
den rund CHF 17 Milliarden, die die Credit Suisse (gemiss Geschiftsbericht) in der Boomzeit
jahrlich an Kommissionen eingenommen hat, zu den heutigen rund CHF 11 Milliarden, die in
etwa wieder dem Niveau vor dem New Economy Hype entsprechen, dann wird die Auffassung
Baker-Saids — trotz Bussen im dreistelligen Millionenbereich — in der lingerfristigen Betrachtung
verstindlich.

19 Wenn diese Vorgaben ethisch wohlfundiert sind, also ethischen Einsichten entsprechen, mussen die

Mitarbeiter sie anerkennen und teilen kénnen, weshalb die moderne Organisation, die aus miin-
digen Individuen besteht, ja auch nicht nur nach aussen, sondern auch nach innen diskursiv zu
offnen ist.

20 Auch Josef Wieland und Michael Fiirst (2003: 12f.) erkennen dieses Problem sehr genau. Aber sie
hingen es sozusagen falsch auf (und grenzen es damit unzulissig ein), indem sie es als Problem
der ,,Risikotiberwilzung auf die Mitarbeiter* deuten. (Hvh. d. V.) Die ,,moralisch dysfunktionalen
Anreizstrukturen®, die sie etwa am Beispiel von General Electric erldutern, bei der unter Jack
Welch, dhnlich wie bei der CSFB, zut ,,Regelvetletzung’ ausdricklich ,,ermuntert” wurde und
zugleich ,zu weitgehende’ Regelverletzungen bestraft wurden, seien letztlich als dkonomisch ,,dys-
funktionale Anreizstrukturen® zu begreifen, und zwar in einem doppelten Sinne: Zunichst un-
mittelbar wegen des Risikos von Reputationsverlusten oder auch von legalrechtlichen Sanktio-
nen, wenn Mitarbeiter zu Regelverletzungen direkt oder indirekt angehalten werden. Mittelbar, da
die Mitarbeiter dann, wenn sie wissen, dass sie Konflikte mit dem Legalrecht oder mit elementa-
ren gesellschaftlichen Normen selbst ausbaden miissen, nicht bereit sein dirften, die ,,HSchstleis-
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Einer der, soweit ersichtlich, wenigen, die diese Zusammenhinge klar erkannt haben,
ist Klaus Leisinger, Prasident und Geschiftsfihrer der Novartis Stiftung fiir Nachhal-
tige Entwicklung. Leisinger ist einer der treibenden Krifte bei dem Bemtihen der No-
vartis, die Grundsitze des Global Compact, zu denen sich das Unternehmen von
Anfang an bekannt hat, in der Unternehmensorganisation zu verankern. ,,Sollte das
neue Corporate-Citizenship-Denken erfolgreich umgesetzt werden, mussten die neuen
Richtlinien integraler Bestandteil der Unternehmenskultur, der Organisationsstruktur
und der Betriebsphilosophie werden. Konkret: Die Mitarbeitenden miissen weltweit
auf allen Ebenen ernsthaft und nachhaltig informiert bzw. ausgebildet werden, kon-
krete Ziele missen vereinbart und deren Einhaltung zum Bestandteil der firmeninter-
nen Beurteilungs- #nd Belohnungssysteme gemacht werden® (Leisinger 2004: 180, Hvh. d.
V.). Auch wenn die bewusstseinsschirfenden Malnahmen, mit denen die moralische
Verbindlichkeit integren Verhaltens gefestigt werden sollen, unverzichtbar sind, so ist
der letzte Punkt der hier entscheidende und innovative. Ohne die Integration der ethi-
schen Gesichtspunkte in die Unternehmensorganisation vermittels Anreizen bzw.
Belohnungen, durch die die Unternehmung tiberhaupt erst gesteuert und ausgerichtet
wird, ist der ,Interessenkonflikt zwischen den ,normalen’ Geschiftszielen und dem
Einhalten der Corporate-Citizenship-Verpflichtungen® (Ebd. 180) vorprogrammiert.

Damit ist freilich erst der Weg vorgezeichnet bzw. das Problem benannt, nicht schon
gelost. Denn eine Unternehmung, deren Mitarbeiter nicht mehr oder gar nicht erst
alles daran setzen, dass die Gewinne so hoch wie miglich sind, hat gegeniiber einer Unter-
nehmung, die genau dies tut — etwa durch das Modell CSFB — das Nachsehen und
koénnte gar vom Markt gefegt werden; und es ist duBlerst fraglich, ob die biirgergesell-
schaftlichen Krifte, die ,,Corporate Citzenship®, ,,Social Responsibility” und ,,Nach-
haltigkeit™ auf die Agenda der Unternehmen gesetzt haben, ausreichen, um daftr zu
sorgen, dass die verantwortungsbewusste Unternehmung, die in der ethisch-integrier-
ten Ausrichtung der Unternehmensorganisation und der Geschiftsprozesse ihren
Lackmustest zu bestehen hat, nicht die Dumme ist. Das grundlegende Problem der
Zumutbarkeit integren Verhaltens nicht ,,unter den Bedingungen® (Katl Homann),
sondern angesichts des Wettbewerbs stellt sich im Unternehmen grundsitzlich ebenso
wie zwischen den Unternehmen im globalen Wettbewerb.

Darum haben Unternehmen, die es wirklich ernst meinen mit der Integritit der Un-
ternehmensfihrung, Interesse daran, dass weltordnungspolitischen Initiativen wie
etwa den Draft Norms on the Responsibilities of Transnational Corporations and
Other Business Enterprises with Regard to Human Rights, die von der UN-Sub-
Commission on the Promotion and Protection of Human Rights lanciert wurden, um

tungen® zu erbringen, die sie doch eigentlich erbringen sollen. Und so sprechen die Autoren
dann auch von einem ,,moralischen bzw. 6konomischen Risiko* (Hvh. d. V.). Doch abgeschen
davon, dass hiermit blof3 auf den Gegensatz zwischen kurzfristigem (vermeintlichem) und lang-
fristigem (wahrem, weil durchsetzbarem) Geschiftserfolg abgestellt wird, wird das Problem,
wenn auch blo3 unter der Direktive ,,nachhaltiger Dauer-Rentabilitit (Max Weber), zutreffend
gefasst. Entsprechend votiert Wieland und sein Team dann auch durchaus dafiir, organisatorische
wStrukturen zu etablieren, die wertekonformes und vorbildliches Verhalten anerkennen oder for-
dern sowie werteverletzendes Handeln sanktionieren® (dnwe).



die in der , freiwilligen® Initiative des Global Compact festgehaltenen Grundnormen
auch legalrechtlich zu verankern, tatsichlich zum Durchbruch verholfen wird. Bislang
wurde die UN Draft Norms abgewehrt. Daraus ist entweder zu schlieen, dass es den
Unternehmen, die sich mit dem Beitritt zum Global Compact doch eigentlich zum
Anspruch bekannt haben, ihren Erfolg von dessen Legitimierbarkeit und Verantwort-
barkeit abhingig zu machen, an Ernsthaftigkeit mangelt, oder dass sie den an sich
schlichten Zusammenhang nicht verstanden haben, den Henderson Global Investors
wie folgt formuliert: ,,Seen in competitive context, a monitoring mechanism can help
overcome the ,free rider’ problem, where many companies are reluctant to take action
for fear that their competitors may not* (Birchall 2003).
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Integritit, Institution, Transformation

THOMAS BESCHORNER'

Korreferat zum Beitrag von Ulrich Thielemann

1. Einleitung

In der unternechmensethischen Diskussion hat sich seit dem wichtigen Beitrag von
Lynn Sharp Paine (1994) eine Unterscheidung organisationaler Mallnahmen einer
verantwortungsvollen Unternehmenspolitik durchgesetzt, die Ulrich Thielemann in
seinem Beitrag aufgreift: Compliance- und Integrity-Management. Thielemann vertritt
die These, dass sich Compliance und Integrity gegenseitig bedingen. Compliance ohne
Integrity greift zu kurz, weil ein strikter Regelbefolgungsansatz ethische Reflexionen
unterminiert. Umgekehrt macht es keinen Sinn auf ein reines Integrity abzustellen, da
Regeln ganz allgemein wichtige Funktionen der sozialen Handlungskoordination in
Unternehmen tbernehmen und dadurch u. a. vermieden werden kann, dass es zu
einetr Ausbeutung ,guter Mitarbeiter/innen durch die ,bésen” kommt, wie
Thielemann mit Bezug auf das ausfiithrlich dargestellte Fallbeispiel der Credit Suisse
First Boston in interessanter Weise vorfiihrt.

Ich mé&chte mich in meinem Korreferat ebenfalls auf die Verhiltnisbestimmung von
Compliance und Integrity konzentrieren und dabei gleich vorab anmerken, dass ich
der genannten Grundthese Thielemanns sehr zustimme. Gleichwohl sehe ich 1. die
Notwendigkeit einer stdrkeren Systematisierung insbesondere dessen, was unter
Integrity verstanden werden kann. Ich sehe hier 2. die Herausforderung fiir
unternchmensethische Forschung und Praxis einer institutionellen Betrachtungsweise.
Damit will ich 3. dafiir plidieren, Integrity-Ansitzen in verstirkter Weise Aufmerk-
samkeit zu schenken, da ein aktives gesellschaftliches Engagement durch Unterneh-
men nur auf (ethisch) reflexiveren Organisationsformen aufbauen kann.

2. Integritit der Person/Integritit in der Organisation

Integrity kann auf einer Individualebene personale Tugenden der Mitarbeiter/innen
bedeuten, die um ein intraorganisationales, institutionelles Regelsystem zu erginzen
sind bzw. die ohne eine Erginzung durch Compliances zu kurz greifen miissen.
Integrity wire damit also auf der Handlungsebene verortet. Es driickt einen spezi-
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fischen Handlungstypus aus, der fiir Okonomen nur schwer zu greifen ist und eben
nicht eine Orientierung an Zwecken (hypothetisch), sondern an Werten (kategorisch)
betont. Die 6konomische Unternehmensethik-Diskussion greift die Unterscheidung
auf, indem argumentiert wird, dass die ,,Aktivierung dieser Werte®, Wieland spricht
hier von moralischen Anreizen, nicht allein auf 6konomische Anreize zurtickgeftihrt
werden konnen. Es handelt sich dabei also nicht um ein Ubersetzungsprogramm ala
Homann, sondern Moral wird ein ontologischer Status zugesprochen und die insti-
tutionellen Mechanismen der Wirkungen von Moral werden betrachtet (Wieland 1996:
88ff.; 1999: 23, 62ff., 78ff.; 2005: bes. 263). Im Kontext der Diskussion ,,Integrity —
Compliance® erscheint mir — so wichtig das auch ist — ein solches, auf der Hand-
lungsebene verortetes Verstindnis von Integrity als Tugend weniger sinnvoll, weil wir
uns fiir diese Ebenenunterscheidung viel besser Begrifflichkeiten zur Verfiigung
stehen: Tugend- oder Individualethik einerseits und Institutionenethik andererseits.
Dass wir keine Unternehmensethik ohne beide Elemente, eine Individual- #zd Institu-
tionenethik konzipieren koénnen betrachte ich in der wirtschafts- und unterneh-
mensethischen Diskussion inzwischen als Konsens — auch wenn eine konsistente
Einbindung in die unterschiedlichen Theoriekonzepte nicht immer gelingen mag,.

Ein Integrity-Ansatz kann aus meiner Sicht in viel sinnvoller Weise, auf der gleichen
Ebene wie ein Compliance-Ansatz, also auf der institutionellen Ebene, lokalisiert werden.
Davon unbenommen ist die Tatsache, dass — wie Thielemann unterstreicht — es
immer Individuen sind, die (ethisch/unethisch) handeln. Es geht ,lediglich® um die
institutionellen Formen, unter denen (ethische/unethische) Handlungen stattfinden,
um Integritit in der Organisation (nicht: Integritit der Organisation) und die Frage,
welche intraorganisationalen Institutionen fir Integritit zutriglich sind — sei es der
O6konomische oder ethische ,,Ertrag”, den man bei dieser Fragestellung betrachten
will.

3. Institutionen

Institutionen strukturieren den Handlungskontext von Individuen, sie reduzieren
Unsicherheit, bestimmen Verhaltenserwartungen anderer Individuen ndher und
sanktionieren gegebenenfalls ein bestimmtes Verhalten (North 1990: 3; Lepsius
1999: 113). Institutionen innerhalb von Organisationen sind auf einen Organisations-
zweck, bei Unternehmen z. B. auf die Gewinnerzielung oder ein ,,gutes Unterneh-
men® zu sein, hin ausgerichtet. Compliances wirken als solche institutionelle Me-
chanismen, indem informale Werte z. B. durch einen ,,Code of Ethics® festge-
schrieben werden, um die moralische Unsicherheit in sicherere ,,organisationale
Selbstbindung durch Regeln und Werte zu uberfithren” und damit eine Definition,
Uberwachung und Durchfithrung auf der Ebene der Organisation zu bewirken
(Wieland 1999: 61 £.); mit anderen Worten: sie verwandeln Kontingenz ein Stiick weit
in Notwendigkeit. Eine Organisation muss sich also gegeniiber ethisch unerwiinschten
Handlungen — Thielemann nennt zahlreiche Beispiele in Abschnitt 5 — zu schiitzen
lernen. Der Autor bezeichnet dies auch als ,,SchlieBen® der Organisation. Die positi-
ven moralischen Implikationen eines Compliance-Ansatzes liegen auf der Hand:
Wenn es gelingt, ein klar formuliertes Wertemanagement-System in der betrieblichen
Organisation zu installieren, kann die Wahrscheinlichkeit eines FEintretens einer
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Vielzahl von unternehmerischen ,,bad practices® verringert werden. In 6konomischer
Hinsicht reduziert sich damit u. a. die Wahrscheinlichkeit, dass Unternehmen ,,nega-
tive Aufmerksamkeit” durch Anspruchsgruppen auf sich ziehen.

So wichtig die auf Vermeidung unmoralischer Handlungen abzielende Compliance-Pers-
pektive auch ist, so sehr fiihrt eine Uberbetonung einer solchen Perspektive jedoch in
die Irre. Ulrich Thielemann reflektiert diesen Sachverhalt vor dem Hintergrund einer
ethisch-normativen Sichtweise der Integrativen Wirtschaftsethik, indem er beispiels-
weise auf die Notwendigkeit einer ,,Offnung der Unternehmensorganisation® (nach
innen wie nach aullen) fiir ethische Einsichten aller Art pladiert, die sich insbesondere
im (fairen) Dialog ausdriicken sollen.

In ganz dhnlicher Weise ist ein solches Offnen der Organisation vor dem Hintergrund
— anderer als der Neuen Institutionenckonomik zugrunde liegenden — institutionen-
theoretischer Uberlegungen zu betrachten, und zwar insbesondere dann, wenn man
die Neue Institutionenékonomik, insbesondere den auch Wielands Governanceethik
zugrunde liegenden Transaktionskostenansatz, dahingehend kritisiert, dass die Analyse
der Produktionsprozesse in Unternehmen vernachlissigt wird. Das Plidoyer einer
Wiedergeburt der Produktionstheorie — insbesondere durch die Evolutorische Okono-
mik (dazu bspw.: Langlois/Foss 1999) — zielt dabei im besonderen MaBe auf die
Produktion von (moralischem) Wissen ab. Der Transaktionskostenansatz richtet sein
Augenmerk auf Aspekte einer effizienten Vertragsgestaltung und entwickelt auf dieser
Grundlage Vorschlige fiir institutionelle Arrangements innerhalb der Organisation
und zwischen Organisationen. Diese intra- oder interorganisationalen Institutionen
konnen jedoch der Produktion von (moralischem) Wissen und damit der Innovations-
fihigkeit von Unternehmen kontrir gegeniiberstehen und dieses Argument kann in
gleichem Malle gegeniiber einem Regelbefolgungsansatz formuliert werden
(ausfuhtlicher: Sales/Beschorner 2005): Striktes Compliance fiihrt zu Burokratisierung
im denkbar schlechtesten Sinne. Es unterminiert per Definition die (moralische) Lern-
, Entwicklungs- und Innovationsfihigkeit von Unternehmen, denn Innovationen
setzen (kreative) Freirdume, ,,organizational slacks® voraus, die aufgrund gegebener
Regeln gerade nicht gegeben sind. Umgekehrt bedarf es freilich in betrieblichen
Organisationen stabilisierende, standardisierte Elemente, die von Compliance-
Ansitzen hervorgehoben werden und deren Bedeutung auch von Ulrich Thielemann
aufgefithrt wird.

Wir konnen also soweit festhalten, dass es sowohl aus ethischer als auch aus 6kono-
mischer Perspektive einer angemessenen Balance institutioneller Ausgestaltungen in
Unternehmen hinsichtlich der Festschreibung moralischer Regeln (Compliance-
Ansitze) und der Erméglichung reflexiver Freirdume (durch Integrity-Ansitze) bedarf
(dazu einige praktischere Uberlegungen in: Beschorner 2002: 206).

4. Zur aktiven gesellschaftlichen Rollen von Unternehmen

Ulrich Thielemann arbeitet in seiner Synopse von Integrity und Compliance-Ansitzen
(Abschnitt 4) aus meiner Sicht einen ganz wichtigen Aspekt heraus, fur den die
gesamte St. Galler-Schule paradigmatisch steht: Integrity-Ansidtze zeichnen sich
gegentiber Compliance-Ansitzen dadurch aus, dass sie thr Augenmerk in viel konse-
quenterer Weise auf Fragen der Transformation der Gesellschaft durch unterneh-



mensethisches Handeln richten. Es geht dabei eben nicht nur um die moralposi-
tivistische Anpassung an bestehende Rechtsnormen, ,,die opportunistische Anpassung
an vorherrschende [...] Moralauffassungen® der Gesellschaft und die ,,Sicherstellung
der ,gewlnschten Entwicklung der Organisation in ihrer Umwelt™, sondern um
Reflexionen tber die Bedeutung der Unternehmung in der Gesellschaft in
postkonventioneller Manier.

Die Frage wie und inwieweit (die Moglichkeiten ebenso wie die Grenzen)
Unternehmen und Unternehmensethik, aus einer passiven Anpasserrolle (an vermeid-
lich gegebene) Rahmenbedingungen emanzipiert (dazu ein Versuch: Beschorner
2004), einen aktiven Beitrag fiir eine gerechte Wirtschaft und Gesellschaft leisten kén-
nen, ja inwieweit und wie sie Wirtschaft und Gesellschaft dahingehend (mit-
)transformieren kénnen, wird in der derzeitigen unternehmensethischen Diskussion
aus meiner Sicht in viel zu geringem Umfang gestellt. Zadeks (2001) Metapher der
»third-generation corporate citizens weist jedoch ebenso in diese Richtung wie
Mclntoshs et al. (2003: 34 ff)) ,pro-active“ Typus eines Corporate Citizenships,
Pfriems (2004) Vorschlag einer , Teilhabe der Unternehmung an gesellschaftlicher
Governance® und ,,the extended view of CC* von Matten und Crane (2005).1

Ich pladiere dafiir diesen Fragen die notwendige Aufmerksamkeit in der wirtschafts-
und unternehmensethischen Diskussion zu schenken und sie auch bei sinnvollen
institutionellen Ausgestaltungen von Unternehmen zu reflektieren, denn eine nach-
haltige (Organisations-)Gesellschaft wird nicht ohne die Einbindung von Unterneh-
men moglich sein. Unternehmensethik ist mehr als eine Ethik der Organisation und
sie sollte sich als solche (auch) mit dem ,,Unternehmen Gesellschaft™ beschiftigen.
Integrity-Ansitze erscheinen mir in dieser Hinsicht interessante Ankntpfungspunkte
zu bieten.
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