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Liebe Leserinnen und Leser,

Wie Sie am &uReren Erscheinungsbild dieser Ausgabe zurecht vermuten, hat sich etwas verdndert beim
FORUM Wirtschaftsethik. Die Redaktion ist in neue Hande tibergegangen.Wir haben dies auch zum Anla3 genom-
men, das Erscheinungsbild, das in der Vergangenheit mehrfach zu Diskussionen gefiihrt hat, zu tUberarbeiten.

In Zukunft werden fur das FORUM Wirtschaftsethik drei Redakteure verantwortlich zeichnen. Es sind dies
Andreas Suchanek von der Handelshochschule Leipzig, Ulrich Thielemann vom Institut fir Wirtschaftsethik in
St. Gallen und Michael ARl&ander vom Internationalen Hochschulinstitut in Zittau. Weiterhin haben sich dan-
kenswerter Weise Andreas Grabenstein und Daniel Dietzfelbinger bereit erklért, auch in Zukunft bei der Gestal-
tung des FORUM Wirtschaftsethik mitzuwirken. So wird Andreas Grabenstein weiterhin fuir die Rezensionen und
Anzeigen zustandig bleiben und Daniel Dietzfelbinger die Rubrik Regionalforen und Arbeitskreise betreuen.

Obwohl das FORUM Wirtschaftsethik in erster Linie eine ,,Vereinszeitschrift“ ist, hat es sich doch im Laufe der
Jahre stets auch als ,,Wissenschaftszeitschrift“ prasentiert, was nicht zuletzt den stetigen Bemihungen von
Andreas Scherer um hochkardatige Beitrdge und aktuelle Themenschwerpunkte bei den einzelnen Ausgaben zu
verdanken ist. Dieser guten Tradition fuhlen wir uns auch weiterhin verpflichtet. Wir verstehen das FORUM
Wirtschaftsethik als eine Diskussionsplattform, in der es erwiinscht ist, unterschiedliche Denkansatze zu prakti-
schen wirtschaftsethischen Fragestellungen zu présentieren und kritisch zu diskutieren. Ein Stiick weit sollte
dies auch schon in der Neubesetzung der Redaktion zum Ausdruck kommen, wo ja — zumindest sozusagen in
der zweiten Generation — unterschiedliche Schulen der deutschsprachigen Wirtschaftsethik vertreten sind.

Naturlich hoffen wir, auch in Zukunft aktuelle und interessante Themenschwerpunkte zu setzen. Fir die Aus-

gabe 3/2005 ist eine Ausgabe tiber das Osterreichische Netzwerk Wirtschaftsethik (ONWE) geplant, das sich im
Mai letzten Jahres unter der Patenschaft des DNWE gegriindet hat und schon tber einen beachtlichen Mitglie-
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derstamm verfugt. In der letzten Ausgabe in diesem Jahr wollen wir dann unter dem Themenschwerpunkt
»S0zialstandards* Gber Unternehmen als Agenten des sozialen Wandels berichten.

Das FORUM Wirtschaftsethik wird sich auch weiterhin in einen thematischen Teil und einen Berichtsteil glie-
dern, in dem Uber die Aktivitdten aus den Regionalforen und Arbeitskreisen berichtet wird. Obwohl wir Wert
auf die wissenschaftliche Qualitét der eingereichten Beitrége legen, verstehen wir das FORUM Wirtschaftsethik
nicht als Wissenschaftszeitschrift im eigentlichen Sinne. Aufgabe der Zeitschrift ist es in unseren Augen viel-
mehr, die wissenschaftliche Diskussion verstandlich zu machen und den Diskurs zwischen Theorie und Praxis
zu beférdern. In diesem Sinne wollen wir unter der Rubrik ,,Stichwort* Wissenswertes in Kurzform darstellen.
Weiterhin werden wir uns bemuihen, auch tber aktuelle Themen und Aktivitaten aus dem weiteren Umfeld der
Wirtschafts- und Unternehmensethik zu berichten.

In wie weit uns dies gelingen wird, h&dngt auch von lhrer Mitarbeit ab. Fir Anregungen und ldeen, aber auch
fur Themenvorschldge und eigene Beitrdge und nicht zuletzt konstruktive Kritik sind wir sehr dankbar. Dies
betrifft auch das Verfassen von Rezensionen oder Tagungsberichten, die wir jederzeit gerne mit aufnehmen.

Zu guter letzt bleibt uns noch, Andreas Scherer einen tiefen Dank daflr auszusprechen, dass und wie er das
Forum Uber lange Jahre hinweg betreut und herausgegeben hat. Mit welchem Aufwand dies alles verbunden
war, kdnnen wir nun ermessen, da wir selbst in der Verantwortung fur die kiinftige Gestaltung der Zeitschrift
stehen. Wir hoffen die von Andreas Scherer geleistete Arbeit auch in Zukunft erfolgreich fortzusetzen und die
Zeitschrift auch weiterhin fiir Sie, liebe Leserinnen und Leser, attraktiv zu gestalten.

Michael ARlander Andreas Suchanek Ulrich Thielemann
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| THEMA

Der Fall Enron

Aufstieg und Fall eines amerikanischen
Vorzeigeunternehmens

Text: Michael S. ARlander

. Am 2. Dezember 2001 brach der Energieliefe-
(Tl rant Enron, das bis dahin siebtgréRte Unternehmen
¢ der Vereinigten Staaten von Amerika, zusammen. In
weniger als zehn Monaten waren die Aktiennotie-
rungen der Unternehmung von knapp 90 USD auf
26 Cent gesunken (CNN.com - Inside Politics,
02.01.02). Insgesamt fiihrte der Konkurs Enrons
alleine bei den Aktiondren zu Verlusten in einer
geschétzten Hohe von 60 Milliarden USD (Hearing
2002f, S. 167). Der Zusammenbruch des ehemaligen
Vorzeigeunternehmens zerstdrte so mittelbar die
Ersparnisse und Pensionsriicklagen von mehr als der
Halfte aller US-Haushalte (Hearing 2002¢,S.1 u. Hea-
ring 2002b, S. 9-21).
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DER FALL ENRON

In Folge dieser schwerwiegendsten Unterneh-
menspleite der amerikanischen Geschichte kam es
ab Januar 2002 zu mehreren Untersuchungen vor
dem standigen Untersuchungsausschuss des US-
Senats, dem Komitee fiir Regierungsangelegenhei-
ten, der Energieaufsichtsbehérde und anderer Kom-
missionen der US Regierung. Die Ergebnisse dieser
Untersuchungen deckten nicht nur eine Fille illega-
ler und moralisch bedenklicher Verhaltensweisen
von Enron-Managern auf, sondern offenbarten eben-
so das Versagen der staatlichen und nichtstaatlichen
Kontroll- und Aufsichtsorgane.

Obwohl Enron Uber ein reichhaltiges unterneh-
mensethisches Instrumentarium verfligte, waren die-
se Instrumente nicht in der Lage, die unmoralischen
Aktivitdten der Mitarbeiter zu verhindern. So etwa
galt fir alle Enron-Mitarbeiter ein detaillierter Code
of Ethics, der die internen Handlungsgrundsatze und
Werthaltungen der Unternehmung erlduterte und
verbindlich festschrieb und die Ubereinstimmung
der Unternehmensaktivitaten mit den einschlégigen
us-amerikanischen Gesetzen forderte (Foreign Cor-
rupt Practices Act, Antitrust Laws, Environmental
Laws etc.). — Allerdings existierte der Code in zwei
unterschiedlichen Varianten: fir normale Mitarbeiter
und flr Top-Manager (Gruver 2002, 329 ff.). Dartiber
hinaus musste der Code zwar von allen Mitarbeitern
ausdrucklich schriftlich anerkannt werden, das
Unternehmen verzichtete aber ausdriicklich darauf,
den Code zum Bestandteil der Arbeitsvertrage zu
machen (Enron Code of Ethics 2000, 3).

Zudem waren bei Enron sowohl ein Compliance
Officer auf Vorstandsebene bestellt wie auch eine
Ethic-Hotline und ein Berichtswesen fiir moralisches
Fehlverhalten eingerichtet.

Im Folgenden sollen die Verhaltensweisen der ver-
schiedenen maRgeblichen Akteure im Fall Enron
dargestellt und auf ihre Hintergrinde und die
zugrunde liegenden Motivationen befragt werden.
Es sind dies (1) die Banken und Bdérsenanalysten,
(2) die Wirtschaftsprufungs- und Beratungsgesell-
schaften, (3) die staatlichen und nichtstaatlichen

FORUM Wirtschaftsethik 13.Jg., Nr. 2/2005

Kontrollorgane und (4) die Direktoren und Manager
der Firma Enron. In den daran anschlieRenden drei
Beitrdgen von Michael ARlander, Andreas Suchanek
und Ulrich Thielemann sollen diese Verhaltenswei-
sen dann aus wirtschafts- und unternehmensethi-
scher Perspektive analysiert und bewertet und mag-
liche Lehren aus dem Fall Enron gezogen werden.

Kredit-Ratings und
Aktienkurse — die Rolle der
Banken und Analysten

Wesentlicher Faktor fir Aufstieg und Niedergang
Enrons waren die mit der Firma in Beziehung ste-
henden Banken, Investmentgesellschaften und
Finanzanalysten. Aufgrund der Umstrukturierung
Enrons vom traditionellen Energieerzeuger zur inter-
nationalen Energie-Handelsgesellschaft gelang es der
Firma, ihre Umsétze stetig zu steigern. Dies verbes-
serte das Kredit-Rating Enrons, sorgte flr glinstige
Refinanzierungsmdglichkeiten, steigerte die Attrakti-
vitdt Enrons fur Anleger und fuhrte insgesamt zu
einer glinstigen Kursentwicklung der Enron Aktie.

Um jedoch auch in schlechteren Geschéftsjahren
eine gleichmaRige Gewinnentwicklung vorzutéu-
schen, verstrickte sich Enron zunehmend in Trans-
aktionen auf dem Finanzmarkt, die zwar flr sich
genommen jeweils legal waren, aber insgesamt aus-
schlieRlich dem Zweck dienten, die Finanzsituation
Enrons zu beschonigen. Sukzessive begann Enron
immer grof3ere Vermdgensanteile in Finanzgeschéfte
zu investieren, um so seine Kreditwirdigkeit auf-
recht zu erhalten und die Entwicklung der eigenen
Aktienkurse positiv zu beeinflussen, ohne dass
damit tatsdchliche Geschéftstransaktionen verbun-
den gewesen waren (Hearing 2002¢, S. 2 f.). Im Rah-
men sogenannter ,structured finance“-Transaktio-
nen verbuchte Enron Kredite als ,Vorauszahlun-
gen“, ohne dass diese in der Bilanz als Verbindlich-
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keiten ausgewiesen worden waéren. Vermittels fin-
gierter Warenverkdufe verschaffte sich Enron so
mehrere Milliarden US Dollar, ohne dass tatsachlich
ein Warentransfer oder ein Gefahreniibergang statt-
gefunden hétte (Hearing 2002f, S. 5 ff.). Alleine in
den letzten sechs Jahren vor ihrem Zusammenbruch
verbuchte die Firma auf diese Weise ann&hernd
8 Milliarden USD als Vorauszahlungen fur zukunftige
Lieferungen, um damit den Anschein einer gesunden
Geschéftsentwicklung zu erwecken (Hearing 2002f,
S. 4 u. Hearing 2002h, S. 2). Von den genannten
8 Milliarden USD wurden 3,7 Milliarden in 12 Ge-
schéften Uber JP Morgan Chase und 4,8 Milliarden in
14 Transaktionen mit der Citigroup abgewickelt
(Hearing 2002f, S. 16).

Fur gewohnlich schloss Enron einen Liefervertrag
fur kunftige Ol- oder Gaslieferungen gegen Voraus-
zahlung ab. Die Zahlungen wurden Gber Wertpapie-
re abgesichert, die nicht selten in Enron-Papieren
bestanden. Eine tatséchliche Lieferung erfolgte in
den seltensten Féllen.Vielmehr gelang es Enron, die
Ruckzahlungen durch die steigenden Kursgewinne
auszugleichen. Dergestalt konnte Enron seine flussi-
gen Mittel erhdéhen, ohne dabei Kredite innerhalb
der Bilanz aufdecken zu mussen. Dies wiederum ga-
rantierte Enron ein gleich bleibend gutes Kredit-
Rating (Hearing 2002f, S. 14 ff.).

In einem anderen Fall tGbertrug Enron im Dezem-
ber 2000 den Unternehmensbereich ,Papiererzeu-
gung“ auf ein neu gegriindetes Joint Venture namens
HFishtail“, und verduRerte diese Beteiligung nur
knapp eine Woche spdter erneut an ein eigens dafir
gegrindetes Unternehmen mit dem Namen
»,Bacchus”. Der angebliche Verkauf brachte Enron
200 Millionen USD Verkaufserldse und erlaubte es
dem Unternehmen so, insgesamt einen Jahresge-
winn von 112 Millionen in seiner Jahresbilanz aus-
zuweisen (Hearing 2002h, S. 2 ff. u. 7 ff.).

Verwickelt in derartige Scheingeschéfte waren
unter anderem die Firmen JP Morgan Chase und
Citigroup, die die Geschéfte tUber eigene Offshore-
Gesellschaften abwickelten. Des Weiteren war

Merrill Lynch nachweislich in Dreiecksgeschéfte
verwickelt, die Scheinverkdufe von Anlagevermégen
der Firma Enron betrafen (Hearing 2002f, S. 161-
167). Alle Unternehmen waren Uber die wahren
Absichten Enrons im Bilde und unterstiitzten die
Vorhaben der Firma. Dies ging soweit, dass die hier-
an beteiligten Banken ihre in Zusammenarbeit mit
Enron entwickelten ,,structured finance“-Modelle an
andere ihrer Kunden ,,verkauften“ (Hearing 2002h,
S. 2 ff.). Auch die Rechnungsprifungs- und Consul-
ting-Agentur Arthur Andersen war in die Vorgénge
bei Enron eingeweiht. Letztlich war allen Beteiligten
die Motivationslage Enrons klar (Hearing 2002f,
S. 22 f.). Ziel der Transaktionen war es, die wahre
Herkunft der liquiden Mittel bei Enron zu ver-
schleiern und stetig cash flow zu generieren. Letzt-
lich jedoch erzeugte dieses Versteckspiel bei fallen-
den Kursen stetig neuen Bedarf an liquiden Mitteln
um die alten ,Vorschussverpflichtungen* abzugel-
ten. Ein nicht unwesentlicher Faktor fur den
Zusammenbruch Enrons (Hearing 2002f, S. 6 f.).

(4
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Angesichts der Beteiligung der Banken wundert
es nicht, dass noch im Oktober 2001, trotz des offen-
sichtlichen Wertverlusts der Enron Aktien und des
Rucktritts von Enron-Chef Jeffrey Skilling kein einzi-
ger der fihrenden 16 us-amerikanischen Borsenana-
lysten zum Verkauf von Enron Aktien riet (Hearing
2002c, S.5 f.u.S. 24 u. Hearing 2002d, S. 3,S. 12 f. u.
S. 31 ff.)). Solange Enron Kunde jener Investment-
bank war, fur die der Bdrsenanalyst arbeitete, war
eine positive Bewertung selbstversténdlich (Hearing
2002c, S.6 f.).

Dabei wurden die involvierten Banken mindes-
tens teilweise nachweislich von Enron unter Druck
gesetzt. So etwa wurde Merrill Lynch im April 1998
von einer Aktienemission Enrons deswegen ausge-
schlossen, weil Enron die Bewertung der Firma
durch den Merill-Analysten John Olsen nicht gefiel.
Nach der Entlassung Olsens hielt Merrill Lynchs
neuer Analyst Enrons Finanzvorstand, Andrew
Fastow, Uber seine Aktivitaten direkt auf dem Lau-
fenden. In mehreren Féllen wurden dabei die inter-
nen Listen der Merrill-Analysten fur Kaufs- und Ver-
kaufsempfehlungen der Einfachheit halber direkt als
Kopie an den Finanzvorstand von Enron weiterge-
leitet. Insgesamt beteiligte sich Merrill Lynch an ver-
schiedenen ,,special purpose entities” und verdiente
so zwischen 1997 und 2001 ca. 43 Millionen USD an
Enron (Hearing 2002f, S. 164 ff., 192 ff.).

Creative Accounting — die
Rolle der Wirtschaftsprufungs-
und Beratungsgesellschaften

Als ebenso problematisch erwies sich die Rolle
der Priifungsgesellschaft Arthur Andersen. Einerseits
war Andersen als Rechnungsprifungsgesellschaft
Enrons beauftragt. Andererseits arbeitete Andersen
als Unternehmensberatungsgesellschaft fiir Enron.
Zwei Jahre lang war Andersen zudem mit der inter-

FORUM Wirtschaftsethik 13. Jg., Nr. 2/2005

nen Rechnungslegung Enrons beschéftigt. Dies hat-
te zur Konsequenz, dass Andersen als externer Rech-
nungspriifer die eigene Arbeit als interne Rech-
nungslegungsagentur zu prifen hatte (Hearing
2002¢, S. 5, S. 33 f. u. S. 104 ff.). Mit einem Gesamt-
volumen an Honoraren in Héhe von 52 Millionen
USD alleine im Jahr 2000 war Enron der gro3te Kun-
de Andersens (Toffler/Reingold 2003, S.210). Ander-
sen Mitarbeiter wechselten zwischen Andersen und
Enron und Berater, die kritische Fragen zu Enron-
Praktiken stellten, wurden von ihrer Arbeit an
Enron-Projekten abgezogen (Cruver 2002, S. 181 u.
Hearing 2002e, S. 5). So wurde unter anderem der
mit der Kontrolle der Enron-Audits beauftragt Carl E.
Bass, Senior Partner bei Andersen, von seiner Arbeit
freigestellt, nachdem er die Rechnungslegungsprak-
tiken Enrons kritisiert hatte (Byrne 2002, S. 4 u.Toff-
ler/Reingold 2003, S. 212).

Obwohl Andersen Enrons Aktivitdten intern als
hochgradig spekulativ wertete — das interne Ran-
king stuft Enron als ,maximum risk* Kandidat ein,
eine Ehre, die lediglich 50 der 2.500 von Andersen
beratenen Firmen zuteil wurde — hatte dies keine
weiteren Folgen fur die externe Berichterstattung
und die Beratungsaktivititen Andersens (Byrne
2002, S. 4 u. Hearing 2002e, S. 27-32). Im Gegenteil:
Andersen half Enron bei seinen ,.creative accoun-
ting“-Bemihungen und der Schaffung zahlreicher
»Special purpose entities”. Die ehemalige Andersen
Partnerin Barbara Toffler bringt das Verhéltnis Ander-
sens zu Enron auf den Punkt: ,Enron was Arthur
Andersen’s dream client, the model for tomorrow. It
was innovative, it was dynamic, it was one of the
most successful stocks in the market, and best of all,
it had a seemingly unquenchable thirst for both
audit and consulting services from the Firm*“ (Toff-
ler/Reingold 2003, S. 141).

Andersens Ziel war es ,,...to be the partner of
success in the New Economy*“ (Toffler/Reingold
2003, S. 142). Beeinflusst von den Wachstumszahlen
Enrons und WorldComs begann Andersen gezielt
StartUp Unternehmen zu bewerben und das eigene
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Den Forderungen gegentiber Enron in Hohe
von 63 Mrd. USD stehen Vermdgenswerte in
Héhe von 12 Mrd. USD gegeniber.
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Firmenportfolio nach den Kriterien der New Eco-
nomy umzubauen. Firmen, die nicht Willens oder in
der Lage waren, sich den neuen Spielregeln zu beu-
gen und weiterhin auf Anlagevermdgen und solide
Kapitalausstattung setzten, wurden in der internen
Servicehierarchie Andersens zuriickgestuft (Toffler/
Reingold 2003, S. 142).

Mit Hilfe von Andersen gelang es Enron, bis zum
Zeitpunkt des Zusammenbruchs mehr als 50 % sei-
ner Aktiva durch den Verkauf an Scheinfirmen aus-
zugliedern (Hearing 2002f, S. 3 ff. u. Hearing 2002e,
S. 3 ff. u. S. 102). Dergestalt lieBen sich punktlich
zum Bilanzstichtag stetig wachsende Umsétze aus-
weisen. Die Verkdufe waren dabei regelméf3ig mit
einer Rickkaufsgarantie oder der Zusage von
Aktienpaketen abgesichert (Hearing 2002e, S. 3 ).

Unter anderem war Andersen in dem bereits
erwahnten ,Fishtail“-, Bacchus“-Geschaft beteiligt.
Als die Geschéftsanteile sechs Monate spater erneut
an eine neu gegrundete Firma namens ,,Sundance*
verduf3ert wurden, verlangte Andersen eine mindes-
tens zwanzigprozentige Beteiligung eines externen
Investors, um eine Nicht-Bilanzierung des neu
gegriindeten Unternehmens in der Konzernbilanz
Enrons zu genehmigen. Letztlich fungierte Citigroup
als Partner und half Enron, das Unternehmen aus der
Konzernbilanz herauszuhalten. Andersen wusste,
dass ein echtes Geschaftsrisiko fir Citigroup zu kei-
nem Zeitpunkt des Geschaftes existierte. Laut Ver-
trag stand es Citigroup jederzeit frei, die Partner-
schaft zu kindigen, und eine Haftung uber Citi-
groups Einlage von 188 Millionen Dollar war nur fur
den Fall vorgesehen, dass Enron die eigenen Einla-
gen in Hohe von 750 Millionen Dollar verlieren wiir-
de. Tatsachlich handelte es sich also weit eher um
einen Kredit an Enron als um ein echtes Joint Ven-
ture (Hearing 2002h, S. 4).

Obwohl weniger als die Hélfte der im Jahre 2000
von Enron an Andersen gezahlten 52 Millionen USD
Honorare flr Rechnungsprifungen beinhalteten,
sah Andersen Chef Joseph Berardino die Unabhén-
gigkeit seiner Firma durch die immensen Zahlungen

FORUM Wirtschaftsethik 13. Jg., Nr. 2/2005
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zu keinem Zeitpunkt in Frage gestellt (Hearing
2001, S. 48). Trotz dieser Aussage Berardinos sind
jedoch Zweifel an der Gutglaubigkeit Arthur Ander-
sens angebracht. So hétte ein Abbruch der Geschéfts-
beziehungen zu Enron zu erheblichen Gewinnein-
buBen gefiihrt. Dies war insbesondere deshalb von
Bedeutung, da Andersen selbst auf ein weiteres
Wachstum im Enron Geschéft setzte (Toffler/Rein-
gold 2003, S. 211).

Deregulierung und
Liberalisierung — die Rolle der
staatlichen Kontrollorgane

Enrons wichtigstes staatliches Kontrollorgan auf
dem Energiemarkt war die Federal Energy Regulato-
ry Commission (FERC). Allerdings begann die Regie-
rung von 1992 an, die Regulierungsvorschriften
zunehmend zu lockern. Den Anfang hierbei machte
der von George Bush sen. initiierte Energy Policy
Act, der erstmals den freien Ankauf und Verkauf von
Strom ermoglichte. Dieser Handel wurde zudem
durch die Freigabe der 6ffentlichen Energieversor-
gungsleitungen erleichtert (Fox 2003,S.61 f.).Enron
war nun in der Lage, Energie auf dem freien Markt
zu kaufen und tber Online-Plattformen zu handeln.
Innerhalb weniger Jahre wurde Enron so Amerikas
groRter EnergiegrolRhéndler. Dies bildet den Hinter-
grund von Enrons Energiepreisspekulationen in
Kalifornien 2001: Zwar war die staatliche Energie-
aufsichtsbehdrde bereits im November 2000 zu dem
Ergebnis gelangt, dass die grof3en Energieerzeuger
durchaus in der Lage waren, Energiepreise zu mani-
pulieren. Dennoch dauerte es uUber ein Jahr, bis das
Verhalten einzelner Unternehmen untersucht wur-
de (Hearing 2002g,S.3 u.S.13-18.). In der Zwischen-
zeit gelang es Enron und anderen Energielieferanten
so, eine durch Scheinexporte kinstlich herbeige-
fuhrte Energiekrise vorzutaduschen. Wéhrend dieser
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Kenneth L. Lay,

ehemaliger Vor-
standsvorsitzen-
der bei Enron

Der ehemalige Finanzvorstand Enrons,
Andrew Fastow, und seine Frau Lea vor
dem Gerichtsgebaude in Houston

Jeffrey K. Skilling,
ehemaliger Vor-
standsvorsitzender
bei Enron

Jeffrey K. Skilling auf
dem Weg zur Anklage

Fotos: AP; David J. Phillip, AP; Robert A. Reeder; The Washington Post



| THEMA

sogenannten Kkalifornischen Energiekrise schloss
Enron Termingeschéfte Uiber Energielieferungen mit
Tochterfirmen auf3erhalb Kaliforniens ab, um diese
Energie spater zu Uberhdhten Preisen wieder zuruick-
zukaufen und an die kalifornischen Haushalte zu lie-
fern. Faktisch produzierten die kalifornischen Kraft-
werke die gleiche Energie wie zuvor und lieferten
diese direkt an die kalifornischen Haushalte, aller-
dings zu wesentlich tberteuerten Preisen.

Ebenso nutzte Enron die kalifornische Energiekri-
se, um Energietbertragungskapazitaten bei den
zustandigen Systemoperatoren der Netzbetreiber zu
ordern, obwohl eine tatsdchliche Energielieferung
nicht vorgesehen war. Auf diese Weise verursachte
Enron kinstliche Netziiberlastungen, die die System-
operatoren dazu zwangen, Enron dafiir zu bezahlen,
jene Energielieferungen zu unterlassen, die Enron in
Wahrheit niemals geplant hatte.

Im Oktober 2000 furchtete Enron eine Untersu-
chung durch die FERC und entschied sich daher zur
Einstellung seiner dubiosen Praktiken und fur eine
hausinterne Untersuchung der Vorfélle. David M.
Barick, Mitglied des Committee on Governmental
Affairs, kommt jedoch zu dem Ergebnis, dass dies
nicht etwa auf moralische Bedenken der Unterneh-
mensleitung zurtickzufuhren war. Er fiihrt aus: ,,After
all, Enron was heavily invested in the success of the
deregulation of energy markets because it represen-
ted opportunities for Enron’s energy trading and
energy services businesses, as well as new market
opportunities in the United States and overseas. It
was important to Enron, therefore, that the Califor-
nia crisis not be blamed on deregulation or on mar-
ket systems or on individual market players, like
Enron itself* (Hearing 2002g, S. 10). Letztlich ging es
Enron also lediglich darum, eine weitergehende
Deregulierung auf dem Energiemarkt nicht zu
gefahrden (Heraing 2002g, S. 17). Durch diese Spe-
kulation wurden die Staaten Kalifornien, Oregon
und Washington um mehrere Milliarden USD
gebracht (Hearing 2002g, S. 1-4 u. 16 ff.).

Enron war mafgeblich an den Deregulierungsbe-

muhungen der Bush-Administration beteiligt. In
mehreren Féllen gelang es Enron, direkten Einfluss
auf die Energieaufsichtsbehérde zu nehmen (Fox
2003, S. 219 f. u. S. 223 f.). So legte Kenneth Lay im
April 2001 dem AuBenminister Richard Cheney sei-
ne Vorschléage fur die vollstdndige Deregulierung des
Energiemarktes vor. In einem internen Memo Ken-
neth Lays an den Vizeprasidenten wird der Regie-
rung empfohlen trotz der kalifornischen Energiekri-
se sich jedweder Malinahmen zur Stabilisierung des
Energiemarktes durch staatliche Eingriffe zu enthal-
ten.,,The memo didn’t come to light until 2002, and
when it did it underscored how much access Enron
had to the White House...“ (Fox 2003, S. 219).

In einem anderen Fall gelang es Enron aufgrund
der mangelnden Aufsicht der FERC steuervergln-
stigte Windkraftanlagen zu betreiben, obwohl Enron
nicht zu den férderungswurdigen Unternehmen
zahlte. Enron hatte der staatlichen Energieaufsichts-
behorde lediglich mitgeteilt, dass die Firma aus-
schlief3lich die Finanzierung durch einen neuen
»Eigentimer* vorbereiten wolle. Weiterhin besale
Enron zwar ein Rickkaufsrecht, wirde in diesem
Falle aber den neuen ,Eigentimer* steuerlich haft-
bar machen. Obwohl es nie einen neuen Eigentiimer
gab und dies der Federal Energy Regulatory Com-
mission hatte bekannt sein missen, genehmigte sie
die Steuervergunstigungen fir Enron ohne weitere
Uberpriifung. Enron gelang es so, mehrere Zehnmil-
lionen USD an Steuervorteilen einzustreichen (Hea-
ring 2002g, S. 1-4).

Letztlich fuhrten die Versdumnisse der Energie-
aufsichtsbehdrde zu einer eigenstandigen Untersu-
chung des Subcommittees on Oversight and Investi-
gation of the Committee on Energy and Commerce.
Die Kontrolle durch die FERC sei in diesem wie
auch in einer Fulle weiterer Falle bestenfalls als naiv,
schlimmstenfalls als nachldssig zu bezeichnen, so
das Ergebnis der Komitees (Hearing 2002g, S. 2).

Auch die Kontrolle durch andere Aufsichtsorgane
stellte sich im Laufe der Untersuchungen als man-
gelhaft heraus. So hatte es beispielsweise die US
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Securities and Exchange Comission versdumt, die
Bilanzen von Enron zu kontrollieren. Insgesamt wur-
den im Jahre 2001 nur 17 Prozent der eingereichten
Jahresberichte durch die Behdrde tberpruft. Im Ver-
lauf der Jahre 2000 bis 2002 waren Uberhaupt nur
die Halfte aller privaten Unternehmungen durch die
SEC kontrolliert worden. Enrons Bilanzen unterla-
gen daher in den Jahren vor dem Zusammenbruch
des Unternehmens keinerlei Kontrolle durch die
amerikanischen Finanzbehdrden (Lieberman 2002).

4 Der Zwang zum Erfolg
— die Rolle der Manager
und Direktoren

Die Enron Direktoren waren weitgehend mit den
Finanzgebaren ihrer Manager einverstanden. Zwi-
schen 1997 und 2001 wurde so zunehmend die
wahre Finanzsituation Enrons verschleiert, mit dem
Ziel, die Aktienkurse hoch zu halten. Zu diesem
Zwecke wurden Verluste auf Scheinfirmen verscho-
ben, Anleihen als Verké&ufe dargestellt und immer
weitere Scheinfirmen gegriindet.

Obwohl die Enron Direktoren von den illegalen
Praktiken Kenntnis gehabt haben mussten, gaben
sie im Untersuchungsausschuss an, keinerlei Not-
wendigkeit fir ein Eingreifen gesehen zu haben:
,,...n0 one on the Enron Board said that their fiducia-
ry duty required them to blow the whistle and pre-
vent a deceptive picture of Enron’s financial situa-
tion from being presented to the public. During the
13 interviews, the Board Members told us that they
had not been aware of the depth of Enron’s pro-
blems or the extent of these structured transactions
and accounting gimmicks, and most said they had
no inkling that Enron was in troubled waters until
mid-October 2001“ (Hearing 2002¢, S. 4).

Insbesondere die Rolle der nicht im Enron-
Management beschéftigten Direktoren scheint in
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diesem Zusammenhang bedenklich. So hatten 10
der 15 nicht bei Enron angestellten Direktoren
nachweisliche Interessenkonflikte mit ihrer Arbeit
bei Enron. Dies betrifft individuelle wie institutio-
nelle Vertrage mit Enron ebenso wie die Tatigkeit fir
mit Enron verbundenen Unternehmen. So erhielten
beispielsweise zwei der Direktoren Beraterhonorare
in H6he von 6,5 Millionen USD fiir ihre zusatzlichen
Aktivitaten fir Enron, ein anderer der Direktoren
war zusatzlich Vorstandsmitglied einer mit Enron in
geschéftlichem Kontakt stehenden Firma, die alleine
im Jahre 1999 Geschafte in Hohe von einer Milliar-
de USD mit Enron tétigte (Hearing 2002e,S.9 f.). Ent-
sprechend konstatiert Joseph Lieberman, Vorsitzen-
der des Komitees fur Regierungsangelegenheiten:
LArrangements like this can divide or even redirect a
director’s loyalties to the hand that feeds them,
management, and away from their single-minded
responsibility to the shareholders. Consulting con-
tracts or large donations to favored charities (...) can
whittle away the objectivity directors must bring to
every decision they make, and leave shareholders
without the protectors that they need“ (Hearing
2002e,S.91.).

Der Shareholdervalue des Unternehmens interes-
sierte die Direktoren in erster Linie auf Grund der
privat gehaltenen Optionsscheine, die einigen Enron
Direktoren Millionengewinne garantierten. Den
Geschaftspraktiken des Managements gegentber
verhielt man sich gleichgiiltig, solange die eigenen
Interessen befriedigt wurden. So kommt Lieberman
zu dem Schluss: ,,...the Board of Directors did not
just fiddle while Enron burned, some of them toa-
sted marshmallows over the flames...“ (Hearing
2002¢, S. 10).

Dabei hatte es durchaus zahlreiche Warnungen
gegeben. So hatten beispielsweise Mitarbeiter der
Prifungsfirma Arthur Andersen dem Rechnungspru-
fungsausschuss des Vorstandes von Enron bereits im
Februar 1999 mitgeteilt, dass die derzeitigen Rech-
nungslegungspraktiken hochgradig riskant seien
und am Rande der Legalitat l&gen (Report 2002, S.
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Senator Carl
Levin, Vorsitzen-
der des Standigen
Untersuchungs-
ausschusses

fur Regierungs-
angelegenheiten

CEO Joseph Berardino bei seiner Vereidigung
vor dem Untersuchungsausschuss

Senator Joseph Lieberman(l), Vorsitzender des
Ausschusses fiir Regierungsangelegenheiten und
Senator Susan Collins(r), Stellvertretende Vor-
sitzende des Stdndigen Untersuchungsausschusses

12). Auch die Off Wallstreet Consulting Group hatte
bereits am 6. Mai 2001 einen Bericht vorgelegt, in
dem sie Enron-Aktien als Uberbewertet darstellte
und zahlreiche jener Probleme aufzeigte, die spater
am Zusammenbruch Enrons wesentlichen Anteil
hatten. Unter anderem behauptete der Bericht, dass
Enron Buchhalter-Tricks benutzen wirde, um seine
Umsétze aufzublasen (Hearing 2002c, S. 3). Und
noch funf Tage vor dem Zusammenbruch des Unter-
nehmens warnte die Vize-Prasidentin Sherron S.Wat-
kins in einem internen Memorandum an CEO Ken-
neth Lay davor, dass das Unternehmen in einem rie-
sigen Finanzskandal zu Grunde gehen koénne (Hea-
ring 20023, 2 f.).

Intern setzte Enron systematisch auf aggressive
und findige Mitarbeiter, denen die Firma exorbitante
Gehélter zahlte. Der Vorsitzende des Untersuchungs-
ausschusses Carl Levin kommt zu dem Ergebnis:
»-.ENron’s management handed out bonuses like
candy at Halloween. Employees were given huge
bonuses for closing deals, and many of these deals
proved damaging to Enron* (Hearing 2002¢, S.5). So
etwa schlossen zwei der Geschéftsfiihrer einen Ver-
trag Uber ein Kraftwerksprojekt in Indien ab, fir das
sie Boni in Hohe von insgesamt 50 Millionen USD
kassierten, wahrend das Projekt zeitgleich zu einem
finanziellen Desaster geriet. Ein anderer Divisions-
vorstand bei Enron erhielt noch in dem Jahr, indem
er bei Enron entlassen wurde, Zahlungen in Héhe
von 250 Millionen USD (Hearing 2002e, S. 5).

Fast alle Zahlungsarrangements waren dabei
mittelbar oder unmittelbar mit dem Aktienwert der
Enronaktien verbunden. Entsprechend hoch war die
Aufmerksamkeit, die die beteiligten Manager den
Aktienkursen schenkten, da sich dies unmittelbar auf
die eigenen finanziellen Erfolgsaussichten auswirkte.

Welch aufRerordentliche Zugestédndnisse der
Enron-Vorstand aus personlichen Profitgrinden zu
machen bereit war, belegen die Vorkommnisse um
den ehemaligen Finanzvorstand Enrons, Andrew
Fastow: So beschloss der Enron Vorstand bereits im
Juni 1999 die Kooperation mit der Scheinfirma LIM,
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die von Andrew Fastow betrieben wurde. Zu diesem
Zwecke hob der Vorstand die einschldgigen Bestim-
mungen beziglich mdglicher Interessenkollisionen
in ihren Ethikkodizes zu Gunsten von Andrew
Fastow auf. In den folgenden 16 Monaten erhielt
Fastow drei weitere Ausnahmen von den Unterneh-
mensleitlinien vom Vorstand zugesprochen (Hea-
ring 2002e, 4 f.). Fur seine Dienste erhielt Fastow 30
Millionen USD alleine aus seiner LIM-Partnerschaft
(Levin 2002, S. 8).

5 Das Enron Debakel
— Fehlsteuerung oder
Fehlverhalten?

Insgesamt waren es verschiedene Faktoren, die den
Zusammenbruch Enrons bewirkten. Auf der indivi-
duellen Ebene waren es personliche Vorteilsnahme
und individuelle Bereicherung und die personliche
Selbstuiberschétzung einzelner Manager, die zu immer
kriminelleren Machenschaften der Verantwortlichen
fuhrten. Auf der Ebene der Governancestrukturen
wurde dies durch fehlende oder mangelhafte Markt-
aufsicht beglnstigt oder durch die Strukturen der
Mérkte und durch falsche Anreizsysteme sogar gefor-
dert. Beide Ebenen verstarkten sich gegenseitig und
fuihrten letztlich zu eben jener Selbstbedienungs- und
Mitnahmementalitdt wie sie im Laufe der Untersu-
chungen der verschiedenen Komitees an vielen Ein-
zelbeispielen geschildert wurde.

Obwohl der ,Fall Enron“ mit all seinen Facetten
von persdnlicher Gier, Uber Fehleinschatzung, man-
gelnde Kontrolle, falschen Anreizsystemen bis hin zu
offensichtlicher Schlamperei einer einfachen Analy-
se nur schwer zugénglich scheint, soll dennoch im
Folgenden versucht werden, einige Lehren aus dem
Fall Enron zu ziehen.
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Why the Watchdogs
didn’t bark

Grunde fur das Moralversagen
im Falle Enron

Text: Michael S. ARlander

Prinzipiell lassen sich im Falle Enron drei unter-
schiedliche Ebenen staatlicher und nicht-staatlicher
Aufsicht unterscheiden, die in ihren Funktionen sich
wechselseitig ergdnzen oder ineinander greifen.

Da ist zum einen die kritische Offentlichkeit, die
einerseits als Kapitalgeber, Kunde oder Zulieferer,
andererseits als Umweltschutzgruppe, Verbraucher-
vereinigung 0.4. ein Interesse an der Unternehmens-
politik hat. GemaR dem Motto: ,Markets may be
impersonal but they are not uninfomed* (Jones 1995:
S. 872) wird dabei davon ausgegangen, dass diese,
informiert von professionellen Analysten und durch
das Kredit-Rating der Investmentbanken als Anleger
in der Lage seien, Uber ein Unternehmen durch den
Ankauf oder Verkauf von Aktien zu urteilen. Hierauf
basiert nicht zuletzt die Idee des Shareholder-Value
als Messkriterium unternehmerischen Erfolgs.

Zum zweiten unterliegen Unternehmen der Kon-
trolle durch staatlich autorisierte Prifungsagentu-
ren. Die Kontrolle bezieht sich vor allem auf die Ord-
nungsméfigkeit der Buchpriifung, sowohl inhalt-
lich, wie formal. Je nach Selbstverstandnis der pri-
fenden Firma ist dieser Rahmen enger oder weiter
gesteckt und umfasst neben Bilanzierungsfragen
und der Prifung der rechtlichen Zulassigkeit unter-
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nehmenspolitischer MaBhahmen auch den Hinweis
auf problematische Geschéftspraktiken oder fahrlas-
sige Investitionen.

Zum dritten existieren zahlreiche staatliche Auf-
sichtsorgane, so im Falle Enrons unter anderem die
Federal Energy Regulatory Commission und die
Securities and Exchange Commission. Sie sollen
sicherstellen, dass die Spielregeln auf Mérkten einge-
halten werden und sind im Zweifel befugt, entspre-
chende Zwangsmassnahmen einzuleiten. Nimmt
man hier die zahlreichen Gesetzesinitiativen zur Star-
kung ethischer Governance-Strukturen — z.B. die
1991 in kraft getretenen US Sentencing Commission
Guidelines oder die in einigen Bundesstaaten der
USA existierenden Whistle Blower Protecting Acts —
und die starke Position der US amerikanischer
Gerichte hinzu, ergibt sich das Bild eines dicht gewo-
benen Netzes staatlicher und privater Aufsicht.

Warum aber, so stellt sich die Frage, versagte
dieses System im Falle Enron? Why the watchdogs
didn’t bark (Hearing 2002c)?

] Sachverhaltsanalyse

Um das Scheitern Enrons zu erklaren, gilt es
zunéchst, jene formalen und informellen Mechanis-
men zu analysieren, die das Fehlverhalten der am
Zusammenbruch des Unternehmens beteiligten
Akteure malgeblich steuerten. Mehrere Faktoren
scheinen hier von Bedeutung:

(1) Die Art und Weise der Aktienbewertung und
die starke Abhéangigkeit von den Kreditrating-Agen-
turen zwang Enron zur stetigen Verbesserung sei-
ner ,Kreditwirdigkeit. Dies war einer der Haupt-
grinde fur Enrons dubiose Geschéftspraktiken und
Bilanzierungstricks. Zudem fiihrte die enge Ver-
flechtung zwischen Geschéftsbanken und Bérsen-
analysten zu einer Fehlbewertung von Enrons tat-
sachlicher Kreditwurdigkeit. An die Stelle einer rea-
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listischen Einschétzung der Enron-Werte trat bei
den Banken der Wunsch, ihren wichtigsten Klienten
zufrieden zu stellen.

(2) Ahnliches lasst sich im Falle Andersen herausar-
beiten. Andersen wusste um die meisten der Finan-
zierungstricks Enrons und unterstitzte diese. Ander-
sens Interesse war es, an Enron zu verdienen und von
Enron zu lernen. Andersen wurde zum Geschéfts-
partner und bufdte damit seine Unabhdngigkeit als
Prifungsorgan gegenliber Enron sukzessive ein. Die
Verflechtung von Unternehmensberatungsgeschaft
und Wirtschaftsprifung korrumpierte Andersens
Integritat. Andersen beschéftigte sich zunehmend
mehr damit, Finanzierungs- und Bilanzierungstricks
fuir Enron zu erarbeiten, und war zunehmend weniger
daran interessiert, Enrons Geschéfte einer objektiven
Bewertung zu unterziehen.

(3) Die lickenhafte staatliche Aufsicht war nicht
alleine Folge individuellen Fehlverhaltens sondern
auch mangelhafter Strukturen. Alle beteiligten
Instanzen waren daran interessiert, die New Econo-
my aufzubauen, und taten alles, um das Vertrauen in
die neuen Mérkte nicht durch staatliche Eingriffe zu
zerstéren. Enron wurde dabei als Vorreiter gesehen
und wurde als eine der erfolgreichsten Firmen
gefeiert. Es ware extrem unpopular gewesen, Enron
zu kritisieren. Die meisten Aufsichtsorgane waren
von Enrons Geschéftspolitik Gberzeugt und halfen
mit, neue Geschéaftsmodelle zu etablieren.

(4) Aufgrund der Verflechtung der Management-
gehélter mit der Aktiennotierung des Unternehmens
unterlagen Enrons Manager sukzessive der Versu-
chung zur Selbstbereicherung. Ab einem gewissen
Zeitpunkt taten Enron-Vertreter alles, innerhalb und
aullerhalb der Legalitat, um stetig steigende Aktien-
kurse und damit stetig steigendes Einkommen zu
garantieren. Letztendlich verdienten alle an Enron,
und dies war der Grund, warum Warnungen nicht
ernst genommen wurden. Selbstiiberschétzung, das
Gefuhl der Unfehlbarkeit und mangelnde Kritikfa-
higkeit verhinderten eine realistische Einschétzung
der tatsachlichen Sachlage durch das Management.
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(5) Die Zusammenarbeit mit Enron signalisierte
Wettbewerbsfahigkeit, Kreativitdt und fortschrittli-
che Unternehmenskultur. Enron galt als Erfolgsmo-
dell, das jeder kopieren und von dem jeder lernen
wollte. Aus Sicht der staatlichen Aufsichtsorgane
nutzte Enron zwar ungewohnliche Geschaftsprakti-
ken, aber gerade hierin vermutete man das Geheim-
nis des geschéftlichen Erfolges der Firma. Solange
die Offentlichkeit von Enron profitierte, befanden
sich auch die Aufsichtsorgane in einer unheilvollen
win-win-Situation, und waren unféhig, Enrons Ver-
halten kritisch zu hinterfragen.

Das Versagen der
Governance-Strukturen

Auffallig am Versagen der Governance-Strukturen
im Falle Enrons scheint zunachst zu sein, dass alle
mit der Aufsicht Uber das Unternehmen betrauten
Organe — von den staatlichen Behdrden Uber Ban-
ken und Rechnungsprufer bis hin zur gar nicht so
kritischen Offentlichkeit — von den Geschaftsprakti-
ken Enrons profitierten. Dies hatte zur Folge, dass
der schleichende Kontrollverlust der Aufsichtsorga-
ne auf der einen Seite, sowie deren funktionaler
Bedeutungswandel auf der anderen Seite nicht
wahrgenommen wurde. Enron gelang es, jene
Instanzen, die das Geschéftsgebaren des Unterneh-
mens hatten beaufsichtigen sollen, in den Dienst der
eigenen Sache zu stellen.Was Herbert Marcuse einst
als Prognose fiir die fortgeschrittene Industriegesell-
schaft wagte, dass jede Opposition langfristig Teil
des dann als totalitdr zu bezeichnenden Systems
wird und schlieBlich als Opposition nicht mehr exi-
stent ist, scheint sich am Falle der Aufsichtsorgane
Enrons in nicht undhnlicher Weise bestatigt zu
haben. ,,Wenn dieser Punkt erreicht ist, erstreckt
sich Herrschaft (...) auf alle Bereiche des privaten
und offentlichen Daseins, integriert alle wirkliche

Opposition und verleibt sich alle Alternativen ein.
Die technologische Rationalitat offenbart ihren
politischen Charakter, indem sie (...) ein wahrhaft
totalitdres Universum hervorbringt...“( Marcuse
1998: S. 38). Mindestens im Falle Enron schien die
Konvergenz der Gegensadtze von Handlungsfreiheit
und Kontrolle im gemeinsamen Gewinninteresse
vereinigt (Marcuse 1998:S. 39).

Dabei bewegte sich Enron in einer ersten Phase
seiner Geschéftspolitik in weiten Teilen zundchst
durchaus innerhalb der rechtlichen Rahmenord-
nung. Enron war darum bemduht, die Erwartungen
der Aufsichtsorgane — Bérsenanalysten, Rating-Agen-
turen, Finanzmérkte und letztlich auch der staat-
lichen Kontrollorgane — zu erfiillen. Entsprechend
nutzte das Unternehmen die sich bietenden Vorteile
der neuen Rahmenordnung und akzeptierte die
geénderten Vorgaben der New Economy. Positive
Kredit-Ratings, gute Werte der Borsenanalysten und
entsprechend anlegerfreundliche Unternehmensda-
ten waren Voraussetzung fir eine erfolgreiche
Geschéftspolitik Enrons. Strategie des Unterneh-
mens war es, stetig cash flow zu generieren und
wachsende Umsatzzahlen zu préasentieren. ,,Funds
flow and the appearance of funds flow became the
Enron mantra in order to keep Enron’s credit rating
up and its stock price climbing...“( Hearing 2002e:
S. 3) Um dies zu erreichen, begann sich Enron als
»Schlankes Unternehmen* zu présentieren und sich
von unndtigem ,,Ballast“ zu trennen. Jene Vermo-
genswerte, die nicht in direktem Zusammenhang
mit dem Kerngeschéft Enrons standen, wurden
systematisch aus der Bilanz ausgegliedert (Zellner
2001: S. 1). Diese Strategie des ,,asset-light-Manage-
ment“ ( Hearing 2002e: S. 54) half zwar, die Erwar-
tungen der Wall Street zu erfullen, fihrte aber lang-
fristig zum Abfluss von Vermdgenswerten. Einem
durch Unternehmensdiversifikation (Breitbandge-
schéft, Papiergeschaft etc.) zunehmend riskanter
gewordenem Tagesgeschéft standen so immer gerin-
gere Vermdgensmassen gegenuber.

Hierbei erwies sich Enron als Vorreiter der New
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Economy und als ausgesprochen erfolgreich bei der
Umsetzung neuer, kreativer Geschéftsstrategien
innerhalb dieser Rahmenordnung. Die Frage nach
maoglichen ethischen Defiziten des Ordnungsrah-
mens wurde in diesem Zusammenhang jedoch nicht
gestellt. Niemand hatte ein wirkliches Interesse dar-
an, jene Rahmenordnung, die den Unternehmen der
New Economy neue Wachstumsmaoglichkeiten und
Gewinnchancen eroffnete, zu verandern.

Gleichzeitig gelang es Enron, der Aufsicht durch
die dafiir vorgesehenen Gremien dadurch zu entge-
hen, dass es diese in das ,,System Enron* integrierte.
Enron entwickelte keine Strukturen und Strategien,
um sich vor der Aufsicht durch die Kontrollorgane
zu schitzen, Enron entwickelte seine Strategien in
Zusammenarbeit mit diesen Organen. Fir staatliche
wie nicht-staatliche Aufsichtsorgane galt Enron als
Wunderkind der New Economy. Niemand war daran
interessiert Enron’s Weg nach oben zu bremsen.Viel-
mehr begehrten alle auf diesem Weg nach oben
dabei zu sein, sei es als Shareholder, Consultant oder
Politiker. So war Enron ebenso treibende Kraft bei
der Deregulierung des Energiemarktes wie auch
Initiator neuer ,kreativer” Geschéfts- und Buchfuh-
rungspraktiken und nutzte sein Image, um immer
weitere Kreise im Sinne seiner Unternehmenspolitik
zu beeinflussen. Je erfolgreicher diese ,,Zusammenar-
beit“ im Laufe der Zeit wurde, desto gréRer wurde
das Einverstandnis aller Beteiligten. In diesem System
hatte niemand mehr ein Interesse an einer Beschnei-
dung der Geschéftsinteressen Enrons. Was gut fur
Enron schien, schien gut fur die New Economy, was
gut fur die New Economy schien, war gut fir alle. In
einer derartigen 6konomischen Win-Win-Situation
bleibt die Frage nach mdglichen moralischen Beden-
ken auf3en vor.

Damit veranderte sich auch die Strategie Enrons.
War Enron zundchst daran interessiert, innerhalb der
Rahmenordnung erfolgreich zu operieren, beispiels-
weise die Vorteile der Deregulierung des Energie-
marktes im eigenen Interesse zu nutzen, begann die
Firma nun, sukzessive Einfluss auf die Rahmenord-
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nung selbst zu nehmen, um diese in ihrem Sinne
fortzuschreiben. In dieser Phase lassen sich zwei
unterschiedliche Vorgehensweisen unterscheiden.
Extern begann Enron zunehmend Einfluss auf poli-
tische Gremien zu nehmen, um so eine weiterge-
hende Liberalisierung der Markte zu erreichen, von
der sich Enron weitere Wachstumschancen ver-
sprach. Diese Einflussnahme zog sich bis in Regie-
rungskreise hinein, auf die Enron meinte, gleichen
Druck ausuiben zu kénnen, wie auf bezahlte Mitar-
beiter. So forderte Enron von den Republikanern
eine Gesetzesinitiative zur noch weiterreichenden
Lockerung der staatlichen Aufsicht (iber den Ener-
giemarkt und Jeffrey Skillings personlich versuchte,
den Kongressabgeordneten Joe Barton hierbei unter
Druck zu setzen (Carney 2002: S. 2 und Zellner
2002:S.1 f.).Intern lockerte Enron zunehmend seine
Codes of Conduct und Ethikkodizes. Um Kettenge-
schéfte mit den einzelnen ,special purpose entities*
zu ermdglichen, gestattete beispielsweise das Enron-
Direktorium dem Finanzvorstand Andrew Fastow in
mindestens vier Féllen Ausnahmen zu den als ver-
bindlich vorgeschriebenen Regeln des Enron-Ethik-
kodex. So beschloss der Enron Vorstand bereits im
Juni 1999 die Kooperation mit der Scheinfirma LIM,
die von Fastow betrieben wurde. Zu diesem Zweck
hob der Vorstand die einschlagigen Bestimmungen
hinsichtlich mdglicher Interessenkollisionen zu
Gunsten von Andrew Fastow auf. In den folgenden
16 Monaten erhielt dieser drei weitere Ausnahmen
von den Unternehmensleitlinien durch den Vor-

Foto: Kristian Peetz, Dreamstime.com
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stand zugesprochen (Hearing 2002¢: S. 4). Fur seine
Dienste erhielt Fastow 30 Millionen USD alleine aus
seiner LIM-Partnerschaft (Levin 2002: S. 8).

Hieran zeigt sich deutlich, dass Enron keineswegs
ein Interesse daran hatte, Rahmenordnungen im Sin-
ne moralischer Vorschriften fortzuschreiben. Im
Gegenteil: Dort wo Ethikvorschriften hinderlich zu
werden begannen, tat Enron alles, um sich im
Bedarfsfalle aus reinem Gewinninteresse von ihnen
zu verabschieden.

3 Fuhrungsverantwortung
ist nicht ersetzbar

Wie die Analyse des Falles Enron belegt, ist eine
noch so ausgefeilte Governance-Struktur kaum in
der Lage, Marktverhalten im moralischen Sinne posi-
tiv zu beeinflussen, wenn es den Akteuren an gutem
Willen fehlt, moralische Bedenken ernst zu nehmen.
Immanuel Kants weise Erkenntnis, dass ein gutes
Gesetz selbst einen Staat von Teufeln regieren kon-
nen misse (Kant 1993: A 60 f.) besagt nicht, dass
sich alle Staatsbiirger — insbesondere corporate citi-
zens — auch wie Teufel verhalten sollen. Gesetze und
andere sanktionsbewehrte Regelungen dienen viel-
mehr als ultima ratio zum Schutz der moralischen
Mehrheit vor der Ausbeutung durch die unmorali-
schen Minderheit.

Dabei sind rein formale Governancestruktren
schon aus prinzipiellen Griinden nicht in der Lage,
das Moralverhalten von Organisationsmitgliedern
abschlielend zu steuern. Dies zum einen, da sie nicht
alle moglichen Situationen voraussehen und endgul-
tig regeln kdnnen. Zum zweiten sind sie nicht geeig-
net, um moralischem Fehlverhalten einzelner auf-
grund von Egoismus oder krimineller Energien ent-
gegenzuwirken. Drittens schlieRlich kénnen sie
nicht garantieren, dass falsche Anreize zu morali-
schem Fehlverhalten fihren. Gerade hierin ist eine
der wesentlichen Ursachen fir das Moralversagen im

Falle Enrons zu sehen.

Bereits Aristoteles ist sich dieses Problems bewusst.
Wohlweislich unterscheidet er in seiner Nikomachi-
schen Ethik zwischen dem Rechten und dem Billigen:
Wer recht handelt, hélt sich an das Gesetz; wer billig
handelt, handelt auch in all jenen Fallen im Geiste des
Gesetzes, in denen der Gesetzgeber keine strikte
Regelung erlassen hat (Aristoteles 1995: 1137a 32 —
1138a 3). Um effektive Regelungen in Kraft zu setzen,
muss neben die Akzeptanz ihrer Verbindlichkeit auch
der Wille hinzutreten, diese in ihrem Geltungsbereich
nicht auszuhéhlen. Dies setzt jedoch eine gewisse
republikanische Gesinnung und den Willen, das
Gemeinwohl aktiv beférdern zu wollen, voraus.

Gerade dies aber erwies sich im Falle Enrons als
defizitar. Den formalen Regelungen, die das Moral-
verhalten der einzelnen Mitarbeiter hatten garantie-
ren sollen, stand eine aggressive, an internem Wett-
bewerb orientierte und auf kurzfristige Erfolgszahlen
ausgelegte Unternehmenskultur gegeniber. Diese
war in erheblichem Mal3e dem Fihrungsstil Jeffrey
Skillings — Enron CEO seit 1990 und maf3geblich am
Umbau des Energiekonzerns beteiligt — geschuldet.

Jeffrey Skilling forderte aggressive und ambitio-
nierte Mitarbeiter und zahlte diesen immense Gehél-
ter und Sondergratifikationen. Im Vordergrund der
Bemiihungen dieser Mitarbeiter stand dabei die
Suche nach ,,innovativen“ Lésungen im Finanzmar-
keting des Unternehmens, um so kurzfristigen Erfolg
ausweisen zu kénnen. Jeffrey Skillings Maxime ,,The
Priority is to keep the stock price up*“ (Tonge 2003:
S.6) wurde zum ehernen Gesetz des Unternehmens.
Skilling postulierte Enron als das fuhrende Unter-
nehmen der Welt (Hillenbrand 2002: S. 2) und schuf
die Legende von einem stetigen Wachstum und der
Unfehlbarkeit von Enrons Geschaftspolitik. Zynisch
stellte der Vorsitzende des Stdndigen Untersu-
chungsausschusses, Carl Levin, hierzu fest: , This is a
company, we are told, that had televisions in its ele-
vators in order for employees to monitor Enron’s
stock price at all times* (Hearing 2002e:S. 3).

Durch sein Verhalten und das personliche Vorbild
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schuf Skilling eine Kultur der Selbstbereicherung
und der Gier nach auRerordentlicher Bezahlung.
Durch die von ihm geschaffene Anreiz- und Beloh-
nungsstruktur forderte er Konformismus und unbe-
dingten Gehorsam und schloss die moralische
Diskussion um die Richtigkeit der Unternehmens-
politik von vorneherein aus. Dies veranlasste seine
Mitarbeiter, sich zunehmend in fragwurdigen
Geschéftspraktiken zu engagieren, um so kurzfristi-
ge Erfolgszahlen nachweisen zu kénnen und in den
Genuss der mit dem Erfolg verbundenen Prdmien zu
kommen. Schrittweise begannen diese nun, Enrons
wahre Finanzsituation zu verschleiern, fiktive
Gewinne zu verbuchen und fragwiirdige Kettenge-
schéfte zu initiieren, um so stetig wachsenden cash
flow zu generieren. Die Motive hierflir mégen zum
einen ein gewisses professionelles Interesse gewe-
sen sein, die vorgegebenen Ziele zu erreichen. Ande-
rerseits lag diesem Verhalten auch der Wunsch zu
Grunde, selbst soviel wie mdglich von dem Unter-
nehmen zu profitieren. Persénliche moralische
Bedenken traten hier in den seltensten Fallen auf.
Skillings personliche Moral orientierte sich vor-
nehmlich am eigenen Machterhalt. Er nutzte seinen
personlichen Einfluss, um interne wie externe Mit-
arbeiter strikt an die Maximen seiner Politik zu bin-
den. Die moralischen Dimensionen seines Verhal-
tens wurden von ihm in diesem Zusammenhang
nicht reflektiert. Als Vorgesetzter forderte Skilling
strikte Gefolgschaft. Kritik oder Warnungen wurden
von ihm bestenfalls nicht ernst genommen,
schlimmstenfalls mit Kiindigung geahndet, wie die
Beispiele John Olsens und Carl E. Bass* belegen.
Die Idee beispielsweise Karl Homanns, Wirt-
schaftsethik als Ordnungsethik innerhalb der Oko-
nomie zur Geltung bringen zu wollen, scheitert, wie
das Beispiel Enrons deutlich macht, letztlich an dem
Willen der einzelnen Wirtschaftssubjekte, diese Ord-
nung als moralische Restriktion unternehmerischen
Verhaltens anzuerkennen. Die durch eine Rahmen-
ordnung des Wirtschaftens festgelegten Verhaltens-
standards werden solange akzeptiert, wie die
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Gewinninteressen der Unternehmen nicht geféhr-
det scheinen, sie werden ausgehohlt, umgedeutet
und gegebenenfalls beseitigt, sobald sie den Erfolgs-
aussichten der Unternehmen entgegenstehen.

4 Schlussfolgerung

Wie sich am Verhalten Jeffrey Skillings zeigen
lasst, fordert das Fihrungsverhalten der Verantwort-
lichen ein Unternehmensklima, in dem moralische
Verhaltensweisen gefordert oder aber, wie im Falle
Enrons, behindert werden kénnen. Durch die von
ihnen geschaffenen Anreizsysteme und das personli-
che Vorbild beeinflussen Vorgesetzte das Moralver-
halten ihrer Mitarbeiter (Jones 1995:S.867 und Min-
kes 1999:S. 328). Entsprechend sind die personliche
Integritat, die Wertorientierung und Normenbin-
dung der Verantwortlichen entscheidend fiir das Ver-
halten der Mitarbeiter. Sie sind es, die die morali-
schen Standards des Unternehmens letztlich beein-
flussen und festlegen, welches Verhalten als richtig
und welches als falsch angesehen wird. Im Zweifel -
und auch dies lasst sich am Beispiel Enrons zeigen —
ist dieser Einfluss so stark, dass er die formalen Vor-
gaben und Regeln des Unternehmens zu unterlau-
fen in der Lage ist. Creative accounting und die ste-
tige Generierung neuer, riskanter Geschaftsmodelle,
deren einziges Ziel in der Umgehung der Rahmen-
ordnung zum Zwecke kurzfristiger Gewinnerzie-
lung besteht, wird dann zum Sport der Mitarbeiter,
dem ihr ganzer Ehrgeiz gilt und der durch monetére
Anreize geférdert wird.

Unternehmensethik muss kunftig Methoden und
Instrumente entwickeln, die verstarkt auf die Bedeu-
tung der Fuhrungsverantwortlichen im Unterneh-
men abzielen. Dies betrifft die Auswahl und Bewer-
tung geeigneter Mitarbeiter im Personalauswahlver-
fahren ebenso, wie Fragen der Gestaltung der Unter-
nehmenskultur durch die Vorgesetzten.
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In Vertrauen

Qur Values:

RESPECT: We treat others as we would like to be treated ourselves.
We do not tolerate abusive or disrespectful treatment.
Ruthlessness, callousness, and arrogance don’t belong here.

INTEGRITY: We work with customers and prospects openly, honestly,

and sincerely. When'we say we will do,something, we will do it;

when we say we cannot.or wilFnot do something, then we won’t do it.
(Enrons’Code of Ethics,p. 4)

FORUM Wirtschaftsethik 13.Jg.,Nr. 2/2005
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] Einleitung

Der Fall Enron ist zweifellos dazu geeignet, als Para-
digma fiir viele Fragen der Wirtschafts- und vor allem
Unternehmensethik zu dienen. Das gilt nicht zuletzt
deshalb, weil es durchaus schwierig ist, aus Sicht der
Ethik etwas Gehaltvolles zu diesem Fall zu sagen: Die
bloRe Verurteilung der Gier und Bestechlichkeit
involvierter Personen ist zwar sicherlich berechtigt,
doch fir sich genommen wenig aufschlussreich.
Damit Unternehmensethik aus derartigen Ereignissen
zu lernen vermag, bedarf es der Erarbeitung systema-
tischer Zusammenhange, die verdeutlichen, wie es
dazu kommen konnte und welche Rolle Ethik
gespielt — oder gerade nicht gespielt — hat.

Die folgenden Ausfiihrungen sind dementspre-
chend der Versuch, deutlich werden zu lassen, warum
die Vernachlé&ssigung moralischer Standards sowohl
ethisch wie 6konomisch verfehlt ist. Die Uberlegun-
gen erfolgen aus der Perspektive einer ,,6konomi-
schen Ethik“ (Suchanek 2001). Ein grundlegender
Gedanke dieses Ansatzes ist, ethische und 6konomi-
sche Uberlegungen und ,Kalkulationen’ systematisch
vereinbar zu machen. Als entsprechender Imperativ
ist die 6konomisch reformulierte und erweiterte Gol-
dene Regel zu sehen: ,Investiere in die Bedingungen
der gesellschaftlichen Zusammenarbeit zum gegen-
seitigen Vorteil!" Es sei an dieser Stelle darauf ver-
zichtet, die theoretischen Grundlagen dieses Impera-
tivs ndher zu erlautern; lediglich sei darauf hingewie-
sen, dass die ,,Bedingungen®, von denen die Rede ist,
insbesondere jene ,,Vermogenswerte” umfassen, die
den Entscheidungstrdgern von Enron offensichtlich
aus dem Blick gerieten: Vertrauen(swurdigkeit),
Glaubwirdigkeit und Integritdat. Als zentrale These
formuliert: Enrons Fall ist begriindet in fehlenden

Text: Andreas Suchanek

Investitionen in die Vermogenswerte Glaubwur-
digkeit und Integritat. Ein entscheidender Punkt
dieser These liegt darin, dass sowohl die verantwort-
lichen Manager bei Enron als auch verschiedene Kon-
trollinstanzen die Relevanz dieser Vermdgenswerte —
auch in 6konomischer Hinsicht —nicht gesehen oder
unterschdtzt haben. Die weiteren Ausfiihrungen stel-
len den Versuch dar, diese These zu plausibilisieren.

2 Eine vorbildliche Firma?

Jahrelang galt die Firma Enron, die 1985 aus
einem Merger zwischen Houston Natural Gas und
Inter North hervorgegangen war, als Musterbeispiel
einer innovativen, exzellent gefiihrten Firma, die mit
neuen Geschaftsideen die Energiemérkte revolutio-
nierte und deshalb plausiblerweise mit gldénzenden
Zahlen aufwarten konnte. Enron war kreditwirdig
(»investment grade®), was fur ihr Geschéaftsmodell
von grundlegender Bedeutung war (vgl. u.). Nicht
zuletzt galt Enron als ,,good corporate citizen“, denn
es besal? nicht nur einen 64-seitigen ,,Code of Ethics",
sondern erwies sich auch immer wieder als groR-
ziigig in der Unterstiitzung sozialer Einrichtungen.®

Allerdings erwiesen sich diese Wahrnehmungen
als drastische Fehleinschidtzung, denn am 2. Dezem-
ber 2001 musste Enron Konkurs anmelden.Vorange-
gangen war ein dramatischer Kursverfall und die
Enthillung von immer mehr ,bad news“ hinsicht-
lich der tatsachlichen — im Unterschied zu den lan-
ge Zeit verkiindeten — Unternehmenszahlen. Dieser
so rasche und dramatische Zusammenbruch einer
amerikanischen Musterfirma fuhrte zu jener Frage,
der der folgende Abschnitt gewidmet ist:
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Was verursachte
den Fall Enrons?

Interessanterweise ist diese Frage nicht leicht zu
beantworten. MaRRgeblich hierfiir ist weniger der
Umstand, dass die mdglichen Griinde unbekannt
waren; das eigentliche Problem liegt in der Komple-
Xxitat der Geschehnisse, die eine einfache Antwort
erschweren. So trifft beispielsweise zweifellos zu,
dass Geldgier und Hybris des Top-Managements von
Enron einen erheblichen Anteil am Scheitern des
Energie-Unternehmens hat, doch ist diese Antwort
wenig aufschlussreich — es folgt zuwenig Interes-
santes aus dieser Diagnose.

Daher erfolgt eine Beantwortung der in der Uber-
schrift gestellten Frage in mehreren Schritten, bei
denen jede Teilantwort in zunehmendem Maf3e gro-
Rere ,Tiefe’ aufweist, indem Aspekte angesprochen
werden, die bei den vorhergehenden Teilantworten
offen blieben.

FORUM Wirtschaftsethik 13. Jg., Nr. 2/2005

INVESTITIONEN

IN VERTRAUEN

a) Skillings Antwort

Als Ausgangspunkt sei jene Antwort auf die gestell-
te Frage gewahlt, die Jeffrey Skilling am 7. Februar
2002 vor dem Untersuchungsausschuss formulierte.
Skilling, ein Harvard-Absolvent und McKinsey-Bera-
ter, war 1996 bis 2001 Chief Operating Officer und
von Februar bis August 2001 Chief Executive Officer
(CEO) von Enron. Seine Ideen waren es mal3geblich,
die Enrons Geschéftsmodell revolutionierten und die
Firma von einem relativ konservativen Erdgasanbie-
ter zu einem innovativen und hochdynamischen
Energieh&ndler werden lieRen. Diese Ideen wurden
durchaus mit Recht als brillant angesehen und hétten
moglicherweise — bei Beachtung formaler und
informeller Spielregeln — Enron tatsachlich zu
jenem Erfolgsmodell werden lassen kdnnen, als das
es lange Zeit angesehen wurde.

Nach dem Zusammenbruch Enrons war Skilling
einer der wenigen Hauptverantwortlichen, die bereit-
willig vor dem Ausschuss aussagten. Befragt nach sei-
ner Auffassung, warum es zu dem raschen und tiefen
Fall gekommen war, antwortete er:

LIt is my belief that Enron’s failure was due to a
classic ,,run on the bank*:a liquidity crisis spurred
by a lack of confidence in the company. At the
time of Enron’s collapse, the company was solvent
and highly profitable — but, apparently, not liquid
enough. That is my view of the principal cause of
its failure.“2

In gewissem Sinne ist diese Antwort richtig.
Unmittelbar betrachtet fehlte es Enron im Novem-
ber/Dezember 2001 schlicht an Geld, um die
laufenden Geschéfte fortzufiihren. Als Energie-
handler war Enron in hohem MaRe auf Liquiditét
angewiesen.

Indes:Wenn Skillings Worte zutreffend wéren, dass
Enron Ende 2001 ,solvent and highly profitable*
gewesen ware, so hatte es kein Problem sein diirfen,
sich entsprechende Liquiditat zu beschaffen — wie
Enron es Uber Jahre erfolgreich tat. Es gibt jederzeit
gentigend Kapitalgeber, die gern bereit sind, einer
»Solventen und hochprofitablen“ Firma Geld zu

Foto: Jérg Hausmann, Dreamstime.com
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leihen, wenn sie das entsprechende Vertrauen in
die Firma haben.

Um der Frage, was den Fall Enrons verursachte,
tiefer auf den Grund zu gehen, ist daher im néchsten
Schritt zu fragen, was dann den ,run on the bank*“
verursacht hat. Die Antwort ist naheliegend: “The
business world slowly lost confidence in Enron, and
confidence may have been its most prized asset.As
with any trader, only the assurance that Enron could
back up its deals persuaded others to trade with it.
But with confidence eroding, the liquidity started to
disappear.”“ (Fox, 2002, 264)

b) Der Verlust an Glaubwurdigkeit

Ein ,,run on the bank* findet statt, wenn Glaubiger
eines Unternehmens, und allgemeiner: seine
Geschaftspartner, das Vertrauen verlieren, dass das
Unternehmen die (Gegen-) Leistungen erfillt bzw.
erfillen kann, die es urspriinglich versprach.3
Genau dieser Eindruck hatte sich im Laufe des Jah-
res 2001 zunehmend verstérkt. Einige Stationen
seien zur llustration kurz erwihnt: 4
B Am 5. Mérz erschien in Fortune, jenem Magazin,
das Enron Uber Jahre als eines der innovativsten und
bestgefiihrten Unternehmen gerankt hatte, der mitt-
lerweile berihmt gewordene Artikel “Is Enron Over-
priced?“ von Bethany McLean. Darin meldet die
Autorin Zweifel an, ob diese so vielgeriihmte Firma
wirklich das halten kann, was sie verspricht. McLean
stellt u.a. die Frage: ,,How exactly does Enron make
its money?* (McLean 2001, 122). Es war allgemein
bekannt, dass diese Frage von keinem der Wall Street
Analysten, Journalisten usw. wirklich beantwortet
werden konnte; doch vertrauten (nahezu) alle fur
lange Zeit darauf, dass die von Skilling und anderen
Topmanagern von Enron verkiindeten Zahlen mehr
oder weniger auch tatséchlich realen Verhéltnissen
entsprachen. McLeans Artikel war der erste, der in
einer grof3en Zeitschrift Skepsis formulierte (was
bei Enron fiir einige Aufregung sorgte).
M Ebenfalls berihmt geworden ist die nachfolgende
Szene eines Conference Calls am 17. April. Auf der-

artigen Conference Calls présentiert der Vorstand
groRer Firmen seine Zahlen und stellt sich den Fra-
gen von Analysten. J. Skilling, als frischgebackener
CEO Enrons, pries wie Ublich die glanzenden Aus-
sichten, woraufhin ein bekannter Short Seller®,
R. Grubman, verlangte, diese Aussichten schriftlich
zu belegen. Im Zuge des Wortgefechts entfuhr Skil-
ling schlieRlich der Ausdruck ,,Asshole®, was fir eini-
ge Aufregung sorgte und — wie sich zeigte: zu Recht
— den Eindruck erweckte, dass doch nicht alles so
zum Besten stehen wiirde, wie Skilling es gerade zu
vermitteln versucht hatte.

B Im August 2001 hduften sich weitere Anzeichen,
dass Enron in erheblichen Schwierigkeiten steckte;
dazu gehorte etwa der Ricktritt von Skilling nach
nur 6 Monaten als CEO ,aus personlichen Griin-
den“. Generell verstérkte sich an der Wall Street der
Verdacht, dass Enrons Zahlen erheblich geschoént,
wichtige Daten zur Finanzsituation verschwiegen
und zweifelhafte Geschéfte getétigt worden sind.

B Im Oktober des Jahres war Enrons alter und
neuer CEO, Kenneth Lay, gezwungen, fur das dritte
Quiartal einen Verlust von 638 Mio. $ zu vermelden,
zudem wurde eine Berichtigung des Unterneh-
menswertes um 1.2 Mrd $ vorgenommen. Die
Finanzaufsicht SEC nahm férmlich Ermittlungen auf.
B Ende November erfolgte der TodesstoR3: Die
Ratingagenturen stuften Enrons Kreditwirdigkeit
von ,investment grade” auf ,junk“ herab. Die Folge
dieser Herabstufung war, dass in einigen Vertragen
Trigger ausgel6st wurden, die Enron zwangen, Ver-
bindlichkeiten auszubezahlen, was der Firma ange-
sichts der Hohe dieser Verbindlichkeiten sowie des
Liquiditatsengpasses praktisch unméglich war; die
Folge war der Konkurs.

Diese Stationen, die um zahlreiche weitere Belege
hatten bereichert werden kénnen, legen die Frage
nahe: Wie konnte es dazu kommen, dass die Sta-
keholder Enron lange Zeit ihr Vertrauen schenk-
ten, um sich dann darin getauscht zu finden? Die
Antwort hierauf ist ebenso einfach wie wichtig.
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c) Die Differenz von Aussagen
und Taten Enrons

Enron vermittelte durch verschiedene Techniken
Uber Jahre hinweg einen Eindruck von seinen
Finanz- und Ertragsverhaltnissen, der nicht der rea-
len Situation des Unternehmens entsprach. Irgend-
wann musste es unausweichlich dazu kommen, dass
die versteckten Verluste und Schwierigkeiten offen-
bar wurden. Zu diesen Techniken gehdrten insbe-
sondere die folgenden:6
H Enron Enron benutzte, auf Betreiben von Skilling,
das sogenannte ,Mark-to-Market-Accounting®.
Danach werden Vermdégenswerte, z.B. Anlagen, lang-
fristige Liefervertrdge u.a., nicht mit ihren histori-
schen Werten angesetzt, sondern entsprechend
ihrem aktuellen Marktwert, der durch Heranzie-
hung vergleichbarer und am Markt gehandelter
Objekte ermittelt wird. Sofern keine direkten Ver-
gleichsobjekte existieren, muissen Schatzwerte
angesetzt werden. Genau dieser Umstand erdffnete
die Gelegenheit zu Manipulationen, indem systema-
tisch (Uber-)optimistische Annahmen uber die
zukinftige Wertentwicklung getroffen und sogleich
als Ertrage verbucht wurden.
B Enron verschaffte sich u.a. Liquiditat durch soge-
nannte ,Prepays“. Dem liegen langerfristige Lei-
stungsvertrage zugrunde, typischerweise etwa Uber
Gaslieferungen, die, auf die Gegenwart bezogen,
einen bestimmten Wert haben. Diese Vertrage kdnnen
verkauft werden, so dass das verkaufende Unterneh-
men bereits heute Einzahlungen verbuchen kann,
denen die in der Zukunft zu erbringenden Leistungen
gegenuberstehen; Enron verbuchte diese Einzahlun-
gen allerdings als erfolgswirksam in einer Weise, dass
die damit verknupften in der Zukunft liegenden Ver-
bindlichkeiten als solche nicht sogleich erkenntlich
wurden. In gewissem Sinne spiegeln solche Prepays
das Mark-to-Market-Accounting wider; und gleicher-
malf3en sind prepays in dem Sinne verfiihrerisch, dass
in der Gegenwart bereits die Friichte geerntet wer-
den, deren Grundlage erst in der Zukunft in Form von
(Gegen)Leistungen noch zu erarbeiten ist.”
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B Am bekanntesten wurden die sogenannten ,,Special
Purpose Entities* (SPE)8, die Enron ge-, besser: miss-
brauchte, um verlustbringenden Vermdgenswerte
bzw. die Aufnahme von Krediten gewissermaf3en zu
verstecken, d.h. sie aus der Bilanz zu nehmen. Eine
solche SPE erforderte lediglich, dass unabhangige
Investoren mit mindestens 3% beteiligt sind.9 SPEs
waren fur Enron vor allem deshalb wichtig, weil im
Energiegeschéft beim Aufbau neuer Kapazititen
erhebliche Geldmittel zur Finanzierung der Investi-
tionen erforderlich sind. Der eine Ubliche Weg der
Finanzierung,Aufnahme von Fremdkapital, wurde die
fur Enron so wichtige ,,investment grade* Einstufung
der Kreditwirdigkeit bedrohen; der andere Ubliche
Weg, i.e. Ausgabe neuer Aktien, wiirde zu einer Ver-
ringerung einer fir die Wallstreet wesentlichen Kenn-
zahl (,earnings per share®) und damit zu einer Be-
lastung des flir Enron zentralen Orientierungspunk-
tes,dem Aktienkurs, fiihren. Deshalb lagerte Enron die
Finanzierung auf diese SPEs aus, behielt aber faktisch
Kontrolle Uber sie; nicht weniger wichtig: Enron
behielt auch die mit der jeweiligen Investition ver-
bundenen Risiken und Belastungen, ohne dass dies
indes in der Bilanz erkennbar wurde.

B Als letzter Aspekt der Manipulationen seien
Enrons Hedge-Geschafte angefuhrt, fir die oft eben-
falls SPEs verwendet wurden. Ausgangspunkt war
die Ubliche und sinnvolle Praxis, Risiken von Preis-
oder Kursentwicklungen zu verringern, die von
unabhédngigen Dritten Ubernommen wurden. In
Enrons Fall handelte es sich nicht wirklich um unab-
héngige Parteien, sondern wiederum um spezielle
SPEs, die letztlich riickversichert waren mit Enron-
Aktien. Nach auf3en erschien es so, als hatte Enron
sich gegen die jeweiligen Risiken versichert, faktisch
indes musste Enron im Verlustfall diese Verluste
letztlich selbst tragen, weil die risikotibernehmende
SPE ihrerseits bei Enron riickversichert war.

Diese wenigen Ausfuihrungen lassen deutlich wer-
den, worin das ,Geschéftsmodell Enron” (zum Teil)
bestand: Finanzierung riskanter Geschéftsideenl0 —
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die im Ubrigen keineswegs schlecht sein mussten —
durch Vorspiegelung einer Kreditwirdigkeit, die
lediglich im — unwahrscheinlichen — Fall eines Erfolgs
praktisch aller Unternehmungen gerechtfertigt wére.

Die sich anschlieende Frage lautet nun: Wie
konnte es in diesem Ausmalf zu einer solchen Dis-
krepanz behaupteter und tatsachlicher Unterneh-
menswerte kommen?

d) Anreizbedingungen und ,,mental models*

An dieser Stelle liegt es nahe, mit der Habgier und
Ruchlosigkeit der verantwortlichen Entscheidungs-
trdger zu argumentieren, und das ist in gewissem
Sinne sicherlich nicht falsch. Allerdings bleibt diese
Antwort auch unbefriedigend, nicht zuletzt deshalb,
weil aus ihr wenig Erhellendes folgt im Hinblick auf
das Verstandnis des Falls Enron sowie mégliche
normative Folgerungen: ,Some may say that the real
solution to the Enron problem is to have ethical lea-
ders. This advice is 100% correct, but it is also just
about 100% useless. ... there is no system known to
humankind to assure that only good people are in an
organization.” (Murphy 2002, 5)

Deshalb ist es — gerade auch fur eine Ethik — wich-
tig, Uber eine Heuristik zu verfigen, die mehr zu
sagen vermag als ,honesty pays“. Dies gilt umso
mehr, da dieser Spruch keineswegs immer zutrifft; es
gibt nicht selten Situationen, in denen auch das
gegenteilige Sprichwort: ,,Der Ehrliche ist der Dum-
me* zutrifft. Welche der beiden Spruchweisheiten
zutrifft, hangt von den (Handlungs-)Bedingungen
ab. Dies ist der Grund, weshalb Anreizbedingungen
so wichtig werden.11

Betrachtet man diese Anreizbedingungen genauer, so
lassen sich im Fall von Enron zwei relevante Bedin-
gungskonstellationen unterscheiden: unternehmensin-
terne Bedingungen, d.h. die Organisationskultur und
unternehmensexterne Bedingungen, d.h. die verschie-
denen Kontrollmechanismen wie SEC, Rechnungs-
prufer, Analysten, Rating-Agenturen, Medien usw.

Es sei anderen Ausfiihrungen vorbehalten, die —
komplexen — Grunde zu suchen, die zu den diversen

Interessenkonflikten und damit zum (zeitweiligen!)
Versagen der externen Bedingungen fihrte; eine
eingehendere Analyse wirde den Rahmen spren-
gen. Daher sei an dieser Stelle nur pauschal auf fol-
genden Punkte hingewiesen:

B Zunédchst haben Enron-Verantwortliche in
etlichen Féllen gewissermal’en daftir gesorgt, dass
derartige Interessenkonflikte entstanden, die einer
genaueren Prufung von Enron entgegenstanden. Das
bekannteste Beispiel ist zweifellos die Firma Ander-
sen, die nicht nur Rechnungsprifer, sondern auch
zugleich Berater von Enron waren.

W Weiterhin war zu beobachten, dass etliche
Kontrollinstanzen systematisch getduscht wurden.
Hinzuzufiigen ist in diesem Zusammenhang, dass
mindestens bei einigen Kontrollinstanzen system-
bedingt wiederum Anreize bestanden, das positive
Bild von Enron zu sehen und nicht allzu kritisch
nachzufragen; zu nennen sind hier etwa die Banken
und deren Analysten, die Anreize hatten, eher Kauf-
als Verkaufempfehlungen auszusprechen.

B SchlieBlich ist auf das nicht zu unterschéatzende
Phanomen hinzuweisen, dass sich die (allzu) positi-
ven Einschatzungen der Marktteilnehmer und Kon-
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trollinstanzen wechselseitig stabilisierten: Rating-
Agenturen beobachteten ausgezeichnete Quartalser-
gebnisse, die von den Rechnungsprifern bestétigt
und bei Analysen zu entsprechenden Einschdtzungen
fuhrten und gaben so ihre ,investment grade®
Bewertung ab; dies wiederum konnten die Analysten
und andere als Bestatigung des erfolgreichen Kurses
von Enron ansehen.

Der letztgenannte Punkt fuhrt zu einem gerade
auch fir die Ethik wesentlichen Aspekt: Das Handeln
wird stets wesentlich mitbestimmt von ,mentalen
Modellen®“, d.h. Perzeptionen, deren Interpretation
und den sich daraus ergebenden Erwartungen, die
dann ihrerseits die Handlungsstrategien bestimmen.
Dies gilt nicht nur fur die externen Interaktionspart-
ner, sondern auch fur die Mitglieder eines Unterneh-
mens, d.h. fur die Organisationskultur. Auf sie sei
nachfolgend etwas ausfuhrlicher eingegangen.

Betrachtet man die internen Anreizbedingungen
Enrons genauer, so erweist es sich als sinnvoll, drei
Ebenen zu unterscheiden:

1. direkt wirksame situative Anreize,

die gepragt werden durch

FORUM Wirtschaftsethik 13. Jg., Nr. 2/2005

2. formale und informelle Regeln,
die interpretiert werden durch
3. mentale Modelle.

Diese Unterscheidung erweist sich deshalb als rele-
vant, weil die direkt wirksamen Anreize, die es bei
Enron gab, sich grundsétzlich nicht von denen ande-
rer Firmen unterschieden: Entlohnungen, Pramien,
Karriere- und Beférderungsmuster usw. waren grund-
séatzlich denen anderer Firmen vergleichbar. Das inter-
ne Rankingsystem beispielsweise hatte J. Skilling von
seinem vorherigen Arbeitgeber McKinsey tibernom-
men. Doch was bei McKinsey gut funktionierte und
den internen Leistungswettbewerb stimulierte, ver-
wandelte sich bei Enron zu einem manipulierten und
pervertierten System (vgl.u.).

Dass sich die gleichen Anreizsysteme so unter-
schiedlich auswirken, hangt zunéchst von den for-
malen und informellen Regeln ab, die die individuel-
len Handlungsspielradume begrenzen bzw. definieren.
Dazu gehoren z.B. die Regulierungen der Energie-
markte, die Bilanzierungsregeln, also im Fall von
Enron die US-GAAP, die verschiedenen vertraglichen
Vereinbarungen mit Investoren, Kunden usw. bis hin
zum erwéhnten internen Rankingsystem.

Foto: Kheng Guan Toh, Dreamstime.com
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Diese Spielregeln sind allerdings immer ausle-
gungsfahig. Was dies im Fall Enron unter anderem
bedeutete, fuhren B. McLean und P. Elkind in ihrem
Buch tber Enron anhand des folgenden Zitates aus:
»Say you have a dog, but you need to create a duck
on the financial statements. Fortunately, there are
specific accounting rules for what constitutes a
duck: yellow feet, white covering, orange beak. So
you take the dog and paint its feet yellow and its fur
white and you paste an orange plastic beak on its
nose, and then you say to your accountants, ,This is
a duck! Don’t you agree that it’s a duck?” And the
accountants say, ,Yes, according to the rules, this is a
duck.* Everybody knows that it’s a dog, not a duck,
but that doesn’t matter, because you've met the
rules for calling it a duck.” (ebd., 142 f.)

Dieses Zitat ist deswegen so aussagekraftig, weil
es stellvertretend stehen kann fiir die generelle
Organisationskultur bei Enron. Dabei werden unter
den Begriff ,,Organisationskultur die ,geteilten
mentalen Modelle* der Mitglieder gefasst, die die
Interpretation der formalen und informellen Regeln
ebenso wie andere Aspekte der Anreizsituation
bedingen.12 Diese mentalen Modelle bilden mithin
die Grundlage dafiir, wie Anreize wahrgenommen
werden, welche Zielvorstellungen relevant sind, was
vom Management erwartet wird, welche Kriterien
fur Beforderungen oder fur die Erzielung von Pré-
mien tatsachlich (etwa im Unterschied zu den im
Code of Ethics festgelegten) z&hlen usw. Einige
schlaglichtartige Hinweise mogen zeigen, wie die
Organisationskultur Enrons das Verhalten pragte:

B Peter Fusaro und Ross Miller fassen in ihrer Mono-
graphie zu Enron ,What Went Wrong at Enron* die
zentrale Leitidee der Organisationskultur Enrons
wie folgt: ,,[it] was essentially focused on two things:
The first was profits and the second was how to
make even greater profits“ (Fusaro/Miller 2002, 47).
Durch die Fokussierung auf diesen ,,Orientierungs-
punkt* Gewinn, verbunden mit der Aufforderung,
,die Grenzen zu testen“, verloren die verantwort-
lichen Entscheidungstréger Enrons das Gespur fir

die Relevanz der Beachtung von Regeln, deren Funk-
tionsféhigkeit sich letztlich als Voraussetzung fur die
dauerhafte Erzielung von Gewinnen zeigte.13

B In Werken Uber Organisationskultur wird regel-
maRig hervorgehoben, dass diese vor allem durch
das (Vorbild-)Verhalten der Flihrung gepragt wird. In
dieser Hinsicht sind sich die meisten Autoren, die
den Fall Enron kommentieren, einig, dass die Fiuh-
rungsebene ein habgieriges und korruptesl4 Verhal-
ten duldete und sogar férderte sowie — nicht zuletzt
—selbst an den Tag legte. Zu beachten ist, dass es hier
nicht nur darum geht, dass einzelne Top-Manager ein
schlechtes Beispiel abgeben; sie prégen durch ihr
Verhalten und ihre Kommunikation auch die Erwar-
tungen und die ,geteilten mentalen Modelle“, die
entsprechende Verhaltensweisen stabilisieren.

B Gefordert wurde dies weiterhin durch das bereits
erwahnte System internen Wettbewerbs, nach dem
alle Mitarbeiter vierteljahrlich beurteilt wurden und
je nach Einstufung zu positiven oder negativen
Sanktionen flhrte. Ein solches System kann durch-
aus sinnvoll sein, wenn es unter Regeln stattfindet,
die Objektivitat, Fairness und die Wahrung sozialer
Achtung einigermaf3en gewahrleisten. Doch genau
dies war bei Enron nicht der Fall; vielmehr spielten
einerseits nur die Beitrdge zu den (berichteten!)
Ertragen eine Rolle unabhangig davon, wie diese
zustande gekommen waren; andererseits war das
System gepragt durch Bevorzugungen bzw. Benach-
teiligungen auf der Grundlage personlicher Bezie-
hungen, die den zuvor genannten Kriterien eines
funktionierenden Systems geradezu entgegengesetzt
waren. Das Ergebnis berichten McLean und Elkind:
»,many thought it (das Leistungsbeurteilungssystem)
brought out the worst of Enron: ruthlessness,
selfishness, and greed“ (McLean/Elkind 2004, 64).
B Auf diese Weise fiihrte die Organisationskultur
Enrons zu der Perspektive, ,,... that ethical behavior
requires nothing more than avoiding the explicitly
illegal, that refusing to see the bad things happening
in front of you makes you innocent, and that telling
the truth is the same thing as making sure that no
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one can prove you lied.” (ebd., 406)

Die sich aus diesen und weiteren Umstanden er-
gebende Unternehmenskultur ‘produzierte’ ein Ver-
halten, dass selektiv fokussiert war auf kurzfrist-
orientiertes Profitdenken, das die Mittel zur Aufrech-
terhaltung der (Buch-) Gewinne immer mehr anrei-
chert mit Hinausschieben notwendiger Korrekturen
und dem Brechen von Grenzen/Regeln. Verbunden
damit war eine hochselektive Wahrnehmung der
Wirklichkeit, bei der kiinftige Probleme ausgeblen-
det bzw. verdréangt wurden. Die Folge war eine kon-
tinuierliche Erosion der Integritétsstandards, die
schlielich den tiefen Fall bewirkte: It was the sum
of incremental ethical transgressions that produ-
ced the business catastrophe.” (Sims/Brinkmann
2003, 246; Hervorhebung von mir, AS).

4 Die Rolle der Ethik

Welche Folgerungen lassen sich daraus fur die
Unternehmensethik ziehen? Nach meiner Ein-
schatzung ist es vor allem eine Erkenntnis, die
Ethik zu erarbeiten und zu vermitteln hat, um das
Risiko &hnlicher Falle kunftig zu verringern: dass
und - vor allem — wie jene moralischen Werte und
Normen, von denen in Enrons ,,Code of Ethics" ja
durchaus zu lesen war, im betrieblichen Alltag zur
Geltung kommen konnen. In gewissem Sinne
waren Enrons Manager ja offensichtlich (auch)
schlechte Manager, da sie Vermogenswerte ver-
nachléssigten, die fur ihr Geschéft (wie Ubrigens
fur jedes Geschéft) von grundlegender Bedeutung
waren: Vertrauen, Glaubwdrdigkeit und Integritéat.
Sie waren ebenfalls schlechte Manager, weil sie
Ubersahen, dass diese Vermdgenswerte — wie ande-
re Formen von Kapital (im Sinne eines Produk-
tionsfaktors) auch - Investitionen erforderlich
machen, die nicht zuletzt darin bestehen kdnnen,
sich an bestimmte Regeln und Standards zu halten
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oder auf kurzfristige Vorteile zu verzichten, um
langfristige Nachteile zu vermeiden; ,too much
was risked, for too little gain, in Enron’s accounting
mischief to be consistent with an understanding of
customer confidence and trust“ (McAfee 2004, 5).

Und genau hier liegt die Rolle der Unternehmens-
ethik: Diese Investitionen erfordern Kompetenz in
Form ethischen und 6konomischen Urteilsvermo-
gens. Es wére naiv und insofern verfehlt, anzuneh-
men, dass der Aufbau einer Vertrauensatmosphére
vor allem eine Frage guten Willens sei; vielmehr ist es
erforderlich, die verschiedenen Formen von Geféahr-
dungen dieser Atmosphére ebenso einschatzen zu
kénnen wie die Fahigkeit, entsprechendes Verhalten
von Organisationsmitgliedern zu honorieren bzw.
vertrauensunterminierendes Verhalten zu sanktionie-
ren u.a.m. Dazu gehort weiterhin die Kompetenz,
,gute’ Spielregeln als solche zu erkennen, aufbauen
bzw. aufrecht erhalten zu kénnen, denn viele Inter-
aktionen im Unternehmen oder zwischen Unterneh-
mensmitgliedern und (externen) Stakeholdern beru-
hen nicht (nur) auf einem Vertrauen in Personen,
sondern (auch und vor allem) auf dem Vertrauen in
die Funktionsfahigkeit von Spielregeln.

Diese Kompetenzen erwarben gute Manager bis-
lang vorwiegend durch Praxis. Doch die Entwicklun-
gen der letzten Jahre, die vor allem durch die Globali-
sierung im allgemeinen und drastische Kostenreduk-
tionen des weltweiten Informationsaustauschs und
der Kommunikation sowie der Mobilitat im Besonde-
ren forciert wurden und werden, verlangen Entschei-
dungstréagern in der Wirtschaft heute in deutlich
hoherem Mal3e ab, diese Kompetenzen auch verstarkt
in theoretischer Form zu erwerben, um fir die kom-
plexen Situationen, in denen entsprechendes Urteils-
vermdgen gefragt ist, besser geristet zu sein.

Hinsichtlich der damit verbundenen Aufgabe
steht Unternehmensethik — als Bestandteil des
Instrumentenkastens zur Ausbildung der Kompeten-
zen fir gutes, d.h. verantwortliches und zugleich
wirtschaftlich erfolgreiches Management — durch-
aus noch am Anfang.
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1 Dieser Umstand verweist darauf, dass das
verbreitete Verstandnis von gesellschaftlicher
Verantwortung von Unternehmen, namlich
diverse soziale Wohltaten zu erbringen, ver-
mutlich inaddquat ist. Gerade der Fall Enron
zeigt, dass Verantwortung tatsachlich vielmehr
darin besteht, ,Schlechtes zu unterlassen als
»Gutes zu tun®.

2 URL: http://energycommerce.house.gov/107/
Hearings/02072002hearing485/killing797.htm,
abgerufen am 9.6.2005.

3 Dies traf fiir Enron in besonderem Mafe zu,
da es als Energiehandler angewiesen war auf
das Vertrauen der beiden Marktseiten, zwischen
denen Enron Geschéfte zustande brachte.

4 Die nachfolgenden Details aus Enrons Historie
lassen sich in diversen Monographien nachle-
sen, z.B. in Fusaro/Miller (2002), McLean/Elkind
(2004) oder Bryce (2002).

5 Short Seller sind jene Borsenteilnehmer,

die darauf setzen, dass der kiinftige Kurs von
Unternehmen niedriger liegen wird als der
gegenwartige — vom Markt prognostizierte —
Terminpreis; sie verkaufen deshalb auf Termin
in der Hoffnung, dass sie dann zum spéteren
Zeitpunkt die Aktien gunstiger kaufen und mit
entsprechendem Gewinn verkaufen kénnen.
Insofern liegt es nahe, dass Short Seller stets
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kritische Fragen zum Zustand des Unterneh-
mens stellen, was auch Grubman tat.
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diese liquiden Mittel investiv verwendet werden
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8 Es war ein running joke innerhalb Enrons,
SPE zu Ubersetzen als ,,Shit Piled Everywhere*.

9 Dabei kam es auch zu erheblichen Interes-
senkonflikten, da insbesondere der CFO von
Enron,Andy Fastow, zugleich als ,unabhéngi-
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mienzahlungen und Spesenabrechnungen des
Managements, die Zuwendungen an die Poli-
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corporate citizen“ galt.
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Der Fall Enron(s)

Ein Anlass, uber den wirtschafts-
ethischen Status von Management-
Integritat nachzudenken

Wer den Fall Enron studiert, der ist auch heute

noch, vier Jahre nach dem Zusammenbruch des ein-
stigen Vorzeigeunternehmens, tberrascht, um nicht
zu sagen schockiert, vom schwer Uberbietbaren Mal3
an Skrupellosigkeit, Gier, Verachtung und Hybris, das
in den Fuhrungsetagen des Unternehmens — und
nicht nur dort — vorgeherrscht hat. Senator Carl
Levin, Co-Chairman der eigens eingerichteten Senats-
untersuchung zum Fall Enron, hielt mit beiRender
Kritik nicht zuriick. Das Enron Management bezeich-
nete er als ,verwegen, hochmutig und habgierig®.
»The decisions to engage in these accounting gim-
micks and deceptive transactions were fueled by the
... emotions of greed and arrogance.“!

The Greedy Bunch

Der Name ,Enron Ethics*? steht filr eine Manage-
ment-System, das auf Sand, d.h. auf Betrug gebaut ist,
viele Milliarden Dollar vernichtet und tausenden Mit-
arbeitern Stellung, Einkommen und ihre Pensionsan-
spriche gekostet hat. Es basierte technisch auf der
Grundung von Tochterfirmen (,,special purpose enti-
ties“), die dem einzigen Zweck dienten, Riesenum-
sétze zu suggerieren, Verluste zu vertuschen und den
Aktienkurs, an den die Vergiitung des Managements
und vieler weiterer ,talentierter Mitarbeiter ge-
knupft war, aufzubldhen. Die GréRenordnung dieses
Betrugs mag man daran ermessen, dass die wissent-

Text: Ulrich Thielemann

lich beteiligten Banken, unter anderem JP Morgan
Chase, Citigroup und Credit Suisse First Boston, bis-
lang Entschadigungszahlungen an die Enron-Aktioné-
re in Hohe von mehr als vier Milliarden Dollar leisten
mussten. Die Borsenkapitalisierung des Konzerns
betrug einmal 60 Milliarden Dollar.

»Enron Ethics“, dies steht auch fiir die Diskrepanz
zwischen dem ,,Code of Ethics“, den sich das Unter-
nehmen, man mag es kaum glauben, gab, und den
Praktiken, die einem jeden Code of Ethics Hohn
sprechen. Dass dieser Code ein anschauliches Bei-
spiel fiir ,window dressing ethics* darstellt,3 zeigt
sich nicht nur darin, dass der Code zwei mal aul3er
Kraft gesetzt werden musste.# Vielmehr ist es das
System Enron, die dort etablierte Kultur der Berei-
cherung, die den Zynismus der Verbindung von
»Enron“ und ,,Ethics“ — bzw. kritisch gewendet: den
Sarkasmus — veranschaulichen soll: Als klar wurde,
dass das Kartenhaus bald zusammenbrechen wiirde,
versilberten Enron Manager ihre Optionen; so stri-
chen 121 ,Insider* Gber Optionen, Aktien und Boni
klammheimlich insgesamt $310 Millionen ein.5 Statt
die Ubrigen Mitarbeiter zu warnen, untersagte das
Management, offenbar aus Angst um seine eigenen
Pfriinde, der groRen Mehrheit der tbrigen Angestell-
ten — sozusagen dem FulRvolk — den Verkauf ihrer
Enron Aktien, die viele von ihnen in den Enron Pen-
sionsfonds eingezahlt hatten, so dass sie tatenlos
zusehen mussten, wie ihre Ersparnisse dahin
schmolzen.® Zur gleichen Zeit trat Chairman Ken-
neth Lay vor die Mikrofone um der besorgten
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(Finanz-)Offentlichkeit und der Belegschaft mitzu-
teilen, dass das Unternehmen wohlauf sei. Vom bis-
herigen (Schein-)Erfolg ,ihres* Unternehmens
geblendet, glaubten sie den Beteuerungen des
Managements.

Das Ausmal? der Bereicherung zeigt sich auch dar-
an, dass das Enron Management sich in einem Jahr
gesamthaft 750 Millionen Dollar als Boni auszahlen
lieR — aus Uberschiissen, die sich gesamthaft auf 975
Millionen Dollar beliefen.” Insgesamt erhielt eine
Gruppe von 200 Fuhrungskréften Gehélter, Boni und
Optionen in der Héhe von 1,4 Milliarden Dollar.8

Nicht nur wurden Anleger und Mitarbeiter hinter-
gangen und geschadigt, sondern auch die Burger
Kaliforniens. Hatte der Bundesstaat im Jahre 1999
noch 7 Milliarden Dollar fir Elektrizitat ausgegeben,
vervierfachte sich dieser Betrag im Jahr 2000 auf
28 Milliarden Dollar.® Nicht umsonst hatte Enron auf
die Deregulierung der Energiemarkte gedréangt und
dies in einem Brief an Vize-Président Dick Cheney
bekraftigt.10 Die US-amerikanische Energieaufsichts-
behotrde hat mittlerweile die betriigerischen Machen-
schaften auch hier aufgedeckt. Diese belegen, dass
Enron die Energiekrise in Kalifornien im Jahre 2000,
die dem Bundesstaat geschatzte 70 Milliarden Dollar
gekostet hat, gezielt ausgenutzt, aktiv unterstiitzt oder
gar selbst mit herbeigefiihrt hat.11 Offiziellen Schét-
zungen zufolge strich Enron durch die Manipulation
der Energiemarkte wahrend der Energiekrise
$1.1 Milliarden ein.12

Einblicke in den Geist, der im Unternehmen
herrschte, geben Tonbandaufzeichnungen von Tele-
fongespréchen, die als ,Enron Tapes“ Berihmtheit
erlangten.13 Dort sind zwei Energiehandler zu héren,
die Uber das Geriicht diskutieren, dass Enron Riicker-
stattungen fur Uberhéhte Preise leisten musse. ,All
those money you guys [d.h. Enron] stole from those
poor grandmothers in California?“ ,Yeah, grandma
Millie, man. But she’s the one who couldn’t figure out
how to fuckin’ vote on the butterfly ballot.“14 In
einem weiteren Gesprach berichtete ein Handler
dem anderen von einem Waldbrand, der eine Uber-
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landleitung bedrohte, die Ubertragungskapazitét ver-
ringerte und damit hoéhere Preise ermdglichte. Dar-
aufhin stimmen beide in spontan in den Slogan
,Burn, Baby, Burn“ ein. Ein ,hibsches Sprichwort*
findet der eine.1®

Enron — Einzelfall oder
Spitze eines Eisberges?

Wie konnte es zu dieser ,,Kultur der Gier“16 und
der Verachtung fur die Anspriiche anderer kommen?
Und handelt es sich bei der Firmenkultur, die im
Unternehmen vorherrschte, um eine Ausnahme
oder, wenn nicht um eine Regel, so doch zumindest
um einen Trend, der nicht nur die Zeit der so
genannten ,New Economy* betraf, sondern auch
heute noch vorherrscht, um einen Trend, den Enron
auf die Spitze brachte?

Beide Fragen hé&ngen zusammen. Fir die Trend-
these sprechen natirlich die zahlreichen Félle betrU-
gerischer Bilanzspekulationen, die den Niedergang
der New Economy einleiteten, in der alles so ganz
anders, grofer, schneller und vor allem profitabler
sein sollte. Doch bewegen wir uns moglicherweise
immer noch in den Nachwehen der New Economy,
die nur auBerlich, nicht aber in den Koépfen der
Akteure tberwunden wurde und die heute in ande-
ren, wenn nicht illegalen, so doch ethisch fragwiir-
digen Praktiken ihren Ausdruck findet? Und wenn
Enron hierfur die Spitze des Eisbergs bildet, dann ist
die ,Lesson to learn“, nach der immer wieder
gefragt wurde und wird, heute aktueller als zunachst
anzunehmen ware.

Enron verbesserte sich im Jahre 2001 um zwei Plat-
ze und erreichte Platz 22 auf der Liste der ,,100 Best
Companies to Work For“, die das Fortune Magazine
jahrlich erstellt. Die Firma rangiert in sechs aufeinan-
der folgenden Jahre (1996-2001) als ,,America’s Most
Innovative Company“ und war die Nummer 18 der
»,Most Admired Companies” (beides ebenfalls Fortune
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Magazine). Weitere hohe Listenplatze erreichte das
Unternehmen etwa in den Bereichen ,Quality of
Management“ und ,,Employee Talent“. Dabei werden
die Listenpléatze nicht etwa von der Redaktion des
Magazins vergeben, sondern aus einer Umfrage unter
10.000 Fuhrungskréften und Analysten ermittelt. Ken-
neth Lay kommentierte die Ergebnisse mit den Wor-
ten: It reflects our corporate culture which is driven
by smart employees who continually come up with
new ways to grow our business.“17

The Talent Mind Set

Im Jahre 2001 verdffentlichten drei Mitarbeiter
McKinseys, dem wohl nach wie vor in der Wirt-
schaftswelt prestigetrachtigsten und fiir diese weg-
weisenden Beratungsunternehmen, eine Studie mit
dem Titel ,, The War for Talent“.18 Dieser ,Krieg* war
von McKinsey im Jahre 1997 ausgerufen worden. Er
basierte auf der schlichten These, dass diejenigen
Unternehmen, die die ,besten“, ,talentiertesten*
und ,,brilliantesten* Mitarbeiter fur sich zu gewin-
nen vermadgen, im Wettbewerb auf Absatz- und Fak-
tormarkten die Nase vorn haben werden. Die
erwahnte Studie fasste die Ergebnisse ausfuhrlicher
Feldforschung zusammen. 18 Unternehmen wurden
als besonders untersuchungswiirdig ausgewahlt, da
bei diesen das ,talent mind set* besonders ausge-
préagt war. Und von diesen stach eine besonders her-
vor. Natiirlich lautete der Name Enron.19

Jeffrey Skilling, Architekt des System Enron20 und
bis kurz vor dem Niedergang im Jahre 2001 fur ein
paar Monate CEO des Unternehmens, war ein auf-
strebender Berater bei McKinsey, bevor er zu Enron
wechselte. McKinsey ihrerseits war Uber zahlreiche,
millionenschwere Beratungsvertrdge mit Enron ver-
bunden.21 Malcom Gladwell, der einen viel beachte-
ten Beitrag zum Verhaltnis von McKinsey und Enron
verfasst hat, fasst dieses Verhéltnis wie folgt zusam-
men: ,,McKinsey essentially created the blueprint for

the Enron culture. Enron was the ultimate ,talent’
company.“22 Skilling ebenswo wie Lay waren, so
Gladwell, geradezu besessen vom neuen ,talent
mind set“.Ein stetiger Strom der ,,Top Performer* der
Lbesten“ Business Schools und Colleges sollte dem
Unternehmen zugefiihrt werden. Dies, so Lay, sei das
herausragende Merkmal und das Erfolgsgeheimnis
Enrons: ,,The only thing that differentiates Enron
from our competitors is our people, our talent.*23

uUnd die ,,smartesten Képfe Enrons, das waren Skil-
ling und Lay selbst.,, The Smartest Guys in the Room*
— so lautet der Titel einer der vielen Buchpublikatio-
nen zum Fall Enron24 sowie eines Films (2005), der
den Fall Enron dokumentiert. ,,The smartest guys in
the room*“ — so empfanden viele der Beteiligten die
beiden leitenden Figuren der Geschéftspolitik En-
rons. Inshesondere Skilling verstand es, eine Aura von
LGenialitdt* um sich zu verbreiten. ,When people
describe Skilling they don’t just use the word ,smart’;
they use phrases like ,incandescently brilliant’ or the
,the smartest person | ever knew’.“25 Er selbst soll
sich im Kreis seiner Harvard Alumi als ,,Genie*
bezeichnet haben,26 und er lieR sich mit den Worten
vernehmen: ,I've never not been successful in
business or work, ever.“27 Entsprechend galt auch das
Unternehmen Enron seinen obersten Leitern und
Gestaltern als ,filhrend“. Zunéachst deklarierten sie
Enron zur ,World’s leading Energy Company* und
dann, als dies ihren offenbar unersattlichen Ego-
Anspriichen immer noch gentgte, schlicht zur
World’s leading Company“ — so jedenfalls formulier-
te Lay die neue, nicht mehr zu tberbietende ,,Vision*
im Jahre 2000, sinnigerweise im ,,Corporate Respon-
sibility Annual Report 2000+.28

The Power of Ideas

Um diese gromannssiichtige und gréRenwahn-
sinnige Vision umzusetzen, ersann Skilling (,,I am
Enron“)29 ein ausgekliigeltes Belohnungs- und
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Bestrafungssystem, das auf ldeen aus dem Hause
McKinsey zurtickgriff. Denn ,,auRerordentliche Leu-
te“, die entsprechend Auflerordentliches, ndmlich
auBerordentlich hohe Gewinne, bewirken sollen,
bendtigen auBerordentliche Anreize. Dabei ging Skil-
ling von einer Individuen-zentrierten Erfolgstheorie
aus; er glaubte an die ,,power of ideas“, und ,,ideas"
heilt ,profits*.30 Diese Theorie manifestierte sich
darin, dass sich Enron als Inbegriff der ,,New Econo-
my* verstand. ,,We are participating in a New Eco-
nomy,and the rules have changed dramatically. What
you own is not as important as what you know.
Hard-wired businesses, such as energy and commu-
nications, have turned into knowledge-based in-
dustries that place a premium on creativity. Enron
has been and always will be the consummate inno-
vator because of our extraordinary people. It is our
intellectual capital — not only our physical assets —
that makes us Enron. Move our assets to another
company, and the results would be markedly diffe-
rent. When you define a New Economy company,
you define Enron.“31 Diese Erfolgstheorie des rein
Immateriellen, der Ideen und der ,Kreativitat* —
Kreativitat nattrlich mit Blick allein auf die Profita-
bilitat —, die statt auf Realkapital auf Humankapital,
d.h. die ,,besten und gescheitesten (brightest) Talen-
te" setzt, aus welchen ,,Quellen” diese auch immer
stammen mogen,32 manifestiert sich auch in der fol-
genden, wohl als prophetisch zu bezeichnenden
Stellungnahme, die Skilling bereits 1995 in einem
internen Schulungsvideo abgegeben hatte: ,,\We're
going to move to something I call HFV, or hypothe-
tical future value accounting. If we do that, we can
add a kazillion dollars to the bottom line.“33

Der zweite Baustein bestand darin, diese ,,Kreativi-
tat* aus den bereits ja besonders ,,smarten” Beschéf-
tigten herauszukitzeln. Den theoretischen Hinter-
grund hierzu bildete eine schlichte Motivationstheo-
rie,die allein auf finanzielle Anreize setzt: ,I've thought
about this (how people can be motivated, A.d.V.) a lot,
and all that matters is money. You buy loyality with
money. This touchy-feely stuff isn’t as important as
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cash. That’s what drives performance.“34 Zu Skillings
Lieblingslektire soll Richard Dawkins ,,The Selfish
Gene* gezdhlt haben, das er sozialdarwinistisch aus-
legte.3> Um das ,,Beste” aus den ,Besten* herauszu-
holen und Giberhaupt herauszufinden, wer der ,,Beste*
ist, bedurfte es Skilling zufolge offenbar nicht nur
einer absolut, sondern auch einer relativ (zu den
ubrigen Beschéftigten) hohen Belohnung.

Rank and Yank

Dieser Gedanke fand seinen Niederschlag in
einem System unmittelbaren, interpersonal sichtba-
ren Wettbewerbs zwischen den Enron Mitarbeitern,
firmenintern ,rank and yank“ genannt. Dieser Pro-
zess diente sowohl der Motivation der ,,besten Talen-
te* als auch der ,,Entdeckung® und Steuerung dieser
Lotars* in die richtige, d.h. profitabelste Richtung. In
einem aufwandigen, jahrlich zwei mal durchgefuhr-
ten, 6ffentlichen Evaluationsprozess wurden alle Mit-
arbeiter von ihren Vorgesetzten und auch von ihren
Kolleginnen und Kollegen in finf Gruppen einge-
teilt.36 Die obersten finf Prozent, deren Beitrag zur
Verbesserung der ,,bottom line* am hochsten einge-
stuft wurde, erhielten hohe, teilweise millionen-
schwere Boni und Optionen; diese lagen um Zwei
Drittel Uber den Boni der nachsten Gruppe. Die
unterste Gruppe hingegen ging nicht nur leer aus,
ihnen drohte auch ihre Entlassung. Skilling ordnete
an, dass grundsatzlich 10-15 Prozent der Mitarbeiter
dieser untersten Gruppe zuzuweisen seien. Denn
aufgrund der hohen Anzahl stdndig neu eingestellter
Mitarbeiter werde viel ,, Totholz (deadwood)“ ange-
sammelt, und dies gelte es abzustoRen.37 Allerdings
wurden die betroffenen Mitarbeiter nicht sogleich
entlassen, sondern zundchst einem ,,Redeployment
Office* zugewiesen — im Enron Jargon ,office of
shame* genannt —, von wo aus sie sich in einer ande-
ren Abteilung bewerben konnten — falls ihnen dies
gelingen sollte oder wenn sie dies nach all den
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Demutigungen in dem einem Schauprozess gleichen
Beurteilungsverfahren noch wollten.38

Der Unterschied zu den ,Stars* konnte kaum
groRer sein. Nicht nur in Geld, auch sozusagen in
Sachpreisen wurden die ,,Top-Performer* ihres ,her-
ausragenden Talents“ und ihrer ,Exzellenz“ versi-
chert: ,,The top 5% got to participate in Bonus Day,
also known as Car Day;, since lines of flashy sports cars
were their prizes.They were invited to Mexico to race
motorcycles in the famed Baja 1000, or Australia for a
SUV outdoor adventure, or to Aspen for skiing.*39

Break the Rules

Die Moral von der Geschicht, d.h. die ,Lesson to
learn®, wird typischerweise darin gesehen, dass dieses
System eine bestimmte Kultur erzeugte, die die Mit-
arbeiter zu ruchlosen Schurken werden liel, die —
»burn, baby, burn* — Uiber das Leid anderer, die sie aus-
nahmen, spontan in Freudentaumel ausbrechen
konnten, wenn dies nur die ,,bottom line“, und damit
ihre Boni, weiter in die Hohe schnellen lieR3. Und je
abgefahrener die ,,Ideen*, je weiter vom Ublichen ent-
fernt, desto besser, bzw. desto eher muss da eine noch
nicht ausgeschopfte Gewinnchance lauern, womdg-
lich im Bereich der ,,kazillion“., The moral of this sto-
ry“, so ein ehemaliger Enron Mitarbeiter im Range
eines Vice President, ,is break the rules, you can
cheat, you can lie, but as long as you make money; it’s
all right.“40 Und da das ganze System im Wesent-
lichen nur aus heiBer Luft — Terminkontrakten —
bestand, konnte es nur durch Bilanzfalschungen auf-
rechterhalten bzw. Uberhaupt erst aufgebaut werden.

Wirtschaftsethisch ist diese Erklarung — wiewohl
nicht falsch — eher unbefriedigend bzw. zu wenig
weitreichend. Die (Wirtschafts-)Ethik muss den
Akteuren namlich methodisch eine Legitimations-
theorie unterstellen, die ihr Handeln aus ihrer sub-
jektiven Sicht als gut und richtig erscheinen lasst,
um es iberhaupt verstehen zu kénnen.4! Warum

handelten die Akteure so, wie sie handelten? Natir-
lich ist eine Antwort hierauf duRerst komplex, und
naturlich sind den Akteuren die (Hinter-)Grinde
ihres Handelns nicht vollstandig bewusst. Hierzu
gibt es allerdings einige interessante Hinweise.

Doing God’s Work

Auf dem Hohepunkt der Energiekrise in Kalifor-
nien, als Enron beschuldigt wurde, durch die kiinstli-
che Verknappung der Energiezufuhr ein ,,gaming the
market” zu betreiben, liel} sich Lay mit den Worten
vernehmen: ,,| believe in God, and | believe in free
markets.“42 Der Ph.D. der Wirtschaftswissenschaften
war nicht nur Uberzeugt, dass der ,.freie Markt” die
Jfairste* Form der Verteilung von Ressourcen biete.
It does create more wealth and a higher standard of
living for people than any other alternative. That
ought to be the conclusive statement on markets.“
Die Energiekrise sei eben auf eine ,verfehlte®, also
noch nicht konsequent genug betriebene Deregulie-
rung zuriickzufiihren, bei der, so muss wohl gefolgert
werden, der Mensch Gott noch zu sehr ins Handwerk
gepfuscht hat. Zuvor hatte Lay Enrons Lobbying-
Anstrengungen, die schlief3lich von Erfolg gekront
waren, ebenfalls mit Gemeinwohl-Argumenten
gerechtfertigt. Es handele sich um eine Art giganti-
sches Steuersenkungsprogramm, das Steuerzahlern
und Konsumenten viele Milliarden Dollar einsparen
lasse,indem Konsumenten (und nattrlich auch die Fir-
men) endlich die ,,Freiheit der Wahl“ gewdhrt und die
,€0zy monopolies“,die die Konsumenten bislang ,,aus-
genommen* hétten, der Garaus gemacht werde.43
Darum seien Unternehmen wie Enron eigentlich als

FORUM Wirtschaftsethik 13. Jg., Nr. 2/2005

41



42

»the people’s cops* zu bezeichnen.

»,We're on the side of angels,” so hatte Skilling auf
diese Vorwiirfe geantwortet. ,We're taking on the
entrenched monopolies. In every business we've
been in, we're the good guys.“44 Da freie, wettbe-
werbliche Markte, vom Eigeninteresse der Akteure
angetrieben, das Gegenteil von ,,Monopolen“ dar-
stellen, missen sie und muss das Eigeninteresse
,gut’, d.h. ethisch gerechtfertigt sein — auch wenn
die Wahlfreiheit (auf Seiten der Unternehmen) darin
besteht, Uber die ,smart guys“ zu verfiigen, ,,who
can always figure out how to make money.*45
Darum sah sich Skilling in all seinem — stets auf
maximal mogliche Profite ausgerichteten — Handeln
unterwegs auf einer quasi-gottlichen Mission. ,,\We
were doing something special, Magical. It wasn’t a
job — it was a mission.We were changing the world.
We were doing God’s work."46

Wir leben im 21., nicht im 18. oder 19. Jahrhun-
dert. Verwundert reibt sich der aufgeklarte Zeitge-
nosse die Augen. Sollten die ,,Protestantische Ethik“,
in der Max Weber bekanntlich den ,,Geist des Kapi-
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talismus* erblickte,4” auch heute noch in den Kop-
fen der treibenden Kréfte dieses Prozesses herum-
schwirren und ihrem Handeln Antrieb und die pas-
senden Griinde liefern? Offenbar ist dies der Fall.Wir
finden die ,Protestantische Ethik“ (im Sinne
Webers) hier in erstaunlicher Detailtreue wieder:
Die metaphysische Offenbarungstheorie des Mark-
tes und des Wettbewerbs als eines ,,Entdeckungs-
verfahrens* (Hayek), und zwar sowohl mit Blick auf
die Legitimitét (etwa die Gemeinwohldienlichkeit)
als auch der personlichen Selbstvergewisserung.48
Der Gnadenpartikularismus,4® der in nicht-theolo-
gischer Begrifflichkeit als Selbstiiberhebung gefasst
werden kann, beispielsweise Uber das ,,Totholz",
und der seinen Niederschlag im Glauben an die
Luberragenden® Eigenschaften der eigenen Person
wie ,,Genialitat”, ,Exzellenz, ,Brillianz“ findet, die
natiirlich taglich erneut zu beweisen sind und die
sich in klingender Miinze zu erweisen haben.50
SchlieBlich sogar der ausdrucklich bekundete Glau-
be, auf einer gottlichen ,,Mission“ zu sein, um ,,Got-
tes Ruhm auf Erden zu férdern*.51 Darum der Work-
aholismus, nicht nur Skillings,52 sondern der gesam-
ten Enron-Belegschaft, sei dieser nun erzwungen
oder freiwillig, und die ,Rastlosikgeit* (Weber) der
Berufsarbeit, die zu keinem Ende und zu keiner
Erfallung finden will, vermutlich, so darf spekuliert
werden, da der Weg der Anerkennung Uber die
anonymen Zeichen des Marktes (in Form von Zah-
lungen) zwar wegen der praktischen Unendlichkeit
des Mediums Geld ins Grandiose gesteigert werden
kann, den Einzelnen aber menschlich unerfillt
zurticklasst — und die Dosis sozusagen stédndig
erhdht werden muss, bis hin zum Anspruch, der
L~World’s leading Company“ vorzustehen.

Lessons to learn

Der Fall Enron ist kein singuldres Ereignis. Nicht
blo3 darum, weil eine ganze Reihe von Unterneh-

Foto: Dreamstime.com
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men Bilanzfélschungen betrieben oder daran mitge-
holfen haben. Auch nicht bloR darum, weil Enron-
Management eng mit den Spitzen von Wirtschaft und
Politik verbunden war (womit hier keine Mitwisser-
schaft unterstellt werden soll, wohl aber eine Ver-
trautheit mit dem Enron-typischen Geist) oder weil
Skilling ,,von weiten Kreisen als Management Genie
bewundert wurde*.53 Vielmehr ist es der doppelte,
legitimatorische und motivationale, 6konomistische
Glaube ans ,,unbindige Vorteilsstreben*>4, dem jedes
Mittel Recht ist, solange es tatséchlich Erfolg ver-
spricht und somit vom Markt gleichsam abgesegnet
ist, der den Fall Enron erkléren kann. Solange dieser
Glaube — schlagwortartig: ,,greed is good*, ,,Verniinf-
tig ist, was rentiert” (Max Frisch) — vorherrscht, wird
es zu weiteren Fallen dieser Art kommen. Naturlich
mussen diese nicht in illegalen Handlungen miinden.
Im Gegenteil lasst sich ja zumindest prima facie
sagen, dass das Erfolgsstreben der Akteure Enrons
insofern nicht ,,unbandig“ war, als es die langfristigen
Folgen fur den eigenen Erfolg nicht gentuigend kalku-
lierte und damit den wahren, d.h. durchsetzbaren
Vorteil gerade verfehlte. Darum héalt Robert W.
Tracinski, Autor im Dienste des libertdren Ayn Rand
Instituts, das Verhalten des Enron-Managements fiir
eine ,Karikatur* eigeninteressierten Handelns.55
Darauf kommt es allerdings hier nicht an. Nicht
nur liefen sich hier — angesichts der Summen, die
im Spiel waren — Risikokalkuile ins Feld fihren. Nicht
nur lieRen sich die Enron Insider anfuihren, die nicht
alle auf der Anklagebank stehen und ihre Millionen-
vergutungen vermutlich behalten diirfen. Man kénn-
te sogar zusétzlich den sozusagen intrinsischen Nut-
zen bzw.Vorteil zumindest ja fur einige Zeit erfullter
GroBmannssucht ins Feld fuhren. Auch gilt es sich
beispielsweise vor Augen zu fuhren, dass innerbe-
triebliche Anreiz- und Beurteilungssyteme wie das
Lmittelalterlich“ anmutende ,rank and yank“, gar
nicht justitiable sind (und auch nicht sein sollen),
wiewohl sie ethisch héchst fragwiirdig sind. Und
selbstverstandlich gilt ganz allgemein, dass unter der
Agide ,,unbindigen*, also langfristigen ,Vorteilsstre-

bens“ —Tracinski spricht von ,real ethics of self-inte-
rest“ — nur diejenigen Anspruche bericksichtigt
werden, die mit der (Gegen-)Macht ausgestattet
sind, dieses Erfolgstreben friiher oder spater (,lang-
fristig“) netto zu beeintréchtigen; und sie werden
allein nach MafRgabe dieser Macht berticksichtigt,
weshalb jeder Versuch der prinzipiellen Legitima-
tion von Vorteilsstreben — Karl Homann spricht von
einer ,Vorteilsbegriindung der Moral“S6 — trivialer-
weise auf eine Ethik des Rechts des Starkeren hin-
auslaufen muss.57

Hier geht es jedoch um tatséchlich bestehende
Motivlagen und handlungsleitende Legitimations-
theorien. Es geht darum, diese kritisch zu kl&ren und
zu hinterfragen, sowohl mit Blick auf ihre personli-
che und gesellschaftliche Sinnhaftigkeit als auch
ihre Legitimtdt — und nicht, und dies wére das
genaue Gegenteil, bloR darum, zu fragen ob die
Constraints langfristig richtig eingeschétzt wurden.

Radikalitdt oder Integritat

Die New Economy, als deren Inkarnation sich
Enron verstand, hat eine neue Managementkultur
hervorgebracht, die auch heute noch, und wohl stér-
ker als je zuvor, das Selbstverstandnis insbesondere
der sich als besonders avanciert verstehenden Mana-
ger bestimmt. Eine Ausdruck hiervon sind die seit
dieser Zeit pldtzlich gestiegenen Managementvergi-
tungen, die vormals und Uber lange Zeitrdume hin-
weg bei Grounternehmungen das etwa 30- (Deut-
sche Bank) oder 40-fache (US-amerikanischer Durch-
schnitt) der Durchschnittsvergiitungen der Ubrigen
Beschéftigten betrugen und dann auf das Zwei- bis
Dreihundertfache anstiegen, wo sie auch heute noch
verharren.58 Ein weiterer Ausdruck ist die neue
Radikalitat im Management, deren Geist auch das
Skilling’schen ,,Brechens von Regeln* atmete — natur-
lich nicht des Legalrechts, aber doch etablierter For-
men der Unternehmensfiihrung, deren Auflésung
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groRes Unbill erzeugt. So votiert eine Studie von
McKinsey (ja, schon wieder McKinsey), mit der sich
das Beratungsunternehmen Private Equity Gesell-
schaften anempfiehlt, fir das ,unbefangene” Setzen
Jradikaler Schnitte”, fir die es ,,gerade in Deutsch-
land ... noch viel Potenzial” gebe.5®

Nicht nur der (noch) regierenden Sozialdemokra-
tischen Partei, sondern auch einer deutlichen Mehr-
heit der Deutschen und ebenso einer Reihe zumeinst
altgedienter Manager geht diese neue Radikalitét, in
deren Konsequenz auch ohne Not Druck auf Mitar-
beiter und Zulieferer ausgetibt wird und auch an sich
wettbewerbsfahige Unternehmen ,verwertet”, d.h.
»Schopferisch zerstort“ werden, zu weit. ,,Da gibt es
schreckliche Beispiele in der Managerkaste,” sagt
Edzard Reuter. ,,Furchtbare Menschen, die vor Gier
jede Verantwortung beiseite gelassen haben.“60

Enron bietet sich vielleicht in der Tat an, eine Lek-
tion zu lernen, die sich bereits aus grundlegenden
wirtschafts- und unternehmensethischen Erwégun-
gen ergibt und die es stets erneut im Konkreten aus-
zubuchstabieren gilt: Gewinne oder allgemeiner Vor-
teile kdnnen nicht die letzte MalRgabe des Handelns
bilden (ansonsten gilt das Recht des Starkeren), sie
sind vielmehr als Anspruch neben anderen zu
begreifen. Statt die Berticksichtigung der Interessen
bzw. Anspriuiche anderer von ihrer Erfolgsdienlich-
keit ist umgekehrt das eigene Erfolgsstreben von sei-
ner (natdrlich stets klarungsbedurftigen) Legitimitét
abhéngig zu machen. Und exakt in der Bereitschaft,
dies zu tun, I&sst sich Managementintegritéat fassen.
Integre Manager wissen, dass sich ohne Anerken-
nung des Primats der Ethik kein Handeln legitimie-
ren lasst, auch nicht das unternehmerische. Und sie
wissen — oder ahnen zumindest — dass Integritat
eine Basis des Unternehmenserfolgs bilden
kann.61Vielleicht hilft der Fall Enron dabei, zu erken-
nen, dass die Integritdit des Managements einen
nicht blof3 akzidentiellen, sondern wesentlichen
Baustein einer Sozialen Marktwirtschaft bildet.
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Claudia Dopfner
Kunst und Kultur — Voll im Geschaft?

Text: Clara E. Laeis

ie Dissertation von Claudia
D Dopfner Uber ,,Kunst und Kultur
—voll im Geschéaft” arbeitet erst-
malig den Beitrag von Kunstsponsoring-
Aktivitdten der Unternehmen innerhalb

eines kulturvertraglichen Nachhaltig-
keitsmanagements heraus.

Im ersten Teil der Arbeit weist Dopf-
ner auf Parallelen des heutigen Kunst-
sponsorings zum Stiftungswesen des 14.
Jahrhunderts hin. Anhand einer Analyse
der Stiftungsmotive der bertihmten, von

Frankfurt 2004.

Rolin gestifteten, Madonnentafel (der
s0g. ,,Rolin-Madonna“ von Jan van Eyck,
14. )h.), stellt sie den Gedanken des
LHgliickseligmachenden  Tauschgschéfts”
als ein Motiv heraus, das sich auch in
heutigen Sponsoring-Aktivitdten von
Unternehmen wieder findet.

Im zweiten Teil der Arbeit geht Dopf-
ner der Frage nach, wie und ob das
Kunstsponsoring der Unternehmen heu-
te als ,kulturvertraglich zu verstehen
und zu bewerten ist. Im Anschluss an

Foto: Frederic Sune, Dreamstime.com
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eine Kldrung der Begrifflichkeiten
(Mézenatentum, Spendenwesen, Stif-
tung und Sponsoring) fuhrt sie zundchst
ein breites Spektrum des deutschen
Sponsoringwesens vor Augen. Dem folgt
eine Darstellung der Kunst- und Kultur-
forderung im internationalen Vergleich
mit dem Beispiel der USA. In ihren
Ergebnissen spiegelt sich immer wieder
die Komplexitét des Themas wieder, z.B.
wenn Sie darauf hinweist, dass ,,6ffentli-
che Kunst- und Kulturforderung [...]
nicht per se als ,neutral™ anzusehen
sei; ,private bzw. privatwirtschaftliche
Forderung“ auf der anderen Seite ,,nicht
als zwangsldufig einseitig interessenge-
leitet verdéchtigt werden® dirfe. Flr
Einige durfte der Hinweis auf die beson-
dere Stellung Deutschlands als Rangfiih-
rer privatwirtschaftlicher Kunst- und
Kulturférderung interessant sein.

SchlieBlich nimmt sie im letzten
Abschnitt der Arbeit Bezug auf die ver-
breitete Befiirchtung, ,,das Sponsoring
konne als Argument fur eine weitere
Kirzung offentlicher Gelder im Kunst-
und Kulturbereich dienen“ oder dazu
herhalten, ,von anderen Problemen
abzulenken®. Um bewerten zu kdnnen,
ob also ,,ein bestimmtes Unternehmen
die Ubernahme kultureller Verantwor-
tung als sog. ,core business’ seiner
Tatigkeiten versteht und sich entspre-
chend im Sinne eines tatséchlich umfas-
send verantwortlichen Kunstsponsoring
engagiert, oder ob hier Kunst und Kul-
tur letztlich instrumentalisiert und ein-
seitig den Unternehmensinteressen
untergeordnet wird“, greift Dépfner auf

die aus dem Frankfurt-Hohenheimer-
Leitfaden (FHL) abgeleiteten ,,grundle-
genden Kriterien fir die Bewertung von
kulturvertraglichem Kunstsponsoring*
des ethisch-6kologischen Ratings der
oekom research AG (Miinchen) zurtick
und erweitert sie. Entscheidendes und
fir Dopfner dauerhaft glltiges Krite-
rium fur die Kulturvertraglichkeit unter-
nehmerischen Kunstsponsorships ist
dabei zundchst die Frage, ob und inwie-
weit die Sponsoren ,,das schdpferisch-
asthetische Gestalten und dessen Ergeb-
nisse auf den Gebieten der einzelnen
[...] Kunstbereiche in der eigenen wie
auch in fremden Kulturen fordern®.
Bewertet wird also das AusmaR ,der
Verantwortung fiir den Bestand und die
Weiterentwicklung von Kunst als Aus-
drucksform des einer Kultur immanen-
ten kreativen Potentials” bei einem
bestimmten Unternehmen.

AbschlieRend stellt Dépfner einen
eigenen Vorschlag fur ein prézisiertes
Bewertungsraster auf der Basis der in
der Arbeit gewonnen Erkenntnisse vor
und legt damit den Grund fiir eine Auf-
wertung des Kunstsponsoring Ratings.

Aufgrund der Tatsache, dass Kunst-
sponsoring — als Exemplarfall fiir kultu-
relles Engagement von Unternehmen —
nicht in dem MaRe fiir ein Rating quanti-
fizierbar ist wie z.B. das Umweltengage-
ment eines Unternehmens, sind die
Ergebnisse ihrer historisch fundierten
und breit recherchierten Untersuchung
nicht zahlenméRig ,greifbar’ darstellbar.
Stattdessen wird mit der Untersuchung in

den eigenen Worten der Autorin ,ein
grundlegender, theoretisch fundierter
und praxisorientierter und (z.T.) erprob-
ter Beitrag zum ethisch-dkologischen
Rating sowie zur aktuellen, oftmals sehr
emotional gefiihrten Diskussion Uber
Kunst- und Kulturforderung geleistet”.
Dépfner hat mit dieser fundierten Arbeit
vor allem auf das Kunstsponsoring als
eine wichtige Bewertungsdimension von
Kulturvertréglichkeit hingewiesen. Sie
konnte deutlich machen, dass ,Kunst-
sponsoring’ eine hervorragende Bewer-
tungsdimension fur die Kulturvertrég-
lichkeit von Unternehmen ist. Damit wird
die zentrale Rolle des Kunst- und Kultur-
bereichs in der Nachhaltigkeitsdiskus-
sion, quasi als vierte Sdule nachhaltigen
Wirtschaftens, in Verlangerung des 1992
auf der UN-Konferenz in Rio de Janeiro
verankerten Leitbilds, ins Blickfeld
gertickt wie sie von Hoffmann, Ott und
Scherhorn im  Frankfurt-Hohenheimer-
Leitfaden grundgelegt worden ist.

Schade nur, dass nicht wenigstens
das exemplarisch vorgestellte Bild von

Rolin als Anschauungsmaterial in die
Arbeit Eingang fand!
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John Kenneth Galbraith
The Economics of Innocent Fraud

[Houghton Mifflin Company] Boston / New York 2004, 62 S.

Text: Prof. Dr. Claus Dierksmeier

eine wichtige Rolle als namhafter

Promoter des Keynsianismus gespielt
und zudem Keynes’ volkswirtschaftliche
Thesen durch eigene betriebswirtschaft-
liche Analysen unterstiitzt. In dem jlingst
erschienenen Biichlein The Economics
of Innocent Fraud legt Galbraith nun
eine kleine Summe seines Lebenswerks
vor. Zentral geht es darin darum, dass
und wie die heutige Wirtschaftstheorie in
mehr oder weniger unschuldigen Selbst-
tduschungen befangen ist, die sich in der
Wirtschaftspraxis zu einem manifesten
Betrug am Gemeinwohl auswachsen.

Wahrend die (neo-)klassische Wirt-
schaftstheorie mit Modellen operiert,
welche dem Kleinkapitalismus des 18.
Jahrhunderts nachgebildet sind, und fur
Produktmarkte funktioniert, wo weitge-
hend Bedingungen vollstdndiger Kon-
kurrenz und umfassender Information
bestehen, versagt sie, laut Galbraith,
gegenliber den neuartigen Unterneh-
men des 20. Jahrhunderts. Die tech-
nisch bedingten Zuwéchse an Komple-

J ohn Kenneth Galbraith hat zeitlebens
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Xitdt und Zeitdauer im Produktionspro-
zess, die entsprechende Erfordernis
weit groRerer Kapitalinvestitionen und
die damit einhergehende Notwendigkeit
hoherer Planungssicherheit fiihrt zu
einer Trennung von Kapitaleignern und
Entscheidern im modernen Grofunter-
nehmen und verschiebt die Machtbasis
zum technischen Stab sowie zum
Management. Zudem rickt sie die
GrofRunternehmen in Fragen der Regu-
lierung, der Verwaltung (Infrastruktur-
nutzung) und zu Kooperationszwecken
naher an den offentlichen Sektor heran.
Die Wirtschaftstheorie muss an jener
neuen Wirklichkeit orientiert werden.
Dem aber stehen starke ,,vested inter-
ests* entgegen. Die neo-klassische Oko-
nomik wird vielfach wider besseres
Wissen als nach wie vor allumfassend
zustandig gepriesen, weil sich mit ihr
die Besitzstandsinteressen einer wohl-
haben Klientel bedienen lassen. Die
Theorie wird so zur Ideologie und dient
der wirtschaftspolitischen Entmundi-
gung der Bevolkerung — ein wissen-

schaftlicher Betrug, der im praktischen
Wirtschaftsleben manigfaltigen ,inno-
cent fraud“ ermdglicht.

Die Accountingskandale vergangener
Jahre etwa speisen sich laut Galbraith
aus jenem strategischen Gebrauch einer
unzeitgemarien Wirtschaftstheorie. Denn
dass sich moderne Unternehmen zuse-
hends weniger den Winschen der
Gesellschaft beugen, sondern vielmehr
wie im Falle des kreativen ,,corporate
accounting” die gesellschaftlichen
Regeln zufolge ihren eigenen Interessen
beugen, ist nur mdglich, weil sie dabei
durch ,,unduly compliant public offici-
als“ (50) unterstiitzt werden. Diese Rilk-
kendeckung ihrerseits speist sich aus
jenem neo-klassischen Dogma, welches
die Trennung des privaten und &ffent-
lichen Sektors so absolut setzt (8), dass
jeder Eingriff der Politik ins konkrete
Wirtschaftsgebaren als Sakrileg erschei-
nen muss. Gibt man dieses Dogma auf,
was z.B. im Falle der augenféllig mit dem
Regierungshandeln verflochtenen Mili-
tarwirtschaft und Schwerindustrie nahe-
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liegt (54ff.), so féllt auch die Konklusion
des politischen Mitgestaltungsverbots in
sich zusammen.

Derlei wird natirlich — im Namen der
Rechte der Kapitaleigner — von der neo-
klassischen Lehre heftig widersprochen.
Die Entscheidungsmacht tiber die Unter-
nehmensfiihrung liegt allerdings mittler-
weile gar nicht mehr bei den Anteilseig-
nern, sondern nahezu ausschlieBlich bei
der ,corporate beaurocracy“ selbst
(25), wie sich augenféllig an den kei-
neswegs (wie idealiter laut neo-klassi-
scher Theorie) am marginalen Produk-
tivitdtszuwachs orientierten (31), son-
dern realiter vom Management diskret
fir sich selbst verabschiedeten Vergu-
tungen zeigt (27). Wenn aber keine nen-
nenswerte Steuerung der GroRindustrie
seitens der stockholder stattfindet, dann
werden deren Interessen durch politi-
sche Einflussnahme sicher nicht weiter
geschmalert — méglicherweise aber bes-
ser reprasentiert als bisher.

Und auch mit einer Steuerung der
Wirtschaft durch die in 6konomischen
Textbiichern allenthalben gefeierte Kon-
sumentensouveranitdt (4) ist es nicht
weit her; vielmehr gelingt es dem
Management (durch Marketing und
Werbung) zusehends, das Konsumver-
halten zu steuern, anstatt sich umge-
kehrt von diesem steuern zu lassen
(35). Dadurch kommt es bekannterma-
RBen auch zur Befriedigung von Bedirf-
nissen, die dazu allererst geschaffen
wurden — gesellschaftspolitisch wie
okologisch eine bedenkliche Ver-
schwendung von Ressourcen.

Eine weitere (Selbst)-Tauschung der

neo-klassischen Wirtschaftstheorie liegt
in der Annahme, dass nur Regierung und
Verwaltung birokratisch (und ineffi-
zient) verfiihren, Unternehmen aber per
se schon produktive Gebilde seien —
weshalb jedwede Reglementierung des
Wirtschaftslebens Effizienzverluste nach
sich ziehe. Dies verkennt nicht nur die
wichtigen, effizienzsteigernden ordolibe-
ralen Funktionen des Staats. Der alleror-
ten betriebene Versuch, Konkurrenz
durch Preisabsprachen oder durch
gezielte politische Verzerrung der inter-
nationalen Preisgefiige zu unterlaufen,
zeigt tiberdies, dass die modernen GroR-
unternehmen oftmals aus betriebswirt-
schaftlichen Motiven geneigt sind, volks-
wirtschaftlich ineffizient zu handeln.
Von den korporativen Machtzentren
aus wird so die Gesellschaft insgesamt
in Schieflage gebracht. Es ist in den
Augen von Galbraith durchaus nicht
zufdllig, dass es in den USA jlingst zu
Steuerreduktionen kam, welche Geld
verteilen an ,those who would not
spend”, und nichts als ,privation*
bereithalten ,for those who would“
(59). Das namlich liegt auf einer Linie
damit, dass anstelle einer demokratisch
gesteuerten antizyklischen Fiskalpolitik
in den USA lediglich monetaristische
Wirtschaftspolitik betrieben wird, nicht
obschon, sondern gerade weil diese
volkswirtschaftlich ,,manifestly ineffecti-
ve* (44) ist. Die daraus resultierenden
periodischen Rezessionen schaden zwar
dem Normalverbraucher, kaum aber
jenen finanzschweren Institutionen, auf
deren Einfluss auf die politischen Ent-
scheider jener Montetarismus maf3geb-

lich zuriickgeht. Und die der Wirtschaft
U Rezessionszeiten dann im Einklang
mit dem neo-klassichen Credo verab-
reichten Kuren — ,,vigorous downsizing*
durch layoffs of those least responsi-
ble“ (42) — verschieben das gesell-
schaftspolitische Machtgleichgewicht
noch einmal weiter vom Faktor Arbeit
zum Faktor Kapital.

Die wirtschaftliche Entmachtung des
Kunden geht mit einer schleichenden
politischen Entmachtung des Wahlers
einher (8). Beiden wird eine Souvera-
nitdt vorgegaukelt, die sie in Wirklich-
keit nicht haben, weil die Bedingungen,
unter denen sie ihre Autonomie ausiiben
kénnten, systematisch von denen ero-
diert werden, die vorgeben, im Dienste
derselben zu stehen. Der Schulterschluss
einer korrupten Politik mit einer zyni-
schen Okonomie geschieht dabei ironi-
scherweise im Namen der Freiheiten des
Marktes und der Demokratie. Galbraiths
duRerst lesenswerte Einforderung einer
wirklichkeitsgerechteren Theorie des
Wirtschaftens will demgegenber die
intellektuellen Grundlagen zur Ricker-
oberung der wirtschaftlichen und politi-
schen Biirgerrechte liefern.
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Unternehmensethik fur Barbaren

EINE STELLUNGNAHME ZUR REZENSION
VON LOHR UND ODZIEMCZYK!

Text: Dirk Matten und Andrew Crane 2

ehrbiicherschreiben ist ein zwie-
Lspaltiges Geschéft. Auf der Aktiv-

seite steht die Chance, zur
Abwechslung mal etwas zu Papier zu
bringen, was nicht nur von einem Dut-
zend Fachkollegen in wissenschaft-
lichen Zeitschriften gelesen, sondern im
Idealfall von tausenden von Studenten
studiert und verinnerlicht wird. Wer
sich nach einem Jahrzehnt wissen-
schaftlichen Arbeitens gelegentlich
fragt, ob seine meistgelesenen Zeilen
nicht die Emails an den fakultétsinterne-
nen Verteiler sind, kann sich durch das
Schreiben eines Lehrbuchs dieses Zwei-
fels sicher ein fiir allemal entledigen.
Auf der Passivseite steht allerdings, dass
ein solches Werk nur selten dazu ange-
tan ist, den Freundeskreis unter den
akademischen Fachkollegen signifikant
auszuweiten. Der einfache Grund hier-
fir liegt darin, dass ein Lehrbuch dazu
zwingt, eine oftmals komplexe und viel-
schichtige Diskussion auf ein Niveau zu
verkrzen, welches dem blutigen Laien
einen ersten Zugang zur Materie ver-
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schaffen kann. Je einfacher und zugéng-
licher der Stoff aufgearbeitet wird, desto
hoher wird allerdings das Risiko, dass
der Insider wesentliche Facetten der
Debatte vermissen wird und den Ver-
such, den Wissenstand in einem Sachge-
biet zu definieren und eine klare
Abgrenzung des Stoffes zu wagen, gera-
dezu als pratentios empfinden muss.

Insofern stimmt es die Autoren des
kirzlich in FORUM Wirtschaftsethik
rezensierten Textes ,,Business Ethics*3
geradezu Uberrascht, wenn ihr Lehr-
buch in einer Rezension mit einer satten
Portion Vorschusslorbeeren bedacht
wird. Als ,bemerkenswerte Forscher
aus der jungen, international aktiven
Generation“ hétten wir uns beinahe
kaum wiederkannt und selbst noch im
Fazit empfehlen die Rezensenten das
Buch als ,kommendes Standardwerk*
und als ein ,,Muss fiir Anfanger wie fiir
Spezialisten“. Allerdings geben Lohr
und Odziemczyk uns kaum Zeit zum
Ausruhen auf den Lorbeeren, vielmehr

diskutieren sie im Hauptteil ihres
Reviews aus lhrer Sicht recht tiefgrei-
fende Defizite des Werkes, nicht zuletzt
auch ,,um Crane und Matten vielleicht
zu einer Stellungnahme zu bewegen®.
Bei dieser im Vergleich zu anderen
noch recht positiven Rezension# waren
wir urspriinglich kaum geneigt zu rea-
gieren, nicht zuletzt auch vor dem Hin-
tergrund, dass Léhr und Odziemczyk
genau jene Klippen markiert haben, die
der Lehrbuchschreiber unseres Erach-
tens eben kaum umschiffen, sondern
allenfalls Uberfliegen kann. Wir wagen
eine kurze Replik in der Hoffnung, dass
sie eine Diskussion stimuliert, die fir
die Leserschaft des FORUM Wirt-
schaftsethik von Interesse ist.

Lohr und Odziemczyk kénnen sich
im Wesentlichen mit zwei Aspekten des
Buches nicht recht anfreunden. Erstens
erscheint es ihnen problematisch, dass
wir keine stimmige normative Perspek-
tive einnehmen, sondern eine solche
~Perspektivklarung ... auf dem Altar
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einer methodischen  Beliebigkeit”
opfern und unsere Leser ,aus dem
Steinbruch der verfiigbaren ethischen
Perspektiven nach Belieben und Aktua-
litat" (S. 30) bedienen. Zweitens, eng
damit verknlpft, vermissen sie, ,,dass
die im Titel versprochene ,europdische
Perspektive’ des Lehrbuchs nicht wirk-
lich entwickelt wird” (S. 29). Wir wol-
len im Folgenden kurz auf diese Ein-
wéande eingehen.

Um Lohrs und Odziemczyks Einschét-
zungen angemessen zu wiirdigen ist es
u.E. unabdingbar, dber die Zielgruppe
eines solchen Lehrbuchs etwas ausfiihr-
licher nachzudenken. Dies ist nicht nur
im Kontext, sagen wir, des Verlagsmar-
keting von Interesse, sondern geht gera-
dezu ins Mark der wissenschaftlichen
Auseinandersetzung mit wirtschaftsethi-
schen Fragestellungen auf dem alten
Kontinent. Uber die Griinde des in jing-
ster Zeit wachsenden Interesses an
Unternehmensethik in Europa haben
wir an anderer Stelle etwas eingehender
nachgedacht>. Einer der Hauptgriinde,
warum ethische Fragestellungen in
jlngster Zeit in européischen Universi-
titditen und Business Schools mehr
Beachtung findet® liegt u.E. darin, dass
Unternehmen immer weniger auf natio-
nalstaatliche Regulierung zurlickgreifen
konnen, die ihnen das Fragen nach
richtig und falsch, gut und bése in ihren
Entscheidungen weitgehend abnimmt.
Dies gilt jedenfalls flir multinationale
Unternehmen?, die Gber den européi-
schen Kontext hinaus aktiv sind, aber in
wachsendem Masse auch in Europa

selbst, wo sogenannte ,neoliberale Re-
formen’ mehr und mehr Elemente des
einstmals mdchtigen Sozialstaats zu-
riickschneiden und in wachsendem
MaRe eine Fulle von normativen und
ethischen Fragen in die Sphdre privater
Akteure delegieren. Deutschland war
hier dank 16 Jahren Kohlscher Stagna-
tion lange noch eine Insel der Seligen,
aber die jiingsten Reformen der Schré-
der-Regierung und die unléngst aufge-
flammte Kapitalismusdebatte’ haben
mehr als deutlich gemacht, dass diese
gobalen Trends auch den deutschen
Michel nicht haben ungeschoren davon-
kommen lassen.

Zur gleichen Zeit treffen diese Her-
ausforderungen allerdings auf Manager,
und in unserem Fall vor allem: heran-
wachsende Manager, welche sich dieser
Herausforderung kaum bewusst sind,
geschweige denn diese bereitwillig auf-
greifen und sich ihr in einer verantwort-
lichen Weise stellen wollen. Studien
Uber die moralischen Grundhaltungen
von BWL-Studenten oder MBA-Absol-
venten geben hier jedenfalls kaum
Anlass zu allzu optimistischen Erwar-
tungen. Ein wenig erinnert uns die
Rezension von Léhr und Odziemezyk an
den Film ,Les Invasions des Barbares”
von Denys Arcand8, der u.a. die funda-
mental verschiedene Geisteshaltung der
achtundsechziger Generation auf der
einen, und — in Deutschland wiirde man
vielleicht sagen — der ,Generation Golf’
auf der anderen Seite karikiert. Vater
Rémy, der als Geschichtsprofessor
nichts wichtiger findet als eine intellek-

tuelle, tief reflektierte politische Grund-
haltung und im Zweifel sogar fir die
eigenen Prinzipien betréchtliche Opfer
und Komforteinbussen in Kauf nimmt,
ist u.a. daruber fassungslos, dass sein
Sohn Sébastien in seinem Leben noch
kein einziges Buch gelesen hat. Dieser,
keine 30 Jahr alt und schwerreicher
Bérsenmakler, begegnet dem Leben
dagegen eher als einem Supermarkt, in
dem es nichts gibt, das nicht kauflich ist
und in dem nur ein einziges Handlungs-
motiv die Menschen bewegt, ndmlich
das konsequente Maximieren von
Eigennutz. Letztere ,Barbaren’ sind
nach unserer Erfahrung eine ziemlich
treffende Karikatur der Studentengene-
ration, flr die wir unser Lehrbuch
geschrieben haben, und unsere Erfah-
rung ist nicht, dass man dieses Klientel
durch eine ,,stimmig aus einer Perspek-
tive integrierte ,normative Ethik*
(S. 29) von der gesellschaftlichen Ver-
antwortung des Managers (iberzeugt.

Was diese heranwachsende Genera-
tion von Managern braucht, sind Grund-
kenntnisse in verantwortlicher Unter-
nehmensfilhrung und ein Bewusstsein
dafr, dass die Ldsung ethischer Konflik-
te und die Fahigkeit, fir die ethische
Qualitét ihrer Entscheidungen Rechen-
schaft ablegen zu kdnnen, integraler
Bestandteil ihrer kinftigen beruflichen
Wirklichkeit sind. Zu diesem Zweck ist
es erforderlich, sie mit den grundlegen-
den Werkzeugen fiir diese Aufgabe aus-
zustatten. Ahnlich wie der Controller,
der noch nie von Einzel- und Gemeinko-
sten gehért hat oder Aktiv- und Passiv-
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seite der Bilanz nicht auseinanderhalten
kann, nie auf einen grunen Zweig kom-
men wird, genauso wird eine Fiihrungs-
kraft scheitern, die nicht in der Lage ist,
iber die moralische Qualitdt und die
gesellschaftlichen Auswirkungen ihrer
Entscheidungen (1) mit den Kollegen zu
beraten und (2) nach auflen dartber
Rechenschaft abzulegen. Aus diesem
Grund benétigt sie eine Grundausstat-
tung in ethischen Theorien: tiber Motive
zu sprechen, Nutzen und Schaden fur
Stakeholder abzuwdgen oder Pflichten
und Rechte von Anwohnern oder
Sweatshop-Arbeitern zu verorten ist nur
mdglich, wenn diese Begriffe verstanden
und abgegrenzt werden. Hier sind ethi-
sche Theorien unabdingbar und deshalb
haben wir in unserem Buch acht der
U.E. wichtigsten Ansdtze zusammenge-
stellt und in allen Kapiteln mit kleinen
didaktischen Ubungen zur Anwendung
dieses Ristzeugs ermuntert.

Allerdings sind wir der Uberzeugung,
dass es zur Bewdltigung der praktischen
Herausforderungen im Manageralltag
vollig Uberfliissig ist, den Studenten eine
bestimmte theoretische Grundposition
einzublauen. Das Problem von Josef
Ackermann bei der Verschlankung der
Deutschen Bank ist u.E. nicht, dass er
als Student keinem waschechten Kantia-
ner oder keinem astreinen Tugendethi-
ker unter seinen Professoren begegnet
ist. Kenneth Lay und seine Spief3gesellen
von Enron, Worldcom etc. sitzen heute
nicht heulend und zéhneknirschend in
ihrer Zelle und betrauern einzig die Tat-
sache, dass ihnen wahrend ihres MBAs
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in Harvard keine stimmige ethische
Grundposition vermittelt worden ist —
wie gerne hatten sie andernfalls z.B.
iber die Verwendung der Pensionriick-
stellungen in ihren Unternehmen in
einem Habermas'schen idealen Diskurs
mit ihren Mitarbeitern deliberiert! Was
diesen Managern in Wirklichkeit fehlt, ist
doch das elementarste Grundverstandnis
der gesellschaftlichen Rolle des Unter-
nehmens und die Féhigkeit, die Basis-
anforderungen ethischen Geschéftsgeba-
rens tberhaupt zu buchstabieren.

Die Herausforderung fiir das Unter-
richten von Unternehmesethik besteht
u.E. darin, eine Generation von Studen-
ten, die hauptséachlich in den Horsal mit
dem Ziel der spéteren Einkommensma-
ximierung kommt, fir die moralische
Dimension ihres Berufsfeldes zu sensi-
blisieren und ihnen deutlich zu machen,
dass sie eine Verantwortung flir be-
stimmte soziale, politische und 6kono-
mische Auswirkungen ihres Handelns
iber den engen Rahmen des unmittel-
bar anstehenden unternehmerischen
Tagesgeschéfts haben. Wenn dies gelingt,
ist u.E. das wesentliche Ziel erreicht. Der
Versuch, Studenten mit einer bestimm-
ten ethischen Grundpositition zu missio-
nieren oder Shareholder-Value Maxi-
mierer zu Kkleinen Philosophen zu
bekehren, ist fir die Umsetzung dieses
zugegebenermalRen bescheidenen An-
spruchs eher kontraproduktiv. Die Nut-
zer unserers Lehrbuchs sind Menschen,
die — zumal 16 Jahre nach dem Fall der
Mauer — komplett im kapitalistischen
Denken aufgewachsen sind und der ein-

zige Grund, weshalb sie im Horsaal sit-
zen ist oftmals, dass sie selbst sich
wenigstens ihr eigenes Stiick vom
Kuchen sichern wollen. Und man kann
ihnen dies auch kaum dbel nehmen,
inshesondere wenn sie — wie ca. 80%
unserer postgraduierten Studenten in
Grossbritannien — aus Entwicklungs-
und Schwellenlandern kommen und
von dem Ziel beseelt sind, zumindest
ein wenig an jenem Wohlstand teilzuha-
ben, den wir in Westeuropa nun schon
seit 60 Jahren fiir selbstverstandlich hal-
ten. Fir diesen Kundenkreis ist Unter-
nehmensethik oftmals eine Pflichtiibung
im Curriculum und ein Lehrbuch hat
hier die vornehmste Aufgabe, ein Basis-
bewusstsein flir die ethischen Dimen-
sion unternehmerischen Handelns zu
schaffen. Der sicherste Weg, ein nach
anfanglichem Misstrauen oftmals schnell
wachsendes Interesse im Keim zu erstik-
ken besteht darin, diese Studenten dann
— wie Lohr und Odziemcyzk es
gerne hétten — mit einer ,Perspektive
bestimmter (im doppelten Wortsinn)
Werte und Normen* (S. 30) zu indoktri-
nieren. Unser Lehrbuch soll Manager in
die Lage versetzen, auszuwéhlen und
selbst zu entscheiden, welchen ethi-
schen Argumenten sie folgen wollen;
unsere Erfahrung ist nicht, dass die
heutige Studentengeneration darauf
wartet, dass ihnen der Lehrer sagt, wel-
che normative Grundpositition sie gefél-
ligst einzunehmen haben.

Natirlich steckt hinter unserem
Ansatz eine bestimmte normative
Grundposition und wir haben nicht den
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Eindruck, dass Léhr und Odziemczyk
sich mit dem ,pragmatist approach’ von
Rosenthal und Buchholtz® wirklich aus-
einandersetzen. Zugegebenermalien tun
wir dieses selbst nur kursorisch in
unserem Lehrbuch — gerade weil wir
der Meinung sind, dass diese Diskus-
sion in einem Lehrbuch keinen Platz
hat. Der gewahlte Ansatz ist in der Tat
»more and more influential in business
gthics thinking“10 was — am Rande
bemerkt — nicht ganz dasselbe ist, wie
diesen Ansatz ,kurzerhand mit seiner
faktischen empirischen Verbreitung zu
rechtfertigen”. Kern unseres Ansatzes
ist, dass der mit ethischen Fragen und
Dilemmata konfrontierte Manager in
der Regel ein Grundgefihl fiir die mora-
lische Qualitét bestimmter Handlungsal-
ternativen hat, ein ,gut feeling’, und dass
der Wert ethischer Theorien darin
besteht, dieses Gefihl rational zu
umschreiben, dartber zu kommunizie-
ren und in einen — oftmals kollektiven —
rationalen Entscheidungsprozess ein-
flieRen zu lassen.11 Getragen ist dieser
Ansatz von der Uberzeugung, dass ethi-
sches Handeln einer Mischung von
rationalen und emotionalen Erwa-
gungen entspringt und nicht nur das
Ergebnis einer stimmig durchargu-
mentierten rationalen theoretischen
Grundposition.12

Dies leitet iiber zu dem zweiten Ein-
wand der Rezensenten, das Buch bleibe
in Bezug auf die européische Ausrich-
tung unscharf. Unser Ausgangspunkt
hier ist exakt der Gleiche wie im ersten
Punkt: Wer sind die Nutzer unseres

Buches? Uberwiegend Studenten, die in
Europa das Fach studieren, und da die
meisten Lehrbucher gegenwértig tber-
wiegend am US-amerikanischen Hinter-
grund orientiert sind, haben wir uns
zum Schreiben eines besser kontextu-
alisierten Buches entschlossen. Unser
Buch ist europdisch zundchst in empiri-
scher Hinsicht — alle Fallstudien und
didaktischen Features sind so ausge-
wahlt, dass sie fir den europdischen
Studenten unmittelbar relevant sein
konnen. Dariiber hinaus legen wir Wert
darauf, dass der Leser die grundlegen-
den Charakteristika, Ausgangspunkte
und Rahmenbedingungen von Unter-
nehmensethik in Europa versteht und
vertiefen diese spezifisch europdische
Perspektive durchgehend in allen Teil-
kapiteln. Dass Europa heterogen ist, wir
vielleicht einen Schwerpunkt im angel-
séchsischen Denken oder Nordeuropa
haben und nach Erweiterung der EU auf
25 Staaten sicherlich auch hier noch
Ergdnzungshedarf besteht, sehen wir
auch so und arbeiten diese Aspekte
gegenwartig in die zweite Auflage ein.

Was uns jedoch relativ wenig Bauch-
schmerzen bereitet ist die Frage, ob der
normative Ansatz unseres Buches ,,Euro-
pa, dem Kontinent der praktischen
Philosophie” (S. 29) gerecht wird. Inso-
weit européische Unternehmensethiker
Ansétze anbieten, die unserem pragmati-
schen didaktischen Interesse entgegen-
kommen, greifen wir diese gern auf,
weshalb wir auch dankbar als erstes
englischsprachiges Lehrbuch die Dis-
kursethik von Steinmann und L6hr in

das Angebot mdglicher theoretischer
Zugénge zur Losung praktischer ethi-
scher Probleme aufgenommen haben. Es
ist ja ohnehin nicht so, dass amerikani-
sche Unternehmesethiker sich nicht etwa
auch (und vor allem) in Europa bedie-
nen: Der Kantianer unter den Unterneh-
mensethikern und einer der internatio-
nal profiliertesten Kollegen in unserem
Feld ist der an der University of Minne-
sota lehrende Amerikaner Norman
Bowie13 und ahnliches lieRe sich auch
fiir die meisten anderen Kollegen jenseits
des Atlantik sagen. Allerdings benutzen
sie diese européischen Ideen allein in
der Losung ,amerikanischer’ Fragestel-
lungen — und genau hier ist unser Lehr-
buch anders, weil es jene ethischen Her-
ausforderungen thematisiert, die sich
dem Manager in Europa stellen.

Unter einem Aspekt mdgen unsere
Rezensenten allerdings nicht ganz
Unrecht haben mit der Einschatzung,
dass unser Lehrbuch der bisherigen
europdischen Tradition im Bereich der
Wirtschafts- und Unternehmensethik
nicht zu hundert Prozent verpflichtet ist.
Glaubt man Henk van Luijk, dem Griin-
der des European Business Ethics Net-
works, hat diese sich in der Tat mogli-
cherweise zu intensiv mit philosophi-
schen oder gar theologischen Grund-
satzdebatten und dem Streit zwischen
akademischen Schulen aufgehalten und
vielleicht nicht immer versucht, auch
dem praktisch Handelnden Leitlinien an
die Hand zu geben14. Die Auseinander-
setzung z.B. zwischen der Homann-,
Ulrich- und Steinmann/Léhr-Schule im

FORUM Wirtschaftsethik 13. Jg., Nr. 2/2005

53



UNTERNEHMENSETHIK FUR BARBAREN

54

deutschsprachigen Raum hat sicher zu
einer unterhaltsamen und theoretisch
anspruchsvollen Diskussion geflhrt; ob
diese Literatur jedoch das Denken in
den Chefetagen der deutschen Wirt-
schaft beinflusst hat oder in den Schalt-
zentralen der Bonn-Berliner Politik
handlungsleitend gewesen ist, mag man
nicht ohne weiteres spontan bejahen.
Wir betonen nachdricklich, dass diese
Diskussionen ihren Platz und ihre
Berechtigung innerhalb der akademi-
schen Welt haben und haben an anderer
Stelle auch gelegentlich versucht, hierzu
den einen oder anderen Beitrag zu
leisten15; wenn sie allerdings nicht zu
Ergebnissen fihren, die in verstind-
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licher, relevanter und anwendbarer
Form fur den (spéteren) Manager hilf-
reich sein konnen, ist ihr Wert jeden-
falls begrenzt. Vielleicht hat die gele-
gentlich beklagte AuRenseiterrolle der
Unternehmensethik in der deutschspra-
chigen Betriebswirtschaftslehre nicht
nur ihren Grund in der Betonkdpfigkeit
oder dem Beharrungsvermégen einer
Nomenklatura von BWL-Professoren.16

Unser Buch ist ein Versuch, Unterneh-
mensethik fir Studenten zuganglich zu
machen, die bisher noch nicht einmal
im Schlaf daran gedacht hatten, dass
Managersein mdglicherweise mehr als
pure Gewinnmaximierung bedeuten

1 L&hr,A.; Odziemczyk,A. (2004), FORUM
Wirtschaftsethik, Jahrgang 12, Nr. 3, 27-30.
Wir mochten betonen, dass wir uns tber diese
faire und wohlwollende Rezension wirklich
tiberaus gefreut haben und die Anregungen
der Rezensenten dankbar als Stoff zum kon-
struktiven Nachdenken aufgenommen haben.
Wir schreiben diese Replik vor allem, weil die
Renzensenten selbst und andere Kollegen uns
dazu ermuntert hatten.

2 professor Dr. Dirk Matten, Chair in Business
Ethics und Director des Centre for Research
Into Sustainability, School of Management,
Royal Holloway, University of London, Egham,
Surrey, TW20 OEX, GroRbritannien (Email
dirk.matten@rhul.ac.uk); Professor Dr. Andrew
Crane, Chair in Business Ethics, International
Centre for Corporate Social Responsibility,
Nottingham University Business School, Jubi-
lee Campus, Wollaton Road, Nottingham NG8
1BB, GroRbritannien (Email andrew.crane@
nottingham.ac.uk).

3 Crane,Andrew/Dirk Matten (2004a): Business
ethics — A European perspective. Managing cor-
porate citizenship and sustainability in the age of

konnte. Dieser Kundenkreis muss erst ein-
mal lernen — um L6hrs und Odziemczyks
Metaphorik zu bemiihen — mit Messer und
Gabel zu essen und da ist unser ,,Cafeteria
Modell“ (S. 29) ein guter Start. Vielleicht
kann man dieser Klientel dann spéter das
stimmig komponierte acht-Gange Menu mit
Digestif und Espresso servieren, welches
unsere Rezensenten ihnen so gern angedei-
hen lassen wirden. Vor diesem Hinter-
grund gehdrt was L6hr und Odziemczyk in
unserem Buch vermissen zu den Dingen,
die wir um alles in der Welt in der Tat ver-
meiden wollten und insofern lesen wir auch
die kritischeren Passagen ihrer Rezension
durchaus als ein — wenn auch unbeabsich-
tigtes — Kompliment.

globalization. Oxford: Oxford University Press.

4vgl. unter anderem: Bendell, J. (2004), ,World
review’, Journal of Corporate Citizenship,
Heft 13:5-17; Moore, G. (2004), Business
Ethics: A European Review, Jahrgang 13, Nr. 2:
219 - 222; Moore, G. (2004) Teaching Business
Ethics website, Institute of Business Ethics,
http://www.ibe.org.uk/teaching/review_12.htm;
Spence, L. (2005): ,European Business Ethics:
Still Playing Defence? Business Ethics Quarter-
ly, in Druck.

5 Matten, Dirk/Jeremy Moon (2004):A con-
ceptual framework for understanding CSR in
Europe. In:A. Habisch/J. Jonker/M.Wegner/R.
Schmidpeter (Hrsg.), CSR across Europe.
Berlin: Springer, S. 339-360.

6 Matten, Dirk/Jeremy Moon (2004): Corporate
Social Responsibility Education in Europe. In:
Journal of Business Ethics 54 (4), S. 323-337.
7vgl. Scherer,A.G. (2003): Multinationale
Unternehmen und Globalisierung Heidelberg:
Physica.

8 http://www.die-invasion-der-barbaren.de/.

9 Rosenthal, Sandra B./Rogene A. Buchholz.
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(2000): Rethinking business ethics: a pragmatic
approach New York: Oxford University Press.

10 Crane/Matten (2004a), S. 106, Hervorhe-
bung nicht im Original.

11 Crane/Matten (2004a), S. 78.

12 vgl. u.a. auch ten Bos, René/ Hugh Willmott
(2001): Towards a post-dualistic business
ethics: interweaving reason and emotion in
working life, Journal of Management Studies
38 (6), S. 769-793. Siehe auch Kaler, John
(1999): What'’s the good of ethical theory?

In: Business Ethics:A European Review (8)4,
S.206-213; Sorrell, Tom (2000): The good of
theory: a reply to Kaler. In: Business Ethics:

A European Review (9)1, 5.51-56.

13 vgl. Jones, Campbell/Martin Parker/René
ten Bos (2004):A Very European Business
Ethics: Immanuel Kant vs Norman Bowie.
Vortragsmanuskript auf der Jahrestagung der
European Group of Organization Studies,
Ljubljana, Juli 2004.

14 vgl. van Luijk, Henk J L (2001): Business
ethics in Europe: a tale of two efforts. In: Rein-
hart Lang (Hrsg.), Wirtschaftsethik in Mittel- und

b

Osteuropa. Miinchen: Rainer Hampp, S. 9-18.

15vgl. z.B. Crane, Andrew/Dirk Matten
(2004b): Questioning the Domain of the
Business Ethics Curriculum. In: Journal of
Business Ethics 54 (4), S. 357-369.

16 |n diesem Zusammenhang ist es vielleicht
nicht unangebracht zu erwahnen, dass Crane/
Matten (2004a) mit dem Textbook Award 2005
des Verbandes der Hochschullehrer fiir Be-
triebswirtschaft e.V. ausgezeichnet worden ist.
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Global Compact

Text: Paula-Marie Hildebrandt

Entstehung

Der Global Compact ist eine Initiative des
Generalsekretérs der Vereinten Natio-
nen, Kofi Annan. Am 31. Januar 1999
forderte Annan wahrend des Weltwirt-
schaftsforums in Davos die Wirtschafts-
vertreter in aller Welt auf, sich fir den
Aufbau sozialer und 6kologischer
Grundlagen der neuen globalen Wirt-
schaft zu engagieren und daftir Sorge zu
tragen, dass die Globalisierung allen
Menschen zugute kommt.

Am 26. Juli 2000 wurde im Rahmen
einer hochrangig besetzten Veranstaltung
bei den Vereinten Nationen in
New York unter Vorsitz des
VN-Generalsekretars die ope-
rative Phase des Global Com-
pact eingeleitet. Inzwischen
beteiligen sich weltweit mehr
als 2.000 Unternehmen aus
Uber 70 Léndern, sechs VN-
Organisationen und zahlrei-
che Arbeitnehmer- und Men-
schenrechts-, Umwelt- und
Entwicklungsorganisationen.

In Deutschland haben sich
bereits im Juli 2000 die Global
Compact Unternehmen zu
einem informellen Netzwerk
»German Friends” zusammengeschlos-
sen. Im Auftrag des Bundesministeriums
fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und
Entwicklung (BMZ) und in enger Koope-
ration mit dem Auswartigen Amt wurde
bei der Deutschen Gesellschaft fiir Tech-
nische Zusammenarbeit (GTZ) ein Ver-
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bindungsbiro fiir das deutsche Global
Compact Netzwerk eingerichtet. Es hat
sich mittlerweile mit Uber 100 Teilneh-
mern als eine wichtige multistakeholder
Plattform fur den Dialog tber die Umset-
zung der Prinzipien des Global Compact
sowie aktuelle Trends in der Debatte
Uber die gesellschaftliche Verantwortung
von Unternehmen (,,Corporate Social
Responsibility“ (CSR) oder ,,Corporate
Citizenship®) etabliert.

Das Konzept und die

zehn Prinzipien

Der Global Compact ist weder ein ord-
nungspolitisches Instrument noch ein
Verhaltenskodex, sondern eine wert-
orientierte Plattform, deren Ziel die For-
derung institutionellen Lernens ist. Sie
soll Transparenz und einen Dialog schaf-
fen, um ,,Good Practices”, das heif3t
bewdhrte Verhaltensweisen, die sich auf
weltweit gtiltige Grundprinzipien stutzen,
aufzuzeigen und zu verbreiten. Der Pakt
umfasst die folgenden zehn Prinzipien:

Menschenrechte

Prinzip 1: Unterstlitzung und Respektie-
rung der internationalen Menschenrech-
te im eigenen Einflussbereich

Prinzip 2: Sicherstellung, dass sich das
eigene Unternehmen nicht an Menschen-
rechtsverletzungen beteiligt

Arbeitsnormen
Prinzip 3: Wahrung der Vereinigungs-
freiheit und wirksame Anerkennung des

Rechts zu Kollektiwerhandlungen
Prinzip 4: Abschaffung jeder Art von
Zwangsarbeit

Prinzip 5: Abschaffung der Kinderarbeit
Prinzip 6: Beseitigung der Diskriminie-
rung bei Anstellung und Beschéftigung

Umweltschutz

Prinzip 7: Unterstitzung eines vorsor-
genden Ansatzes im Umgang mit Umwelt-
problemen

Prinzip 8: Ergreifung von Schritten zur
Forderung einer groReren Verantwor-
tung gegenuber der Umwelt

Prinzip 9: Hinwirkung auf die Entwick-
lung und Verbreitung umweltfreund-
licher Technologien

Korruptionsbekéimpfung

Prinzip 10: Selbstverpflichtung, Korrup-
tion in allen Formen, einschlief3lich
Erpressung und Bestechlichkeit, zu
begegnen.

Griinde fiir eine Beteiligung
von Unternehmen

Mit der zunehmenden Globalisierung der
Mérkte bedarf es auch einer vermehrten
Globalisierung der Ubernahme gesell-
schaftlicher Verantwortung durch die
Unternehmen. Fir Firmen wird es
geschaftspolitisch immer sinnvoller, uni-
verselle Prinzipien und Werte als wesent-
liche Bestandteile in ihre unternehmeri-
schen Strategien und ihr Handeln einzu-
binden. Kundschaft, Mitarbeitende,
Medien und Investoren fordern dies
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zunehmend ein. Dabei soll der Global
Compact kein Ersatz fur staatliche MaR-
nahmen und staatliches Engagement
sein, sondern den Unternehmen die
Mdglichkeit bieten, in ihrem eigenen
Interesse und in Zusammenarbeit mit
anderen staatlichen und nicht-staatlichen
Akteuren eine fiihrende Rolle bei der
Gestaltung der Globalisierung zu tber-
nehmen. Der Global Compact will ande-
re freiwillige Initiativen nicht ersetzen,
sondern versteht sich als Rahmen.

In der Praxis

Der Global Compact betrifft alle mal3geb-
lichen gesellschaftlichen Akteure: Die
Regierungen als Urheber der Grundprin-
zipien, auf die sich die Initiative stiitzt; die
Unternehmen, deren Handeln durch sie
gepragt werden soll; die Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmer, in deren Handen
der konkrete weltweite Produktionspro-
zess ruht; die zivilgesellschaftlichen Orga-
nisationen als Vertreter verschiedener
,Stakeholder” im Globalisierungspro-
zess; und die Organisation der Vereinten
Nationen als allgemein akzeptierte Koor-
dinatorin und Vermittlerin. Um am Glo-
bal Compact teilnehmen zu kdnnen,
muss sich eine Firma/Organisation
schriftlich an den VN-Generalsekretér
wenden und hierbei zum Ausdruck brin-
gen, sich als offentlicher Fiirsprecher des
Global Compact und seiner zehn Prinzi-

pien engagieren zu wollen. Von den
beteiligten Unternehmen wird erwartet,
dass sie regelmalig — spatestens alle zwei
Jahre — in ihren unternehmenseigenen
Berichten (CSR- oder. Nachhaltigkeitsbe-
richten) Uber die von ihnen ergriffenen
konkreten MalRnahmen zur Verwirkli-
chung der zehn Prinzipien und die dar-
aus gezogenen Lehren berichten. Im Lau-
fe der Zeit sollen die bereitgestellten
Informationen zusammen mit erganzen-
den Fallstudien im Auftrag des Global
Compact Biros als Grundlage fir eine
umfassende Lerndatenbank dienen. Auf
dem Global Compact Leaders Summit im
Juni 2004 wurden zudem Integritatsmaf-
nahmen verabschiedet, die unter ande-
rem einen Beschwerdemechanismus vor-
sehen. Eine enge Kooperation mit den
OECD-Leitsatzen fiir multi-nationale
Unternehmen, bzw. den nationalen Kon-
taktstellen wird angestrebt. Auf globaler
sowie auf nationaler Ebene werden so
genannte ,Learning Forums“ veranstal-
tet, bei denen die verschiedenen Global
Compact-Teilnehmer ihre Erfahrungen
austauschen und diskutieren kdnnen. So
fand im Dezember 2002 in Berlin ein
,Global  Compact Annual Learning
Forum® mit dber 200 Teilnehmerinnen
und Teilnehmern aus aller Welt ein-
schlieBlich zahlreicher Regierungen und
VN-Institutionen statt. Zunehmend entste-
hen lokale Netzwerke und sektor- oder
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themenspezifische Initiativen auf regiona-
ler Ebene — in Sudafrika, Mexiko oder
Indonesien. Darlber hinaus ermutigt der
Global Compact die Unternehmen zum
Handeln in Ubergeordneten Bereichen
unternehmerischer Verantwortung, die
iber den Einflusshereich des eigenen
Unternehmens hinausgehen und insbe-
sondere fiir die Entwicklungslénder von
Nutzen sind. Im Idealfall werden auf Brei-
tenwirksamkeit und Nachhaltigkeit zie-
lende Entwicklungsprojekte mit struktur-
bildender Wirkung in partnerschaftlicher
Zusammenarbeit mit anderen Organisa-
tionen, etwa den Vereinten Nationen, der
Zivilgesellschaft und der Arbeitnehmer-
schaft sowie nationalen Hilfs- und Ent-
wicklungsorganisationen durchgefiihrt.
Dabei werden die Kompetenz, das Wissen
und die Ressourcen des privaten Sektors
fir die Erreichung der wesentlichen Ent-
wicklungsziele der Vereinten Nationen
(die in den Millennium-Entwicklungszie-
len zusammengefasst sind) eingebunden.
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Text: Philipp Schreck

s mag wohl viele Griinde dafiir
E geben, dass sich Studierende fiir

all jene Fragestellungen interes-
sieren, die unter dem Schlagwort Wirt-
schafts- und Unternehmensethik subsu-
miert werden: Bedenken, im zukunfti-
gen Arbeitsalltag moralische Uberzeu-
gungen nicht aufrecht erhalten zu kon-
nen; die leise Ahnung, jenseits von
Buchfilhrung und Kosten-/ Leistungs-
rechnung kénnten noch andere sinnvol-
le wirtschaftswissenschaftliche Diskus-
sionen existieren; oder einfach nur die
Hoffnung auf die Chance fur einen Aus-
flug von der BWL in die Philosophie.
Mindestens genauso viele Griinde wird
es wohl fiir die Tatsache geben, dass
sich einige Studenten nicht fur die 0.g.
Themen interessieren. Der wichtigste
davon wird jedoch sein, dass sie nichts
von der Diskussion wissen, die sich
schon langst ihren festen Platz in Theo-
rie und Praxis erarbeitet hat, aber nur
milhsam Eingang in das Vorlesungsan-
bot wirtschaftswissenschaftlicher und
anderer Fakultten findet. Unabhangig
davon, ob das Interesse erst geweckt
oder ,,nur* bedient werden muss: Stu-
denten stehen mit ihrem Interesse an
den meisten deutschen Universitéten
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noch reichlich alleine da. Aber keine
Sorge: Hilfe naht...

Um Studierenden jene Informationen
und Leistungen anzubieten, fir die
unserer Meinung nach zwar Bedarf aber
(bis vor kurzem) kein Angebot bestand,
wurde im Oktober 2003 sneep ge-
grindet: das erste deutschsprachige
studentische Netzwerk fiir Wirtschafts-
und Unternehmensethik. Unser Ziel ist
es, uns zum ersten Ansprechpartner fur
interessierte Studenten zu entwickeln,
sei es durch Informationsdienstleistun-
gen, Praktikumsangebote oder die Mdg-
lichkeit zum gegenseitigen Kontakt tber
unser interdisziplindres Netzwerk. Wie
auch das DNWE verstehen wir uns dabei
nicht als Vertreter einer bestimmten
Richtung/Position, sondern als Platt-
form, Uber die das Thema Wirtschafts-
und Unternehmensethik transportiert
werden soll.

Eine ,,doppelte” Organisationsstruk-
tur soll Gberregionales und lokales
Engagement gleichermalBen ermdg-
lichen: Das ,Koordinationsteam* be-
miiht sich auf nationaler Ebene um die
Schaffung der notwendigen Infrastruktur
und die Organisation (iberregionaler

Studentisches Netzwerk fur
Wirtschafts- und Unternehmensethik

Veranstaltungen. ,,Vor Ort*“ ist sneep
an den jeweiligen Fachhochschulen und
Universitaten durch Lokalgruppen ver-
treten, die sich als Forum und Ansprech-
partner fur Studenten verstehen und z.B.
Podiumsdiskussionen oder Firmenbe-
suche organisieren.

Im Laufe des vergangenen Jahres
haben wir einiges unternommen, um
unser Netzwerk seinem Ziel etwas néher
zu bringen: Die sneep - Homepage
(www.sneep.info) bietet Veranstaltungs-
und Literaturhinweise; neben einer
umfassenden Linkliste finden sich
grundlegende Informationen zu The-
men rund um Wirtschafts- und Unter-
nehmensethik und zu unserem Netz-
werk; die Lokalgruppen haben ihre
eigenen Seiten, auf denen sie sich und
ihre Aktivitaten vorstellen kénnen; im
sneep-Forum (Anmeldung Gber die
Homepage) konnen sich Studierende
Uber ihre Forschungsgebiete, Hausar-
beiten oder aktuelle Diskussionen und
Veranstaltungen, etc. austauschen.

Um regelméBiges, qualifiziertes Feed-
back zu unserer Entwicklung zu erhal-
ten, haben wir jeweils drei ausgewiesene
Experten aus Wissenschaft und Praxis
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gebeten, unser Netzwerk als Kuratoren
zu unterstiitzen. Daruber hinaus hat
sneep in Kaiserslautern (in Koopera-
tion mit der Evangelischen Akademie der
Pfalz) und in Miinchen Tagungen organi-
siert, die zum einen Maglichkeit zur
inhaltlichen Auseinandersetzung mit
Wirtschafts- und Unternehmensethik
gaben (durch Firmenprésentationen,
wissenschaftliche Vortrage, Workshops),
und zum anderen Engagierten bei
sneep die Gelegenheit gaben, ihre
Erfahrungen bzgl. der Arbeit in ihren
Lokalgruppen auszutauschen (welche
Aktivitaten kamen am besten an?, wie
gelang es, Mitstreiter zu gewinnen?, etc.).

AuRerdem ist sneep an den jeweili-
gen Fachhochschulen und Unis aktiv.
Die meisten Lokalgruppen beginnen
damit, dass sich Interessierte zu einer
Art ,Stammtisch“ (in der Schweiz:
,Hock™) treffen um auszuloten, welche
Interessen und Méglichkeiten fiir weite-
re Aktivitaten bestehen. Dies kann dann
zu regelméRigen Treffen fuhren, in
denen der BWLer dem Politologen seine
Sicht der Dinge erklart, bevor schlieR-
lich der Philosoph erldutert, wie’s
eigentlich gehen sollte. Dies kann aber
auch — wie in Oldenburg — soweit
gehen, dass mithilfe von Professoren
eigene Seminare organisiert werden
und sogar ganze Forschungsprojekte
ins Leben gerufen werden.

Auch wenn mit diesen Aktivitaten ein
Anfang gemacht ist: Es bleibt noch eine
ganze Menge zu erledigen, will sneep
als ernstzunehmendes studentisches

Netzwerk seine Funktion erfillen.
Zundchst wird unsere Hauptaufgabe dar-
in bestehen, neben der Verfestigung
bereits existierender Lokalgruppen un-
sere Présenz auf weitere Hochschulen
auszuweiten. Langfristig ist es unser Ziel,
auch an Unis aktiv zu werden, an denen
Wirtschafts- und Unternehmensethik
noch recht stiefmiitterlich bzw. Uber-
haupt nicht behandelt wird: Ein nicht
ganz einfaches Unterfangen, wenn man
bedenkt, dass man hierzu Studenten fiir
ein Thema gewinnen muss, von dessen
Existenz sie wahrscheinlich aus eigener
Erfahrung nichts wissen. Auf3erdem wird
der Punkt ,,Praktikumsaquise noch ver-
stérkter Aufmerksamkeit bedurfen. Die
Biindelung relevanter Angebote ist uns
bis jetzt nur bedingt gelungen, was v.a.
daran liegt, dass die entsprechenden
Unternehmen Gber ihre eigenen Kommu-
nikationswege verfiigen und somit nur
ein geringer Anreiz fir sie besteht, offene
Stellen bei uns auszuschreiben.
SchlieBlich bleibt noch zu erwahnen,
dass wir — dies wird kaum Uberraschen
— chronisch unterfinanziert sind; v.a.
die Mitglieder des Koordinationsteams
mussen viele ihrer Aktivitdten privat
finanzieren. Sobald also unzweifelhaft
feststeht, dass sneep mehr als nur
eine kurzlebige Idee eines iiberambitio-
nierten Studentengriippchens ist, wer-
den wir uns um den Aufbau eines For-
derkreises kimmern, um unsere Hand-
lungsmdglichkeiten zu erweitern.

Bei allen Aufgaben und Zielen darf
letztlich nicht vergessen werden, dass
sich sowohl das Koordinationsteam als

auch die Lokalgruppen aus Studieren-
den zusammensetzen, die neben ihrer
Arbeit bei sneep auch noch die ein
oder andere Priifung zu bewaltigen
haben. So kann es kaum verwundern,
dass manche Ideen auf ihrem Weg von
der Formulierung zur Realisierung ein
bisschen lénger unterwegs sind. Die
ersten Schritte wurden unternommen,
und wir sind gerade dabei, durch die
Erneuerung des Koordinationsteams
dafir zu sorgen, dass sneep sich
weiterentwickeln wird. Ob sich unsere
Idee eines studentischen Netzwerks
langfristig durchsetzen wird, hangt
mafgeblich davon ab, ob sich — wie von
uns unterstellt — tatsachlich gentigend
Kommilitonen fiir die spannende The-
matik rund um die Wirtschafts- und
Unternehmensethik interessieren, und
ob sich dieses Interesse in entsprechen-
dem Engagement niederschlagt. Unser
junges Netzwerk steht trotz erster Erfol-
ge noch am Anfang: Uber Anregungen,
konstruktive Kritik und v.a. Uber aktive
Mitarbeit freuen wir uns jeder Zeit!
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