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Erlaubnis

Die Regeln guter Unternehmensfiihrung
brauchen insbesondere in der Sozialwirtschaft
eine ethische Weiterentwicklung. Die Corporate
Governance Kodices miissen mit ihren »Regeln
der Institution« durch moralische Aspekte als
»Haltung des Individuums« erganzt werden.

Diakonie und Caritas haben sich vor
uber zehn Jahren auf den Weg gemacht
und Regeln guter Unternehmensfithrung
festgeschrieben.

Die Caritas hat mit der »Bischoflichen
Richtlinie 182« Empfehlungen zur wirt-
schaftlichen Aufsicht aus dem Deutschen
Corporate Governance Kodex tibernom-
men. Demgegentiber hat die Diakonie
2005 einen eigenen Corporate Gover-
nance Kodex verabschiedet (DGK). Auf
dieser Basis haben die angeschlossenen
Mitgliedsorganisationen in der Folge
Corporate Governance Kodices fur ihre
Einrichtungen und Dienste entwickelt
und als Selbstverpflichtung eingefihrt.
Insbesondere wurde in dem Regelwerk
die klare Trennung zwischen Fuhrung
und Kontrolle vorgeschrieben.

Ein Corporate Governance Kodex re-
gelt demnach uber »institutionalisierte
Anreize« die Funktion und die Zusam-
menarbeit der Leitung und Aufsicht in Un-
ternehmen. Er wirkt funktional gesehen
in juristischer (z. B. Satzungen, Geschafts-
ordnungen fir die Leitung und Aufsicht,
Regeln und Vertrage), in 6konomischer
(z. B. Strategieentwicklung, Lagebericht)
und in ethischer Perspektive (z. B. enge
und vertrauensvolle Zusammenarbeit).

Die wirtschaftliche Fachwelt interes-
sierte sich bislang hauptsachlich fur die
beiden erstgenannten Aspekte. Richti-
ges Verhalten im Sinne des Kodexes soll
uber klare und transparente Vorgaben in
Satzungen und Vertrigen sowie entspre-
chenden Instrumenten erzeugt werden.
Mit der Einfuhrung der Kodices wurden

in der Diakonie verschiedene Aspekte
(z. B. Aufbau und Ablauforganisation,
Geschiaftsordnungen) rechtlich und be-
triebswirtschaftlich mit der Einfuhrung
der Kodices in prozentual unterschiedli-
cher Weise umstrukturiert (vgl. Abb. 1).

Die Frage der ethischen Wirkung ei-
nes Kodexes auf die Fihrungs- und Auf-
sichtspersonen fand weniger Beachtung.
Wie wirkt sich ein Kodex auf das sittliche
Verhalten der Leitungs- und Aufsichts-
personen aus und welche Funktionen soll
er in diesem Zusammenhang leisten? Ist
ein Corporate Governance Kodex aus-
reichend oder muss das Individuum eine
zusitzliche moralische Unterstutzung
erfahren? Im Folgenden wird dieser Frage
nachgegangen und eine mogliche Wei-
terentwicklungsmoglichkeit aufgezeigt.

Die Analyse: Ethische Funktionen

Bei der Funktionsanalyse der Corporate
Governance stellt sich die Frage, welche
Akteure im Zusammenspiel miteinander
auftreten und wie sittliches Verhalten,
also eine gute Unternehmensfihrung,
gefordert werden kann (Bachert 2015:
410). Kurz gesagt: Kann ein Corporate
Governance Kodex tiber unternehmen-
sethische Anreize die Fuhrungskrifte
ausreichend motivieren, sich verantwor-
tungsbewusst zu verhalten oder kommt
es auch entscheiden auf die Haltung und
die Moralitit des Individuums an?
Individuen, Unternehmen und die
Rahmenordnung (»Corporate Gover-
nance Kodex«) kooperieren miteinander
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Abb. 1: Die Einfiihrung des Corporate Governance Kodex der Diakonie fiihrt bei den
Mitgliedsorganisationen zu unterschiedlich haufigen Anderungen bei rechtlichen und

betriebswirtschaftlichen Aspekten.
(Bachert 2007)

(vgl. Abb. 2). Die Individuen (Leitung
und Aufsicht) sind fiir die Strukturen und
Prozesse und die Zukunft von Unterneh-
men zustdandig. In den Kodices tauchen
sie beispielsweise als eigenverantwortlich
handelnde Manager auf.
Unternehmensstrukturen dokumen-
tieren fur Individuen geeignete Verhal-
tensmuster und determinieren deren
Entscheidungen, obgleich Individuen
ebenso Einfluss auf Rahmenordnungen,
beispielsweise durch Lobbyarbeit, neh-
men (vgl. Bachert 2016: 410).
Rahmenordnungen wiederum bestim-
men Strukturen und Angebote von Unter-
nehmen (vgl. Gobel 2006: 95). Dies bedeu-
tet, dass sowohl Unternehmen auf Individu-
en und Rahmenordnungen einwirken, als
auch Individuen und Rahmenordnungen
auf Unternehmen (vgl. a. a. O. S. 96).
Diese Beschreibung verdeutlicht, dass
ein Corporate Governance Kodex, der
lediglich Institutionen im Sinne einer
Anreizethik in den Blick nimmt und in-

Ethisches Funktionsprofil eines Kodex

dividuelles moralisches Handeln nicht
beachtet, ebenso fehlen muss wie Ansit-
ze, die ausschlieflich auf die Individual-
moral und Werte setzen und Strukturen
und Rahmenordnungen aufser Acht las-
sen (vgl. Bachert 2016: 410). Beides also
zahlt: Anreize und Moral!

So sind es die Individuen als Leitungs-
und Aufsichtspersonen in den Organisa-
tionen, die sich an die Regeln eines Kodex
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Abb. 2: Individuen, Unternehmen und
die Rahmenordnung (»Corporate Gover-
nance Kodex«) stehen in Abhangigkeit
zueinander.

(Gobel 2006)

rungskriaftekodex mit weiteren Funk-
tionen eingefiihrt werden. Er wire mit
dem Eid des Hippokrates vergleichbar.
Nur sind es hier keine Arzte, die sich
zu moralischem Verhalten verpflichten,
sondern Fuhrungskrifte.

»Moralisches Verhalten von
Fiihrungskrdften kann zumindest auf
der Makroebene auch Kosten sparen«

halten miissen. Um sie zu unterstiitzen
reicht eine reine institutionenorientierte
Verpflichtung in Form eines Kodexes
nicht aus. Es muss zusitzlich zu einem
Corporate Governance Kodex ein Fiih-
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Abb. 3. Das Funktionsprofil eines Fiihrungskraftekodex umfasst acht Aspekte.

(Brink/Tiberius 2005)
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»Ein Fuhrungskraftekodex kann si-
cherlich nicht den Anspruch erheben,
moralische Handlungsergebnisse zu ga-
rantieren, denn Handlungen hingen von
einer Reihe von Faktoren ab.« (Brink/
Tiberius 2005: 18) Ein Fuhrungskraf-
tekodex misste das Individuum jedoch
bei seinem Bemithen um ein moralisches
Handeln bei der Leitungs- und Aufsichts-
funktion unterstiitzen (vgl. Abb. 3).

Reine Innenfunktionen sind danach:
»Die Orientierungsfunktion wirkt sich in
okonomisch-moralischen Konfliktfallen
auf Manager, Aufsicht und Mitarbeiten-
de gleichermafSen positiv aus und erzeugt
Handlungs- und Erwartungsstabilitat.
Wird ein Fuhrungskriftekodex von allen
anerkannt, kann er eine motivierende
Promotorfunktion aufweisen. Die An-
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Der wert(e)orientierte Fiihrungskrafte-Kodex

Prianbel:
Ich verpflichte mich freiwillig und feierlich,
den folgenden Kodex: nach bestem Wissen und Gewissen anzuerkennen
und in meiner tiglichen Arbeit umznseren.
Ich verpflichte mich, dem Unternehmen nnd seinen logitimen Anspruchsgruppen
Gutes gut tun 1nd Schaden u vermeiden.

Ich verpflichte mich zur Exzellenz, zur Wertschopfung und zum Erfolg fiir
das Unternehmen, seine legitimen Anspruchsgruppen und mich!

Ich verpflichte mich zur Achtung der Prinzipien der Menschenwiirde gegen-
tiber samtlichen Stakeholdern!

Ich verpflichte mich zur Anerkennung und Wertschitzung der legitimen An-
spruchsgruppen!

Ich verpflichte mich zu einem fairen Umgang mit den legitimen Anspruchs-
gruppen!

Ich verpflichte mich zum héchstmoglichen Maf$ an Freiheit fiir die legitimen
Anspruchsgruppen und mich!

Ich verpflichte mich zur Offenheit und Wahrhaftigkeit in Wort und Schrift
gegeniiber den legitimen Anspruchsgruppen!

Ich verpflichte mich zum zeitnahen und ehrlichen Dialog mit den legitimen
Anspruchsgruppen!

Ich verpflichte mich, mich an meine Versprechen zu halten und Vorausset-
zungen zu schaffen, die einen vertrauensvollen und integren Umgang mit
den legitimen Anspruchsgruppen erméglichen!

Ich verpflichte mich zur sozialen Verantwortung fiir die legitimen Anspruchs-
gruppen und dazu, die Folgen meiner Handlungen zu berticksichtigen!

10) Ich verpflichte mich zur Férderung von Eigenverantwortung und Solidaritat!
11) Ich verpflichte mich zur Vertraglichkeit meiner Handlungen durch Nachhal-

tigkeit in 6konomischer, sozialer und 6kologischer Perspektive!

12) Ich verpflichte mich zu tugendhaftem Verhalten und dazu, ein Vorbild fiir

meine Mitmenschen sein!

wirtschaft dienen.

(Brink/Tiberius 2005)

Abb. 4: Ein Fuhrungskraftekodex furr die Wirtschaft konnte als Vorlage fiir die Sozial-

reiz- und Sanktionsfunktion wird uber
das individuelle Gewissen realisiert. Sie
hilft gegentiber aufwendigen institutio-
nenethischen Mechanismen (z. B. Ver-
trage, Revision, Compliance Systeme)
oder Kommissionen (z. B. Ethikkommis-
sion, Uberwachungs- und Beschwerde-
ausschiisse) auf der Makroebene Kosten
einzusparen.« (Bachert 2016: 256 f.)
Die Lehr- und Lernfunktion wird da-
durch erreicht, dass der Kodex das Indi-
viduum sensibilisiert und stindig daran
erinnert, sich moralisch einwandfrei zu
verhalten (vgl. Brink/Tiberius 2005: 26
f.). Mischfunktionen (»Innen- und Au-

fenfunktion«) stellen sich als Kommu-
nikations- und Diskursfunktion sowie
Legitimationsfunktion dar.

Von grofser Bedeutung fiir eine nach-
haltige »Stakeholder-Beziehung« und zur
Steigerung des »Shareholder-Value« ist
Kommunikation des Unternehmens
mit seiner Umwelt. Kodices sind fur die
Diskurs- und Kommunikationsfunktion
nach innen und aufSen wichtig (vgl. a. a.
O. S. 27). Als reine Auflenfunktionen
sind eine Reprisentationsfunktion sowie
die Reputations- und Imagefunktion zu
nennen. Die Kodices verdeutlichen der
»Stakeholder-Community«, dass Werte

eine Rolle in der Unternehmenspolitik
spielen und unterstiitzen ein positives
Image (ebd.).

Der Ausblick:
Wirkungsoptimierung durch
Fiihrungskraftkodex

Eine verantwortungsvolle Unterneh-
mensfiuhrung und Unternehmensaufsicht
kann mit Hilfe eines Corporate Gover-
nance Kodexes, der fiir die einzelnen Or-
ganisationen im Non-Profit-Bereich gilt,
unterstiitzt werden. Zusétzlich bedarf es
jedoch einer wertebasierten Orientierung
der Individuen und einer entsprechenden
Haltung bei den Fuhrungskraften.

Die Optimierung der ethischen Funk-
tionsfahigkeit der in der Sozialbranche
vorhandenen Kodices miisste iiber die
Einfuhrung eines »Code of Conduct«
als Fuhrungskriftekodex geschehen. Da-
mit konnten die vorhandenen Corporate
Governance Kodices als »anreizbewihrte
Systeme« weiterhin auf Strukturen und
Prozesse der Unternehmen wirken und
zusétzlich wiirde die Individualmoral der
Akteure unterstiitzt. Brink und Tiberius
haben fur die Wirtschaft einen »Code
of Conduct« vorgelegt (vgl. Abb. 4), der
entsprechend an die Belange der Non-
Profit-Organisationen angepasst werden
konnte. [
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