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Unternehmen sollten authentisch auftreten
und geradlinig handeln

Die soziale Verantwortung von Unternehmen ist seit Jahren Gegenstand von Verlautbarungen und
Ubereinkinften aller Art. Entstanden ist ein Chaos von Prinzipien und Regeln, das Begriffen wie person-
licher Pflicht und Verantwortung zuwider lauft. Was ist wichtig? Ein Beitrag zur Meinungsbildung.

Seit Giber zehn Jahren verkiinden Unter-
nehmen, ihre zentrale Aufgabe sei es,
Werte zu schaffen. Unter «Werte» wird
dabei das Wachstum der Borsenkapita-
lisierung verstanden. Niemand zweifelt
an der Ernsthaftigkeit derartiger Ausse-
rungen. Damit konnte aber nicht ver-
hindert werden, dass die Finanzkrise
die grosste Zerstorung von Werten zur
Folge hatte, welche die Geschichte je
gesehen hat. Schatzungen zufolge wur-
den in den Markten 40 Billionen Dollar
vernichtet.

In derselben Zeit haben sich die Un-
ternehmen moralische und ethische Wer-
te auf die Fahne geschrieben, mit denen
geradezu Handel betrieben wurde. Die
Anzahl von Verhaltenskodizes, Unter-
nehmensleitbildern und Governance-
Regeln ist Legion. Und natiirlich ist es
ein Ding der Unmdglichkeit, sie alle ein-
zuhalten: Zu verschwommen und wi-
dersprichlich ist ihr Wortlaut.

Die Verantwortung des
Unternehmens besteht
darin, mit seiner Titigkeit
eine nachhaltige Entwick-
lung zu generieren.

Doch all die treuherzigen Verlautbarun-
gen waren nicht in der Lage, die gross-
ten Skandale der Bankengeschichte zu
verhindern. Faule Kredite in der ganzen
Welt zu verhokern und sie dann noch
mit einem Gefalligkeits-Rating zu ver-
sehen und mit ungedeckten Sicherhei-
ten zu hinterlegen, ist eine krasse Ver-
letzung der Moral, mit der man sich sonst
so gern schmuckt. Der Hauptpreis fir
die lautstarkste Verkiindung der eige-
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Paul V. Broeckx bei einem Vortrag.

nen Tugend gebihrt Bernard L. Madoff.
Die ruihrendste seiner Selbstbeweihrau-
cherungen: «Die Kundschaft weiss, dass
sich die Bernard L. Madoff Investment
Securities LLC personlich dafir einsetzt,
ihre uneingeschrankte Reputation in
Sachen Werte, Ehrlichkeit und hohe
ethische Verpflichtung, die das Unter-
nehmen schon immer ausgezeichnet
haben, beizubehalten.» Alles in allem
hat Madoff seine Kunden um 60 Milli-
arden Dollar geprellt. Das ganze Arsenal
von wohlgemeinten Satzen hat sich als
wirkungslos, gar als schadlich erwiesen.

Das ist weiter nicht verwunderlich.
Madoff ging es weniger darum, seine
Unternehmenspraxis als moralisch an-
zupreisen — ihm ging es vielmehrdarum,
seine Interessen zu verteidigen. Der an-
gelsachsische Raum kennt keinen klar
definierten gesetzlichen Rahmen. Was
nicht verboten ist, ist erlaubt. Diese
Uberzeugung hat einen Wust von Re-
geln, Normen und Verfahren nach sich
gezogen. Sie sollen beweisen, dass samt-

liche Vorsichtsmassnahmen ergriffen
wurden, um Schadensersatzzahlungen
zu verhindern, deren Ubertriebenes Aus-
mass in den USA man ja kennt.

Das Resultat ist ein Chaos von gesetz-
lichen und tugendhaft-ethisch geprag-
ten Grundsétzen und Regeln, in denen
samtliche Spuren von Pflicht und per-
sonlicher Verantwortung getilgt sind.
Viele Firmen sind weit davon entfernt,
den Respekt fiir unsere Werte zu for-
dern. Im Gegenteil: Sie annullieren die
Werte, indem sie diese an den kleinsten
gemeinsamen Nenner Uberantworten,
namlich an die Reglementierung. Das
ist auch der Grund, wieso die Grund-
satze so einheitlich und konform daher-
kommen. Es gibt keine Uberraschungen,
alle schiitzen sich vor denselben Gefah-
ren. Es ist fast ein Ding der Unmaoglich-
keit, etwas gegen diese Plattitiiden ein-
zuwenden.

Wohltatigkeit

ist kein Beleg fiir Integritat

Aus derselben Verwirrung ist ein Amal-
gam hervorgegangen, das den Behal-
ter nach und nach durch dessen Inhalt
ersetzt. Die Haupttatigkeit mancher Au-
dit-Unternehmen besteht geradezu
darin, die Konformitat der Leitlinien zu
Uberpriifen. Diese Unternehmen beman-
geln zwar eine fehlende Unterschrift auf
einem Dokument, das die Auszahlung
eines Bonus bewilligt, zur Absurditét des
Betrags hingegen schweigen sie.

Es gibt Rating-Agenturen, die féllen
ihr Verdikt, ohne je einen Fuss Uber die
Schwelle der betroffenen Firma gesetzt
zu haben. Sie wissen nichts, was Uber
das hinausgeht, das sie aus den ver-
schiedenen Audits zusammengetragen
haben. Eine Bank behauptet, «griin» zu
sein, wenn ihre Direktoren Hybridautos
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Sie stehen im Zentrum der unternehmerischen Verantwortung: Die Mitarbeitenden und deren Leistungsbereitschaft.

fahren. Ist das Institut damit bereits
glaubwiirdig? Wenn ich einen Chirur-
gen bendtige, frage ich auch nicht da-
nach, ob er mit dem Velo zum Spital
fahrt.

Es ist salonfdahig geworden, sich mit
Wohltatigkeit zu bristen. Ich bin der
Meinung, wahre Wohltatigkeit verfolge
keine Interessen und passe zu keinem
wie auch immer gearteten Apparat. Auf
alle Falle ist «Benefizismus», so lobens-
wert er auch sein mag, noch lange kein
Beleg fir Integritat. Selbst die Durchtrie-
bensten spenden fiir Hilfswerke. Wir wur-
den von geschickten Falschungen und
perversen Tauschungen missbraucht.
Die Krise hat die Maske dieser formel-
len Moralisierung heruntergerissen. Es ist
an der Zeit, dieses perfide Modell ab-
zuldsen.

Von Moral und Ehre,

Geld und Gewinn

Vorneweg: Moralische Werte gehoren
allen. Es ist nicht an den Unternehmen,

sie fUr sich zu beanspruchen. Unterneh-
men haben eine Betriebsrechnung und
eine Bilanz. Sie haben keine Werte (siehe
dazu den Lesetipp am Schluss). Die
Werte sind in den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, und in ihnen muss man
sie auch entdecken. Anstatt seine Zeit
mit dem Verfassen von Leitlinien zu ver-
tun, kimmert man sich besser um seine
Angestellten, und zwar von Anfang bis
Ende. Ein Buchhalter oder ein Verkau-
fer kann so gut sein, wie er will— man
stellt mit ihm letztlich eine grossziigige
und integre, oder eben eine pedanti-
sche und doppelziingige Person ein. Es
ist sein Wertesystem, das uns interes-
siert, und nicht umgekehrt.

Die fiir ein Unternehmen gewinnbrin-
gendsten Personen sind nicht unbe-
dingt jene, die am meisten verdienen.
Die moralischen Werte eines Mitarbei-
tenden stehen und/oder fallen mit sei-
ner Einstellung zum Geld. Wer sich sehr
ausgeprdgt fir (eigene) Gewinne inte-
ressiert, ist in der Regel ein Egozentriker,

der die Zusammenarbeit mehr behin-
dert als fordert. Folglich ist eine Ent-
I6hnung, die auf einem Ubertriebenen
finanziellen Anreizsystem basiert, ein
Irrtum - wie die Bankenkrise deutlich
bewiesen hat.

Angriffe auf die
individuelle Freiheit
Sie steht auch im Gegensatz zu den
hehren Prinzipien von Ehre, Integritdt
und gegenseitigem Vertrauen, die aus
den Leitlinien und Verhaltensgrundsat-
zen auf uns herab platschern. Was die
Ethik betrifft, so sollten sich Unterneh-
men davor hiiten, das Wort iberhaupt
in den Mund zu nehmen. Ethik ist der
letzte Zufluchtsort des personlichen Ge-
wissens. Wer sie reglementieren will, hat
einen totalitdren Zug. Jeder Zugriff auf
das Gewissen ist ein Angriff auf die in-
dividuelle Freiheit.

Eines der wichtigsten ethischen Prin-
zipien, das ein Unternehmen beherzigen
sollte, lautet: Wir mischen uns nicht in »
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> das Privatleben und die Biirgerpflichten
unserer Angestellten ein. Ein Unterneh-
men sollte sich damit begniigen, einen
kompetenten, effizienten, ehrlichen und
kooperativen Mitarbeitenden einzustel-
len.Ob erin einer Benzinschleuder oder
mit dem Velo zur Arbeit kommt, ist al-
lein seine Sache.

Indem ein Unternehmen Reichtum
schafft, leistet es einen reellen Beitrag
an die soziale und wirtschaftliche Soli-
daritdt. Unternehmen sind eine zent-
rale Quelle von Fortschritt und Wohl-
stand. Darauf kdnnen sie stolz sein. lhre
Verantwortung besteht darin, mitihrer
Tatigkeit eine nachhaltige Entwicklung
zu generieren. Sie missen in ihrem gan-
zen Auftreten authentisch undinihrem
Handeln geerdet sein.

Das Leadership-Modell basiert weder
auf Alexander dem Grossen noch auf
Napoleon. Es soll vielmehr die Soliditat
der Kompetenzen, den Willen zum Er-
folg, die Nahe zu und das Wohlwollen
gegeniiber der Basis spiegeln. Damit
kénnte man sich unzédhlige Gesprache
und E-Mails sparen. Ein kurzer Seiten-
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BURO-KOMPETENZ.

blick, der bestes Einvernehmen signa-
lisiert, schldgt samtliche Geschwindig-
keitsrekorde in der Kommunikation. Das
Einvernehmen funktioniert nicht ohne
Ndhe. Und ohne Wohlwollen erreicht
man rein gar nichts. Wohlwollen erlaubt
samtlichen Tadel, ja selbst strengste Zu-
rechtweisungen. Schliesslich und end-
lich steckt ja der Wille dahinter, mit
gutem Beispiel voranzugehen, zu hel-
fen und zu verbessern. Man kann an-
spruchsvolle Forderungen stellen und
dabei doch das menschliche Gesicht
wahren. Wahre Leadership hat immer
ein offenes Ohr und ist konstruktiv.

Ist die Schweiz ein
Wirtschaftsmodell?

Das World Economic Forum hat jiingst
eine Liste veroffentlicht, auf der die wett-
bewerbsfahigsten Nationen der Erde
aufgefiihrt sind. Die Schweiz hat die
USA entthront und sich auf dem ersten
Platz etabliert. Diese Leistung kann nicht
hoch genug geschéatzt werden. Denn
die Schweiz st ein kleines Land mit einer
starken Wahrung, hohen L6hnen, einer

verniinftigen Verschuldung und einer
niedrigen Arbeitslosigkeit — das pure
Gegenteil der USA.

Gibt es also so etwas wie ein Schwei-
zer Wirtschaftsmodell? Man mochte es
durchaus meinen. Falls es tatsachlich
existiert, basiert es zweifellos auf der
dauerhaften Soliditat seiner Unterneh-
men, auf deren stdandig mit frischem
Wind versorgten Kreativitat und der bei-
spielhaften Leistungsbereitschaft seiner
Angestellten. Das Modell steht einem
hegemonialen Denken, das auf vorder-
griindigen Moralisierungen und zwei-
felhaften Amalgamisierungen beruht,
diametral entgegen. Letzteres auszutau-
schen gegen Authentizitdt und Boden-
haftung, ware ein echter Fortschritt. B

Paul V. Broeckx ist Prisident des Centre
de Formation en Management (CRPM) und
ehemaliger Direktor HR von Nestlé.

Buchtipp zu Unternehmen und Werten:
André Comte-Sponville: Kann Kapitalismus
moralisch sein? Aus dem Franzosischen tiber-
setzt von Heiner Kober, Ziirich 2009 (Dioge-
nes Verlag).
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