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Thema

Ein Corporate Governance Kodex ist ein
Regelwerk, das festlegt, wie Organisatio-
nen und Unternehmen aufgebaut sein sol-
len und wie sie ihre Aufgaben angemessen
bewältigen können. Die Bestimmungen
beschreiben also in erster Linie, was ethi-
sche Verhaltensweisen von Mitarbeiten-
den und Führungen von Unternehmen
und Organisationen ausmacht. Auch so-
ziale Organisationen – und hier zuerst die
Diakonie – haben sich mit diesen Fragen
beschäftigt.

Es lag im übereinstimmenden Interesse
von Staat und Wirtschaft, dass die
Bundesregierung unter Gerhard Schröder
eine Kommission einsetzte, die einen ers -
ten Deutschen Corporate Governance
Kodex erarbeitete. Nach ihrem langjähri-
gen Vorsitzenden Gerhard Cromme wur-
de sie »Cromme-Kommission« genannt.
In der Kommission wirkten Vertreter von
Politik, Wirtschaft, Wissenschaft und Ge-
werkschaften mit. Das Ergebnis, der
Deutsche Corporate Governance Kodex,
wurde am 20. August 2002 erstmals ver-
öffentlicht. Der Kodex wird seither regel-
mäßig überarbeitet und aktualisiert.

Ein maßgebliches politisches Motiv
war damals die Erkenntnis, dass die in
der deutschen Wirtschaft – gemeint wa-
ren zunächst vor allem die börsennotier-
ten Aktiengesellschaften – herrschenden
Strukturen und Verhaltensnormen für die
internationalen Partner nicht immer ver-
ständlich waren. Dies galt vor allem auch
für das auf dem deutschen Aktienrecht
fußende Prinzip der klaren Trennung von
Leitung und Aufsicht. Für die mehrheit-
lich an angelsächsischen Mustern orien-
tierte Weltwirtschaft war dies ein fremdes
Prinzip, dem in vielen Ländern das
 »Board-Modell« entgegenstand, bei dem
interne Direktoren – im deutschen
Sprachgebrauch: Vorstände – und exter-
ne Direktoren – Aufsichtsräte – zu-
sammenwirken.

Ein weiteres Motiv war auch die
schmerzliche Erkenntnis, dass die enge

Verknüpfung von Firmen über die han-
delnden Personen, die oft über Kreuz als
Vorstände und Aufsichtsräte verbunden
waren (in der Diskussion gerne als »Rhei-
nischer Kapitalismus« bezeichnet), nicht
mehr die gewünschte und erwartete Klar-
heit im Umgang mit Interessen erzielte.

Bei allen Überlegungen zu einem sol-
chen Kodex wurde auf die Selbstreini-
gungskräfte des Marktes gesetzt, aller-
dings in Verbindung mit nachdrücklichen
Wünschen des Gesetzgebers und einer zu-
nehmend sensibilisierten und kritischen
Fachöffentlichkeit.

Heute ist der Kodex in der Welt der
deutschen Aktiengesellschaften weitge-
hend durchgesetzt. Wer den Kodex nicht
anwendet (was kaum noch denkbar ist)
oder Themenbereiche ausspart, der muss
dies in einer »Entsprechenserklärung« im
Geschäftsbericht erläutern. Das vielleicht
spektakulärste Feld der Kodex-Anwen-
dung ist die inzwischen sehr hohe Trans-
parenz bei der Vergütung von Vorstän-
den (sauber getrennt nach fixen und vari-
ablen Anteilen), bei der Honorierung der
Aufsichtsräte (ebenfalls differenziert) und
bei den Aktiengeschäften von Mitgliedern
beider Organe mit Papieren der eigenen
Gesellschaft. Inzwischen beschäftigt sich
die einschlägige Fachpresse schon mit
dem Thema, wie »Erklärungssündern«,
also Firmen ohne eine lupenreine Kodex-
Anwendung, künftig behandelt und zur
Raison gebracht werden sollten. (Mehr,
insbesondere der jeweils aktuelle Text des
Deutschen Governance Kodex, ist im
Internet unter www.corporate-governan-
ce-code.de zu finden.)

Die Ausstrahlung auf die 
Freie Wohlfahrtspflege

Die Einführung und rasche Durchset-
zung des Kodex´ in der kapitalnahen
Wirtschaft wurde von der Freien Wohl-
fahrtspflege zunächst skeptisch beobachtet,
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dann zögernd verfolgt und schließlich,
vor allem in der Diakonie, auf breiter
Front interessiert und dann fast stürmisch
aufgenommen.

Aus der Rückschau darf gefragt wer-
den, warum sich die gemeinnützige Welt
überhaupt mit dem Corporate Governan-
ce Kodex befasst hat. Die Antwort ist ein-
fach: Viele Unternehmen und Verbände
der Freien Wohlfahrtspflege hatten ihre
Strukturen vernachlässigt. Nicht wenige,
vor allem bei Vereinen, waren auf einem
Stand der fünfziger Jahre oder noch frü-
her stehengeblieben. Interessenkonflikte
wurden durch die angewendeten Struktu-
ren nicht sichtbar gemacht und traditio-
nelle Gewohnheiten nicht infrage gestellt.

Es herrschten teilweise harmlose Vor-
stellungen über Geschäfte und Interessen,
über Unabhängigkeit und Engagement,
über Entscheidungsprozesse und Trans-
parenz, die sich in der Vergangenheit an
vielen Stellen als naiv und teilweise ge-
fährlich erwiesen hatten. Es ist zu vermu-
ten, dass die Akteure der Freien Wohl-
fahrtspflege zunächst überrascht waren,
dass sie in Sachen Strukturen und Trans-
parenz von der traditionell eher skeptisch
betrachteten Wirtschaft überholt wurden.
Insofern war der Boden für ein Regel-
werk wie den Kodex aus vielerlei Grün-
den bereitet.

Die Wohlfahrtsverbände gingen zu-
nächst nicht im Gleichschritt vor. Die Di-
akonie nahm das Thema nach allem, was
man von außen beobachten kann, früher
als andere auf und setzte es mit protes -
tantischem Ethikbewusstsein um. Zwi-
schen dem auf Bundesebene beschlosse-
nen Kodex und der Umsetzung in den
vielen höchst unterschiedlichen Landes-
verbänden war und ist allerdings eine ge-
wisse Ungleichzeitigkeit zu beobachten.
Besonders schnell und energisch ging, wie
häufig in Ordnungsdingen, die württem-
bergische Diakonie an das zunächst heik -
le Thema heran.

Der Diakonische Governance
Kodex

Die Diakonische Konferenz – das höch-
ste Beschlussgremium des Diakonischen
Werkes der EKD – hat im Oktober 2005
den Diakonischen Governance Kodex be-
schlossen. (Mehr dazu im Internet unter
www.diakonie.de. Hier steht auch der
Kodex selbst, aber der Zugang zum Text

ist nicht gerade barrierefrei.) Am 5. März
2010 hat die Diakonische Konferenz eine
generelle Übernahmeempfehlung be-
schlossen.

Der von der Diakonie erarbeitete Ko-
dex beschäftigt sich insbesondere mit den
Themenfeldern
• Leitungsgremium
• Aufsichtsgremium
• Zusammenarbeit zwischen Leitung

und Aufsicht
• Mitglieder-, Gesellschafterversamm-

lung (Vollversammlung)
• internes Berichtswesen

In einigen Landesverbänden der Diako-
nie wurde die Kodex-Diskussion er-
weitert zu einer Diskussion über Ge-
schäftsrisiken, ihre Erkennung und Ver-
meidung. Dabei wurden Systeme der
Datensammlung aufgebaut, aus deren Er-
gebnissen der jeweilige Landesverband
Frühwarnsignale ableiten will, um Skan-
dale und Zusammenbrüche zu vermei-
den. Ob dieses interessante und löbliche
Vorhaben gelingen wird, und ob die Lan-
desverbände der Diakonie dann auch die
Kraft und die Instrumente zur Durchset-
zung im Krisenfall haben, wird noch zu
beobachten sein.

In der Übersicht werden die ausführ-
lichen Antworten von vier der maßgeb-
lichen Promotoren eines Diakonischen
Governance Kodex dargestellt. In den Di-
akonischen Werken Baden, Berlin-Bran-
denburg-schlesische Oberlausitz, Hanno-
ver und Württemberg wurde die Idee
 eines eigenen Kodex für die unternehme-
rische Diakonie ernsthaft aufgegriffen
und konsequent umgesetzt.

Das zuständige Vorstandsmitglied im
Diakonischen Werk der EKD, Dr. Wolf-
gang Teske, kündigte während der Re-
cherchen zu diesem Beitrag an, dass der
Corporate Governance Kodex der Dia-
konie im Jahr 2011 überarbeitet und an
die zwischenzeitlich eingetretenen Ent-
wicklungen angepasst werden solle. Im
laufenden Jahr sei die Erarbeitung eines
Transparenzstandards – gemeinsam mit
dem Deutschen Caritasverband – mit hö-
herer Priorität behandelt worden.

Resümee

Aus der Sicht des Autors, der die Praxis
diakonischer Unternehmensstrukturen
aus eigener langjähriger Anschauung
kennt und sie in einer Vielzahl von Dia-

koniewerken, in mehreren Bundeslän-
dern und einer ganzen Reihe von Diako-
nie-Landesverbänden teils genossen, teils
hingenommen und teils erlitten hat, las-
sen sich folgende vorläufigen Einschät-
zungen formulieren:
• Die Diakonie hat mit dem energischen

Aufgreifen des Kodex-Themas ihre ei-
gene Glaubwürdigkeit gestärkt und ei-
nen gewissen Sog in die Branche hinein
ausgelöst.

• Wer von den Diakoniewerken und Di-
akonie-Unternehmen bisher schon gut
aufgestellt war (und das heißt vor al-
lem, wer sich an aktienrechtlichen Prin-
zipien ausgerichtet und diese auch ge-
lebt hatte) fühlt sich durch den Diako-
nie-Kodex nicht belästigt, sondern
bestätigt.

• Wer bisher noch strukturell zwischen
dem mittleren 20. Jahrhundert und
dem späten 19. Jahrhundert stand,
fühlt jetzt einen deutlichen und durch-
aus erwünschten Veränderungsdruck,
auf den viele Werke auch inzwischen
reagiert haben.

• Die strenge Anwendung des Diakonie-
Kodex (und protestantische Institutio-
nen tendieren traditionell zu einer ge-
wissen Strenge in ethisch-strukturellen
Angelegenheiten) wird die Position der
Wohlfahrtspflege gegenüber ihren Ver-
trags- und Geschäftspartnern, aber
auch gegenüber der Banken- und Kre-
ditwelt, stärken.
Insofern profitieren alle Verbände der

Freien Wohlfahrtspflege vom Voran-
schreiten der Diakonie. ◆
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