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EDITORIAL

Das neue Vereinsmagazin

Geschatzte Mitglieder des DNWE,

die ,Mission” unseres Netzwerks ist es seit Uber
27 Jahren, die Rolle der Ethik in der Wirtschaft zu
starken und im Dialog mit allen Stakeholdern zu
wirtschafts- und unternehmensethischen The-
men, das Bemuhen und das Ringen um bessere
Lésungen zu fordern.

Fragen der Wirtschafts- bzw. Unternehmensethik,
etwa die Fragen nach den Zielen, den Inhalten, den
praktischen Umsetzungswegen wirtschaftlicher
Betatigung und gesellschaftspolitischen Engage-
ments werden bei uns seit jeher kontrovers dis-
kutiert - und das ist gut so! Es ware uninteressant
und wenig zielfuhrend, hier einen einheitlichen
Ansatz zur Wirtschaftsethik oder einen Gleich-
klang der Meinungen in unserem Netzwerk zu
erwarten. Vielmehr und ganz im Gegensatz dazu
verstehen wir uns als eine Plattform, die die breite
Palette wirtschafts- und unternehmensethischer
Problemstellungen, Herausforderungen und L6-
sungsperspektiven ganz bewusst dem offenen
Diskurs aussetzt, dabei aber stets auch die Be-
griundung von Standpunkten einfordert. Wir sind
keine Single-Issue NGO und kdénnen uns darum
auch ,nur” dafur einsetzen und daran arbeiten,
dass die Wirtschafts- und Unternehmensethik in
Wissenschaft, Unternehmenspraxis und Politik
Gehor findet, uns aber nur als Einzelpersonen, In-
stitutionen oder Unternehmen fur die eine oder
andere Position aussprechen. Es handelt sich da-
bei um eine freiwillige Limitierung, die hoffentlich
Glaubwurdigkeit bei unseren Stakeholdern er-
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Prof. Dr. Stephan Gruninger

zeugt und unserem Anliegen geschuldet ist, uns
unvoreingenommen an relevanten wirtschafts-
ethischen Diskursen zu beteiligen.

Ein wichtiges Instrument unserer Dialogplattform
stellt das online Forum Wirtschaftsethik dar. Hier
bietet sich die Moglichkeit zur Reflexion durch
praxisorientierte oder wissenschaftliche Beitrage
sowie zur Diskussion und Kommentierung der
Herausforderungen und Losungsperspektiven zu
unseren Leitthemen.

Mit unserem neuen DNWE-Magazin wollen wir |h-
nen diese Plattform in regelmaliigen Abstanden
nah- und greifbarer machen. Wir wollen Ihnen
zeigen, wie und wo das DNWE aktiv und sichtbar
mitgestaltet und wie und wo auch Sie sich beteili-
gen kénnen.

Schwerpunkte unserer ersten Ausgabe sind zum
einen die Vorstellung unserer digitalen Veranstal-
tungsreihe zum Thema ,Wirtschafts- und Unter-
nehmensethik zwischen Nachhaltigkeit und Kri-
senmanagement” sowie Einblicke aus der Arbeit
unseres Netzwerks und der Arbeit in der Ge-
schaftsstelle.

Wir winschen Ihnen Freude bei der LektUre, freu-
en uns auf Ihr Feedback zum Vereinsmagazin und
senden lhnen

beste Grif3e vom Bodensee

Ihr Team der DNWE-Geschaftsstelle

Quirin Kissmehl


https://www.dnwe.de/about/leitsaetze/
https://www.forum-wirtschaftsethik.de/
https://www.dnwe.de/veranstaltungen/jahrestagung-2020/
https://www.dnwe.de/veranstaltungen/jahrestagung-2020/
https://www.dnwe.de/veranstaltungen/jahrestagung-2020/
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Sozialismus oder Faschismus - jetzt entscheiden?; Prof. Dr. Joachim Fetzer
Build back better; Dr. Martin von Broock, Prof. Dr. Andreas Suchanek
Und wer fragt die Lieferkette?; Dr. Birgit Spiesshofer

Zukunftsfahigkeit von Unternehmen — Weltdienlichkeit und soziale Praxis;
Marcus Ketschau

Coronavirus: Wie kulturelle Werte den Umgang mit der Pandemie beeinflussen;
Prof. Peter Franklin
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INFORMATION DER GESCHAFTSSTELLE

Die Geschaftsstelle
stellt sich vor

Im April letzten Jahres zog die Geschaftsstelle des
DNWE von der Hauptstadt an den schdnen Bo-
densee nach Konstanz - seitdem ist viel passiert,
vor allem personell.

Zum Juli 2019 Ubernahm Quirin_Kissmeh! die
Funktion des Geschaftsfihrers und verantwortet
seitdem die Gremienarbeit im DNWE, forciert die
strategische Entwicklung des Netzwerks gemein-
sam mit dem Vorstand und dem Kuratorium und
ist verantwortlich fir die Koordination von Dialog-
formaten sowie die Redaktion des online Forum
Wirtschaftsethik.

Im selben Monat kam Marielle Buck als Leiterin
der Geschaftsstelle mit ins Team und kimmert
sich seitdem sowohl um die Betreuung unserer
DNWE-Mitglieder in allen Belangen, die Vereins-
und Mitgliederverwaltung, den organisatorischen
Bereich der DNWE-Geschaftsstelle sowie die ver-
einsinterne Kommunikation.

Verstarkt wurde das Team in Konstanz von meh-
reren Praktikant_innen, die durch ihre Tatigkeit
in der Geschaftsstelle Einblicke in die Vereinsar-
beit gewinnen und diverse Projekte vorantreiben
konnten. Hier finden Sie ihre Erfahrungsberichte.

Seit Fruhjahr dieses Jahres freuen wir uns zudem
Uber weitere Unterstutzung von Matthias Kapp in
seiner Funktion als Werksstudent an der Schnitt-
stelle zum Zentrum fur Wirtschaftsethik mit einem
Schwerpunkt auf der inhaltlichen und grafischen
Ausgestaltung unserer DNWE-Homepage, sowie
Ann Sophie Lauterbach, die als Werkstudentin
vorrangig an der Konzeption der virtuellen Veran-
staltungsreihe beteiligt ist.

Aus der Villa Rheinburg direkt am Konstanzer
Seerhein wird nicht nur die Vereinsverwaltung ge-
stemmmt, sondern das DNWE inhaltlich und stra-
tegisch vorangetrieben, Sitzungen geplant und
abgehalten, Dialogformate konzipiert und die
Homepage bespielt.

Wir freuen uns, wenn wir fur lhre Anliegen da sein
kdnnen - am besten erreichen Sie uns per Mail
unter info@dnwe.de - gerne vereinbaren wir auch
einen Telefontermin mit lhnen.
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https://www.dnwe.de/quirin-kissmehl/
https://www.dnwe.de/about/vorstand-2/
https://www.dnwe.de/regionalforen/kuratorium/
https://www.dnwe.de/marielle-buck/
https://www.dnwe.de/wp-content/uploads/2020/06/Erfahrungsberichte_Praktikum-beim-Deutschen-Netzwerk-Wirtschaftsethik.pdf
https://www.dnwe.de/matthias-kapp/
https://www.dnwe.de/ueber-uns/#
https://www.dnwe.de/ann-sophie-lauterbach/
mailto:info@dnwe.de
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REGIONALFOREN

Regionalforum
Sachsen

Das DNWE freut sich Ihnen die neue Regional-
gruppenleiterin fur die Regionalgruppe Sachsen
vorzustellen: Frau Melanie Arzberger Ubernimmt
die Leitung von Frau Stefanie Kast, die nun in El-
ternzeit ist und der wir das Allerbeste fur diese
spannende Zeit winschen.

Melanie Arzberger hat Ende 2018 ihr Masterstudi-
um im Fach ,Business Ethics & CSR-Management'
abgeschlossen und ist seitdem als wissenschaft-
liche Mitarbeiterin am IHI (Internationalen Hoch-
schulinstitut) Zittau tatig.

Wir schatzen die Ubernahme der Funktion als Re-
gionalgruppenleiterin durch Melanie Arzberger
sehr. Die erste gemeinsame Veranstaltung des

AKTUELL

Homepage
DNWE

Wir freuen uns |Ihnen die neugestaltete Home-
page des DNWE zu prasentieren. Besuchen Sie
beispielsweise die Seite zum Preis fur Unterneh-
mensethik.

Wir sind Uber jedes Feedback dankbar und freu-
en uns Sie hier laufend Gber neue Veranstaltun-
gen zu informieren und Artikel von Mitgliedern zu
platzieren.

Jahrestagung 2020 7
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Regionalforum Sachsens und des IHI waren die
geplanten Zittauer Gesprache im November ge-
wesen, die jedoch aufgrund der aktuellen Lage
abgesagt werden mussten.

Eine Ubersicht Uber die aktuellen Regionalforen
des DNWE sowie die jeweiligen Ansprechpartner_
innen finden Sie hier.

AKTUELL
Initiative
regional engagiert

Als Partner unterstutzt das DNWE die Initiative
der Bertelsmann Stiftung mit ihrer Plattform ,re-
gional-engagiert.de”. Ziel dieser ist es Unterneh-
mensmanagement sichtbar zu machen, engagier-
te Akteure miteinander zu vernetzen, Beispiele als
Inspiration zur Verfugung zu stellen und Informa-
tionen rund um Fragen des gesellschaftlichen En-
gagements zu bundeln.

Auch auf Forum Wirtschaftsethik finden Sie die in-
teraktive Karte von regional engagiert, auf der sie
viele nachhaltige Projekte und engagierte Akteure
in ganz Deutschland ausfindig machen kénnen.

" regional
engagiert


https://www.dnwe.de/regionalforen/
https://www.dnwe.de/
https://www.dnwe.de/
https://www.dnwe.de/about/preis-fur-unternehmensethik/
https://www.dnwe.de/about/preis-fur-unternehmensethik/
https://regional-engagiert.de/index.html
https://regional-engagiert.de/index.html
https://www.forum-wirtschaftsethik.de/plattform-fuer-unternehmensengagement/
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AKTUELL

Offener Brief an die
Bundesregierung

Gemeinsam mit Transparency Deutschland, dem
Whistleblower Netzwerk, Reporter ohne Gren-
zen, dem Bund Deutscher Kriminalbeamter und
der Verbraucherzentrale Bundesverband fordert
das DNWE die Bundesregierung in einem offenen
Brief dazu auf, die EU-Richtlinie zum Hinweisge-
berschutz sinnvoll umzusetzen, um den Schutz
von couragierten Burgerinnen und Burgern zu

starken.

EU-Richtlinie zum Hinweisgeberschutz
sinnvoll umsetzen

Sehr geehrte Damen und Herren,

Hinweisgeber_innen (Whistleblower) sind ent-
scheidend fur die Aufdeckung von Missstanden
und Korruption. Eine umfassende Gesetzgebung
zum Schutz dieser Personen fehlt in Deutschland
jedoch nach wie vor. Laut einer Studie der Euro-
paischen Union wurde ein effektiver Hinweisge-
berschutz die europaischen Steuerzahler_innen
vor jahrlichen Schaden an Gesellschaft, Umwelt
und Wirtschaft von sechs bis zehn Milliarden Euro
bewahren.

Nun muss die Bundesrepublik bis Dezember 2021
die EU-Richtlinie 2019/1937 zum Schutz von Perso-
nen, die Verstofse gegen das Unionsrecht melden in
deutsches Recht umsetzen. Entscheidender Punkt
dabei: der sachliche Anwendungsbereich - also
die Frage, welche Meldungen geschutzt werden
sollen.

Wir fordern die Chance zu nutzen und Hinweis-
geber_innen umfassend und unter Einbeziehung
nationalen Rechts zu schitzen. Koharenz, Klarheit
und Rechtssicherheit sind sowohl fur die Hinweis-
geber_innen selbst als auch fur Unternehmen, die
offentliche Verwaltung, Justiz und Presse nur bei
einer vollumfanglichen Regelung gegeben.
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Rechtssicherheit schaffen

Der Schutz von Hinweisgeber_innen wird mit der
Richtlinie in Europa zur Norm. Die Europaische
Union fordert die Mitgliedstaaten dazu auf, “auf
nationaler Ebene fur einen umfassenden und ko-
harenten Rahmen fur den Hinweisgeberschutz zu
sorgen” (Erwagungsgrund 5 der Richtlinie) und be-
tont explizit die Moglichkeit, den Anwendungsbe-
reich auszudehnen (Artikel 2 (2)).

Daher reicht eine Schmalspurlésung in Form ei-
ner sogenannten “Eins-zu-eins-Umsetzung”, die
nur Meldungen von VerstoRen gegen bestimm-
tes EU-Recht schitzt, nicht aus. Wenn deutsches
Recht aulRen vor bliebe, wirde das den Sinn der
EU-Richtlinie in sein Gegenteil verkehren. Vie-
le Hinweisgeber_innen, etwa auch bei aktuellen
Fallen wahrend der Corona-Krise, wirden keinen
Schutz genief3en.

Selbst Expert_innen fallt es schwer zu ermitteln,
ob eine bestimmte Meldung unter die in der Richt-
linie genannten EU-Rechtsakte oder unter natio-
nales Recht fallt. Hinweisgeber_innen - oft ohne
juristische Kenntnisse - kdnnen die Risiken einer
rechtlichen Fehleinschatzung nicht aufgeburdet
werden.

Das von der sogenannten “Eins-zu-eins-Umset-
zung” ausgehende Signal wurde potenzielle Hin-
weisgeber_innen daher verunsichern und ab-
schrecken. Das Ziel der Richtlinie ware verfehlt.
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Klarheit fir Unternehmen

Nicht nur Hinweisgeber_innen, sondern auch
Unternehmen sahen sich bei einer Eins-zu-eins-
Umsetzung der Rechtsunsicherheit eines Flicken-
teppichs an Regelungen ausgesetzt. Die Etablie-
rung von effektiven Hinweisgebersystemen und
einer gelebten Kultur des Hinsehens kann Unter-
nehmen vor immensen Finanz- und Reputations-
schaden bewahren. Wenn Missstande nicht auf-
gedeckt und VerstdlRRe nicht sanktioniert werden,
dann schadet dies einem fairen Wettbewerb. Eine
klare gesetzliche Regelung bringt Unternehmen
bei den nun nétigen Neuerungen Planungssicher-
heit und starkt die Effizienz und das Risikoma-
nagement.

Rechtsstaatliche Prinzipien beachten

Eine umfassende gesetzliche Regelung ist mit Blick
auf das im Gleichbehandlungsgrundsatz (Art. 3
GG) enthaltene Willkurverbot angebracht. Bei ei-
ner Eins-zu-eins-Umsetzung droht hingegen eine
Verletzung beider Aspekte. Zudem mussen Geset-
ze nach dem rechtsstaatlichen Gebot der Rechts-
sicherheit klar und bestimmt sein. Das heil3t, Ge-
setze mussen fur die Burger_innen verstandlich
und rechtliche Konsequenzen vorhersehbar sein.
Bei einer Eins-zu-eins-Umsetzung ware dies gera-
de nicht gewahrleistet. Die Hinweisgeber_innen
selbst, Unternehmen, Strafverfolgungsbehdrden,
die Justiz sowie die Presse waren hiervon betrof-
fen. Rechtsstreitigkeiten werden unnétig kompli-
ziert und zu einer zusatzlichen Belastung fur die
Justiz.

Lassen Sie uns die Chance der Richtlinie nutzen
und den Schutz von couragierten Burgerinnen
und Burgern starken!

Initiatoren

Transparency International Deutschland e.V.
Vorsitzender: Hartmut Baumer

Tel. +49 30 549898-0

E-Mail: office@transparency.de

Whistleblower-Netzwerk e.V.
Vorsitzende: Annegret Falter

Tel. +49 162 7393651

E-Mail: info@whistleblower-net.de
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Verteiler

Staatssekretar des Bundesministeriums
flr Arbeit und Soziales

Herrn Bjorn Bohning

11017 Berlin

Staatssekretarin des Bundesministeriums
far Wirtschaft und Energie

Frau Claudia Dorr-Vol3

10117 Berlin

Staatssekretar des Bundesministeriums
der Finanzen

Herrn Dr. Jorg Kukies

Wilhelmstral3e 97

10117 Berlin

Staatssekretar des Bundesministeriums
des Innern, fUr Bau und Heimat

Herrn Dr. Markus Richter

Alt-Moabit 140

10557 Berlin

Staatssekretarin des Bundesministeriums
fUr Justiz und Verbraucherschutz

Frau Dr. Margaretha Sudhof
Mohrenstralie 37

10117 Berlin

Bundeskanzleramt

Staatsminister bei der Bundeskanzlerin
Herrn Hendrik Hoppenstedt

10557 Berlin
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INTERVIEW

Interview mit
Vorstandsmitglied
Bernhard Schwager

Bernhard Schwager ist Mitglied im Vorstand des
DNWE, sowie geschdftsfiihrender Gesellschafter der
OmniCert Consulting GmbH. Zuvor war er als Leiter
der Geschdftsstelle Nachhaltigkeit bei der Robert
Bosch GmbH sowie in der Siemens AG tatig. Als Pra-
sident des Verbandes der Betriebsbeauftragten fiir
Umweltschutz e.V. (VBU) sowie Obmann des Aus-
schusses Umweltmanagementsystem / Umweltaudit
im deutschen Institut fir Normung (DIN NAGUS) und
Mitglied des erweiterten Vorstands von B.A.U.M. e.V.
treibt er Nachhaltigkeitsthemen sowie deren Stan-
dardisierung voran.

Was verbindet Sie mit dem DNWE?

Gut zehn Jahre habe ich das Forum Compliance &
Integrity als Mitarbeiter der Robert Bosch GmbH
begleitet. Diese Initiative des Zentrums fur Wirt-
schaftsethik ist ein freiwilliger Zusammenschluss
verschiedener Stakeholdergruppen. Im Fokus
steht die Férderung und Verbreitung anerkannter
Standards eines guten Compliance- und Integri-
tatsmanagements in Unternehmen, Verbanden
sowie staatlichen Organen. Den intensiven Aus-
tausch unter den Praktikern, die sich in der tag-
lichen Arbeit mit Compliance- und Integritatsfra-
gestellungen beschaftigen, empfinde ich héchst
wertvoll und kann diesen nur warmstens emp-
fehlen. Zudem bin ich als Vorstandsmitglied des
DNWE tétig.

Welche wirtschaftsethischen Fragestellun-
gen liegen lhnen besonders am Herzen?

Bedingt durch meinen thematischen Hintergrund

stehen mir naturlich gerade 6kologische und sozi-
ale Kontexte einer nachhaltigen Wirtschaftsweise
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Bernhard Schwager

besonders nahe. Dazu zahlen beispielsweise Fra-
gen, wie Unternehmen die menschenrechtliche
Sorgfaltspflicht international in den verzweigten
Liefernetzwerken angehen und umsetzen oder
wie Unternehmen Transparenzanforderungen
geeignet und rechtskonform erfullen.

Wie lasst sich Umweltschutz in das Manage-
ment von Unternehmen integrieren?

Hier bin ich der festen Uberzeugung, dass die
oberste Leitung ihr Wollen nur mehr als deut-
lich kundtun muss. Dann folgt der Rest von allei-
ne. Die entsprechenden Werkzeuge in Form von
Normen stehen seit vielen Jahren zur Verfigung.
An dieser Stelle bemthe ich stets das Bild eines
Weihnachtsbaumes. Denken Sie an die Vielzahl
der einzelnen Nadeln, die alle fein sauberlich Gber
die Ebenen - sprich Zweige - ausgerichtet sind. Ge-
nauso funktionieren Unternehmen!

Was winschen Sie sich vom und fir das
DNWE?

Naturlich, dass das DNWE ein anerkannter und
sichtbarer Ort zum Wissenstransfer von Compli-
ance- und Integritatsfragestellungen ist, vom dem
aus viel beachtete Impulse und Lésungen fur die
Gesellschaft und die Wirtschaft erfolgen.



Die virtuelle DNWE-
Veranstaltungsreihe 2020

Es ist gute Tradition beim DNWE, einmal im Jahr
eine Jahrestagung zu einem themenzentrierten
Bereich durchzufihren.

Dies war so auch fur 2020 geplant. Unter dem Titel
~Management und Finance for Sustainability in
Europe” wollten wir uns den Herausforderungen
des Klimawandels und der 6kologischen Nachhal-
tigkeit annehmen und insbesondere zu den The-
men Finance for Environmental Sustainability,
Digital Development, Global supply chains und
Behaviour and Incentives diskutieren.

Die Veranstaltung sollte gemeinsam mit der EBEN
Research Conference stattfinden und auf diesem
Weg in einen europadischen Kontext gesetzt wer-
den. Doch es kam alles anders...

Mitte Marz 2020 mit Beginn der heil3en Phase im
Organisationskomitee wurde ein bundesweiter
Lockdown ausgerufen, der auch fur das Team der
DNWE-Geschaftsstelle ,Arbeit im Home-Office"
bedeutete. Die nachfolgenden Wochen waren ge-
pragt von der Frage, ob und wie eine europaische

Virtuelle Veranstaltungsreihe

Tagung im September durchfuhrbar sein wirde.

Im Mai 2020 beschloss der Vorstand des DNWE
schlieBlich, dass die Durchfuhrung der geplan-
ten Veranstaltung nach aktuellen Einschatzun-
gen nicht verantwortbar ware und verkundete
gleichzeitig per Videobotschaft ein neues Veran-
staltungsformat: die DNWE-Jahrestagung 2020 als
virtuelle Veranstaltungsreihe mit dem Titel ,Wirt-
schafts- und Unternehmensethik zwischen Nach-

haltigkeit und Krisenmanagement”.

Diese beinhaltet verschiedene Webcasts, die von
Oktober bis Dezember 2020 stattfinden und ne-
ben Input auch Raum zur Diskussion bieten. Ver-
treter_innen aus Wissenschaft und Praxis sowie
das Okosystem des DNWE setzen sich dabei so-
wohl mit klassischen DNWE Themen als auch kri-
senspezifischen Fragestellungen auseinander.

Den Wandel in die Virtualitat als Chance begreifen
- unter diesem Motto wagen wir das Format der
virtuellen Jahrestagung 2020.

Wirtschafts- und Unternehmensethik zwischen
Nachhaltigkeit und Krisenmanagement

DNWE MAGAZIN 1|20



https://www.youtube.com/watch?v=Zh4ZCX6-Eb8&feature=youtu.be
https://www.dnwe.de/veranstaltungen/jahrestagung-2020/
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Die virtuelle DNWE-
Veranstaltungsreihe 2020

VERANSTALTUNG

Integritat und
Compliance

Unsere Auftaktveranstaltung ,Integritat und Com-

pliance in der Krise: Herausforderungen und

Perspektiven fur eine neue Unternehmensethik”
findet am Freitag, den 09. Oktober von 15:00 bis

17:00 Uhr statt.

Das semi-virtuelle Veranstaltungsformat wird in
Kooperation mit der HTWG Konstanz durchge-
fuhrt und bringt hochrangige Vertreter_innen aus
Wissenschaft und Praxis zusammen.

Prof. Dr. Stephan Gruninger und Dr. Stefan
Otremba sorgen fur die Moderation sowie den
thematischen Einstieg in die Veranstaltung. Dar-
aufhin folgt ein Dialoggesprach zu Integritat und
Complance am Beispiel der Daimler AG mit Rena-
ta Jungo Brungger, Vorstandin fur Recht und Inte-
gritat der Daimler AG.

VERANSTALTUNG

Agilitat und
Nachhaltigkeit

Die zweite Veranstaltung ,Agilitat und Nachhaltig-
keit - Synergieeffekte zweier Megatrends durch
die Krise” findet am Mittwoch, den 28. Oktober,
19:00 Uhr, als Webcast statt.

Ziel der Online-Veranstaltung ist es, das Zusam-
menspiel der Megatrends und ihr aktuelles Poten-
tial zu entdecken und zu verstehen.

Sebastian WeilRgerber, der seine Expertise unter

anderem als Ethikkompetenztrainer bei der Spar-
kassenakademie Bayern und wissenschaftlicher
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Zusatzlich bietet eine Paneldiskussion zum Thema
LIntegritat in der Wirtschaft - braucht es dazu den
Gesetzgeber?” Raum fur verschiedene Expert_in-
nenmeinungen. Erkenntnisse zur Debatte kdnnen
im letzten Teil der Veranstaltung auch ausgiebig
mit dem Publikum diskutiert werden.

Hier kommen Sie zur Anmeldung.

Mitarbeiter an der Katholischen Universitat Eich-
statt-Ingolstadt erworben hat, wird interaktiv zei-
gen, welche Potentiale agiles Arbeiten fur Nach-
haltigkeit in Unternehmen haben kann.

Hier kommen Sie zur Anmeldung.
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https://www.dnwe.de/agilitaet-und-nachhaltigkeit/
https://www.dnwe.de/agilitaet-und-nachhaltigkeit/
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Die virtuelle DNWE-
Veranstaltungsreihe 2020

VERANSTALTUNG

Unternehmens-
verantwortung
und CSR

Darauffolgend findet am 05. November 2020 von
17:30 bis 19:00 Uhr die dritte Veranstaltung der
Reihe mit dem Titel ,Unternehmensverantwor-
tung und CSR in Zeiten der Krise - wohin geht
die Reise?” statt. Nach einer Einfuhrung von Mo-
nika Ruhl in das komplexe Themenfeld der Unter-
nehmensverantwortung und CSR, bieten Impuls-
vortrage und eine Podiumsdiskussion Raum zur
Debatte divergierender Standpunkte. Ziel des
Webcasts ist es,

VERANSTALTUNG

Ethische
Zuteilungskriterien
fur Impfstoffe

In Kooperation mit dem Zentrum fir Gesund-
heitsethik (ZfG) findet Ende November der vierte
Webcast der Reihe statt.

Ziel dieser Veranstaltung ist es, die potentielle An-
naherung von Medizinethik und Wirtschaftsethik
anhand des Beispiels der Zuteilungskriterien far
Impfstoffe zu debattieren.

Beitrage von Dr. Julia Inthorn, Direktorin des ZfG,
sowie weiteren Vertreter_innen aus Forschung

DNWE MAGAZIN 1|20

die veranderte Bedeutung von Unternehmens-
verantwortung und CSR in Zeiten von COVID-19
kritisch zu beleuchten und Handlungsempfehlun-
gen herauszuarbeiten.

und Praxis werden zum Verstandnis der Thematik
beitragen.

Moderiert wird die Kooperationsveranstaltung
von Benjamin Roth, wissenschaftlichem Mitarbei-
ter des ZfG mit dem Themenschwerpunkt Wirt-
schafts- und Ordnungsethik des Gesundheitswe-
sens.

n



Die virtuelle DNWE-
Veranstaltungsreihe 2020

VERANSTALTUNG

N a C h h a Itig e Im klassischen DNWE Themenfeld ,Nachhaltige

Entwicklung und Menschenrechte” verortet, wird

der Ruf nach einem Sorgfaltspflichtengesetz er-

E ntWi C kl u N g u N d ortert und kritisch diskutiert.
M e n SC h e n reC h te Dabei werden verschiedenste Vertreter_innen aus

Wissenschaft, Praxis und Politik in die Diskussion
eingebunden.

In Kooperation mit dem Forum Compliance & In-

tegrity sowie dem Forum Compliance Mittelstand

findet schlieRBlich Anfang Dezember der letzte

Webcast der Veranstaltungsreihe statt.
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DNWE-VERANSTALTUNGEN

RUCKBLICK

ESB
Managementdialog

Beim virtuellen ESB Managementdialog - einer
virtuellen Konferenz mit rund 100 Teilnehmenden
aus ganz Deutschland - zum Thema ,Klimawandel
und organisationaler Wandel: Denkanstél3e und
Strategien zum ambitionierten Handeln" disku-
tierten Experten aus Wirtschaft und Wissenschaft
Strategien zur Integration von Nachhaltigkeit in
die Wirtschaft.

In seinem wissenschaftlichen Eréffnungsvortrag
veranschaulichte der Klimawissenschaftler Prof.
Dr. Werner Aeschbach zunachst den Ernst der
Lage und die Dringlichkeit des Themas. Katarin
Wagner, Leiterin des Bereichs Corporate Sustai-
nability bei der HSBC Deutschland fuhrte weiter
aus, wie sich der Klimawandel mittel- und langer-
fristig auf die bestehenden Risikomanagement-
systeme auswirken wird.

ESB

BUSINESS SCHOOL

41

In Ihrer Keynote-Rede stellte Bettina Roth, Leiterin
Qualitdtsmanagement und CSR-Supply Chain bei
der VAUDE GmbH & Co KG, ubrigens DNWE-Preis-
tragerunternehmen aus dem Jahr 2016, verschie-
dene MalBnahmen vor, mit denen das Textilunter-
nehmen sein erklartes Ziel einer klimaneutralen
Produktion erreichen will.

Einen ahnlichen Erfahrungsbericht lieferte Micha-
el Hetzer, Geschaftsfuhrer der elobau GmbH. Den
Abschluss bildete ein Vortrag von Hannah Helm-
ke, Mitbegrinderin und Geschaftsfuhrerin des
Frankfurter Start-Ups Right.Based on Science, die
ein Modell zur wirtschaftlichen Klimafolgenanaly-
se prasentierte.

Neben den einzelnen Vortragen und interaktiven
Diskussionsrunden hatten die Teilnehmenden die
Moglichkeit, sich in kleinen Gruppen zu vernetzen
und auszutauschen.

Das DNWE war sehr gerne Kooperationspartner
des virtuellen Dialogformats, bei dem auch viele
bekannte DNWE-Gesichter angetroffen werden
konnten.

2. ESB Managementdialog
Virtuelle Konferenz

Klimawandel und organisationaler Wandel:

DenkanstoflRe und Strategien zum ambitionierten Handeln

June 26, 2020

09.00 - 13.00

DNWE MAGAZIN 1|20
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DNWE-VERANSTALTUNGEN

WEBCAST ,,INTEGRITAT UND COMPLIANCE IN DER KRISE:

HERAUSFORDERUNGEN UND PERSPEKTIVEN FUR EINE NEUE
UNTERNEHMENSETHIK"

Die Auftaktveranstaltung der virtuellen DNWE-Jahrestagung findet als semi-
virtuelles Veranstaltungsformat statt und bringt hochrangige Vertreter_innen
aus Wissenschaft und Praxis zusammen. Neben einem Dialoggesprach zu
Integritat und Compliance am Beispiel der Daimler AG, bietet eine Paneldis-
kussion Raum fir Expert_innenmeinungen, die anschlieBend im Publikum
diskutiert werden.

09. Oktober 2020
15:00 bis 17:00 Uhr
Semi-Virtuell
https://www.dnwe.de/

integritaet-und-compli-
ance-in-der-krise

® © © H

WEBCAST ,,AGILITAT UND NACHHALTIGKEIT - SYNERGIEEFFEKTE

ZWEIER MEGATRENDS DURCH DIE KRISE*

Diese Online-Veranstaltung thematisiert das Zusammenspiel der Megatrends
und ihr aktuelles Potential. Sebastian WeiRgerber, DNWE Mitglied, Ethikkom-
petenztrainer und wissenschaftlicher Mitarbeiter an der Katholischen Uni-
versitat Eichstatt-Ingolstadt, wird interaktiv zeigen, welche Potentiale agiles
Arbeiten fur Nachhaltigkeit in Unternehmen haben kann.

28. Oktober 2020
19:00 Uhr

Virtuell
https://www.dnwe.de/

agilitaet-und-nachhal-
tigkeit/

® © © H

WEBCAST ,UNTERNEHMENSVERANTWORTUNG UND CSR IN ZEI-

TEN DER KRISE - WOHIN GEHT DIE REISE?“

Ziel des Webcasts ist es, die veranderte Bedeutung von Unternehmensverant- 05. November 2020

wortung und CSR in Zeiten von COVID-19 kritisch zu beleuchten und Hand-

lungsempfehlungen herauszuarbeiten. Dazu bieten Impulsvortrage und eine ® 17:30-19:00 Uhr

Podiumsdiskussion Raum zur Debatte divergierender Standpunkte. @ hupsi/wwdnwe.de/
veranstaltungen/jahres-
tagung-2020/

14. ZITTAUER GESPRACHE ZUR WIRTSCHAFTS- UND

UNTERNEHMENSETHIK

Die 14. Zittauer Gesprache finden zum Thema , i
rechte, Digitalisierung und Vera

angeregte Experten gusidfEeT
nen und Studierend§ aIsAB

12./13. November 2020

KOMENSKY Géste- und
Tagungshaus Herrnhut

ie f m fur
a er_ in-
o https://www.dnwe.de/

veranstaltungen/zittau-
er_gespraeche_2020/

© o H
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DNWE-VERANSTALTUNGEN

WEBCAST ZFG KOOPERATION

In Kooperation mit dem Zentrum flr Gesundheitsethik (ZfG) soll dieser
Webcast die potentielle Anndherung von Medizinethik und Wirtschaftsethik
anhand des Beispiels der Zuteilungskriterien fur Impfstoffe debattieren.
Dabei werden Beitrage von Dr. Julia Inthorn, Direktorin des ZfG, sowie weite-
ren Vertreter_innen aus Forschung und Praxis zum Verstandnis der Thematik

beitragen.

WEBCAST SOCIAL COMPLIANCE & HUMAN RIGHTS

© H

Ende November 2020

https://www.dnwe.de/
veranstaltungen/jahres-
tagung-2020/

Im letzten Webcast der Veranstaltungsreihe wird, in Kooperation mit dem
Forum Compliance & Integrity sowie dem Forum Compliance Mittelstand,
der Ruf nach einem Lieferkettengesetz erdrtert und kritisch diskutiert. Dabei
werden verschiedene Vertreter_innen aus Wissenschaft und Praxis in die Dis-

kussion eingebunden.

Anfang Dezember 2020

h //www.dnwi /

veranstaltungen/jahres-
tagung-2020/

WEITERE VERANSTALTUNGEN

UPJ JAHRESTAGUNG

Die diesjahrige UPJ-Jahrestagung findet zum Thema ,,CSR & Kooperationen fur
eine nachhaltige Transformation” als digitale Konferenz statt. Sie bietet eine
Plattform fur Vernetzung, Wissenstransfer und kollegialen Austausch. Die
Teilnehmenden diskutieren zu aktuellen Themen und guter Praxis im Bereich
der verantwortlichen Unternehmensfihrung, Corporate Social Responsibility,
Corporate Citizenship und Corporate Volunteering.

DGCN JUBILAUMSKONFERENZ

© © H

21. September 2020
Virtiuell

https://www.upj-jahres-
tagung.de/

Die Jubilaumskonferenz des Deutschen Global Compact Netzwerks findet
unter dem Motto ,The Decade of Action: Business Leadership in Challenging
times" statt. Es soll diskutiert werden, was nachhaltiges Wirtschaften in der
Post-Corona Zeit bis 2030 bedeutet und welche Ideen und Ansatze es gibt, um
wirkungsvolle, breit angelegte Fortschritte insbesondere in zentralen Hand-
lungsfeldern wie Klimawandel und Ungleichheit zu erreichen.
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30. September 2020

Teilprasenztreffen mit
VideouUbertragung im
Allianz Forum

https://www.globalcom-
pact.de/de/aktivitaeten/
termine/TNK2020_Sep-
tember.php

1
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WEITERE VERANSTALTUNGEN

TRAININGSPROGRAMM , FIT FUR DEN NAP*

Mit ,Fit fur den NAP" bietet das DGCN (Deutsche Global Compact Netzwerk)
ein Qualifizierungsprogramm an, welches |hr Unternehmen mit interaktiven
Trainingsansatzen und fachlicher Begleitung durch Expert_innen bei der sys-
tematischen Integration menschenrechtlicher Aspekte im Sinne des NAP und
dem Aufbau eines nachhaltigen Lieferkettenmanagements unterstutzt.

®

22. September 2020 +
27.Januar 2021 (Berlin)

16. September 2020 +
21. Januar 2021
(Hannover)

Berlin + Hannover

h J/Iwww.gl Icom-
/de/aktivi n/

termine/2166957664.

‘ 5

DIGITALE JAHRESKONFERENZ 2020 DER STIFTUNG 2°

Die 5. Jahreskonferenz der Stiftung 2° findet zum Thema , The power of Euro-
pe” statt. In Keynotes, Impuls-Vortragen, Webinaren und einer Paneldiskuss-
ion soll die Frage ,Wie wird aus dem European Green Deal ein klimafreund-
liches Wachstumsprojekt?” beleuchtet werden.

16. DEUTSCHES CSR-FORUM 2020

=2
®©
e
®

5. November 2020
18:15 Uhr

Stuttgart

h J//www.dnwi /

event/digitale-jahreskon-
ferenz-2020-der-stiftung-
2-the-power-of-europe/

Das 16. deutsche CSR-Forum mochte ein neues CSR Mmg;et tieren,
um nachhaltige Werte zu schaffen Dazu fg gte erW drei

zentrale Themenfelder.lgh D %!Eals AG

DNWE MAGAZIN 1|20

Q

Herbst 2020

Stuttgart

@ https://www.csrforum.eu/

16


https://www.dnwe.de/event/digitale-jahreskonferenz-2020-der-stiftung-2-the-power-of-europe/
https://www.dnwe.de/event/digitale-jahreskonferenz-2020-der-stiftung-2-the-power-of-europe/
https://www.dnwe.de/event/digitale-jahreskonferenz-2020-der-stiftung-2-the-power-of-europe/
https://www.dnwe.de/event/digitale-jahreskonferenz-2020-der-stiftung-2-the-power-of-europe/
https://www.globalcompact.de/de/aktivitaeten/termine/2166957664.php?splitId=5&from=2020-09-16%2009:00:00&to=2020-09-16%2017:00:00
https://www.globalcompact.de/de/aktivitaeten/termine/2166957664.php?splitId=5&from=2020-09-16%2009:00:00&to=2020-09-16%2017:00:00
https://www.globalcompact.de/de/aktivitaeten/termine/2166957664.php?splitId=5&from=2020-09-16%2009:00:00&to=2020-09-16%2017:00:00
https://www.globalcompact.de/de/aktivitaeten/termine/2166957664.php?splitId=5&from=2020-09-16%2009:00:00&to=2020-09-16%2017:00:00
https://www.csrforum.eu/

AUSSCHREIBUNGEN

Eine globale Pandemie stellt Unternehmen sowie die Gesamtwirtschaft mo- Bewerbungsschluss
mentan vor ungeahnte Herausforderungen und erschwert sowohl das Ta-

gesgeschaft als auch eine strategische Planung. Wie verandert sich in diesen @ Dtpsswmwdow
Zeiten der Unsicherheit die Bedeutung von Verantwortung und CSR in Unter- angebote-und-a ssghrg
nehmen? ngen/

FUr unser Forum Wirtschaftsethik online sind wir auf der Suche nach span- _— .
nenden Statements zum Thema Wirtschaftsethik in Krisenzeiten. Gerne kén- Einwilligung zur Versf-
nen Sie sich durch die Beantwortung der folgenden Fragen in unserer Reihe fentlichung

»D-Fragen an ..." einbringen.

Wir sind gespannt auf Ihren Beitrag und freuen uns auf Ihre kritische Evalua-
tion und neue Perspektiven zum Thema Wirtschaftsethik in der Krise.

PHILOSOPHIEARENA 2020 - WAS BEDEUTET DIE CORONA-KRISE

FUR UNSER KUNFTIGES ZUSAMMENLEBEN?

Der diesjahrige Schiulerwettbewerb der PhilosophieArena, der fur die 5.-13. Bewerbungsschluss
Klasse ausgeschrieben ist, stellt die Frage nach der Bedeutung der Corona-

Krise far Qas gesgllschaftliche ngammgnleben. Dgs Projekt des Landesvgr— 08. Oktober 2020
bands Philosophie Hessen e.V. findet mit Unterstlitzung der Stadt Kelkheim

-Kulturdezernat -, des DNWE e.V., der Allianz Stiftung und des Magazins ® —EEMDMMD—&

komplex statt.

CALL FOR PAPERS: BUSINESS ETHICS: A EUROPEAN REVIEW

Im Rahmen der 26. International Vincentian Business Ethics Conference sucht Bewerbungsschluss
die Business Ethics: A European Review - Zeitschrift (BE:ER) nach Papers im
Themenbereich ,Ethics and Capitalism”. Es wurden sechs Uberthemen defi- 01, 1uli 202

Juli 1

niert, die Sie dem folgenden Call for Papers entnehmen kdnnen.
@ https://www.dnwe.

/wp-content/

loads/2020/07/
BEER-CFP-Special-Is-
sue-Ethics-and-Capita-
lism-1 4412693-1
pdf
KINOSTART OECONOMIA

Im Rahmen des Kinostarts des Dokumentarfilms OECONOMIA am 15.0kto- Bewerbungsschluss

ber von Regisseurin Carmen Losmann sucht die NEUE Visionen Filmverleih

GmbH nach Experten_innen, die einen vom Film losgel6ésten Kommentar zum 15. Oktober 2020

ethischen Wirtschaften abgeben méchten. Der Kommentar soll live zum Kino-
start gegeben werden - zuvor erhalt man eine Preview des Films. Bei Interesse
nach weiteren Informationen wenden Sie sich gerne an die Geschaftsstelle.
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Artikel aus dem FORUM WIRTSCHAFTSETHIK Online

WEBMAGAZIN

FORUM
WIRTSCHAFTS-
ETHIK

Fragen der Wirtschafts- bzw. Unternehmensethik,
etwa nach Ziel, Inhalt, Begrindung und prakti-
scher Umsetzung wirtschaftlichen Engagements
werden seit jeher kontrovers diskutiert - und das
ist auch gut so!

Mehr o6ffentliche Debatte und Austausch Uber
praktische Lésungen und theoretische Ansatze zu
wirtschaftsethischen Fragestellungen, zur nach-
haltigen Entwicklung und Unternehmensverant-
wortung, zu Compliance und Integritat - dafur
steht unser DNWE-Webmagazin

Forum Wirtschaftsethik.

NACHHALTIGE ENTWICKLUNG
UND MENSCHENRECHTE

UNTERNEHMENSVERANTWORTUNG
UND CSR

HINWEIS:

Unser Ziel ist es, die Vielfaltigkeit unserer Themen
in ihrer ganzen Breite und Tiefe abzubilden. Da-
bei legen wir einen besonderen Wert auf Plurali-
tat und Individualitat von Meinungen und einen
fachkundigen Diskurs. Nicht Vorstands- oder Ver-
bandspositionen, sondern vor allem individuelle
Kopfe stehen hinter unseren Beitragen und wir
freuen uns Uber alle, die sich an dieser Plattform
beteiligen. Der wirtschaftsethische Fachdiskurs
braucht mehr Offentlichkeit und muss sich 6ff-
nen, hin zu einem lebens- und praxisbezogenen
Dialog.

Wir laden Sie herzlich dazu ein sich an dieser Dia-
logplattform zu beteiligen, durch aktive Positionie-
rung und Kommentierung, durch wissenschaft-
liche Reflexion, BestPractice-Erfahrungen oder
auch Anregungen zu Themen und Diskussionen.

Bringen Sie sich ein - wir freuen uns auf den Dia-
log mit Ihnen.

Ihre Redaktion des online Forum Wirtschaftsethik

Quirin Kissmehl & Marcus Eichhorn
(info@dnwe.de)

INTEGRITAT UND COMPLIANCE

GRUNDFRAGEN UND BILDUNG

In jeder Ausgabe unseres Vereinsmagazins werden wir ausgewahlte Artikel aus dem Forum Wirtschafts-

ethik platzieren.
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Artikel aus dem FORUM WIRTSCHAFTSETHIK Online

A\ _
Prof. Dr. Joachim Fetzer;

Bildquelle: privat

Sozialismus oder Faschismus -

jetzt entscheiden?

VON PROF. DR.JOACHIM FETZER

Wendestimmung

Wir kénnen nicht einfach dort weitermachen, wo wir
vor der Covid19-Pandemie aufgehdrt haben. Diese
Haltung wird immer popularer. Business-as-usual geht
nicht mehr. Oder anders ausgedruckt: ,Build back
better!” Denn die unerledigten Hausaufgaben aus der
Vor-Corona-Phase sind ja allenfalls medial in den Hin-
tergrund gerutckt und nicht einfach erledigt. Im Um-
feld der CSR- und Nachhaltigkeitsbewegung sorgen
sich viele, dass die UN-Agenda2030 mit ihren globalen
Nachhaltigkeitszielen (SDGs) oder in Deutschland die
Nachhaltigkeitsstrategie der Bundesregierung verges-
sen werden kénnten. Die Uberarbeitung der letzteren
ist zeitlich tatsachlich verschoben worden, aber das ist
nicht die fundamentale Kritik. Die zentrale Frage lautet
vielmehr: Werden die mentalen, politischen und finan-
ziellen Ressourcen in der Post-Corona-Krisen-Situa-
tion wirklich fur eine ,groRRe Transformation” mit den
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zentralen ,Wenden"” (Konsumwende, Ressourcen- und
Energiewende, Mobilitdtswende, Erndahrungswende,
Wende in der Grundstoffindustrie und urbane Wende)
eingesetzt? Oder sollen die Krisenbewaltigungspro-
gramme eher zu einer Stabilisierung bisheriger nicht-
nachhaltiger Produktions- und Konsummuster beitra-
gen oder genutzt werden?

SDSN-Germany hat im Juni 2020 diese Sorge als For-
derungspapier verdffentlicht. Die Notwendigkeit einer
»groBen Transformation” und die Nutzung ,transfor-
mativer Hebel” sind dabei langst zum unhinterfragten
Grundmuster solcher Forderungskataloge geworden.
Es entsteht der Eindruck, dass es langst nicht mehr um
das ,0b", sondern nur noch um das ,Wie" und ,Wie
schnell” eines gesamtwirtschaftlichen und gesamtge-
sellschaftlichen Umbaus ginge.
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Die grol3e Transformation

Die globale Agenda fur Nachhaltige Entwicklung und
die Sustainable Development Goals werden genutzt
und verknUpft mit einer grundlegenden Veranderung
der Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung, besonders
schén nachzulesen bei Maja Gopel (2020), die im Co-
rona-Sommer 2020 einen Sachbuch-Bestseller landete
und in deren wissenschaftlichen Schriften (z.B. Gopel
2016) die Abkehrvom liberalen 6konomischen Paradig-
ma und von einem (bei ihr enggefiihrten) homo-oeco-
nomicus-Verstandnis der SchlUssel zur Besserung ist.
GOpel ist derzeit (September 2020) Generalsekretarin
des Wissenschaftlichen Beirats fur Globale Umweltver-
anderungen und war vorher beim Wuppertal-Institut
far Klima, Umwelt und Energie. Ebenfalls aus diesem
Wuppertaler Think Tank stammt ,Die GroRe Transfor-
mation. Eine EinfUhrung in die Kunst gesellschaftlichen
Wandels” von Uwe Schneidewind (2018). Im Hinter-
grund all dieser Transformations-Rhetorik steht der
politologische Klassiker von Karl Polanyi (1944/1973).
Als ,Die groRe Transformation” bezeichnet Polanyi die
Entstehung von Marktgesellschaften im 18ten und vor
allem 19ten Jahrhundert mit all ihren Verwerfungen
und Ambivalenzen. Allerdings deutet er dies eben nicht
als gesellschaftlichen Prozess mit Fehlentwicklungen,
sondern sieht in der groBen Transformation eine poli-
tische Entscheidung fur die EinfUhrung freier Markte,
Markte vor allem fur Arbeit, fur Grund und Boden, flr
Geld, die von ihm als ,fiktive Waren” bezeichnet wer-
den. Was aber entschieden wurde, kann auch wieder
anders entschieden werden: Und so pladiert Polanyi
im Schlusskapitel seines Buches fur einen Sozialismus,
in dem Arbeit, Boden und Geld wieder dem Markt ent-
zogen und ,demokratisch kontrolliert” warden.

Ganz so offen wie Polanyi fur einen ,demokratischen
Sozialismus” werben die Vertreter der neuen grolRen
Transformation nicht. Vermutlich wirde Uwe Schnei-
dewind als aussichtsreicher griuner Blrgermeister-
kandidat fur Wuppertal im Sommer 2020 sonst nicht
von der CDU unterstltzt. Aber in all den Transforma-
tionstexten lauft es meistens doch darauf hinaus, die
Unternehmen, die Konsumenten, die Arbeithehmer
und Uberhaupt alle in eine groRRe Transformationsbe-
wegung zu bringen. Von Zwang ist moglichst wenig die
Rede. Vorlaufig soll méglichst viel ,Bildung fur Nach-
haltige Entwicklung” fur freiwillige Umorientierung sor-
gen, vor allem bei der Konsumwende, bei der Ernah-
rungswende und in der Mobilitatswende.

Machen alle mit?

Um bei der Mobilitdtswende zu bleiben. Da sollen
die Automobilhersteller im digitalen Wandel ihre Ge-
schaftsmodelle klaren: ,Fuhrt die Digitalisierung zu mit
Internetkinos und Homeoffices aufgertsteten selbst-
fahrenden SUV's, oder ist sie (die Digitalisierung) der
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Motor fUr einen intelligenten, vernetzten Verkehr, der
die Umweltbelastungen massiv reduziert?” So lautet
eine der eher rhetorischen Fragen im Transformati-
ons-Buch von Schneidewind (2018, S. 372). Doch was
passiert, wenn das fahrende Wohn- und Arbeitszim-
mer (von aullen als SUV erkenntlich) mehr Anhénger
hat, als gewlnscht? Kénnte es nicht sein, dass es hin-
reichend viele Menschen gibt, welche sich morgens
nicht gleich an der Wohnungstire in den zermurben-
den Menschentrubel begeben wollen, aus dem sie -
mangels Einzelburos und dank trendig agilen Team-bil-
denden Arbeitsumgebungen - bis zur Ruckkehr nicht
mehr herauskommen? ,Jeden Tag zwei Stunden mehr
in eigener Behausung.” Wenn all zu viele dies als Le-
bensqualitat interpretieren: Was passiert dann?

Maja Gopel redet nicht lange drumherum: ,Klar wir-
de ich diese Mobilitatsform als erste abschaffen,” sagt
sie im kontrovers gefuhrten FAZ-Interview. Leider fragt
der Interviewer nicht, was als zweites, drittes oder
viertes kommt und wie ,,abschaffen” in welcher Gesell-
schaftsvorstellung genau funktionieren soll. Dass die
Uberschriftenredaktion der FAZ gleich die Keule mit
der ,Oko-Diktatur” ausgepackt hat, ist wahrscheinlich
unnotige Polemik. Aber es bedarf keiner besonderen
Besessenheit, um zu erkennen, dass die ,grof3e Trans-
formation” nur dann funktioniert, wenn alle mehr oder
minder freiwillig mitmachen. Genau das ist aber ext-
rem unwahrscheinlich. Viel wahrscheinlicher ist da-
gegen, dass jeder Gesamtumbau von Gesellschaften
freiwillig nicht funktioniert. Und dann wird es span-
nend: Wenn irgendwann die Enttduschung Uber die
ignoranten Verweigerer grol3 genug ist, dann werden
wohl die anderen Instrumente zur Forderung des ge-
sellschaftlichen Zusammenhalts ausgepackt: begin-
nend mit angedrohtem Karriereknick fur Mathematik-
lehrer, die den Klimawandel ,leugnen* bis zu Bildungs-,
Reise- oder Arbeitsverboten fur transformationsfeind-
liche Subjekte oder einfach nur extrem hohe Steuern
far all diejenigen, deren Gemeinwohlbilanz nicht aus-
reichend ist. Die Endphase einer solchen Entwicklung
hat Uwe Tellkamp (2008) in ,,Der Turm” in Aufarbeitung
der spaten DDR-Geschichte in berUhrender Detailtiefe
beschrieben. Von der Begeisterung, mit der manche in
den 50er und 60er Jahren voller Uberzeugung an einer
besseren (DDR-)Gesellschaft mitwirken wollten, war
da nicht mehr so viel zu splren. Aber ganz so schlimm
wird es ja sicher nicht kommen. Oder noch schlimmer?

Das historische Pendel und eine unschone Alter-
native

Ganz sicher ware es unfair, all den engagierten Freun-
den der 6ko-sozialen Transformation oder gar der
UN-2030Agenda bzw. den SDGs solche Absichten zu
unterstellen. Und ganz entscheidend: Ist - angesichts
von planetaren Grenzen, Klimakrise und Artensterben
- eine solche ,Transformation im Geist des demokrati-
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schen Sozialismus” nicht alternativlos? Naturlich ist sie
das nicht: Wo ,Alternativiosigkeit” gepredigt oder mit
dem Verweis auf ,die Wissenschaft’ behauptet wird,
fuhrt es immer dazu, dass Menschen nach Alternati-
ven suchen. Ob diese Suche nach Alternativen immer
auf sinnvolle Lésungen stol3t, steht auf einem anderen
Blatt. Aber die Alternative steht ja Idangst im Raum.

Der Historiker Philipp Ther hat 2019 die Interpreta-
tionsmuster des erwahnten Wortschépfers der ,gro-
Ren Transformation”, des (nicht zu vergessen: marxis-
tischen) Politologen Karl Polanyi genutzt, um die Zeit
seit dem Fall des Eisernen Vorhangs zu interpretieren.
Wie Polanyi fur das 19te Jahrhundert, zeichnet Ther fur
die Zeit seit den 80er-Jahren die Einseitigkeiten ,neo-
liberaler” Entflechtung globaler wirtschaftlicher Struk-
turen von den Sicherheit und vor allem Orientierung
verburgenden Elementen regionaler Kultur und Staat-
lichkeit nach. Dabei folgt der Historiker Ther Polanyis
(geschichtsphilosophischer) These einer Pendelbe-
wegung: Jetzt, im zweiten und dritten Jahrzehnt des
21sten Jahrhunderts schwinge das Pendel eben vom
Extrem des selbst regulierend freien Marktes wieder
zum ,sozialen Schutzbedurfnis” zurlck. Aber - und das
ist fur viele Uberraschend und bis heute nicht bewal-
tigt: Die Bewegung in Richtung ,Schutz” kénne eben
in zwei Richtungen ausschlagen: ,nach links mit dem
Endpunkt des demokratischen Sozialismus oder nach
rechts zum Faschismus” (Ther 2019, S. 18). Die Ent-
wicklungen unter den Stichworten Trump, AfD, Brexit
und Co. werden in dieser Sichtweise nicht mehr nur als
medial-populistischer Unsinn und historischer Irrtum
interpretiert, sondern werden zu einer ernsthaften po-
litischen Fragestellung.

Und da stehen wir also nun: Vor der Alternative zwi-
schen (demokratischem) Sozialismus und Faschismus.
In den 1930er Jahren hat die Angst vor dem kommu-
nistischen Gespenst Teile des deutschen Burgertums
in einen Pakt mit dem Faschismus bewegt. Heute
kdnnte es - zumindest in Deutschland - umgekehrt
sein. Aus Angst, ,diesmal” ganz sicher ,den Rechten”
hinreichend Widerstand zu leisten, ignorieren wir ger-
ne mal, welche Prinzipien einer (nicht nur demokrati-
schen, sondern auch) freiheitlichen Gesellschafts- und
Wirtschaftsordnung wir auf dem Weg in die 6ko-so-
ziale Transformation aufzugeben bereit sind. Muss das
wirklich sein?

Transformation, Revolution oder Renaissance?

Wahrend Karl Polanyi seine ,grofe Transformation”
schrieb (in den frihen 1940er Kriegs-Jahren), trafen
sich auf Anregung von Dietrich Bonhoeffer eine Grup-
pe von Freiburger Gelehrten und entwickelten (nicht
ohne Gefahr fur Leib und Leben) Blaupausen fur eine
Nachkriegsordnung (vgl. Plickert 2015). Dabei wurde
von manchen die Nachkriegszeit etwas fruher erwar-
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tet, als sie dann eintrat (hamlich nach einem erfolgrei-
chen Hitler-Attentat).

Ware es nicht sinnvoll, statt dialektische Geschichts-
philosophie zu treiben, die Soziale Marktwirtschaft
neu zu beleben? Aber warum ,neu beleben? Ist So-
ziale Marktwirtschaft nicht der Status Quo der Gegen-
wart? Das ware doch nichts anderes als ,business as
usual” - oder? Wer die sogenannte Freiburger Denk-
schrift fur die ,Stunde Null” und spatere Texte aus der
Grundungszeit unserer Republik liest, wird feststellen,
dass die Grundideen der Sozialen Marktwirtschaft nur
wenig mit der wirtschafts- und gesellschaftspolitischen
Wirklichkeit der letzten 40 Jahre zu tun haben. Wenn
man die Grundlinien dieser - unserer eigenen antitota-
litdren - Tradition neu fruchtbar machen wollte, dann
ginge es nicht um eine ékologische Uberarbeitung der
.gegenwartigen” sozialen Marktwirtschaft. Es ginge
auch nicht um eine ,Soziale Marktwirtschaft 3.0 oder
4.0“, als ob man nur ein Update des aktuell Bestehen-
den aufsetzen mdusste. Vielmehr ginge es um nichts
weniger als eine Renaissance der Sozialen Marktwirt-
schaft, die in ihren Anfangen eines im Zentrum hatte:
die Subjektstellung der Menschen oder anders gesagt:
das Ziel, die Persdnlichkeitsentwicklung von Menschen
in all ihrer Unterschiedlichkeit(!) gegen alle(!) Formen
des Kollektivismus zu sichern. Diesem Ziel dienen vie-
le der bekannten Prinzipien: Wettbewerb als Ordnung
(und nicht als Vernichtungskampf bis zur Monopol-
bildung), Haftung (statt Exkulpation durch Einhaltung
von Compliancevorschriften), Eigenverantwortung und
wechselseitige Hilfe immer im Paket (statt als Entwe-
der-Oder), Solidaritat nie ohne Subsidiaritat (statt als
standig wiederholte Moralforderung), Koordination
durch Preissignale (langst Uberfallig fur Treibhaus-
gase jeder Art). Wahrscheinlich entstinde aus dieser
Renaissance einige Kritik am digitalen Kapitalismus
der Gegenwart. Wahrscheinlich fuhrte eine solche Re-
naissance am Ende auch zu mehr regional orientierter
Produktion. Vielleicht brachte eine solche Renaissance
auch die Erkenntnis, dass eine Lieferkette doch nur so
lang oder so unubersichtlich sein soltle, wie man noch
hinreichend Verantwortung fur die relevanten Wir-
kungen der eigenen wirtschaftlichen Entscheidungen
Ubernehmen kann. Und doch ist all dies ein anderer
Ansatz als Unternehmen fur alle méglichen Missstan-
de auf der Welt verantwortlich und vor allem haftbar
machen zu wollen, egal wie die Einflussmdglichkeiten
und damit Verantwortlichkeiten strukturiert sind (vgl.
Spiesshofer 2020).

Eine Relecture und Renaissance der Sozialen Markt-
wirtschaft in ihrer Begrindungsphase mit Blick auf
die Gegenwart und deren Herausforderungen kénnte
neue Optionen er6ffnen und herausfuhren aus einer
Alternative, die in Wirklichkeit eine Auswahl zwischen
Pest und Cholera darstellt. Denn es gibt bei grundsatz-
lichen Verdnderungen eben nicht nur die Frage nach
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dem ,,Ob" und nach dem ,Wie", sondern vor allem die
Frage nach dem ,Wohin": Schrittweise Transformation
zum demokratischen Sozialismus oder Umschwenken
zum neuen Faschismus? Wir sollten ganz entschieden
dagegen kampfen, uns zwischen solchen Alternativen
entscheiden zu mussen! Und dieser Kampf beginnt im
eigenen Kopf.
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Build back better

VON DR. MARTIN VON BROOCK UND PROF. DR. ANDREAS SUCHANEK

In der Krise mehren sich die Forderungen nach einer
Refokussierung des Kapitalismus. Notwendig sind nicht
nur veranderte Unternehmensstrategien und Markt-
ordnungen, sondern neue Perspektiven im (Selbst-)
Verstandnis der Wirtschaft. Wir bieten funf konkrete
Ansatzpunkte.

Wahrend an vielen Orten der Welt weiterhin die Kri-
senbekampfung im Fokus steht, werfen andere bereits
die Frage auf: Was kommt danach? Wie sollen wir das
“new normal” gestalten? Bei vielen moéglichen Richtun-
gen besteht offenbar Einigkeit, welcher Pfad nicht be-
schritten werden sollte: die Ruckkehr zum “business as
usual”. Stattdessen lautet die Devise: “build back bet-
ter”. Die Maxime geht zurtick auf das 2015 von den Ver-
einten Nationen beschlossene Konzept zur globalen
Katastrophenvorsorge. Die Idee dahinter: Wie kdnnen
wir Krisen nutzen, um unsere Gesellschaften resilien-
ter zu gestalten?

Nach Ansicht des Weltwirtschaftsforums erfordert “bu-
ild back better” nichts weniger als die “Neuerfindung
des Kapitalismus”: Gefordert wird ein Umdenken bei
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Geschaftsmodellen und Unternehmensstrategien;
etwa eine bessere Balance von Effizienz und Resilienz,
nachhaltigere Innovationen oder eine Neuorientie-
rung von “just in time” hin zu “just in case”. Dies set-
ze veranderte Marktordnungen voraus, mit héheren
Anreizen fur dekarbonisierte Produkte und Services,
Investmentstrategien entlang solider ESG-Kriterien so-
wie eine bessere Internalisierung externer Kosten auf
Seiten der Unternehmen.

Doch John Ruggie, ehemaliger UN-Sonderbeauftragter
far Wirtschaft und Menschenrechte, betont, dass der
Wandel tiefer ansetzen muss: “Building back better
is not a slogan for a technical fix. It's a call for a fun-
damental rethink of how things are done, which puts
people at the center not merely a factor of production.”

Was aber muss sich im (Selbst-)Verstandnis der Wirt-
schaft andern, wenn wir die ldee vom Menschen im
Mittelpunkt ernst nehmen wollen, ohne dass es bei
abstrakten Postulaten bleibt? Dafiur braucht es greif-
barere Orientierungen, “how things [should be] done”.
FUr eine von der Wirtschaft mitgestaltete bessere Re-
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fokussierung des Kapitalismus sehen wir funf zentrale
Pramissen mit konkreten Ansatzpunkten fur notwendi-
ge Perspektivwechsel:

1. Die Wirtschaft muss dem Wohl der Menschen dienen

Der “Wohlstand der Nationen” (Adam Smith) beruht
auf gesellschaftlicher Zusammenarbeit: Wertschép-
fung und Handel mussen dauerhaft alle Menschen
besserstellen - und nicht nur manche auf Kosten
vieler. Eine soziale Marktwirtschaft muss deshalb
erstens Anreize fur Wertschépfung und Handel
schaffen, dabei zweitens Schadigungen einzelner
Gruppen unterbinden und schlie3lich drittens eine
hinreichende Teilhabe aller Menschen am Wohl-
stand sicherstellen. Dies verlangt insbesondere,
dass erwirtschaftete Uberschisse anteilig in sozia-
le Infrastrukturen - Bildung, Gesundheit, Mobilitat
etc. - reinvestiert werden.Neue Perspektive: Unter-
nehmen sollten sich fur fairere gemeinschaftliche
Abgabensysteme einsetzen, anstatt in Steuerver-
meidung zu investieren. Denn letztlich ist Wirtschaft
immer auch auf ein funktionierendes Gemein-
wesen angewiesen. Und die zunehmende soziale
Spaltung, einhergehend mit dem schwindenden
Vertrauen in Institutionen, ist eines der gréfRten Ri-
siken fur langfristig erfolgreiche Wertschépfung.

2. Die Grundwerte einer menschendienlichen Wirt-
schaft sind Leistung und Respekt

Verantwortungsvolle Wertschdpfung muss sich stets
an zwei Fragen messen lassen: Was bietet sie den
Menschen, und wie kommen die Angebote zustan-
de? Es geht also einerseits um Wertschépfung und
die Qualitat der Problemlésungen, mithin um die
Leistungen, die Unternehmen fur die Menschen er-
bringen. Andererseits stellt sich die Frage, wie Unter-
nehmen mit Konflikten umgehen, die sich im Zuge
leistungsorientierter Wertschépfung ergeben. Ge-
nauer: inwieweit sie dabei die Interessen anderer
respektieren. Leistung kann man messen und ent-
lang klarer Indikatoren managen. Respekt hingegen
lasst sich nicht auf Kennziffern reduzieren. Denn
Respekt beruht auf einer Haltung, die sich weder
erzwingen noch objektiv erfassen ldsst. Umso ho-
her die Anforderungen an FUhrung und Manage-
ment - denn ohne Respekt kein Vertrauen.Neue
Perspektive: Fur gute Unternehmensfuhrung sind
Performance-Kennziffern zwar zwingend notwen-
dig, allein aber nicht hinreichend. Wenn unter einer
enggefuhrten Leistungsorientierung der Respekt
gegenlber anderen - vom Mitarbeiter Uber Kunden
und Investoren bis zum Bulrger - unter die Rader
kommt, drohen ethische Risiken. Wie jene Risiken
dann letztlich auf die Leistungsfahigkeit durchschla-
gen, zeigen die jungsten Unternehmensskandale.
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3. Gewinne, Wachstum und Wettbewerb sind notwen-

dige Mittel, aber keine Zwecke an sich

Eine nachhaltigere Gesellschaft werden wir nur ge-
meinsam mit erfolgreichen Unternehmen gestalten
kdnnen. Nachhaltigkeit muss also stets dkonomi-
sche Voraussetzungen wie Profitabilitat, Wachstum
und Wettbewerbsfahigkeit im Blick behalten (vgl.
Sustainable Development Goals 8 und 9). Entschei-
dend ist aber auch hier die Frage des Wie: Welche
“Mittel” der Gewinnerzielung, des Wachstums und
Wettbewerbs wollen wir, ausgehend vom Menschen
“als letztem Zweck”, weiterhin zulassen? Welche
Formen der Schadigung mussen wir unterbinden?
Neue Perspektive: Wenn Unternehmen Menschen-
rechtsverletzungen in Lieferketten unter Verweis
auf den globalen Wettbewerb rechtfertigen, dann
argumentieren sie unter dem Primat des Wettbe-
werbs, nicht des Menschen. Ahnlich “zwecklos” ist
ein ausschliel3licher Verweis auf die Effizienz digi-
taler Innovationen, wenn Menschen vom Subjekt
zum Objekt degradiert werden. Und wenn heutiges
Wachstum auf Kosten nachfolgender Generatio-
nen eingefordert wird, dann drohen gesellschaftli-
che Metastasen anstatt blihender Landschaften.

. Gemeinsame Regeln sind ermdglichende Faktoren

fur Wertschépfung - und keine Hindernisse

Ebenso wie im Sport funktioniert Wertschopfung
nur auf der Basis eines gemeinsamen Spielfelds.
Erst Regeln stimmen Erwartungen aufeinander ab,
klaren (und begrenzen!) Verantwortlichkeiten und
schaffen so wechselseitige Verlasslichkeit. Und ohne
Verlasslichkeit keine (wirtschaftliche) Freiheit, kei-
ne Investitionen, keine Innovationen, keine gesell-
schaftlichen Problemldsungen. Indes sind auch Re-
geln auf Akzeptanz angewiesen. Eine Mehrheit der
Menschen weltweit glaubt inzwischen, dass der Ka-
pitalismus den Menschen mehr schadet, als er ihnen
Gutes bringt. Es geht also nicht mehr um die “license
to operate” einzelner Unternehmen oder Branchen,
sondern um das ganze Spielfeld. Und ohne gemein-
sames Spielfeld keine verlassliche Wertschépfung.
Neue Perspektive: Wir brauchen einen Richtungs-
wechsel im unternehmerischen Lobbying-Verstand-
nis - von der “reflexhaften” Verhinderungslogik hin
zu einer konstruktiven Mitgestaltung des Spielfelds.
Kritisierte Veranderungsvorschlage anderer mus-
sen durch bessere Alternativen Uberboten werden.
Denn: Der Status quo ist nicht langer eine Option.

. Fihrung hei8t: Menschen zum Investieren

“motivieren”
Man kann groRartige Visionen fur eine wunderba-

re Zukunft entwerfen. Wenn es aber nicht gelingt,
die Menschen mitzunehmen, verandert sich nichts.

24



Artikel aus dem FORUM WIRTSCHAFTSETHIK Online

Eher finden wechselseitige Blockaden statt. Fakt
ist: Die notwendigen Transformationen erfordern
vielfaltige Beitrage und manche Zumutung: Berufs-
bilder, Arbeitsplatze, Produkte, Services, Preise und
Ordnungen werden sich verandern. Wir mussen
uns von manch wertgeschatzter und bequemer
Alternative verabschieden. Und je héher dabei die
individuellen Kosten sind, umso grofRer sind die Wi-
derstdande und Zweifel an der Notwendigkeit der
Veranderungen. Wer den Sinn jener Zumutungen
- d.h. notwendige Kosten, Risiken und Einschran-
kungen - nicht erkennt, der wird den Wandel nicht
mittragen.Neue Perspektive: Aufgabe guter Fihrung
ist es, die Menschen zu einem Richtungswechsel zu
motivieren: von der Kosten- zur Investitionsperspek-
tive. Menschen sind grundsatzlich bereit zu investie-
ren: wenn sie dazu inspiriert werden durch geteilte
Werte und nachvollziehbare Zwecke (“Purpose”);
wenn sie davon ausgehen kénnen, dass ihre Investi-
tionen auch von anderen mitgetragen werden; und
wenn sie darauf vertrauen kénnen, dass sie an den
Frichten der Veranderungen auch in fairer Weise
teilhaben werden. Gute FUhrung muss die Bedin-
gungen - bis hin zum gemeinsamen “Spielverstand-
nis” - so gestalten, dass Investitionen in eine ge-
meinsame Zukunft zur besseren Alternative werden.

Die Autoren

Dr. Martin von Broock

Der Mensch als Mittelpunkt eines “neuen” Kapitalismus
- das ist zundchst keine bahnbrechend neue, disrup-
tive Idee. Bereits vor zehn Jahren war diese Pramisse
dem “Leitbild fur verantwortliches Handeln in der Wirt-
schaft” vorangestellt. Tatsachlich geht es beim Kon-
zept des “build back better” auch nicht zuvorderst um
Disruption, sondern um Transformation: Ausgehend
von unserer Herkunft brauchen wir eine bessere und
schnellere Brlcke in eine nachhaltige Zukunft. Dafur
sind “technical fixes” in Geschaftsmodellen, Unterneh-
mensstrategien und marktwirtschaftlichen Ordnungen
unabdingbar. Sie werden aber nur mit Perspektivwech-
seln im (Selbst-)Verstandnis der Wirtschaft gelingen.

Beitrag vom 20. April 2020 - erschienen auf
www.forum-wirtschaftsethik.de

HINWEIS:

Dieser Artikel wurde zuerst veroffentlicht unter:
https://www.wcge.org/de/ueber-uns/standpunkte/ak-
tuelles/512-build-back-better

DNWE MAGAZIN 1|20

Dr. Martin von Broock (Jahrgang 1975) studierte Betriebswirtschaft, Politik, Publizis-
tik und offentliches Recht in Gottingen. Nach seinem Abschluss als Dipl.-Sozialwirt
(2001) arbeitete er mehrere Jahre in einer internationalen Kommunikations- und
Politikberatung fur Unternehmen und Verbande aus den Branchen Finanzen, Im-
mobilien und Energie sowie verschiedene Bundes- und Landesministerien.

2011 schloss er seine Promotion am Lehrstuhl fir Wirtschafts- und Unternehmens-
ethik an der HHL Leipzig Graduate School of Management ab. Seit 2012 ist er Mit-
glied des Vorstands am Wittenberg-Zentrum fir Globale Ethik (WZGE), seit 2014
dessen Vorsitzender.

Far Branchen, Unternehmen und ihre Stakeholder entwickelt er national und inter-
national Dialogprozesse und Projekte, die sich mit der moralischen Qualitat der
Marktwirtschaft, unternehmerischer Verantwortung und werteorientierter Fuh-
rung befassen.

Prof. Dr. Andreas Suchanek

Prof. Dr. Andreas Suchanek ist Inhaber des Dr. Werner Jackstadt-Lehrstuhls fur
Wirtschafts- und Unternehmensethik an der HHL-Leipzig Graduate School of Ma-
nagement und Vorstandsmitglied des Wittenberg-Zentrums fur Globale Ethik.

Er studierte VWL an den Universitaten Kiel und Gottingen. Wichtigste Veroffent-

lichungen: Okonomische Ethik, Tiibingen 20072, Unternehmensethik. In Vertrauen
investieren, Tubingen 2015
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Dr. Birgit Spiesshofer M.C.J. (NYU)

Und wer fragt die Lieferkette?

VON DR. BIRGIT SPIESSHOFER

Das Monitoring Uber die Umsetzung des Nationalen
Aktionsplans fur Wirtschaft und Menschenrechte (NAP)
hat das erwartete Ergebnis gebracht: Weniger als 50
Prozent der in Deutschland ansassigen Unternehmen
mit mehr als 500 Beschaftigten halten die im Aktions-
plan beschriebenen Elemente menschenrechtlicher
Sorgfalt ein. Also kommt jetzt ein deutsches Lieferket-
tengesetz. Warum das Quorum nicht erreicht wurde,
dass vielfach erst der Fragebogen die im NAP beschrie-
benen Anforderungen in eine operationalisierbare
Form gebracht hat, dass Nichterfullung bereits bei der
Nicht- oder nicht korrekten Beantwortung einer Frage
gegeben war - geschenkt. Man hatte sich diese Farce
sparen kdénnen. Dabei ware ein Soft Law-Instrument
wie der NAP, richtig ausformuliert und weiterentwi-
ckelt, ein guter Ansatz gewesen, um dem von der Bun-
desregierung formulierten Ziel eines gemeinsamen
internationalen Verstandnisses unternehmerischer
Verantwortung naher zu kommen, und dabei auch den
Herausforderungen und Komplexitaten transnationa-
ler Lieferketten gerecht zu werden. Dabei mussten, um
internationale Akzeptanz zu erzielen, auch die Belange
der Lieferkettenunternehmen und ihrer Heimatstaa-
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ten mit einbezogen werden.

Ein nationales Lieferkettengesetz ist nach Max Weber
(“Politik als Beruf") gesinnungsethisch einwandfrei mo-
tiviert: “Der Christ tut recht und stellt den Erfolg Gott
anheim”. Allerdings sah Max Weber eine notwendige
Ergdnzung in der Verantwortungsethik, die formuliert,
dass ein Politiker “fir die (voraussehbaren) Folgen sei-
nes Handelns aufzukommen” hat. Diese beiden Ele-
mente wirden “zusammen erst den echten Menschen
ausmachen”.

Viele “Folgen” fur Unternehmen und Staaten in der
Lieferkette sind “voraussehbar”, da Erfahrungen mit
den Dilemmata von Lieferkettenunternehmen in Sand-
wichposition, mit der extraterritorialen Anwendung
unterschiedlicher nationaler Vorgaben wie auch mit
dem franzosischen Lieferkettengesetz des “loi de vigi-
lance” vorliegen. Schlaglichtartig seien nur drei Beispie-
le genannt:
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Probleme von Lieferkettengesetzen in der Pra-
xis

Unternehmen in Sandwichposition, insbesondere in
verschiedenen Wertschépfungsketten wie typischer-
weise Kanzleien mit einer Vielzahl von Mandanten
unterschiedlicher Industrien und verschiedener natio-
naler Provenienz, werden in die menschenrechtliche
Sorgfaltspflicht ihrer Auftraggeber und Auftragneh-
mer einbezogen. Es wird von “menschenrechtlichen
(Mindest)standards” gesprochen, die eine einheitliche
Vorgabe suggerieren. Tatsachlich sind “die Menschen-
rechte” programmatisch weit und konkretisierungs-
bedtrftig und werden nicht nur von Gesetzgebern,
sondern auch von Unternehmen unterschiedlich um-
gesetzt. Dies fuhrt dazu, dass das Unternehmen in
Sandwichposition unterschiedlichen Anforderungen
ausgesetzt ist. Nationale Sorgfaltspflichtgesetze ver-
starken dieses Dilemma.

Unternehmen, die fur andere in Frankreich ansassige
Unternehmen arbeiten (wollen), machen folgende Er-
fahrung: die franzdésischen Unternehmen entledigen
sich ihrer Sorgfaltspflicht, indem sie prospektiven Zu-
lieferern und Dienstleistern mitteilen, dass sie (auf
eigene Kosten) bei einem bestimmten Consulting-
unternehmen eine Due Diligence Prufung absolvieren
mussen. Das Consultingunternehmen diktiert nicht
nur den Preis, sondern auch die Vertragskonditionen.
Der umfangreiche Due Diligence-Fragebogen passt
beispielsweise fur eine Kanzlei nur begrenzt, ist aber
nicht verhandelbar. Werden Informationen nicht gelie-
fert, kommt die Sanktion Uber einen schlechten Score.
Die Due Diligence-Fragebdgen sind nicht standardi-
siert. Die Frage eines Interessenkonflikts wird nicht ge-
stellt. Rechtsschutz dagegen gibt es nicht. Dass kleine
und mittlere Unternehmen diesen Aufwand kaum wer-
den leisten kdnnen, liegt auf der Hand.

Nach dem Rana Plaza Unglick in Bangladesh griinde-
ten europdische Unternehmen den Zusammenschluss
“Accord” und nordamerikanische Unternehmen “Alli-

Die Autorin

Dr. Birgit Spiesshofer

ance”, um ihre jeweiligen menschenrechtlichen Hei-
matstandards hinsichtlich Gebdudesicherheit bei Zu-
lieferunternehmen in Bangladesh durchzusetzen. Die
Standards waren zum einen nicht identisch, was den
Zulieferern, die fir mehrere Unternehmen arbeiteten,
Compliance-Probleme bereitete. Zum anderen protes-
tierte die Regierung Bangladeshs und untersagte die
Tatigkeit von Accord, weil sie dieses Vorgehen als einen
Eingriff in ihre Souveranitat ansah. Es ging nicht nur
darum, dass punktuell fremde Standards auf eigenem
Terrain durchgesetzt wurden, sondern dass die hohen
westlichen Standards zur SchlieBung von Betrieben
und zur Verteuerung der Produkte fuhrten und damit
die Konkurrenzfahigkeit Bangladeshs gegentber Kam-
bodscha und Laos gefahrdeten.

Eine Folgenbetrachtung ist notwendig

Es ware wunschenswert, die durch “hartes” Recht mit
extraterritorialem Wirkungsanspruch hervorgerufe-
nen Friktionen in der Lieferkette wenigstens durch
eine fur alle europdischen Unternehmen einheitliche
Regelung auf EU-Ebene zu reduzieren, die mit der Cor-
porate Social Responsibility (CSR)-Reporting-Richtlinie
abgestimmt ist. Zudem winscht man sich “echte Men-
schen” als Politiker, die nicht nur ihren moralischen
Impetus im Blick haben, sondern auch die vielfaltigen
Konsequenzen und Implikationen fur Lieferketten-
unternehmen und -staaten in einer umfassenden Fol-
genbetrachtung eruieren und in der Regulierung be-
rdcksichtigen. CSR Soft Law verliert damit nicht seine
Bedeutung. Es wird weiter die Selbstregulierung multi-
nationaler Unternehmen und ihrer Lieferketten maR-
geblich leiten.

Beitrag vom 27. Juli 2020 - erschienen auf
www.forum-wirtschaftsethik.de

HINWEIS:
Der Beitrag wurde zuerst veroffentlicht in F.A.Z. Ein-
spruch!

Dr. Birgit Spiesshofer M.C.J. (NYU) ist Rechtsanwaltin bei der internationalen Kanzlei
Dentons und Privatdozentin an der Universitat Bremen. Sie berat, forscht, publiziert
und lehrt im Bereich Internationales Wirtschaftsrecht und Unternehmensethik,
Compliance, Nachhaltigkeit und CSR. Sie ist u.a. Autorin des Grundlagenwerks ,Un-
ternehmerische Verantwortung.

i N Zur Entstehung einer globalen Wirtschaftsordnung” (engl Ausgabe.: ,Responsible

| Enterprise”). Sie ist Vorsitzende des Ausschusses ,Compliance und CSR” des Deut-
L schen Anwaltverein und war Chair u.a. der CSR-Committees der International Bar

Association und des Council of Bars and Law Societies of Europe. Sie ist u.a. Mitglied
von gaemogroup - Corporate Responsibility International und der CSR and Anti-
Corruption Commission sowie der Energy and Environment Commission der Inter-
national Chamber of Commerce. Von 1995 bis 2010 war sie Partnerin der Kanzlei

Hengeler Mueller.
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Bild: © Matthias Lifka

Zukunftsfahigkeit von Unternehmen -
Weltdienlichkeit und soziale Praxis

VON MARCUS KETSCHAU

Einer reprasentativen EY-Untersuchung aus 2019 zu-
folge glauben ca. 50 % der Befragten nicht an die Zu-
kunftsfahigkeit ihres Unternehmens, d. h. an die Zu-
kunftsfahigkeit ihrer Produkte und Dienstleistungen.
Am starksten ist diese Angst in der Automobilindustrie
und in der Finanzdienstbranche ausgepragt, obwohl
ihnen gleichzeitig auch die héchsten Innovationsan-
strengungen zugeschrieben werden. In der Automoti-
ve-Branche glauben so nur 7 % der Befragten, dass ihr
Produkt auch in 10 Jahren noch am Markt erfolgreich
sein wird. Gleichzeitig sehen sich mehr als die Halfte
der Befragten nicht gut auf die Veranderungen durch
die Digitalisierung vorbereitet. Jeder achte Beschaftigte
insgesamt und jeder vierte Beschaftigte in der Finanz-
industrie hat Angst um seinen Arbeitsplatz. Ja, die Di-
gitalisierung ist ein zentraler Treiber fir Veranderung
in den nachsten Jahren und je nachdem wie Unterneh-
men hierauf reagieren, hat dies einen grof3en Einfluss
auf ihre Zukunftsfahigkeit. Es gibt aber auch noch an-
dere Entwicklungen.
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Corona - Katalysator oder Wendepunkt?

In einem Beitrag der Zeit vom 10. Juni schreibt Andreas
Reckwitz, einer der profiliertesten deutschen Soziolo-
gen, dass Corona keine wie auch immer geartete Zei-
tenwende, kein Tipping-Point der Geschichte ist, son-
dern lediglich einiges von dem offen legt, was bereits
seit den 80er Jahren des vergangenen Jahrhunderts
angelegt ist: Die negativen Effekte eines gesellschaft-
lichen Strukturwandels, eines epochalen Ubergang
von der industriellen Moderne in eine “Spatmoderne”.
Diese ist gepragt von einer bis dahin noch nie dagewe-
senen Dynamisierung von Informationen, Wissen und
Warenstréomen, von Globalisierung, von weltweiten De-
mokratiebewegungen in vormals autoritaren Staaten,
von Digitalisierung und Deregulierung, von Individuali-
sierung und von der Entstehung einer breiten Start-up
Kultur mit mehr oder weniger vielversprechenden Ge-
schaftsmodellen. Geld, Konsum, grenzenlose Freiheit
und Selbstoptimierung waren die Metaphern dieser
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neoliberalen Zeitenwende. Der Liberalismus schien

endgultig zu siegen.

Erste, fUr jeden Einzelnen konkrete Anzeichen der ne-
gativen Effekte dieses Epochenlibergangs zeigten sich
eklatant in der Finanzkrise 2008, unter der Metapher
“Klimakrise” und aktuell in der Coronakrise. Mit Wucht
und in aller Scharfe traten die Starken und Schwachen
nationaler Politiken, internationaler Organisationen
und die Abhangigkeiten der Wirtschaft vom Staat und
von Lieferketten zutage. Corona zeigte aber auch die
positiven Wirkungen von Konsum- und Mobilitatsver-
zicht auf das Klima und Corona verandert moglicher-
weise nachhaltiger als man denkt das “Mindset” einer
Uber die Jahrzehnte neoliberaler Politik sozial desen-
sibilisierten Gesellschaft. Begriffe wie Gemeinwohl,
Racksichthahme, Verantwortung, Menschenwdirde
und Ausgrenzung werden breit diskutiert, Helfern wird
applaudiert und die Bedeutung der Familie als letzte
gesellschaftliche Bastion tritt mit aller Kraft, bei man-
chen auch leidvoll, ins alltagliche Bewusstsein. Seit
Corona kennt man wieder Unterschiede und wirkliche
Wichtigkeiten.

Kapitalismuskritik

Daruberhinaus gibtes seitJahren eine zunehmend star-
ker werdende Kapitalismuskritik, die an der Klimakrise,
an Ressourcenverschwendung, an Wirtschaftsskanda-
len und der zunehmenden globalen Ungleichheit an-
knUpft. Sie stellt das Wachstums- und Wohlstandsnar-
rativ sowie die Markt- und Produktionsbedingungen
des gegenwadrtigen kapitalistischen Systems grund-
legend infrage. Die Kritik richtet sich Uberwiegend
nicht gegen eine freie und liberale Gesellschaftsord-
nung, sondern sie fordert eine sozial und 6kologisch
verantwortliche Marktwirtschaft, die Zdhmung eines
entfesselten Kapitalismus, der das Versprechen eines
Wohlstands fur alle nicht einlésen konnte, sondern im
Gegenteil durch Gier und Rucksichtslosigkeit soziale
Disparitaten und 6kologische Risiken verscharft hat.

Entsprechende Reaktionen und Vorgaben der Poli-
tik (Nachhaltigkeitsberichte in der Bilanz, UN Global
Compact, etc.) sowie Forderungen “kritischer Konsu-
menten” und relevanter gesellschaftlicher Gruppen
finden zunehmend Gehdr in der Wirtschaft und veran-
dern auch die Strategien in den Chefetagen (CSR Stra-
tegien; Nachhaltigkeit ist das Trendwort in der Wer-
bung; Blackrock will zuktnftig nur noch in nachhaltige
Geschaftsmodelle investieren, etc.). Inwieweit diese
Strategien wirklich nachhaltig sind, sei einmal dahinge-
stellt. Jedenfalls wird nachhaltiges und ethisches Han-
deln zunehmend zum wirtschaftlichen Erfolgsfaktor.

Corona hat nun die negativen Effekte dieser neolibera-

len Zeitenwende verscharft deutlich gemacht und die
Frage ist, ob Corona wirklich nur ein Beschleuniger der
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unterschwellig 1dngst vorhandenen kritischen Entwick-
lungen dieses Epochenwechsels ist oder ob Corona im
Gefolge einer zunehmenden Kapitalismuskritik nicht
doch das Potenzial zu einem erneuten Epochenwech-
sel hat, also doch so eine Art Tipping-Point ist.

Thesen zur Veranderung von Politik und Wirt-
schaft nach Corona

Aus meiner Sicht zeichnen sich zukunftig global nach-
folgende Entwicklungen ab, die v.a. die industriellen
Unternehmen direkt betreffen werden:

+ Die Blockbildung zwischen den USA, China, Europa
und der Sowjetunion wird unabhangig von Trump
weiter zunehmen und der freie Welthandel wird
durch Zélle, Kontingent- und Qualitatsvereinbarun-
gen und einseitige protektionistische Malinahmen
starker eingeschrankt werden. Es wird in Teilen zu
einer Deglobalisierung und zu einer starkeren Regu-
lierung der Markte kommen.

+ Es kommt zu einem Primat der Politik und des Ge-
meinwohls. Es wird das “Primat der Wirtschaft” ab-
I6sen. Die Bedeutung der Themen Sicherheit, Risiko-
vermeidung, Gesundheit und Umweltschutz werden
in den Politiken und Gesellschaften an Bedeutung
deutlich zunehmen. Die Wirtschaft wird sich dem
unterordnen mussen.

+ Uberall auf der Welt entstehen immer mehr Initiati-
ven und Bewegungen v. a. von jungen Menschen, die
das kapitalistische Turbomodell des immer “héher,
schneller, weiter” grundlegend infrage stellen und
mehr Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit fordern. Die-
se Generation hat ein fundamental anderes Mindset
bzgl. eines “guten Lebens” als ihre Elterngeneration.
An dieser Generation kommt keine Wirtschaftsord-
nung vorbei.

+ Die wahrscheinlich langer anhaltende Erfahrungen
des “Social Distancing” und die gleichzeitige Ausbrei-
tung der virtuellen Interaktionsraume wird weitrei-
chend sein und die Wahrnehmung und das Denken
der Menschen verandern. Distanz und fehlender
Koérperkontakt kdnnen Stress und das Gefuhl des
Nichteingebundensein erhéhen. Méglicherweise
wird dadurch die Resonanz- und die Sozialfahigkeit
der Menschen abnehmen - vielleicht wird das aber
auch zu starkeren Beziehungs- und Austauschbe-
durfnissen in den Unternehmen fuhren.

+ Die Bedeutung des Shareholder-Value wird sich zu-
gunsten einer Stakeholderorientierung der Unter-
nehmen verschieben. Eine gute und vertrauensvolle
Kooperationsbeziehung zu Kunden, Lieferanten, Be-
schaftigten, seinem Umfeld wird erfolgskritisch.
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+ VUKA bleibt eine Konstante. Die Digitalisierung und
die Plattform&konomie werden neue Geschaftsmo-
delle, Produkte und Dienstleistungen etablieren und
alte vom Markt fegen. Der Lern- und Veranderungs-
druck auf Unternehmen und Beschéftigte wird dau-
erhaft sein und stetig zunehmen.

+ Die Lieferketten werden in Zukunft sehr viel starker
diversifiziert Die Produktionstiefe der Unternehmen
wird dadurch méglicherweise zunehmen. Ebenso
werden die Unternehmen in den Lieferketten mehr
Verantwortung nehmen mussen (Lieferkettenge-
setz). Kritische Abhangigkeitspfade werden abge-
baut werden. Zuséatzlich werden Redundanzen und
Puffer bezogen auf Anlagen, Material und Personal
aufgebaut werden. “Just in time” ist out.

+ Die Marktanalyse wird noch starker politische und
gesellschaftliche Entwicklungen in den Blick neh-
men und gegenlaufige Entwicklungen von “Markt-
trends” antizipieren mussen: Jede Entwicklung tragt
seine Abschaffung oder Weiterentwicklung in sich.
Vielleicht wird der Trend zum Homeoffice nur voru-
bergehend sein und es wird zu Veranderungen der
BUro- und Arbeitswelten in den Unternehmen selbst
kommen, die zumindest einige der Vorteile vom Ho-
meoffice hinfallig machen.

+ Externe Sozial- und Umweltkosten werden in Zu-
kunft starker internalisiert und haufig auch durch
einen héheren Preis abgebildet werden. Das betrifft
v. a. die Flug-, Agrar-, Fleisch-, Pharma-, Energie- und
Textilindustrie.

Die Frage ist nun, wie sich die Unternehmen positio-
nieren, in einer Zeit, in der sich Markte und Branchen
tiefgreifend verandern werden, in der nicht mehr das
Primat der Wirtschaft und eines weitgehend deregu-
lierten Marktes gilt, sondern die Idee einer gerechteren
und 6kologischeren Welt und eines disziplinierten Ka-
pitalismus immer machtiger zu werden scheint.

Merkmale zukunftsfahiger Unternehmen

Zukunftsfahigkeit ist die Fahigkeit, auf die zunehmen-
de Dynamik und Komplexitdt des Marktes und der
Welt angemessen und angepasst zu reagieren, um
dadurch die Uberlebensfahigkeit und den Erfolg des
eigenen Unternehmens dauerhaft zu sichern. Das be-
deutet, dass ein Unternehmen in seiner inneren Ver-
fasstheit eine Struktur aufweisen sollte, mit der es auf
eine dynamische und komplexe Umwelt schnell und
angemessen reagieren kann. Es muss, um bei der Um-
welt anzudocken und mit ihr ein durchldssiges System
zu bilden, eine Struktur aufweisen, die, ahnlich der
Umwelt, eine gewisse Komplexitat, Plastizitat und eine
hohe Verhaltensvarianz aufweist: Ein Stein wird mit ei-
nem Blatt Papier schwerlich ein stabiles System bilden.
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Offenheit, Veranderungsfahigkeit, Berechenbarkeit
und Sicherheit, sind die wesentlichen, in sich wiede-
rum in einem Spannungsverhdltnis stehenden Eigen-
schaften, die ein Unternehmen in der VUKA-Welt auf-
weisen muss, um stabil und zukunftsfahig zu bleiben.

Zukunftsfahigkeit beinhaltet eine Verstehens-, eine
Verhaltens- und eine Managementdimension, die
Ubergreifend durch nachfolgende Fahigkeiten repra-
sentiert werden:

+ das Verstehen seiner Umwelt und an ihre Beein-
flussbarkeit glauben

+ das Antizipieren und richtige Einschatzen von Risi-
ken und Veranderungen

+ das Abweichen von stabilen und gewohnten Mus-
tern beim Reagieren auf Veranderungen

+ die hohe Lernbereitschaft von Beschaftigten

+ Risiken, Fehler und Niederlagen als Chance fur Ver-
besserung begreifen

+ Beziehungen aufbauen und pflegen

* mehrdimensionales und integratives Denken und
Handeln

+ das Teilen von Wissen

+ die Bedeutung der Emotionen und die Reflexion da-
raber ist stark ausgepragt

Bei einer starken Ausprdagung dieser Fahigkeiten
spricht man auch von einem resilienten, einem wider-
standsfahigen Unternehmen, das Risiken frihzeitig er-
kennt und Krisen gut meistert. Resilienz ist also eine
wesentliche Dimension eines zukunftsfahigen Unter-
nehmen. Diese Fahigkeiten mussen aber erst entwi-
ckelt, geférdert und in die Unternehmensstrukturen
Ubersetzt werden.

Zukunftsfahigkeit - Stellschrauben Strategie
und Kultur

Strategie, Kultur, Mitarbeiter, Fihrung, Innovation und
Organisation sind die wesentlichen Stellschrauben flr
die Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens. Diese Di-
mensionen sind aber nicht “gleichberechtigt”. Sie ste-
hen in einer hierarchischen Anordnung: ohne Strategie
und Kultur haben alle anderen Dimensionen und Funk-
tionen keine Relevanz, weil sie sich aus diesen beiden,
Strategie und Kultur, ableiten oder aus ihnen heraus
mafgeblich gepragt sind. So lassen sich ohne eine ent-
sprechende Kultur keine Changeprojekte nachhaltig
implementieren oder keine autonomen Teams entwi-
ckeln.

Die Unternehmenskultur ist das ungeschriebene
“Mindset”, der VerhaltensmaRstab und die AuRe-
rungsform eines Unternehmens. Sie bestimmt malR-
geblich die (unbewussten) Kriterien, nach denen z. B.
FUhrungskrafte ausgewahlt werden, sie bestimmt den
Grad von Mitarbeiterorientierung und Diversitat, sie
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pragt mal3geblich die Kommunikation und die norma-
tiven Grundannahmen der Unternehmenstrukturen.
Ebenso hat sie einen starken Einfluss auf die Innova-
tionsbereitschaft und Agilitat in einem Unternehmen.

Die Unternehmensstrategie bildet den geschrieben,
verlautbarten Rahmen fur alles. Hieraus lassen sich
Bereichsstrategien, KPIs und angemessene Organisa-
tionsmodelle ableiten. In der Strategie ist weiterhin der
Unternehmenszweck abgebildet, der als gemeinsamer
und motivierender Sinnhorizont unmittelbar das Zu-
sammenleben und -wirken in einem Unternehmen
pragen soll. Insoweit hat die Strategie auch einen un-
mittelbaren Einfluss auf die Unternehmenskultur. So
ist es in Bezug auf Sinn, Verbundenheit und Motivation
ein qualitativer Unterschied, ob ein Unternehmen eine
Messtechnik entwickelt, mit der immer mehr Men-
schen sauberes Wasser bekommen oder ob ein Unter-
nehmen die x-te Optimierung eines Turboladers oder
eines Handys entwickelt.

Beides, die Kultur als ungeschriebene, oft unbewusste,
aber immer sichtbare AuRerungsform und die Stra-
tegie als niedergeschriebenes und bewusstes Wollen
eines Unternehmens, bilden den Rahmen fur alles
andere, auch fur die Férderung und Entwicklung von
Resilienz. Je nach Strategie und Kultur in einem Unter-
nehmen bildet sich Resilienz heraus oder eben nicht.
In einem autoritar gefuhrten Unternehmen, in dem
Misstrauen und Kontrolle vorherrschen, wird sich kei-
ne organisationale Resilienz ausbilden, weil Vertrauen,
Wertschatzung, Angstfreiheit und geteilte Verantwor-
tung die Voraussetzungen fur die Herausbildung von
Resilienz sind.

Skizzen einer zukunftsfahigen strategischen
Ausrichtung

+ Zukunftsfahige Unternehmen werden ihre Risiken
und Chancen, die mit der Digitalisierung, dem De-
mografischen Wandel, den massiven Veranderun-
gen der Branchen und Markte und den politischen
Machtverschiebungen verbunden sind sehr genau
analysieren. Sie werden ihre Prozesse, ihre Organi-
sation und ihr Portfolio ggf. entsprechend umbauen
und anpassen.

+ Zukunftsfahige Unternehmen werden ihren strate-
gischen Fokus auf nachhaltige Produkte, Dienstleis-
tungen und Geschaftsmodelle ausrichten, die der
Welt, der Menschheit und den Konsumenten wirk-
lich nutzen und helfen. Der Mal3stab “was wirklich
hilft” wird sein, was soziale Ungleichheit reduziert,
was individuelle und soziale Entwicklung ermdglicht,
was dem Gemeinwohl, der Gesundheit und dem Kili-
ma dient, was die Umweltzerstérung einddmmt und
was Ressourcen schont.
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+ Ein zukunftsfahiges Unternehmen entzieht sich ei-
nem Preis- und Kostenwettbewerb. Es wird seinen
Fokus vom Profit auf den Nutzen und ihrer Kompe-
tenz, diesen Nutzen zu stiften wenden. Unterneh-
men, die sich Uberwiegend Uber einen “niedrigen
Preis” positionieren, werden dauerhaft keine Chance
haben. Auf Markten, in denen der Preis das zentra-
le Verkaufsargument ist, gewinnen nur die wenigen
wirtschaftlich Starken, die anderen verlieren.

+ Zukunftsfahige Unternehmen werden die mit einer
Fokusverschiebung verbundenen Transformation
nur mit veranderungsbereiten Beschaftigen schaf-
fen, die ihre Potenziale einbringen kénnen und wol-
len. Wichtigster Hebel dafur sind sozial kompetente
und emotional intelligente FUhrungskrafte als Chan-
gemaker und Potenzialentwickler. Das FUhrungsver-
standnis basiert auf Empowerment, Vertrauen und
Kooperation. Beschaftigte werden v.a. bei Verande-
rungsprojekten frihzeitig eingebunden.

* In einem zukunftsfahigen Unternehmen wird die
Strategie und Unternehmenshandlungen auch nach
ethischen Kriterien hinterfragt, weil Menschendien-
lichkeit und andere Werte zunehmend eingefordert
werden. Die Bedeutung der Reputation und der
Glaubwirdigkeit eines Unternehmens wird zuneh-
men.

+ Zukunftsfahige Unternehmen werden mehr in Inno-
vation und Entwicklung investieren. Diese Innovatio-
nen werden zunehmend in Netzwerken und platt-
formbezogen, gemeinsam mit Kunden, Lieferanten
und teilweise auch mit Mitbewerbern, umgesetzt
werden. Ein Produktmanager und Entwickler muss
wissen, was sein Kunde in den nachsten Jahren
braucht, deshalb wird er das Produkt mit seinem
Kunden und moglichen Lieferanten gemeinsam ent-
wickeln.

+ Zukunftsfahige Unternehmen werden mit ihren
Stakeholdern Beziehungsnetzwerke knupfen, die
von Vertrauen, gemeinsamer Verantwortung und
personlicher Begegnung gepragt sein werden. Die
Frustrationstoleranz innerhalb solcher Netzwerkes
wird, wenn z. B. Lieferfristen nicht eingehalten wer-
den kénnen oder wenn es zu Qualitatsproblemen
kommt, ungleich gréBer sein als in linearen “For-
derung-gegen-Bezahlung-Beziehungen”. Innerhalb
solcher Netzwerke werden Krisen gemeinsam ge-
meistert. Aus solchen Netzwerken kénnen Verant-
wortungsgemeinschaften i. S. “kleiner Markte” ent-
stehen.

+ zukunftsfahige Unternehmen werden organisa-
torisch flexibel sein. Verschiedene Organisations-
formen von selbstorganisierten, funktionsuber-
greifenden und netzwerkorientierten, weitgehend
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hierarchiefreien Organisationsformen bis hin zu
hierarchischen und ausgelagerten Einheiten sind
maoglich, werden eingetbt und je nach Aufgaben-
stellung und Herausforderung anwendet. Hierbei ist
es wichtig eine gute Balance von Konstanz und Ver-
anderung zu gewahrleisten.

+ Ein zukunftsfahiges Unternehmen stellt Rdume und
Ressourcen fur Reflexion und die Entwicklung emoti-
onaler und seelischer Gesundheit zur Verfugung. Es
starkt die individuelle Resilienz seiner Beschaftigten
durch entsprechende Angebote. Trotz aller gebote-
nen und geforderten Flexibilitat und Anpassungsbe-
reitschaft, vermittelt es kognitive und emotionale Si-
cherheit durch Orientierung und Fursorge. Es schafft
Strukturen, die die Beschaftigten vor arbeitsbeding-
ter Uberforderung schitzt. Es vermeidet Selbstaus-
beutung und gewahrleistet, dass die Volatilitat des
Marktes nicht 1:1 auf die Beschaftigten und auf die
Produktionsprozesse Ubertragen werden.

Skizzen einer zukunftsfahigen Unternehmens-
kultur

+ Zentraler Schlussel fur die Unternehmenskultur und
ihrer Veranderung ist das Verhalten der Beschéaftig-
ten. Werte, Normen und Geflhle sind die entschei-
denden Treiber fur Verhalten. Ein zukunftsfahiges
Unternehmen kennt diese Treiber und die wichtige
Rolle der Fuhrungskraft und des Managements als
glaubwurdiger Vermittler von Normen und Werten.
Es stellt Rahmenbedingungen her, wie diese Treiber
verstarkt oder verandert werden kénnen.

+ Zukunftsfahige Unternehmen haben eine reflektier-
te “soziale Normativitat”: Sie schaffen eine bewusste
kollektive Intensionalitat, ein “Wir", das ein gemein-
sames Ziel und einen geteilten Sinn hat. Dieser Sinn,
dieses Ziel ist verhaltenssteuernd und verbindet alle
Beschaftigten miteinander (soziales Band). Sie ist
das Gegenteil einer auf Konkurrenz, Neid und Selbst-
darstellung ausgerichteten Ich-Kultur. Dieses soziale
Band bedeutet Wertschatzung, Achtung, Toleranz
und Respekt vor dem “Fremden” und der Leistung
des Anderen, es verbietet Ausgrenzung, was in star-
ken “Wir-Gefugen" oftmals der Fall ist. In zukunfts-
fahigen Unternehmen wird Diversitat geférdert und
im “Wir” integriert.

* In der Kultur eines zukunftsfahigen Unternehmens
sind die Fuhrungskrafte wertemaRig stabil veran-
kert. Sie haben einen reflektierten und ausgeprag-
ten Wertekompass. Sie sind souveran und sind be-
muht durch das “Leben ihrer Werte” glaubwdirdig zu
sein. Dadurch bieten sie ihren Beschaftigten Sicher-
heit und sind Vorbilder. Sie stehen fur Leistung, Ver-
trauen, Ehrlichkeit und gerechtes Handeln. In ihrem
FUihrungsverhalten leitet sie mehr eine integrieren-
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de, dienende, wertschatzende und entwickelnde
als eine kontrollierende Haltung. Beschaftigte und
Teams “unter” ihnen blahen auf.

Zukunftsfahige Unternehmen nehmen Gefuhle und
Beziehungen ernst. Ihnen gelingt es positive Geflihle
zu evozieren und sie fur Veranderungen und gute
Kooperation zu nutzen, ohne dabei die Beschaftig-
ten auszunutzen. Die Herstellung und Pflege guter
Beziehungen ist ihnen wichtig. Sie stellen hierfur ei-
gens Ressourcen zu Verfugung. Das gilt nicht nur far
Beschaftigte, sondern auch fur Kunden, Lieferanten
und andere Stakeholder.

Zukunftsfahige Unternehmen kénnen Hierarchien
und Regeln gut begrinden. Sie sind kein “Argument”
an sich. Legitimitat und Moral (ist das richtig?) sind
genauso wichtig wie Legalitat und Zweck (es ist nicht
strafbar und effektiv). In zukunftsfahigen Unterneh-
men sind beide Normebenen wichtig und gleich-
wertig. Im Konfliktfall siegt die Legitimitat, sofern sie
nicht rechtswidrig ist.

In einem zukunftsfahigen Unternehmen stellt man
eher die Frage nach dem Warum und weniger nach
dem Wie. Das Zweck-Mittel-Denken bleibt nach wie
vor gerade bei technischen Prozessen wichtig, aber
in strategischen und sozialen Zusammenhangen
wird das Begrinden und Rechtfertigen von “Mali3-
nahmen” und Handlungen immer wichtiger werden.
Das “Funktionieren” alleine reicht nicht mehr aus.

Zukunftsfahige Unternehmen schaffen eine positive
Lern- und Fehlerkultur. Jeder einzelne Beschaftigte
soll sich weiter entwickeln und lernen kénnen. Sie
schaffen dafur die entsprechenden Strukturen. Fih-
rungskrafte werden geschult, wie sie Beschaftigte
entwickeln kénnen. Das Lernen bezieht sich dabei
nicht nur auf fachliche, sondern auf persdnliche Ent-
wicklung. Entsprechend legt ein zukunftsfahiges Un-
ternehmen bereits im Recruiting besonderen Wert
auf die Lernbereitschaft von Beschaftigten. Wissen
wird grundsatzlich geteilt, damit kein Singularwissen
entsteht. Man pflegt eine dialogische Kultur.

In einem zukunftsfahigen Unternehmen ist Verande-
rung etwas ganz normales, weil es eine starke emo-
tionale und soziale Basis hat. Die Kultur ist angstfrei
und chancenorientiert. Sicherheit und Veranderung
sind keine Gegensatze, sondern bedingen einander.
Man glaubt an die Veranderbarkeit und die eigene
Wirksamkeit. In zukunftsfahigen Unternehmen ist
man nicht reaktiv, sondern proaktiv unterwegs. Man
schaut im Umfeld gezielt nach Risiken und Chancen
und geht sie an, noch bevor es einen spurbaren du-
Reren Druck dafur gibt.
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Fazit

Aus meiner Sicht werden sich die Fahigkeiten, Zukunft
positiv zu gestalten, nur in solchen strategischen Aus-
richtungen und in einem solchen Kulturverstandnis
positiv entwickeln und entfalten kénnen. Unterneh-
men vom Schlage VW werden aufgrund ihrer schie-
ren GroRe und dem Ausmald ihrer inneren Vergiftung
(Macht, Angst, Misstrauen) wahrscheinlich nicht mehr
veranderbar sein und wie die Titanic am Eisberg der
Markt- und Einstellungsveranderung zerschellen und

untergehen. Man wird deutlich weniger Autos kaufen
und wenn, dann nicht mehr von VW, weil die Kunden
von Morgen ein anderes Wertesystem, ein anderes
Mindset haben, das mit den gelebten Werten von VW
nicht kompatibel ist. Vertrauen, Menschenfreundlich-
keit in der Praxis, Lebensdienlichkeit im Produkt und
in den Dienstleistungen sowie die Bereitschaft etwas
Positives leisten zu wollen - das sind die Wahrungen
von Morgen. Was dient der Welt und was ist der Bei-
trag der Unternehmen dazu?

Beitrag vom 28. Juli 2020 - erschienen auf
www.forum-wirtschaftsethik.de
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Prof. Peter Franklin;

Bild: © Foto Huber

Coronavirus: Wie kulturelle Werte den
Umgang mit der Pandemie beeinflussen

VON PROF. PETER FRANKLIN

Das Krisenmanagement in der Corona-Pandemie und
seine Akzeptanz unterscheidet sich in den Landern
weltweit. Interkulturalist Prof. Peter Franklin sieht dar-
in einen Spiegel der unterschiedlichen Kulturen.

Prof. Peter Franklin war im Marz als Referent flir einen
Vortrag zu einer Konferenz in Frankreich eingeladen.
Als die Corona-Krise sich verscharfte, wurde die Ver-
anstaltung abgesagt. Prof. Franklin erhielt eine Ausla-
dung. Das Uberraschte ihn nicht. Ungewdhnlich aber
war fur ihn die Begrindung bzw. die Rechtfertigung:
Man folge mit der Absage der Anweisung von Prasi-
dent Emmanuel Macron, alle Hochschulen zu schlie-
Ren. “Als an der HTWG das Prasidium der Hochschule
Uber die MaBnahmen in der Corona-Pandemie infor-
mierte, hat es nattirlich kein einziges Mal auf Kanzlerin
Angela Merkel Bezug genommen”, halt er dem entge-
gen. Anlass fur den Wissenschaftler, die MalRnahmen
verschiedener Lander in der Corona-Pandemie, ihre
Kommunikation und Akzeptanz in der Bevdlkerung zu
beleuchten und Hintergriinde zu erldutern.
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Prof. Peter Franklin hat zu diesem Thema einen Artikel
im Magazin Business-Spotlight veréffentlicht. Und er
beantwortete weitere Fragen im Interview mit Anja Wi-
scher, verantwortlich fur Presse und Veranstaltungs-
management in der Stabsstelle Kommunikation der
HTWG Konstanz:

Stellen wir uns vor, Sie hatten fir April eine Kon-
ferenz in Konstanz veranstaltet und hatten lhren
Kolleginnen und Kollegen in Deutschland die Ab-
sage-Mail versandt - mit Bezug auf eine Entschei-
dung von Kanzlerin Angela Merkel oder Minister-
prasident Winfried Kretschmann. Weshalb ware
die Formulierung hier auf Verwunderung gesto-
Ren?

Weil in Deutschland - in der Gesellschaft wie auch in
vielen Organisationen, Unternehmen, Teams - Macht
und Einfluss haufig nicht in den Hdnden von wenigen
Leuten oder wenigen Instanzen ganz oben konzen-
triert bleiben, sondern nach unten weitergegeben
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werden. In diesem - politischen - Fall von Berlin in die
Landeshauptstadte und dann auf der Grundlage einer
dort verabschiedeten Corona-Verordnung weiter nach
unten zur Ausfihrung.

Das sieht man an der sehr unterschiedlichen Handha-
bung der Lockerung des Lockdowns in den Bundeslan-
dern - es gab und gibt es immer noch keine einheitliche
Vorgehensweise. Minister Spahn und die Bundeskanz-
lerin konnten in den ersten Wochen des Lockdowns
versuchen, in ihren Beratungen mit den Ministerprasi-
denten das Geschehen zu beeinflussen, aber eine - wie
die E-Mail aus Frankreich vermuten lasst - personliche
Entscheidung a la Macron zu treffen, dass Hochschu-
len geschlossen werden sollen, ware unmaéglich gewe-
sen, oder eine womdglich von einer anderen Instanz
getroffene Entscheidung persdnlich anzukindigen, un-
angemessen.

Die E-Mail vom 16. Mérz, die die SchlieBung der HTWG
angekundigt hat, kam vom Prasidenten der Hochschu-
le und enthielt keinen Bezug auf eine Verordnung der
Landesregierung, geschweige eine andere Person, le-
diglich auf den Corona-Krisenstab der HTWG - inter-
essanterweise eine Gruppe von Menschen, keine Ein-
zelperson. Durch die sog. Kulturhoheit der Lander sind
Hochschulen Landersache; sie agieren im Rahmen des
Hochschulgesetzes relativ autonom, wie man hier im
praxisbezogenen Vergleich mit Frankreich sieht.

Die Franzésinnen und Franzosen gelten in Deutsch-
land als freiheitsliebende Menschen, die sich nicht
scheuen, lautstark fir ihre Rechte einzutreten.
Wir haben Bilder von demonstrierenden Gewerk-
schaftsmitgliedern, Landwirten oder zuletzt die
Gelbwesten vor Augen. Wie haben Sie sich die fast
dem Staatsoberhaupt unterwturfig klingende For-
mulierung in der Mail erklart?

Anders als in Deutschland, in den nordischen Landern,
den Niederlanden oder GroRbritannien zum Beispiel
wird in Frankreich eher oft erwartet und auch akzep-
tiert, dass Macht und Einfluss ungleichmaRig verteilt
sind und oben in der hierarchischen Pyramide kon-
zentriert bleiben. Das belegen zahlreiche ernst zu neh-
mende Studien zur sog. Machtdistanz auf der Welt,
aber auch politische und wirtschaftliche Strukturen
- z.B. das franzosische Staatsoberhaupt reprasentiert
nicht nur, M. Macron besitzt anders als Herr Steinmey-
er ein sehr hohes Mal an politischer Macht; die Macht
des Président-Directeur-Général eines franzdsischen
Unternehmens ist Vorstands- und Aufsichtsratsvorsit-
zender in einer Person.

Allerdings ist diese sehr deutliche Tendenz zur Konzen-
trierung der Macht in Frankreich nicht so stark ausge-
pragt, dass von den weniger Machtigen nicht versucht
wird, Einfluss auf die Machtinhaber auszulben. Anders
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als in Landern mit extrem hoher Machtdistanz gibt es
die Meinungsfreiheit in Frankreich. Mit ihren Protest-
aktionen beanspruchen fur sich Minderheiten wie die
gilets jaunes einen Teil des oben in der Hierarchie kon-
zentrierten Einflusses.

Fazit: Angehdrige jeder Kultur teilen im unterschiedli-
chen Mal3e die gemeinsamen Werte und Normen der
eigenen Kultur - sind keine nach einer Gruppennorm
generierten Klone. Wenn z.B. eine schweigende Mehr-
heit nicht mehr schweigt, kann sich eine Kultur neuen
Gegebenheiten und Herausforderungen im sozialen
Umfeld anpassen. Werte, Normen, Praktiken und Ins-
titutionen, die die Mitglieder der Kultur nicht mehr als
natzlich oder winschenswert erachten, weil sie der
Komplexitat des Lebens in der Gruppe nicht mehr ge-
wachsen sind, andern sich und werden ersetzt. So ge-
sehen sind Kulturen keine statischen Gebilde, sondern
lernfahige und damit auch lebensfahige Systeme.

Nochmal anders war die Pandemie-Politik in Chi-
na. Hier wurden rigide MaBnahmen von Peking
aus verkundet und vor Ort umgesetzt. Wie wird
eine zentrale Entscheidung in unterschiedlichen
Kulturen mitgetragen? Wer fuhlt sich verantwort-
lich und sieht sich in der (Macht-)Position, Ent-
scheidungen zu treffen? Und was ist nétig, damit
eine getroffene Entscheidung von Bulrgerinnen
und Burgern akzeptiert wird?

Gesellschaften oder Kulturen oder Gruppen, die durch
eine grolRe Machtdistanz gekennzeichnet sind, fehlen
haufig demokratische politische Strukturen, wie wir sie
in Europa kennen. Beispiele sind Malaysia, Russland
und eben China. Ein starker Mann - es handelt sich fast
immer um einen Mann - fuhrt eine mehr oder weni-
ger kollektivistisch strukturierte Gesellschaft, in der die
Gruppenmitglieder dem Machtigen und der Gruppe
insgesamt loyal sind - zum Beispiel durch gruppenkon-
formes Verhalten. Im Gegenzug erhalten die Gruppen-
mitglieder Schutz und Fursorge vom starken Mann und
von der Gruppe.

Aus Loyalitatsgrinden wird die von |lhnen angespro-
chene Entscheidung zum Schutz der Gruppe von der
Gruppe selbst mitgetragen. Das bedeutet, dass im
Extremfall Gehorsam gegentber Machtigen selbstver-
standlich und im ureigenen Interesse ist. Denn Unge-
horsam kann bestraft werden. Auch das hat man im
sehr rigorosen Lockdown in China und aktuell bei der
zweiten Welle in Beijing beobachten kénnen.

Ganz anders verlief der Umgang mit der Pandemie
in lThrem Heimatland. Zunachst stand die indivi-
duelle Freiheit im Vordergrund. Erst nach einigen
Wochen und der Erkrankung des Premierministers
hat die britische Regierung eine politische Kehrt-
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wende gemacht. Hatten die dann geforderten Ver-
haltensanderungen in der Bevolkerung die gleiche
Unterstitzung erfahren, wenn von der Regierung
schon zu Beginn der Krise das Wohl der Allgemein-
heit als Hauptargument kommuniziert worden
ware?

Ich denke nein. Ich glaube, die anfangliche Zuruckhal-
tung der britischen Regierung, und insbesondere des
Premierministers, sprach schon den sehr hohen Grad
an Individualismus an, der in Grol3britannien weitver-
breitet ist und sehr tief sitzt. Er ist in mehreren empi-
rischen Studien und zahlreichen qualitativen Beschrei-
bungen der gegenwartigen britischen Kultur belegt.
Individuelle Freiheit ist demnach ein sehr, sehr hohes
Gut. Der Staat (und vor allem eine konservative Regie-
rung) darf die individuellen Freiheiten der Menschen
nicht unnétigerweise beschneiden, meinen viele Bri-
ten. Das Individuum wird also oft héher geschatzt als
die Gesellschaft.

Dass die ehemalige konservative Premierministerin
Margaret Thatcher in einer bemerkenswerten und
heute noch viel zitierten Rede sagte, “... there is no
such thing as society. There are individual men and
women and there are families”, ist der Ende des 20.
Jahrhunderts populédr gewordene Ausdruck eines In-
dividualismus, der in der Philosophie dem britischen
Empirismus friherer Jahrhunderte zugrunde liegt und
der bei den Werken verschiedener britischen Denker
und Philosophen wie Francis Bacon, David Hume, John
Locke und Adam Smith einen Kerngedanken bildet.

Diesem tief sitzenden Individualismus ist in Grol3britan-
nien im Umgang mit der Pandemie Rechnung getragen
worden und war auch auf jeden Fall zum Teil dadurch
motiviert. Durch das - im europdischen Vergleich sehr
spate - Ausrufen des Lockdowns durch die britische
Regierung ist seinen Landsleuten, wie Johnson sagte,
das “uralte, unabdingbare Recht der Briten, in die Knei-
pe zu gehen, beraubt worden”, erlautert Peter Franklin.
Das zogerliche Handeln der britischen Regierung fuhr-
te verstandlicherweise zu sehr hohen Infektionsraten:
Laut Statistik der Johns-Hopkins-Universitat bzw. des
Robert-Koch-Instituts von heute (1.7.20) hat Grolbri-
tannien bei weitem die meisten Covid-19 -Falle in Euro-
pa. Es gibt je 100.000 Einwohner in Grol3britannien 66
Tote, in Deutschland hingegen lediglich elf.

Zuruck zu Deutschland: Kanzlerin Angela Merkel
hat in der Corona-Pandemie zu einer sehr selte-
nen MalBnahme gegriffen: In einer Fernsehanspra-
che hat sie bei den Burgerinnen und Blrger um
Verstandnis fur und die Einhaltung der Corona-
Malnahmen appelliert. Sie hat darin mehrfach die
individuelle Verantwortung der Burgerinnen und
Burger betont, aber auch an die Solidaritat appel-
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liert, z.B. “Ich méchte lhnen erklaren, ..., was die
Bundesregierung und die staatlichen Ebenen tun,
um alle in unserer Gemeinschaft zu schutzen ....
Aber ich mochte lhnen auch vermitteln, warum es
Sie dafur braucht, und was jeder und jede Einzelne
dazu beitragen kann.” Auf einer Skala von 1 bis 10:
Wo stehen wir in Deutschland bei der Bedeutung
von individueller Freiheit versus Allgemeinwohl?
Und denken Sie, es hatte flr die Bevélkerung eine
besondere Wirkung, dass es die Person der Kanz-
lerin war, die an die Verantwortung der Burgerin-
nen und Burger appelliert hat?

Ich kann das genauer! Auf einer in der Forschung sehr
bekannten Individualismus-Kollektivismus-Skala, die
von 0 Punkten (extrem kollektivistisch) bis 100 Punk-
te (extrem individualistisch) erreicht Deutschland 67
Punkte - im unteren Teil des obersten Drittels. Das
Uberrascht sehr viele Menschen in Deutschland, die in
ihrer Heimat eine typische, individualistische, d.h. auf
Selbstverwirklichung orientierte Konsumgesellschaft
sehen.

Aber es gibt eine Reihe von Faktoren, die den im Ver-
gleich zu den USA und Grol3britannien, die jeweils mit
91 bzw. 89 Punkten eingeschatzt werden, geringeren
Individualismus belegen. Die Bedeutung des Allge-
meinwohls, der Gesellschaft insgesamt, sieht man am
deutlichsten in Deutschland in der generellen Akzep-
tanz der sozialen Marktwirtschaft oder des rheinischen
Kapitalismus als gesellschafts- und wirtschaftspoliti-
sches Leitbild, das vorsieht, dass die Gesellschaft ins-
gesamt auch von der freien Initiative in der Wirtschaft
mit profitieren sollte und nicht nur das Kapital. Speziell
in den USA aber auch in GroBbritannien ist der von In-
dividualismus gepragte Shareholder-Kapitalismus im
Vergleich mit Deutschland red in tooth and claw - das
Allgemeinwohl wird eher nicht berlcksichtigt. Weitere
Indikatoren der Bedeutung der Allgemeinheit oder auf
jeden Fall der Gruppe in Deutschland ist in der Rolle
von gruppenorientierten Akteuren in Wirtschaft und
Gesellschaft abzulesen - die Rolle des Betriebsrats,
der Gewerkschaften, der Arbeitgeberverbande, der
Fachverbande, der Stiftungen, der Vereine - und im
anfangs besprochenen Praxisbeispiel die Rolle des Kri-
senstabs der HTWG im Umgang mit der Pandemie an
der Hochschule!

Unter anderem der deutsche Ethikrat hat die
Krisenkommunikation der Bundesregierung kri-
tisiert, indem er eine breiter aufgestellte Debat-
te uber die Corona-MaRBRnahmen forderte. Eine
solche Kritik einer 6ffentlichen Gruppierung am
Regierungshandeln ware in China beispielsweise
undenkbar. Fihren Sie dies auf die drohenden
Sanktionen oder auf die kulturellen Werte zurtck?
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Auf beides. Kulturelle Werte beeinflussen unsere
Handlungen, das Verhalten, die Praktiken, die Instituti-
onen einer Gruppe, rechtfertigen sie. Wo die Machtdis-
tanz besonders grof ist und wo die Rechtstaatlichkeit
in unserem Verstandnis fehlt, kdnnen die Sanktionen
durchaus rigoros sein.

Dabei drangt sich die Frage nach Henne und Ei auf
“Was war zuerst da: Kulturelle Werte oder das poli-
tische System?” Was beeinflusst was starker?

Die Institutionen und Praktiken einer Gesellschaft -
hierzu gehort die Politik - sind auf jeden Fall zu einem
sehr groRen Teil von den geteilten Werten der Ge-
sellschaft beeinflusst. Anders ware sehr komisch und
nicht nachhaltig. Andern sich Werte aus welchen Griin-
den auch immer, dann passen sich Verhaltensweisen,
Praktiken und Institutionen an, oft mit Mihe und Not
und oft zeitlich verzdgert. Aber Gesellschaften und Kul-
turen befinden sich grundsatzlich im Fluss, deren Wer-
te auch.

Gibt es aus lhrer Sicht Kommunikationsmaf3nah-
men/ein Verhalten in der Kommunikation, das
kulturubergreifend funktioniert und allgemein ak-
zeptiert wird? Eine Art Weltformel der Krisenkom-
munikation?

Ein Faktor ist meiner Meinung nach in der Krisenkom-
munikation von besonderer Bedeutung: Vertrauen.
Was macht Vertrauen aus? Wie kommen wir zu dem
Schluss, dass eine Person vertrauenswuirdig ist? In
westlichen Kulturen sind Kompetenz, Transparenz und
Zuverlassigkeit oft ausschlaggebend. In anderen Teilen
der Welt gilt Reziprozitat als besonders wichtig. Aber
bei allen Konzeptionen ist von Uberragender Bedeu-
tung eine spurbare, wie auch immer geartete Integri-
tat.

Und diese Reputation hat sich Frau Merkel als Politi-
kerin Uber lange Jahre erarbeitet, und Boris Johnson
eben nicht. Frau Merkel gilt Gber Parteigrenzen hinweg
als vertrauenswuirdig. Und genau diese Eigenschaft ist
in ihrer Fernsehrede vermittelt worden. Die Rede war
auch deshalb brilliant, weil diese Eigenschaften durch

Der Autor

Prof. Peter Franklin

rate Governance.

sehr sensibel zum Ausdruck gebrachte Emotionen be-
gleitet wurden. Auch dank ihrer Reputation wirkte sie
in der Rede authentisch auch im affektiven Bereich, in-
teger und deshalb absolut vertrauenswurdig.

Das Kommunikationsmanagement von Boris Johnson
war hingegen von Anfang an katastrophal schlecht
(sieh z.B. in The Guardian vom 21. Juni 2020: https://
www.theguardian.com/commentisfree/2020/jun/21/
boris-johnson-lies-marcus-rashford-prime-minister).
Seine Unfahigkeit, die Details eines Sachverhalts zu be-
herrschen, schiirte den Eindruck der fehlenden Kom-
petenz und Transparenz. Pl6tzliche Anderungen im
Pandemie-Management lieBen ihn auch noch als unzu-
verlassig erscheinen. Aber am wichtigsten ist, dass ihm
die Reputation der Integritat fehlt. Als junger Journalist
in Brussel hat er sich einen Namen mit erfundenen Be-
richten z. B. Uber EU-genormten Sargen und derglei-
chen mehr gemacht; seine Brexit-Kampagne ist vielen
Briten durch erfundene Statistiken Uber die Kosten der
britischen EU-Mitgliedschaft in Erinnerung geblieben.
Bei der Reputation, nicht integer zu sein, konnte seine
Kommunikationspolitik nur scheitern.

Auch in autoritar gefuhrten Gesellschaften, bei denen
man meinen konnte, die Angst vor unangenehmen
Konsequenzen bei der Ablehnung von zentral getroffe-
nen Entscheidungen die Wirkung von Vertrauen erset-
zen kénnte, mussen die Angehorigen der Kultur dem
starken Mann vertrauen und zutrauen kdnnen, dass
er im Interesse der Gruppe handelt. Deshalb ist es der
chinesischen Fihrung so wichtig, dass die zweite Welle,
die vor der Hauptstadt und Zentrum der Macht Beijing
gerade grassiert, moglichst schnell unter Kontrolle ge-
bracht wird.

Beitrag vom 17. Juli 2020 - erschienen auf
www.forum-wirtschaftsethik.de

Das Interview wurde zuerst veroffentlicht unter:
https://www.htwg-konstanz.de/hochschule/magazin/
coronavirus-wie-kulturelle-werte-den-umgang-mit-

der-pandemie-beeinflussen/

lehrt und forscht zu interkultureller Kommunikation und interkulturellem Manage-
ment. Er hat in den zurtckliegenden 30 Jahren zahlreiche Fihrungskrafte geschult,
seit 1998 lehrt er an der HTWG, seit 2000 in den Asien-Studiengangen sowie in der
wissenschaftlichen Weiterbildung. Er ist Mitglied im Konstanzer Institut fur Corpo-

Prof. Franklin ist Co-Autor, mit Jeremy Comfort, von “The Mindful International Ma-
nager” (Kogan Page), einem Praxis-Ratgeber fir international tatige Menschen und
mit Helen Spencer-Oatey von “Intercultural Interaction” (Palgrave) und Co-Heraus-

geber, mit Christoph Barmeyer, von “Intercultural Management” (Palgrave Macmil-
lan), einer Sammlung von Fallstudien.
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Dr. Christian Hugo Hoffmann

Klugheits- versus Metaklugheits- und
moralischen Uberlegungen anhand eines

Umweltspiels

VON DR. CHRISTIAN HUGO HOFFMANN

Was das Modell des Gefangenendilemmas tber
Kooperation bei Fragen des Klimawandels lehrt

Abstract

Der Klimawandel stellt eine der groRen Herausforde-
rungen der Menschheit dar. Gleichzeitig ist er jedoch
aufgrund seiner Komplexitat schwerlich greifbar. In
diesem Paper widmen wir uns einem Ausschnitt aus
diesem Problem mithilfe des Instrumentariums der
Spiel- als auch der Moraltheorie und ihren Konzepten,
indem wir ausgehend von dem wobhlerrichteten Mo-
dell des Gefangenendilemmas ein fiktives, gleichwohl
reprasentatives (strategisches) Umweltspiel kreieren.
Es werden daran systematisch rationale, also 6kono-
mische Strategien sowie moralische Argumente unter
Wurdigung eines Paradoxes der Klugheit vorgestellt
und die Frage nach der Etablierung von Kooperation
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zwischen (scheinbar) im Konflikt stehenden Parteien
(Spielern) diskutiert. Diese Untersuchung fuhrt dabei
zweierlei zutage: Erstens zeigen wir, wie Dilemmata
sowohl technisch als auch theoretisch und politisch
in Umweltspielen (unterschieden nach Einmal-/Mehr-
fachbetrachtungen sowie Kommunikationsmaoglich-
keiten) aufgelost werden kdnnen. Und zweitens wer-
den neue Impulse fir die Vereinbarkeit von Moral und
Eigeninteresse geliefert.

1. Einleitung

Zwei Ganoven begehen gemeinsam einen Bankuber-
fall und werden anschlieRend gefasst, ohne dass ihnen
jedoch der Raub nachgewiesen werden kénnte. Die
Indizien reichen aber aus, sie wegen eines leichteren
Vergehens, z.B. wegen unerlaubten Waffenbesitzes,
zu verurteilen. Der Gefangnisdirektor, wohl einer der
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ersten Spieltheoretiker, steckt die beiden in getrennte
Zellen und unterbreitet jedem einzeln folgendes Ange-
bot: (i) Wer die Straftat gesteht, wahrend der Partner
leugnet, wird aufgrund einer Kronzeugenregelung frei-
gesprochen. (ii) Wer leugnet, wahrend der Partner ge-
steht, bekommt die Hochststrafe von funf Jahren Ge-
fangnis. (iii) Leugnen beide, ist ihnen der Uberfall nicht
nachzuweisen; sie werden dann wegen unerlaubten
Waffenbesitzes mit einem Jahr Gefangnis bestraft. (iv)
Gestehen beide den Raub, so erhalten beide wegen ih-
rer Kooperation mit dem Gefangnisdirektor vier Jahre.
Die Frage ist nun: Wie werden sich die beiden Gefange-
nen entscheiden?

Dies ist nur eine unter zahlreichen Erzahlweisen der
Cover Story des Prisoner's Dilemma (Gefangenendi-
lemma oder kurz: GD), dem wahrscheinlich bekann-
testen (strategischen) Spiel Uberhaupt:[1] Allein in der
Sozialpsychologie sollen tausend Papiere daruber exis-
tieren, insgesamt sind es wahrscheinlich noch sehr viel
mehr, insbesondere seit der mehrfachen Nobelpreise
fur Spieltheoretiker. Dieser Ruhm kommt nicht von un-
gefahr: Es ist eines der interessantesten Spiele und er-
hitzt immer wieder die Gemuter; gleichzeitig beschaf-
tigt neben den Sozialwissenschaften auch die Ethik
die wichtige Frage, wie bei diesem Interaktionsmuster
Kooperation zustande kommen kann. Da, wie das kon-
krete GD-Spiel hier zeigt, die weitere Beschaftigung mit
dem Thema der GDs aus aktuellem Anlass, namlich
vor dem Hintergrund der Bekampfung der Folgen des
Klimawandels lohnt, alles in allem Grund genug, dass
auch diese Arbeit sich jener Frage nach Kooperation
verschreibt.

Zwar mag das eigentliche GD die vermutlich einfachste
Form des sozialen Dilemmas sein und als eher unge-
eignet erscheinen, reale Situationen widerzuspiegeln
(weil beispielsweise mehr als zwei Spieler beteiligt
sind), nichtsdestotrotz genugt jener Grundtyp, um di-
verse Sachverhalte zu modellieren.[2] So ist das GD
auch Modell fur viele 6konomische Situationen, darun-
ter das prominente Beispiel der Nutzung (reiner und
unreiner) o6ffentlicher Guter.[3]

Die vorliegende Arbeit ist wie folgt aufgebaut: Zunachst
erdrtern wir in Abschnitt 2 ein Fallbeispiel, das ein un-
reines offentliches Gut betrifft, ndamlich die Nutzung
der Atmosphaére als Schadstoffsenke und in welchem
zwei Akteure A und B zwischen hohen und verminder-
ten Luftschadstoffemissionen wahlen kénnen. In Ab-
schnitt 3 wird ausgehend von dem zuvor beschriebe-
nen Umweltspiel erldutert, warum es sich hierbei um
ein Paradox handelt. Freilich ziehen wir dafir und an
anderen Stellen das Instrumentarium der Spieltheo-
rie (v.a. deren Begriffe) heran, aber nicht um es/sie
in den Vordergrund zu rucken, sondern vielmehr um
die grundlegende Logik von Interaktionen zu verdeut-
lichen, um dann zu zeigen, mit welchen Ansatzen, was
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uns zu Abschnitt 4 bringt, man den Problemen, die sich
aus dieser Logik ergeben, beikommen kann. Am Ende
wird es also um die Frage gehen, ob und wie es méglich
ist, das unbefriedigende Resultat beim Umweltspiel -
soviel sei bereits vorweggenommen - zu vermeiden:
Das ist eine ethische Frage. SchlieBlich fasst Abschnitt
5 zusammen und bettet die Diskussion in einen grofie-
ren, moraltheoretischen Zusammenhang ein.

2. Vorstellung des Fallbeispiels

Wir betrachten die Rolle von Vorstandsmitgliedern
zweier stahlerzeugender Unternehmen (UN) in einer
spezifischen Entscheidungssituation. Die beiden UN A
AG und B AG erzeugen das gleiche Produkt (ein homo-
genes Gut), namlich spezielle Fernwarmerohre, fur
welche sonst keine Anbieter auf dem Markt auftreten
(Duopol). Sie stehen darum miteinander in starker
Preiskonkurrenz.

Beide UN sehen sich folgender Situation gegenuber:

1. Der jahrliche Umsatz an Fernwarmerohren beider
Betriebe ist gleich grol3, d.h. sie besitzen gleich gro-
[Be Marktanteile.

2. Die Stahl- und Rohrerzeugung ist mit hohen Luft-
schadstoffemissionen verbunden, die durch Filter-
anlagen und Katalysatoren (mit einer Nutzungsdau-
er [ND] von je 1 Jahr) mal3geblich reduziert werden
kénnen. Mit der Errichtung und dem Betrieb dieser
Anlagen gehen aber betrachtliche Investitions- und
Betriebskosten einher. Preiserhéhungen sind am
Markt wiederum nicht durchsetzbar (vollkommener
Konkurrenzmarkt). Eine Diversifikation der Produk-
tion wird von beiden UN nicht erwogen, der Ge-
schaftszweck sowohl der A AG als auch der B AG
liegt allein in der Herstellung jener spezieller Fern-
warmerohre.

3. Im Dorf Unbeliebtheim, welches die einzige Wohn-
siedlung im engeren Umkreis ist und sich in einem
Tal unweit von den beiden Fabrikgelanden befindet,
erkranken Uberdurchschnittlich viele Bewohner (im
Vergleich zu weiter von den Fabriken entfernten
Siedlungen) an Asthma und anderen Atemwegser-
krankungen; darunter auch viele Arbeiter und einige
Angestellte der UN. Denn es besteht eine positive
Korrelation zwischen der AusstoBmenge an Schad-
stoffen der A AG und der B AG und der Zahl der Er-
krankungen. Daneben wirkt sich die Luftverschmut-
zung auch schadlich auf Flora und Fauna aus. Die
Vorstandsmitglieder beider UN sind sich all dessen
durchaus bewusst, doch vermuten sie lediglich einen
Zusammenhang, da bis dato keine wissenschaftliche
Studie dazu angestellt wurde, die ihre Uberzeugung
hatte untermauern kénnen. Eine zu diesem speziel-
len Fall initiierte Studie, die also das Dorf Unbeliebt-
heim und die ndhere Umgebung zum Gegenstand
hat, ist kinftig nicht zu erwarten. Abgesehen von
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der gravierenden Situation in Unbeliebtheim weil3
der Staat um die negativen externen Effekte durch
Luftverschmutzung und verlangt daher von UN mit
hohen Luftschadstoffemissionen Entschadigungs-
zahlungen.

4. Die H6he der Strafzahlungen ist abhangig von dem
Grad der Verschmutzung des jeweiligen Luftraums,
der durch emittierende UN belastet UN A und B be-
lasten den gleichen Luftraum. (Geographisch be-
nachbarte Industrien verunreinigen einen anderen
Luftraum.)

5. Die Vorstande sind den Schadstoffen kaum ausge-
setzt nicht von gesundheitlichen Beeintrachtigun-
gen betroffen. Demungeachtet identifizieren sie sich
stark mit ihrem jeweiligen UN, weshalb ihnen viel an
einem langfristigen Wohlergehen der Betriebe gele-
gen ist. Der dauerhafte Aktiondrsstamm von UN A
respektive B wlnscht gar eine verantwortungsvolle
UN-FUhrung.

6. Werden die Emissionen unvermindert ausgestol3en
(nicht vermieden), so ersparen sich beide Betriebe
betrachtliche Investitionskosten, sie mussen aber
Entschadigungszahlungen an den Staat leisten, was
bei beiden UN zu bescheidenen Gewinnen fuhrt
(17,5 Mio./ annum flr beide UN).

7. Vermeiden beide UN die Emissionen, so entfallen
zwar die Strafzahlungen, aber der Periodenuber-
schuss beider UN ist unter dem Blickwinkel der Ge-
winnmaximierung immer noch relativ unzufrieden-
stellend (35 Mio./ annum flur beide UN).

8. Vermeidet UN A die Emissionen, UN B aber nicht,
so kann die B AG durch eine Ausweitung der Pro-
duktion wegen der niedrigeren Kosten und trotz
der Entschadigungszahlungen den vergleichsweise
hochsten Gewinn verbuchen (B: 38,125 / annum);
hingegen verzeichnet die A AG das vergleichsweise
schlechteste Betriebsergebnis durch die Kosten der
Filter und Katalysatoren sowie den Verlust an Markt-
anteilen (A: 10 Mio./ annum). Entsprechendes gilt
far die umgekehrte Konstellation (wenn B statt A die
Emissionen senkt).

Daraus ergibt sich folgende Auszahlungsmatrix (in Mio.
GE), wobei der Vorstand der A AG dem Spieler A und
analog der Vorstand der B AG dem Spieler B entspricht

(eben weil dieses Organ die operative Leitung hat und
daher die Entscheidung zwischen H1 und H2 fallt)
[Abbildung 1, s.u.]

Die monetaren Werte spiegeln jedoch nicht zweifelsfrei
die Nutzenwerte wider. Wir wollen zwar nicht danach
fragen, ob A einen anderen Nutzen aus einem Geld-
wert zieht als B, aber gilt es insbesondere weiterhin zu
berucksichtigen:

6") Infolge der Kombination von H2 und H2 bleibt die
Luftqualitat schlecht, aber sie verschlechtert sich nicht
weiter. [4] Es ist dennoch mit weiteren Krankheitsfal-
len, eventuell auch mit teils zu verantwortenden To-
desfallen in Unbeliebtheim zu rechnen. Jedenfalls ist
eine Zunahme an Leid bei Mensch und Tier um UN A
und B herum sehr wahrscheinlich.

77) Aufgrund einer drastisch abnehmenden Luftver-
unreinigung sind bei dem Strategienpaar H1 und H1
gegenteilige Konsequenzen zu erwarten.

8")Sofern ein Spieler H1 und der andere H2 spielt,
ahneln die Verhéaltnisse denen in 67), da einer Re-
duktion an Emissionen durch Filter und Katalysato-
ren bei dem einen Hersteller eine Ausweitung der
Produktion und darum der Emissionen bei dem ande-
ren gegenubersteht.

Weitere Implikationen der einzelnen Strategienpaare
sind durchaus denkbar. Doch wollen wir der Einfach-
heit und der Ubersichtlichkeit halber von solchen An-
strengungen einmal absehen, welche die Bestimmung
weiterer Determinanten der jeweiligen Auszahlungen
[5] von A bzw. B zum Ziel haben. Der Fokus liegt viel-
mehr auf der Frage, wie nun A und B die bisher ge-
nannten Auswirkungen bewerten, welchen Nutzen sie
ihnen zuweisen. Dies ist von anthropologischen An-
nahmen abhangig:

1. Annahme: Spieler A und B sind rigorose Altruisten.
Wenn A und B allein durch fremdnutziges Handeln
glucklich werden, dann streben sie danach, das
Gluck/den Nutzen der anderen zu maximieren. In
der durch die obigen Punkte festgelegten Situation

B

H.: vermeidet

H-: vermeidet nicht

H.: vermeidet 35

35 10 38,125

H,: vermeidet nicht

35125 10 Yo

172

Abb. 1: GD-Struktur des Umweltspiels in Normalform auf Basis monetarer Werte
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erweist sich vor dem Hintergrund die Handlung H1
als diejenige, die den grél3ten Nutzen fur A respekti-
ve B besitzt, weil die Installation von Filtern und Ka-
talysatoren das relativ groRe Leid einer relativ gro-
Ren Zahl, namlich der Bewohner von Unbeliebtheim
(und der in der Umgebung verbreiteten Tiere) suk-
zessive mindert (oder positiv formuliert: ihr Gluck
erhoéht). Eine Praferenzordnung der Spieler Uber
die drei anderen Spielausgange ist nicht notig, da
kein Spieler einen Anreiz hat, von der Strategie H1
abzuweichen.[6] Sicherlich ist es aber aus mindes-
tens zweierlei Grunden nicht plausibel, Annahme 1
zu treffen: (i) Wer menschliches Handeln unvorein-
genommen betrachtet, wird auf vielfaltige Hand-
lungsmotive stoRen. Von Ausnahmen abgesehen,
sind Menschen weder véllig egoistisch noch véllig
altruistisch. (ii) Rigoroser Altruismus (vom Schlage
Albert Schweitzers etwa) und Okonomie scheinen
im Handlungsvollzug in einer Marktwirtschaft, in
der sich die Akteure klassischerweise durch ein Ge-
winnstreben - also durch ein Verfolgen des Eigen-
interesses - auszeichnen, in einem unldsbaren
Gegensatz zu stehen (siehe dazu auch Abschnitt
5): Dieser Antagonismus spiegelt die Lebenserfah-
rung vieler Akteure in der Wirtschaft wider. Erset-
zen wir also die erste Annahme durch eine zweite.

2. Annahme: Spieler A und B sind keine homines oeco-
nomici[7], dennoch verfolgen sie hinreichend stark
ihr Eigeninteresse. Jenseits des Schwarz-Weil3-Den-
kens 6ffnet diese zweite Annahme den UN A und B
den Raum zwischen den Extremen eines rigorosen
Altruismus und eines puren Egoismus. So mag es
durchaus einleuchten, UN auch fremdnutzige Hand-
lungen zu unterstellen. Ferner erfreuen sich A und
B daran, wenn sie eine Handlung mit moralischem
Wert ausfuhren. Die Vorstande stellen deshalb Refle-
xionen daruber an, was in ihrer konkreten Entschei-
dungssituation moralisch geboten ist. Das Matrixfeld
H1 - H1 bildet die moralisch richtige Lésung ab, da
es einerseits der Intuition, unserem Alltagsurteil ent-
spricht und da andererseits auch theoretische Uber-
legungen daflr sprechen, etwa weil (und insofern)
dieser Spielausgang den Gesamtnutzen maximiert
(Utilitarismus), um nur auf die bedeutendste konse-
quentialistische Ethik Bezug zu nehmen.[8] Nichts-
destotrotz bleibt das unmittelbar handlungsleitende
Motiv von Wirtschaftssubjekten die Verfolgung des

eigenen Interesses, das Gemeinwohl kommt (wenn
Uberhaupt) eher als Nebenprodukt dieses Eigenin-
teresses zum Zuge. Dies ist der Sinn des berihmten
Satzes von Adam Smith:

“Nicht vom Wohlwollen des Metzgers, Brauers und
Bdickers erwarten wir das, was wir zum Essen brau-
chen, sondern davon, dass sie ihre eigenen Inter-
essen wahrnehmen. Wir wenden uns nicht an ihre
Menschen-, sondern an ihre Eigenliebe, und wir
erwdhnen nicht die eigenen Bedirfnisse, sondern
sprechen von ihrem Vorteil. (Smith 1776/1978, S.
17)"

Schlief3lich gilt nun Folgendes fur die Auszahlungsma-
trix auf Basis von Nutzenwerten: (i) Da also das Eigen-
interesse ausschlaggebend fur die Bevorzugung einer
der beiden Wahlmaoglichkeiten ist, ergeben sich bei der
Beachtung von 6”) - 8") keine relevanten Veranderun-
gen gegenuber Abb. 1. A und B empfinden vermutlich
zwar Mitleid mit den geschadigten Dorfbewohnern
bzw. Tieren usw., was wiederum in den entsprechen-
den Nutzenwerten berucksichtigt, aber trotzdem un-
wichtig ist, weil sich die Praferenzordnung (Uber die
Spielausgange) nicht verandert. (ii) Wir behalten allein
die Praferenzen der Spieler im Blick. Wir sind nicht dar-
um bemuht, einen Nutzen durch einen Zahlenwert auf
einer Skala zu reprasentieren, sodass der Zahlenwert
etwas Uber die absolute Héhe der Nutzenempfindung
aussagt (die Werte auf dieser Skala hatten dann prinzi-
piell die gleichen Eigenschaften wie eine physikalische
Mal3einheit). Es bedarf also keiner problematischen
kardinalen Nutzenwerte, es genlgt eine ordinale Ska-
lierung.

[Abbildung 2, s.u.]

3. Das Paradox der Klugheit

Nachdem wir uns gerade die Entscheidungssituation
der Vorstandsmitglieder der A AG und der B AG klarge-
legt haben, wenden wir uns jetzt der Entscheidungsfin-
dung, dann dem Spielverlauf - unter obigen Rahmen-
bedingungen - zu. Es ist also zundchst zu ergrinden,
welche Strategie A und B vernunftigerweise spielen
sollten. Rufen wir uns ins Gedachtnis, dass beide das
jeweils fur sie glnstigste Ergebnis anstreben;[10] sie
wissen aber, dass das tatsachliche Ergebnis nicht nur
von ihrer eigenen Entscheidung, sondern auch von der

B

H.: vermeidet

Hs: vermeidet nicht

H4: vermeidet oo

5 t
mit 1)

Hs: vermeidet nicht t s

s<p<re<t

P P und I1) 2res+t

Abb. 2: GD-Struktur des Umweltspiels in Normalform auf Basis von ordinalen Nutzenwerten [9]
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inres Antagonisten abhangt. Der Vorstand von A bzw.
B wird daher nachstehende Uberlegung anstellen:
“Wenn unser Konkurrent den Luftschadstoffausstol3
nicht vermeidet, fahren wir besser, wenn wir es ihm
gleich tun (weil p > s). Wenn unser Konkurrent hinge-
gen die Emissionen durch den Einbau technischer An-
lagen reduziert, dann erhalten wir einen Vorteil, wenn
wir keine Filter und Katalysatoren installieren, sondern
stattdessen unsere Produktion ausweiten (da t > r)."
Unabhéngig von der Strategieentscheidung des ande-
renist es also fur beide UN glnstiger H2 zu spielen. Mit
anderen Worten: H2 ist eine streng dominante Strate-
gie.[11]

Da sich nun beide Spieler fur die Handlungsoption H2
entscheiden, ergibt sich fur sie nicht das gewlnschte
Resultat t, sondern das Resultat p. Dieses Ergebnis
ist suboptimal: Es ist das zweit-schlechteste der Uber-
haupt méglichen Ergebnisse bzw. erreichen sie mit p/p
denjenigen Zustand, der fur beide zusammengenom-
men am schlechtesten ist. Hatten sich beide fur H1 ent-
schieden, so kénnten sie jeweils einen héheren (Geld-)
Gewinn (jeweils 35 Mio. GE) realisieren sowie Mensch
und Tier vor einer gefahrlich hohen Konzentration an
Luftschadstoffen bewahren, wodurch sich A und B wie-
derum daran erfreuen wuirden, moralisch gehandelt
zu haben. Kurzum: Sie hatten dann den Gesamtnutzen
maximiert (r + r + ...) und eine faire Pareto-optimale
Aufteilung der Einheiten ordinalen Nutzens erlangt (in
welcher man keinen Beteiligten besser stellen kann,
ohne einen anderen schlechter zu stellen).[12] Dies
setzt aber voraus, dass A und B H1 wahlen. Aus der
Sicht jedes einzelnen Spielers ist dies allerdings eine
extrem risikoreiche, weil ausbeutbare Strategie (wer
namlich H1 wahlt, wahrend der andere H2 wahlt, be-
kommt die vergleichsweise schlechteste Auszahlung,
wahrend der andere die vergleichsweise beste erhalt).
Und das heil3t: Unter den gegebenen Bedingungen ist
H2 fur beide Spieler individuell rational, sie ist unter
den vorhandenen Optionen die klugste, wenngleich
damit - wie sich haufig die Formulierung findet - die
individuelle Rationalitdt der kollektiven Rationalitat
widerspricht.[13] Wir kommen damit zu einem Ergeb-
nis, das in der Literatur oft als paradox charakterisiert
worden ist. Die Spieler erzielen ein schlechtes Resultat,
obwohl beide sich klug (rational im Hinblick auf ihre
eigenen Interessen, besser: ihre eigenen Vorstellun-
gen) entscheiden. Man kénnte sogar sagen, dass sie zu
Opfern ihrer eigenen Klugheit werden. Wie ist dieser
Befund zu erklaren?

Er beruht auf zwei Voraussetzungen: (i) Das De-facto-
Verhalten von A ist wesentlich auch davon abhangig,
was B - vielleicht in (antizipierter) Reaktion auf das Ver-
halten von A - tut; die Theorie spricht von der Inter-
dependenz des Verhaltens. Und da die Auszahlung
fur jeden der beiden Spieler nicht nur von der eige-
nen Strategie abhangt, sondern immer auch von der
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des anderen, fUhren also die eigenen Entscheidungen
nicht direkt zu dem angestrebten Ergebnis. Klugheit
férdert daher nicht unbedingt die eigenen Interessen.
(i) Selbst wenn A und B sich angesichts der misslichen
Lage beraten und mundlich vereinbaren, zum gegen-
seitigen Interesse H1 zu spielen (Kooperation), gelingt
es den Akteuren nicht, eine glaubwurdige Verhaltens-
bindung zu beschlie3en. Solange das Versprechen bei-
der, zu kooperieren, nicht glaubwurdig ist - in der Fach-
sprache: cheap talk bleibt - muss jeder damit rechnen,
dass der andere sich nicht an die Ubereinkunft halt
und defektiert. Die haufig vertretene Behauptung, das
GD sei durch Kommunikation zwischen den Spielern zu
[6sen, ist also falsch.

Im Folgenden werden wir sehen, worin eine glaubwur-
dige Verhaltensbindung tUberhaupt besteht und wie es
diese neben weiteren Ansatzen ermaéglicht, dem GD zu
entgehen. Doch zuvor wollen wir erganzend festhalten:
In unserem Umweltspiel fuhrt nicht nur individuell ra-
tionales Verhalten zu kollektiver Irrationalitat, sondern
daruber hinaus haben A und B keinen (vernunftigen)
Grund, hier moralisch zu sein, wiewohl dies fur alle
natzlich ware, respektive A und B eigentlich eine mo-
ralische Gesinnung besitzen. Dies bedeutet aber auch
umgekehrt zu konstatieren, dass moralisch Handelnde
(aus der Sicht des Einzelnen) in unserem Fall (und in
anderen) irrational agieren. Es gilt darum, im nachsten
Kapitel auch die Verséhnung von Moral und Klugheit
im Blick zu bewahren.

4. Wege aus dem Gefangenendilemma

Unsere bisherige Analyse des Fallbeispiels bezog sich,
ohne dass dies ausdrtcklich erwahnt wurde, auf ein
Einmalspiel (one shot game): ein Spiel, das genau ein-
mal gespielt wird.

Andernfalls spielen A und B ein anderes Spiel, weil sich
bei einem wiederholten Umweltspiel strategische Mog-
lichkeiten erdffnen (d.h. ganz neue Strategien entste-
hen und nicht nur einfach die Anzahlen der Strategien
pro Wiederholung addiert werden darf), die bei einem
Einmalspiel unbericksichtigt bleiben. Im Hinblick auf
die Lésungsansatze fur das Umweltspiel greifen wir die
getroffene Zweiteilung zwischen einem einmalig statt-
findenden und einem iterierten Spiel wieder auf.

4.1. Das Einmalspiel

Nehmen wir also an, die UN A und B stehen einmalig
vor der Entscheidungssituation zwischen H1 und H2.
Wie entrinnen sie aber unter diesen Umstanden der
sozialen Falle (p/p) oder besser gefragt: Wie gelangen
sie zu dem gewunschten Interaktionsergebnis, das fur
beide (zusammengenommen) am besten ware und
zugleich das moralisch bewertete Ziel bildet (r/r)? Im-
merhin geht es ja auch um die Aufhebung der Persis-
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tenz moralischer Ubel (menschliches Leid, Umweltver-
schmutzung, Folgen des Klimawandels usw.).

An dieser Stelle bietet sich eine Fallunterscheidung an:

1. Fall: Der Vorstand von A (bzw. B) trifft seine Entschei-
dung, ohne sich zuvor mit dem Vorstand von B (bzw.
A) abzustimmen (Spiel ohne Kommunikation). Die
Parteien haben zwar danach nicht die Moglichkeit,
bindende oder Uberhaupt Vereinbarungen einzu-
gehen, dennoch kann man sich eine ganz einfache
Lésung vorstellen: Angesichts der Problemaufma-
chung, dass das Spielen von H1 (und somit auch
moralisch motivierter Vor- und Mehrleistungen) aus-
beutbar ist und deswegen unterlassen wird, sollte
dieser Anreiz zur Ausbeutung genommen werden.
Technisch gesprochen ist insofern eine Mallnahme
einzuleiten, mit welcher man den Payoff beim Spie-
len von H2 hinreichend senkt respektive den Payoff
beim Spielen von H1 hinreichend erhdht. Dies meint
konkret, dass die Auszahlung an die Spieler auf die
Weise anzupassen ist, dass gilt: t <r (lll). Daruber hi-
naus ist es ratsam (doch nicht notwendig), die Bedin-
gung IV: p < s zu erflllen.[14] Weiterhin soll gelten,
dass V: p < r.[15] Schliel3lich haben wir dann unser
Umweltspiel derartig transformiert, dass das pare-
tosuperiore Resultat auch ein Nash-Gleichgewicht
ist. Mit anderen Worten: Die beiderseitige Wahl der
Alternative H1, welche fur die Gruppe (A und B) klar
das beste Ergebnis ist, liegt jetzt auch dank der obi-
gen Modifikationen am Spiel im Interesse des Einzel-
nen. Spieltheoretisch heil3t das ferner, dass wir nun
ein Spiel mit anderen Regeln, und drum ein anderes
Spiel spielen. Die Dilemmastruktur, von der wir aus-
gegangen waren, ist beseitigt.Politisch bedeutet das,
dass eine Instanz von aullen hinzukommen muss,
welche den Anreiz setzt, H1 zu spielen. Diese Funk-
tion erfullen Regierungen und Quasi-Regierungsap-
parate. So ist es gar eine der Hauptfunktionen einer
Regierung, Auswege aus GD-Situationen zu ermog-
lichen: sicherzustellen, dass Individuen auch dann
gezwungen sind, das sozial erwlnschte Verhalten
zu zeigen, wenn sie keine privaten Anreize zur Ko-
operation besitzen (Axelrod 1984/2005, S. 119). Bei
unserem Umweltspiel kann ein Gber das Gewaltmo-
nopol verfigender Staat z.B. wie folgt intervenieren:
(i) Sanktionen: Der Staat kann etwa die Entschadi-
gungszahlungen fUr unverminderte Emissionen er-
héhen, sodass die Verdanderung der monetaren Aus-
zahlungen an A und B eine Praferenzverschiebung
sicherstellt, die Ill - V genlgt; oder er kann die Héhe
der Strafzahlungen an der SchadstoffausstolBmenge
jedes einzelnen UNs bemessen, statt einen pauscha-
len Betrag pro Luftraum und Luftverunreinigungsni-
veau von Emittenten einzufordern. (ii) Subventionen:
Zum gleichen Zweck kann der Staat beispielsweise
die Installation der Filter und Katalysatoren finanziell
unterstutzen. (iii) Privatisierung des 6ffentlichen Gu-
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tes: Der Staat hat die Moglichkeit, einen Markt fur
Verschmutzungsrechte einzurichten, wobei die Poli-
tik eine konkrete Obergrenze der Gesamtemission
als Umweltziel direkt vorgibt. Dies ist die Grundidee
des sog. Emissionsrechtehandels.[16] Emissionen,
die ohne Emissionsrecht erfolgen, werden mit einer
Strafe belegt. (iv) Setzung neuer Standards durch
Gesetze: Daneben kann die Regierung ein Gesetz
verabschieden, welches A und B vorschreibt, den
Luftschadstoffaussto3 auf ein gewunschtes Niveau
zu senken (ein VerstoRR fuhrt wiederum zu Sank-
tionen). (v) Férderung von Altruismus durch Sozia-
lisation: SchlieBlich mag es langfristig auch helfen,
die Menschen dazu zu bewegen - daflr sind ihre
Wertvorstellungen entsprechend zu formen - sich
um das Wohlergehen der anderen zu sorgen.[17]

. Fall: Die Vorstande haben die Mdglichkeit, sich im

Vorhinein abzustimmen (Spiel mit Kommunikation).
Nun war es bereits eine der zentralen Einsichten von
Hobbes gewesen - was auch zuvor schon in dieser
Arbeit bestatigt wurde - dass man sich auf verbale
Ubereinkiinfte, Versprechungen oder dergleichen
nicht verlassen kann. Da die Bindungswirkung einer
solchen Ubereinkunft viel zu schwach ist, um einem
Uberwiegenden Eigeninteresse der Spieler standhal-
ten zu kdénnen, muss sie von aullen verstarkt wer-
den. Es obliegt schlie8lich dem Staat, die Verletzung
von Ubereinkinften zu sanktionieren. Zwar teilen
wir nicht sein Diktum vom homo homini lupus (weil
es der hier getroffenen anthropologischen Annah-
me zuwiderlauft), doch sieht auch die Hobbessche
Lésung die Rolle des Staates darin, alle nicht nur zur
Einhaltung der Gesetze zu zwingen, sondern ebenso
zur Erfullung der zwischen den Burgern eingegange-
nen privatrechtlichen Vertrage:

Wird ein Vertrag abgeschlossen, bei dem keine der Par-
teien sofort erfillt, sondern nur im gegenseitigen Ver-
trauen, so ist er im reinen Naturzustand - im Zustand
des Krieges eines jeden gegen jeden - bei jedem ver-
ntinftigen Verdacht unwirksam. Steht aber (ber beiden
eine allgemeine, (ber beide gesetzte Macht, der Recht
und Gewalt zur Verfligung stehen, die ausreichen, um
die Erfillung zu erzwingen, so ist er nicht unwirksam.
Denn wer zuerst erfiillt, kann nicht sicher sein, daf§
der andere daraufhin erfiillen wird, da das Band der
Worte viel zu schwach ist, um den Ehrgeiz, die Habgier,
den Zorn und die anderen menschlichen Leiden-schaf-
ten ohne die Furcht vor einer Zwangsgewalt zu ziigeln.
(Hobbes 1651/1976, S. 104f.)

Wenn also die Top-Manager von A und B einen gulti-
gen Vertrag aufsetzen, der beide UN zur Installation
und Inbetriebnahme von x Katalysatoren und Filter-
anlagen binnen eines Zeitraums y verpflichtet (bzw.
auch eine fortlaufende Nutzung dieser Geratschaf-
ten Uber die gesamte ND vorsieht), sowie obendrein
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eine hinreichend hohe Geldstrafe (etwa 50 Mio. GE)
far jeden Vertragsbruch fixiert ist, dann garantiert
der Staat die Einhaltung der Vertragskonditionen
(insbesondere die Geltung der Konventionalstrafe).
Bemerkenswert ist, dass dieser staatliche Eingriff im
Interesse beider Spieler ist. Denn erst jetzt, aufgrund
der staatlichen Sanktionsdrohung, kann die von bei-
den gewtlnschte Kooperation zustande kommen.
Man muss in einem funktionierenden Staat kein Al-
truist, kein moralischer Mensch sein, um sich an ab-
geschlossene Vertrage zu halten. Die Rucksicht auf
das Selbstinteresse reicht aus.

Die bisher entwickelten Loésungen basieren systema-
tisch auf einer glaubwurdigen, d.h. in der Regel: sank-
tionsbewehrten, kollektiven Selbstbindung. Sie wird
traditionell durch den Staat etabliert und durchgesetzt.
Abschliel3end bleibt aber einzuwenden: (i) Die Abbil-
dung unseres Umweltspiels als Einmalspiel erscheint
bei ndherem Hinsehen nicht plausibel. Denn streng
genommen setzt ein Einmalspiel namlich voraus, dass
die Spieler keinerlei gemeinsame Vergangenheit oder
Zukunft haben. Aber UN A und B kommen nicht aus
dem Nichts, spielen das Umweltspiel und verschwin-
den dann wieder ins Nichts. (ii) Im Hinblick auf die
Moral kann der voreilige Ruckgriff auf den Staat, der
damit zu einem deus ex machina (Gauthier 1986, S.
10) wird, nicht unbedingt Uberzeugen. Im Unterschied
zum Recht ist die Moral ein informelles System der
Handlungsorientierung; es legt dem individuellen Han-
deln Schranken auch dort auf, wo andere (z.B. recht-
liche Normen) nicht greifen. Es bleibt die Frage offen,
ob der heikle Schritt von der moralischen Einigung zu
inrer tatsachlichen Einhaltung nicht doch mit anderen
Mitteln bewerkstelligt werden kann.

4.2. Das iterierte Umweltspiel (ein Spiel iber n Run-
den)

Die bislang aufgezeigten Ldsungsvorschlage greifen
klarerweise auch, wenn wir uns nun der realistischen
Annahme zuwenden, dass die UN A und B auch abseits
der hier analysierten Spielsituation miteinander inter-
agieren. Doch bietet dies darUber hinaus A bzw. B die
Méglichkeit, sich am jeweils anderen in einer zukunfti-
gen Situation zu rachen, sofern man zuvor ausgebeu-
tetwurde. Insbesondere mochten wir in diesem Kapitel
den Umstand erwagen, dass A und B das Umweltspiel
mehrmalig spielen. Zu diesem Zweck gehen wir von
keinen wesentlichen Anderungen der Spielregeln im
Zeitablauf aus, d.h. das Umweltspiel erfullt Uber alle
Runden die Bedingungen | und I, d.h. nicht, dass die
Auszahlungswerte konstant bleiben.[18] Unter dieser
Restriktion leuchtet ein iteriertes Umweltspiel ein, da
wir annehmen, dass (fur jede Runde) sowohl H1 als
auch H2 das Verhalten der Spieler fur nur und konstant
ein Jahr festschreibt, was wiederum durchaus plausi-

DNWE MAGAZIN 1|20

bel ist, weil die ND der Filteranlagen und Katalysatoren
etwa eben genau einem Jahr entspricht[19] und weil
sich die monetaren Auszahlungswerte erst am Ende
der jeweiligen Periode (= 1 Jahr) als Periodenerfolg (im
Jahresabschluss der UN) ergeben. Demnach stehen die
Vorstande alljahrlich erneut vor der Wahl zwischen H1
und H2. Nehmen wir weiter an: Die Vorstande beraten
sich gegenseitig, geben jeweils ihre Kooperationsbe-
reitschaft vor und versuchen, den anderen zur Koope-
ration zu verleiten. Schliel3lich kommt es in jedem Jahr
unabhangig vom Spielausgang der vorhergehenden
Runde zu Gesprachen anlasslich des Umweltspiels.
Treffen wir nun folgende Differenzierung:

1. Fall: 1 < n <% und n: eine den Spielern bekannte
GrolBe. Halten wir fest: Wenn das Umweltspiel Gber
eine bekannte endliche Anzahl von Durchgangen
lauft, haben A und B immer noch keinen Anreiz zu
kooperieren: Das gilt sicherlich fur die letzte Runde
n, weil es dann keine gemeinsame Zukunft gibt, die
durch sie beeinflusst wird. Sodann wird in der vor-
letzten Runde n-1 keiner der Spieler einen Anreiz zur
Kooperation besitzen, weil beide die Defektion des
anderen Spielers in der letzten Runde antizipieren
kénnen. Aus diesem Gedankengang ergibt sich fur
jede Folge von Spieldurchgangen, die von bekann-
ter endlicher Lange ist, dass sich das Spiel Uber alle
Runden zurtick zu beiderseitiger Defektion ab dem
ersten Schritt auflosen wird (Luce und Raiffa 1957,
S. 94-102). Diese Ruckwartsinduktion, wie es in der
Spieltheorie heil3t, zeigt also, dass sich die Sachla-
ge bei einem endlich oft wiederholten Umweltspiel
(wortber Common knowledge vorausgesetzt ist) ge-
genuber dem Einmalspiel nicht andert.Scheint das
Ergebnis aber nicht umso frustrierender, je groRer
n ist? Denn immerhin wird die Differenz, die Kluft
zwischen den kumulierten Auszahlungswerten bei
gewlnschter Kooperation vs. jenen bei individuell
rationaler Defektion mit wachsendem n immer gro-
Rer. Sollte ein wirklich kluger Spieler nicht die Ma-
ximierung seines Gesamtnutzens im Blick behalten,
statt einer punktuellen Rationalitat nachzujagen? Zu
diesem Zweck aber darf er seine Handlungsentschei-
dungen nicht fallweise treffen. Er muss seine gesam-
te Strategie, die sog. Superstrategie andern und an
verbalen Absprachen auch dann festhalten, wenn
er aus ihrer Verletzung einen kurzfristigen Vorteil
ziehen kénnte.Wir kntpfen damit an den Grundge-
danken an, den Rationalitatsbegriff selbst zu hinter-
fragen. So hat etwa David Gauthier fur eine Erset-
zung des in der Okonomie und Spieltheorie tiblichen
Rationalitdtskonzepts durch ein anderes pladiert.
Das erste geht davon aus, dass eine Entscheidung
rational ist, gdw. durch sie der Erwartungsnutzen
des Handelnden maximiert wird. Wahrend hier
einzelne Handlungen der zentrale Gegenstand der
Entscheidung sind, bezieht sich die von Gauthier
vertretene Rationalitdtskonzeption auf Handlungs-
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dispositionen. Eine Disposition ist danach dann und
nur dann rational, wenn der Handelnde, der sie
hat, davon ausgehen kann, dass seine Entscheidun-
gen zu einem nicht geringeren Nutzen fur ihn fuh-
ren werden, als es bei den Entscheidungen der Fall
ware, die er treffen wirde, falls er irgendeine andere
Disposition hatte (Gauthier 1986, S. 182f.).Der dem
Ublichen Rationalitdtskonzept anhdngende direk-
te Maximierer (straightforward maximizer) wird in
GD-Situationen das unbefriedigende Resultat (p/p)
herbeiflhren und muss erwarten, von kooperativen
Unternehmungen ausgeschlossen zu werden. Ein
beschrankter Maximierer (constrained maximizer),
der dem Gauthierschen Konzept folgt, muss solche
Sanktionen nicht beflirchten; er ist ein gern gesehe-
ner Partner in kooperativen Unternehmungen und
hat daher bessere Mdglichkeiten, von ihnen zu pro-
fitieren. Obwohl er sich bei seinen Entscheidungen
bestimmte Beschrankungen auferlegt, kann er auf-
grund seiner grélReren Wahlmaoglichkeiten (unter
bestimmten Annahmen, die hier vernachlassigbar
sind) einen insgesamt héheren Nutzen erzielen. Es
ist fur ihn folglich rational, die Ubereinkunft mit den
anderen nicht blol3 einzugehen, sondern auch einzu-
halten. Und selbst wer anfangs eine Disposition zur
direkten Maximierung gewahlt hat, kann sich auf-
grund besserer Einsicht spater fur eine Disposition
zur beschrankten Maximierung entscheiden; denn:
“At the core of our rational capacity is the ability to
engage in self-critical reflection. The fully rational
being is able to reflect on his standard of delibera-
tion, and to change that standard in the light of ref-
lection” (Gauthier 1986, S. 183).Gauthier unterstellt
somit ein zweistufiges Wahlvermdégen: Als rationale
Wesen kénnen Menschen nicht nur ihre Handlun-
gen wahlen, sondern auch ihre Handlungsdisposi-
tionen. Wer sich fUr eine Disposition zur beschrank-
ten Maximierung entscheidet, bekundet damit seine
eigene Natur als sowohl rationales als auch morali-
sches Wesen. Denn Moralitat ist nicht als etwas von
der individuellen Sorge um das eigene Wohlergehen
Unterschiedenes zu begreifen, sondern erwachst
aus dieser Sorge: Die Moral ist ein wesentlicher Teil
der Nutzenmaximierung (Gauthier 1986, S. 184).

2. Fall: n = ~ oder n: eine den Spielern unbekannte Groé-
Re. Ob Gauthier die Fixierung der Individuen auf die
punktuelle Maximierung ihres Nutzens mit einem
“Mechanismus” der Dispositionen zu durchbrechen
vermag, ist sicherlich kontrovers; doch braucht
es nicht einmal solche Muhen, sofern wir ein Spiel
mit einer unbestimmten Anzahl an Durchgangen
betrachten; d.h. wenn die Spieler nicht sicher sein
kénnen, wann die letzte Interaktion zwischen ihnen
stattfinden wird: Da es jetzt keinen Induktionsbe-
ginn fur die Ruckwartsinduktion gibt, erweist sich
die Wahl einer kooperativen (Super-)Strategie auch
far primar selbstinteressierte Spieler als attraktiv.
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Die Aussicht auf eine immerwahrende lukrative Ko-
operation zum gegenseitigen Vorteil Uberwiegt den
Nutzen aus punktuellen Extragewinnen durch De-
fektion, weil man bei letzterem die Chancen einer
langfristigen Zusammenarbeit (die zu kumulativ
héheren Auszahlungen fuhrt) aufs Spiel setzt. Aller-
dings ist es fur diese Abwagung notwendig, dass die
Spieler kunftige (Kooperations-) Gewinne mit einer
hinreichend kleinen Rate diskontieren.[20] Wenn
namlich einem Spieler besonders an kurzfristig ho-
hen Auszahlungen gelegen ist (wenn seine Diskont-
rate also hoch ist), wird sich die Wahl einer nicht-
kooperativen Strategie fur ihn eher lohnen (weil er
dadurch einen schnellen und relativ hohen Extrage-
winn einheimsen kann). Wir nehmen aber hingegen
an, dass A und B kunftige Gewinne im Vergleich zu
gegenwartigen genugend hoch bewerten, weil sie
sich ein langfristiges sowie erfolgreiches Bestehen
am Markt winschen (um etwa Arbeitsplatze zu si-
chern). Und wenn die (kinftigen) Gewinne aus ko-
operativem Verhalten auf lange Sicht héher sind als
die Gewinne, die aus Defektion zu ziehen sind, dann
wird es auch fur A bzw. B rational, die verbalen Ab-
sprachen einzuhalten, die sie ohnehin schon immer
beflrwortet haben. Wir benétigen dafir weder eine
vorgangige moralische Einstellung auf Seiten der Ak-
teure, noch bendtigen wir eine externe Instanz (ei-
nen Staat a la Hobbes), die unkooperatives Verhal-
ten sanktioniert. Die Kooperation erwachst aus der
internen Logik des Spiels und bleibt aufgrund dieser
Logik auch stabil.Ist die beunruhigende Diskrepanz
zwischen Moral und Klugheit damit verschwunden?
Wer Uber den Tellerrand kurzfristiger Erfolge hin-
ausdenkt; wer seine Interessen mit Weitblick und
langem Atem zu maximieren sucht; wer also wirk-
lich klug ist, der scheint gute Grtunde fur moralkon-
formes Handeln zu besitzen. Selbstlosigkeit ist nicht
verlangt und ist auch nicht nétig. Moral ist die beste
Politik.

5. Fazit und Ausblick: Ein (bloR) instrumentelles
Moralverstandnis?

Auch wenn sich dank anreizstiftender (Staats-)Mal3-
nahmen und mit dem Ubergang zu wiederholten Inter-
aktionen die Befurchtung einer prinzipiellen Unverein-
barkeit von Moral und Eigeninteresse nicht bestatigt
hat, sind wir von einer echten Verséhnung beider
noch weit entfernt. Dies zeigt sich schon daran, dass
die Bereitschaft zur Kooperation im Umweltspiel nicht
durch intrinsische moralische Motive der Spieler er-
zeugt wird, sondern allein durch von aullen gesetzte
Anreize respektive durch die mit der Kooperation ver-
bundenen Gewinnerwartungen. Die Akteure operieren
bloRR auf Basis von Klugheitsiberlegungen; moralische
Reflexionen flieBen zwar in ihre Nutzenwerte mit ein,
doch sind diese wohl von eher marginaler Bedeutung,
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da sie nicht die Praferenzordnung der Spieler veran-
dern. Und somit drangt sich ein begrifflicher Einwand
gegen die Versohnungshoffnung auf: Wenn all unsere
Bemuhungen lediglich darauf abzielen, Quasi-Egois-
ten dahin zu bringen, moralkonform zu handeln, ohne
dass sie dafur aufhéren mussen, Quasi-Egoisten zu
sein, dann handelt es sich statt einer Versdhnung
doch nur um eine Reduktion von Moral auf Klugheit.
Wir scheinen drum Uber ein instrumentelles Moral-
verstandnis nicht hinauszukommen, insofern Moral
als ein Instrument der Interessenrealisierung fungiert.
Und dies hatten Reprasentanten eines klassischen Ver-
standnisses niemals als Moral akzeptiert.[21] Pointiert
gefragt: Uberzeugen wir A und B mithilfe unserer ent-
wickelten Lésungsvorschlage von der Moral oder nicht
vielmehr von der Uberlegenheit einer kliigeren (ndm-
lich langfristigen) Strategie zur Sicherung ihres Selbst-
interesses?

Eine solche Kritik am Instrumentalismus ist allerdings
selbst nicht ganz unproblematisch. In den Augen vieler
Wirtschaftsethiker (insbesondere nach der Homann-
schen Schule) beruhe sie auf einem antiquierten Mo-
ralverstandnis, gegen das verschiedene Einwande zu
erheben seien. (i) Das Postulat, das moralisch Richtige
nicht um seines Nutzens, sondern um seiner morali-
schen Richtigkeit willen zu tun, 1duft auf eine ethische
Variante des |“art pour | " art hinaus. Die Moral scheint
als ein Wert an sich, nicht als ein Wert fur reale Men-
schen, was im scharfen Kontrast zu Homanns Forde-
rung steht: “Moralische Regeln [kdnnen] nur unter der
Voraussetzung in Geltung gesetzt werden, dass ihre
Anreizkompatibilitat gegeben ist bzw. hergestellt wer-
den kann” (Homann und Lutge 2005, S. 51). Damit bil-
det die anreizkompatible Implementierbarkeit die Be-
dingung der normativen Gultigkeit. (ii) Die tatsachliche
Verfasstheit des Menschen ist eine andere, als es die
klassische Moralphilosophie vorgibt. Menschen sind
keine atherischen Wesen, die einer reinen praktischen
Vernunft a la Kant folgen kénnten, ohne dabeivon eige-
nen Bedurfnissen und Interessen behelligt zu werden.
Homann macht dagegen deutlich, dass das Motiv fur
Moral nur das individuelle Vorteilsstreben sein kann:
“Damit erweist sich die bis tief in die Wissenschaften hi-
nein vertretene Auffassung, unmoralisches Verhalten
lasse sich von moralischem Verhalten mit Hilfe der Un-
terscheidung zwischen »Egoismus« und »Altruismus«
diskriminieren, als unterkomplex: Auch der Moral geht
es um die individuelle Besserstellung” (Homann und
Latge 2005, S. 52f.). Und (iii) schlieRlich ful3t das klas-
sische Moralverstandnis auf religidsen und metaphy-
sischen Voraussetzungen, die heute keinen Anspruch
auf allgemeine Anerkennung mehr erheben durfen
(Homann und Blome-Drees 1992, S. 11f.).

So zeigt sich, dass wir dem begrifflichen Einwand in-

haltlich zustimmen kdénnen, nur lediglich bestreiten,
dass es sich um einen Einwand handelt. Dennoch
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bleibt es kritisch zu hinterfragen, ob und inwieweit wir
dem moralischen Sollen wirklich 6konomische Restrik-
tionen a la Homann auferlegen (aufzwingen) sollten
oder ob der Ubergang vom kurzsichtigen Egoismus
zur langfristigen Klugheit und von dort zur Moral doch
nicht als eine lineare und kontinuierliche Fortentwick-
lung gedacht werden kann.

Erkldrung

Der Autor erklart hiermit, keinen Interessenskonflikten
zu unterliegen.
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Anhang: Erlduterung zu den Auszahlungswerten
in Abb. 1

Auf den ersten Blick kdnnte man meinen, die Annah-
men in der Situationsbeschreibung des Fallbeispiels
seien nicht konsistent, da Punkt 6 und 7 dem achten zu
widersprechen scheinen: Aus dem Vergleich von Punkt
6 und 7 geht hervor, dass sich Vermeidung auch finan-
ziell lohnt und somit die Entschadigungszahlungen
grolier als die Vermeidungskosten sind. Punkt 8 sugge-
riert hingegen die umgekehrte Relation zwischen den
Kostenarten. Nichtsdestotrotz handelt es sich (wenn
Uberhaupt) nur um einen scheinbaren Widerspruch,
wie nachstehende Ausfuhrungen zeigen sollen.

Nehmen wir zunachst folgende Variablen an:

R: Rohgewinn eines UNs in der Ausgangssituation (ex
ante)

V: Vermeidungskosten fur jedes UN (fix)

S: Strafzahlungen (abhangig von dem Grad der Ver-
schmutzung des jeweiligen Luftraums), wobei S N: der-
jenigen Hohe der Strafzahlungen entspricht, bei wel-
cher beide UN unvermindert emittieren

Da also die Strafzahlungen nicht fix, sondern variabel
sind, liegt es eigentlich schon auf der Hand, dass V < S
(Strafzahlung, gegeben der andere vermeidet nicht -
siehe Punkt 6) nicht V > SH2/H1 (Punkt 8) ausschliel3en
muss, weil die Differenz zwischen S und SH2/H1 hinrei-
chend grol3 sein kann. Dies trifft zwar fur unser Fallbei-
spiel nicht zu, gleichwohl verfehlt der obige Einwand
sein Ziel;, denn um den mutmaRlichen Widerspruch
aufzuldésen, gentgt auch schon, dass S # SH2/H1 gilt:

Setzt man fur jedes UN

(1) R -S =x [beide vermeiden nicht]

(2) R-V =y [beide vermeiden]

dann kann fur den Gewinn eines UNs, dass die Emis-
sionen nicht vermeidet, wahrend das andere dies tut,
immer noch gesetzt werden

(3) nR - pS - KP =z, mit einem plausiblen Wert flr n:
1<n<2, Mit O<p<lund p=(n-1)/2+0,5+p (3)(=n/2 +
M[22]) und O<KP<V

so dass z bei geeigneten R, V, S groRer als y ist. Dabei
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wird nR (>R) durch die ausgeweitete Produktion be-
dingt und p druckt den Grad der Luftverschmutzung
als den prozentualen Anteil an demjenigen Luftver-
unreinigungsniveau aus, bei dem beide UN nicht ver-
meiden. (Sonst kommen keine UN mit Luftschadstoff-
emissionen in dem Raum fur UN A und B vor.) KP gibt
schlielich die Kosten an, die im Zuge der Ausweitung
der Produktion anfallen. Da ferner die Luftschadstoff-
emissionen bei H2/H2 hoher sind als wenn nur ein UN
unvermindert emittiert (also p<1), fallen auch die Ent-
schadigungszahlungen bei H2/H1 geringer aus als bei
H2/H2.

Dem Fallbeispiel liegen nun folgende Zahlenwerte zu-
grunde (in Mio. GE): R=50,V=15und S = 32,5:

(1"NR-S=17,5
(2YR-V=35und

(3)furn=1,5und p=0,75und KP =12,5: 1,5R - 0,75S
- KP=38,125

Bei den gewahlten Zahlen erzielt das benachteiligte UN
(das die Emissionen vermeidet) ein deutlich unter dem
Rohgewinn liegendes Betriebsergebnis, auf Grund von:
(4)mR-V=wmitm=2-n, also

(4)05R-V=25-15=10

Zwar gilt jetzt nicht, dass SH2/H1<V< S (weil 0,755>15
und 15<S), dennoch gilt:

(5)S#SH2/H1 und (6) w<x<y<z

wobei (5) den Vorwurf einer Inkonsistenz ausraumt

und (6) verburgt, dass ein GD-Spiel vorliegt (siehe auch
Abb. 2 und Ful3note 9 zur Bedingung | fur GD-Spiele).

[1] Der Name Prisoner's Dilemma soll von Albert Tu-
cker gepragt worden sein. Tucker, der Doktorvater von
John Nash, konzipierte das Gefangenendilemma 1950
als Prufstein fur das von Nash neu definierte Gleich-
gewicht in einer Notiz eher als Anekdote fir einen Vor-
trag. Erstmals verdffentlicht worden ist diese Notiz in
Tucker 1980.

[2] Die Kunst spieltheoretischer Modellierung besteht
ja eben darin, von den vielen Aspekten einer (realen)
Situation gerade die relevanten zu erfassen, von ande-
ren zu abstrahieren.

[3] Reine offentliche Guter zeichnen sich im Konsum
durch die Eigenschaften der Nicht-AusschlieBbarkeit
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und der Nicht-Rivalitat aus (Bsp. Deiche). Unreine 6f-
fentl. Guter erflllen dagegen nur das erste Kriterium
(Bsp. Hochseefisch).

[4] Dem liegt die Annahme zugrunde, dass sich die
Zahl der Schadstoffe in dem betroffenen Luftraum bei
gleichbleibendem Emissionsniveau nicht erhdht bzw.
dass sich der naturliche Schadstoffabbau hinreichend
schnell vollzieht.

[5] In der Spieltheorie werden die einzelnen Spiel-
ergebnisse Ublicherweise in Form von Auszahlungen
an die Spieler notiert. In diesem Kontext ist damit kein
Geld gemeint, sondern Einheiten ordinalen Nutzens.

[6] Im Jargon der Spieltheorie ausgedruckt: Die Strate-
gienkombination aus H1 und H1 ist ein sogenanntes
Nash-Gleichgewicht: Im Nash-Gleichgewicht hat keiner
der Spieler einen Anreiz, als Einziger von der Gleich-
gewichtskombination abzuweichen; die Spieler spielen
wechselweise beste Erwiderungen.

[7]1 Das theoretische Modell des Homo oeconomicus
bezeichnet einen (fiktiven) Akteur, der (i) eigeninteres-
siert und rational handelt, (ii) seinen eigenen Nutzen
maximiert, (iii) auf Restriktionen reagiert, (iv) festste-
hende Praferenzen hat und (v) Uber vollstandige Infor-
mationen verfugt.

[8]1 Da A und B den Nutzen und darum auch die Gute
von Handlungen an ihren Konsequenzen festmachen,
hangen sie nicht deontologischen Moraltheorien an,
weshalb diese hier Ubergangen werden kénnen. Eben-
so ist ein Ethischer Egoismus, der vielleicht das Spie-
len von H2 als Lésung postuliert, im Zusammenhang
mit den kritischen moralischen Uberlegungen der Vor-
stande belanglos, da ihm (in seiner starken Version)
eine Widerspruchlichkeit inhdrent ist (es kann nicht im
Eigeninteresse liegen, andere Personen zum Maximie-
ren des Eigeninteresses zu ermuntern) bzw. er zumin-
dest unvereinbar mit der Funktionsbestimmung der
Moral (als Sicherstellung eines harmonischen Zusam-
menlebens in einer Gesellschaft) ist.

[9] 1) gewahrleistet, dass tatsachlich ein GD-Spiel vor-
liegt. Die Bedingung Il ist nicht unbedingt erforder-
lich, aber sinnvoll: Falls sie nicht erfullt ist, besteht die
eigentlich kooperative Lésung darin, dass einer der
Spieler H1 spielt und der andere H2, um dann den ge-
meinsamen Gewinn in Héhe von s + t unter den beiden
aufzuteilen (sofern sich die beiden Spieler gegenseitig
inre Gewinne Ubertragen kdnnen, sogenannte Seiten-
zahlungen).

[10] Das heil3t nicht, dass A und B auf einmal doch rei-
ne Egoisten seien. Die Freude Uber altruistisches oder
moralisches Handeln ist bereits in den Nutzenwerten
aus Abb. 2 bedacht und - vereinfachend gesprochen
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- zu den Rohauszahlungen hinzugezahlt worden. Der-
artige Nutzeninterdependenzen werden also bereits
bei der Modellierung der Spielsituation berucksichtigt,
sodass es dann fur die einzelnen Spieler nur noch an-
gebracht ist, ihren eigenen Payoff zu maximieren.

[11] Eine Alternative A dominiert die Alternative B auf
strenge Weise, wenn in jedem Umweltzustand (bei
Spielen gegen die Natur) respektive bei jedem Verhal-
ten der Gegenspieler (bei Spielen mit mindestens zwei
Spielern) A besser ist als B.

[12] Technisch interessant an GD-Spielen ist die Tat-
sache, dass das Pareto-effiziente Resultat kein Nash-
Gleichgewicht ist.

[13] Vgl. beispielsweise: Riechmann 2008.

[14] Wenn die Bedingung p < s nicht erfulltist, dann gibt
es in unserem Umweltspiel zwei Nash-Gleichgewichte:
(r/r) und (p/p). Wir befinden uns dann in einem sog.
Win-Win-Game, in dem eines der beiden Gleichgewich-
te von beiden Spielern bevorzugt wird, namlich (r/r);
denn dieses Gleichgewicht ist auszahlungsdominant
gegenulber jenem (auch Pareto-Dominanz genannt). In
diesem Spiel liegt also kein wirklicher Interessenkon-
flikt zwischen den Spielern vor, aber aus spieltheore-
tischer Sicht ist die L6sung nicht trivial; denn erstens
ist die Kombination H2 - H2 spieltheoretisch ein vol-
lig gleichberechtigter Gleichgewichtspunkt, der nicht
ohne weiteres ausgeschlossen werden darf, und zwei-
tens ist es nétig, sich Uberhaupt erst einmal zu koor-
dinieren (was je nach Rahmenbedingungen schwierig
sein kann).

[15] Technische Anmerkung: Wenn t <r und p < s gilt
sowie r < p geltend gemacht werden wurde, dann be-
fanden wir uns wieder in einem GD-Spiel, weil t <r <
p <s (siehe Abb. 2 und FulBnote 9 zur Bedingung | fur
GD-Spiele).

[16] Fur weiterflUhrende Informationen vgl. Dales 1974.

[17] Aber es gibt dabei ein ernstes Problem. Ein selbst-
suchtiger Spieler kann die Vorteile des altruistischen
Verhaltens eines anderen geniel3en, ohne die Kosten
an Wohlfahrtsverlusten zu zahlen, die aus eigener
Grol3zugigkeit entstehen.

[18] Insofern ist die Implementierung einer der obi-
gen MalRnahmen zur Beseitigung der Dilemmastruktur
ausgeschlossen.

[19] Technische Innovationen, die (zukunftige) Filteran-
lagen und Katalysatoren mit einer Idangeren ND betref-
fen oder gar andere Wege aufzeigen, wie Emissionen
ganz zu vermeiden sind, blenden wir der Einfachheit
halber aus.
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[20] Das Diskontieren bzw. Abzinsen tragt dem Grund-
satz Rechnung, dass dasselbe Gut umso weniger wert
ist, je spater man darUber verfigen kann.

[21] Wo moralische Regeln nur darum befolgt werden,
weil es sich bezahlt macht, hatte Kant von pflichtmafi-
gem Handeln gesprochen, bei dem eine lediglich au-
Rere Ubereinstimmung mit dem moralisch Gebotenen
vorliegt (GMS, S. 397).

[22] p stellt die Menge der Schadstoffabgabe des ver-
meidenden UNs in Abhangigkeit zur ursprunglichen
Menge, bei von beiden UN nicht vermiedenen Emissio-
nen, dar. y kann aber vernachlassigt werden, da die Fil-
ter und Katalysatoren den AusstoR schadlicher Stoffe
derartig mindern, dass der Beitrag von p unmerklich
ist.
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