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Kurzfassung

Die wichtigste Lektion der Korruptionspravention besteht darin, das Problem nicht
einzelnen Personen in der Organisation, sondern vielmehr der Organisation selbst
zuzurechnen. Aus unternehmensethischer Sicht lautet daher die entscheidende Frage:
Wie konstituiert sich eine Organisation als moralisch integrer Akteur? Hierfiir gibt es
ein bewdhrtes Biindel von MaBnahmen und Instrumenten, angefangen von einem
Verhaltenskodex iiber ein Compliance Office bis hin zu anonymen Hinweissystemen. In
der Praxis werden die Vorkehrungen jedoch oft nur pro forma umgesetzt und nicht
wirklich gelebt. Deshalb muss die unternechmensethische Perspektive noch um eine
wirtschaftsethische Perspektive ergidnzt werden. Sie stellt die Frage: Welche Anreize
sind erforderlich, damit die Unternehmen ein vitales Eigeninteresse daran entwickeln,
sich als moralisch integre Akteure zu konstituieren?

Die Hauptthese dieses Beitrags lautet: Wirksame Korruptionspravention bedarf
einer Ordnungspolitik zweiter Ordnung — einer indirekten Verhaltenssteuerung, die
Anreize setzt zur Anreizsetzung in und durch Unternehmen.

Die Gesellschaft muss integres Verhalten durch geeignete Anreize schiitzen und
stitzen. Denn die Moral hilt es auf Dauer nicht aus, wenn der Ehrliche der Dumme ist.
Deshalb ist es ein moralischer Imperativ, fiir Bedingungen zu sorgen, unter denen es
klug ist, ehrlich zu sein. Nur wenn Integritit sich auszahlt, setzt sie sich im Wettbewerb
durch. Insofern ist Korruptionsprivention primdr eine  gesellschaftliche
Steuerungsaufgabe. Die Herausforderung besteht darin, die Unternehmen mit einem
Umfeld zu versorgen, in dem sie die Kosten der Korruptionspriavention als eine
Investition begreifen lernen.

Die Unternehmen wiren gut beraten, sich nicht nur zum Objekt, sondern zum
Subjekt dieses Prozesses zu machen. Soziale Akzeptanz wird fiir die Unternehmen
zunehmend zu einem knappen Faktor, der eigenstidndige Bewirtschaftungsmaflnahmen
erfordert. Hier ist Fithrung gefragt: Die Unternehmen miissen sich darauf einstellen, als
Corporate Citizens Ordnungsverantwortung zu iibernehmen und an der Gestaltung ihrer
institutionellen Rahmenbedingungen konstruktiv mitzuarbeiten.






Wie bekdmpft man Korruption? — Lektionen der Wirtschafts-
und Unternehmensethik”

Ingo Pies

Das vergangene Jahr 2006 war reich an Skandalen. In vielen Féllen ging es um
Wirtschaftskriminalitit, insbesondere Korruption — also um den Versuch, mittels
Bestechung geschiftlich erfolgreich zu sein, handle es sich nun um die Bestechung von
Kunden oder um die Bestechung des eigenen Betriebsrats. Die Liste der betroffenen
Unternehmen liest sich wie das ,,Who is Who* der deutschen Wirtschaft. Sogar die
Autobranche, einst deutsche Vorzeigeindustrie, ist prominent und gleich mehrfach
vertreten. Insofern passt auch der jiingste Fall ins Bild: das System der schwarzen
Kassen bei Siemens.

Am Beispiel Siemens wird besonders deutlich, dass wir es in Deutschland mit einem
Strukturproblem zu tun haben: Man wiirde das Phédnomen der Korruption
missverstehen, wenn man es auf die gelegentliche Gesetzesiibertretung einiger
vereinzelter Manager zurlickfiihren wollte. Wenn {iber lange Jahre hinweg derart
betrdchtliche Summen planméBig flir schwarze Kassen abgezweigt werden (konnen),
dann steckt System dahinter. Folglich ist das Problem nicht einzelnen Personen in der
Organisation, sondern vielmehr der Organisation selbst zuzurechnen.

Wir miissen zur Kenntnis nehmen: Sogar in einigen der namhaftesten deutschen
Unternehmen gab — und gibt? — es offensichtlich eine Korruptionskultur, durch die
Mittiter und Mitwisser kollektiv eingebunden werden: eine Kultur der Kumpanei und
Komplizenschaft, die das Prinzip konstruktiver Zusammenarbeit im Team ohne
Riicksicht auf relevante Grenzen bis in den illegalen Bereich hinein verldngert; und eine
Kultur des Wegsehens und Nichtwissenwollens, die daflir sorgt, dass heikle
Informationen die Ebene von Vorstand und Aufsichtsrat nach Mdglichkeit gar nicht erst
erreichen, so dass eigentlich auf der Hand liegende Fragen lange Zeit nicht beantwortet
werden miissen, weil sich im Apparat von vornherein niemand traut, solche Fragen
intern aufzuwerfen und unangenehme Themen {iberhaupt anzusprechen.

Im Klartext: Korruption kann nicht gedeihen, wenn das Unternehmen eine Kultur
kritischer Loyalitdt pflegt. Deshalb lautet die aus Sicht der Unternehmensethik
entscheidende Frage: Wie konstituiert sich eine Organisation als moralisch integrer
Akteur?

Lektionen der Unternehmensethik

Die gute Nachricht vorab: Korruptionspravention ist keine Zauberei. Die fiir eine
wirksame Vorbeugung erforderlichen Maflnahmen sind gut erforscht. Und sie sind
vergleichsweise leicht zu handhaben. Ein effektives Priventionsprogramm besteht im
Wesentlichen aus fiinf Elementen, die auf durchaus individuelle Weise so ausgestaltet
und miteinander kombiniert werden konnen, dass den spezifischen Besonderheiten
jedes Unternehmens Rechnung getragen wird.

* Eine stark gekiirzte Fassung dieses Beitrags erscheint am 30. Januar 2007 im Handelsblatt, Nr. 21,
S.9.
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((1)) Korruptionspravention erfordert, auf die gelebte Kultur eines Unternehmens —
sei es re-aktiv, sei es pro-aktiv — Einfluss zu nehmen. Das hierfiir am besten geeignete
Instrument ist ein Verhaltenskodex. Durch ihn lassen sich die Fiihrungskrifte und
Mitarbeiter eines Unternehmens fiir das Problem sensibilisieren. Aber auch die
Losungsoptionen konnen durch einen Verhaltenskodex vorstrukturiert werden. Mit
seiner Hilfe ldsst sich kommunizieren, welche Anforderungen das Unternehmen an die
Loyalitdt seiner Mitarbeiter und Fiihrungskrifte stellt — und vor allem: wie es die
Grenzen falsch verstandener Loyalitét festgelegt wissen will. Richtig eingesetzt, ist ein
Verhaltenskodex mehr als nur ein beschriebenes Blatt Papier. Es handelt sich vielmehr
um ein Instrument der unternehmensstrategischen Selbstverstindigung und
Selbstverpflichtung, mittels dessen eine Organisation ihre alltidglich gelebte Kultur
definieren und weiterentwickeln kann. Freilich vermag ein Verhaltenskodex sein
Potential als Steuerungsinstrument nur dann voll zu entfalten, wenn seine Integration
ins Alltagsleben durch Anreize unterstiitzt wird. Verletzungen des Kodex’ miissen
arbeitsrechtliche Konsequenzen haben, sich in der Entlohnung niederschlagen und bis
hin zur Entlassung flihren konnen — wohlgemerkt: fiir Mitarbeiter und Fiihrungskrifte.
Ein Verhaltenskodex muss ferner als ein Prozess angelegt sein, der mit Hilfe
partizipativer Elemente kontinuierlich fortgeschrieben wird, so dass er sich an den
realen Problemen der Organisation und ihrer Lebenswirklichkeit ausrichtet.

((2)) Korruptionsprivention ist eine unternehmerische Querschnittsaufgabe. Deshalb
darf man sie nicht dem Zufall iiberlassen. Vielmehr muss die Kompetenz, gegen
Korruption vorzugehen, organisatorisch verankert werden. Es hat sich bewihrt, hierfiir
die Stelle eines ,,Compliance Officer oder ein Biiro fiir Integrititsmanagement
einzurichten, damit es im Unternehmen eine Person oder eine Abteilung gibt, die ein
Karriereinteresse daran hat, unangenehmen Fragen nicht auszuweichen und, wenn es
sein muss, den Finger in die Wunde zu legen. Mit Hilfe geeigneter Stellenanreize kann
man gezielt darauf einwirken, wie spezialisiert und wie professionell die Kompetenz zur
Korruptionspriavention ausgelibt wird.

((3)) Korruption ist ein Geheimhaltungsdelikt. Im Regelfall hat man es innerhalb
des aktiv bestechenden Unternchmens aber nicht mit einem Einzeltiter, sondern mit
einer Tétergruppe zu tun. Mehrere Personen miissen zusammenarbeiten und sich
wechselseitig decken, wenn Kontrollen unterlaufen, schwarze Kassen angelegt und
beispielsweise zur Auftragsakquise eingesetzt werden konnen. Insofern zielt die
Bekidmpfung von Korruption darauf, Schweigekartelle aufzubrechen bzw. gar nicht erst
aufkommen zu lassen. Hierfiir ist eine besondere Anreizkombination von ,,Zuckerbrot
und Peitsche geeignet, die in der Fachliteratur als ,,Kronzeugenregelung bekannt ist.
Sie fithrt dazu, dass das Schweigekartell in einen Gestdndniswettlauf {iberfiihrt wird, in
dem jeder Mittiter versucht, einer Anzeige durch andere zuvorzukommen, indem er
sich selbst offenbart und dafiir einen differenzierten Strathachlass erhilt.

((4)) In einem bestechenden Unternehmen gibt es iiblicherweise nicht nur Mittiter,
sondern auch Mitwisser. Letztere sind an der Korruption nicht aktiv beteiligt. Insofern
hitten sie eigentlich die Moglichkeit, auf Missstande hinzuweisen (,,whistle-blowing®),
ohne eine Strafverfolgung riskieren zu miissen. Aber oft dulden sie die illegalen
Aktivititen der Mittéter passiv. Die Griinde hierfiir kdnnen zahlreich sein. Sie reichen
von einer falsch verstandenen Loyalitdt mit korrupten Vorgesetzten {liber die Angst vor
Repressalien von Seiten der Téter bis hin zur Befiirchtung, als ,,Verriter* gebrandmarkt
und von Kollegen geschnitten zu werden. Ein bewédhrtes Instrument zur Aktivierung der
Mitwisser sind anonyme Hinweissysteme. Sie schiitzen die Identitit der Mitwisser und
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ermoglichen dennoch die Aufnahme gezielter Ermittlungen. Systeme fiir anonyme
Hinweisgeber sind ein hoch wirksames Instrument zur Bekdmpfung von Korruption.
Mit ihrer Hilfe lassen sich nicht nur bereits vorhandene Schweigekartelle der Mittéter
aufdecken. Von ihnen geht auch eine ausgesprochen praventive Abschreckungswirkung
aus, die potentielle Téater davon abhalt, sich auf Korruption iiberhaupt einzulassen.

((5)) Diese internen Maflnahmen — vom Verhaltenskodex iiber den Beauftragten fiir
das Integrititsmanagement bis hin zu den beiden wichtigsten Instrumenten der
Korruptionspravention, die auf Mittdter und Mitwisser im eigenen Unternehmen zielen
— lassen sich durch externe Malinahmen flankieren, mit denen ein Unternechmen
versuchen kann, auch seine Konkurrenten ,,ins Boot zu holen“. Hier reichen die
Mafinahmen von Branchenvereinbarungen und kollektiven Selbstverpflichtungen bis
hin zu projektorientierten ,Integrititspakten”, wie sie etwa von ,Transparency
International* fiir groBe Auftragsausschreibungen empfohlen und initiiert werden. Auch
offentliche Bekenntnisse zur Bekdmpfung von Korruption — beispielsweise im Rahmen
des ,,Global Compact®™ der Vereinten Nationen — dienen dazu, mit dem Thema offensiv
umzugehen und das eigene Umfeld — insbesondere die eigenen Konkurrenten — zur
Integritit anzuhalten.

Richtig eingesetzt, sind interne und externe MaBnahmen komplementdr. Sie
erginzen und unterstiitzen sich wechselseitig: Ohne interne Maflnahmen fehlt es dem
externen Engagement an Glaubwiirdigkeit. Und umgekehrt kann externes Engagement
die Kosten interner MaBnahmen deutlich reduzieren. SchlieSlich haben alle
Unternehmen, die ohne Bestechung arbeiten wollen, ein gemeinsames Interesse daran,
dass der Korruptionssumpf trockengelegt wird, um etwaige Wettbewerbsnachteile zu
vermeiden — und den mit Skandalen verbundenen Kollateralschdden zu entgehen.

Nun kommt die schlechte Nachricht: Das alles ist seit langer Zeit bekannt, wird aber
kaum umgesetzt. Priventionsmalnahmen werden oft nur vorgeschiitzt; sie stehen
formal auf dem Papier, werden aber nicht wirklich gelebt. Zuriickhaltend formuliert:
Die Moglichkeiten einer wirksamen Korruptionsprivention werden in Deutschland
gegenwirtig nicht voll ausgeschopft. Wir haben es hier folglich nicht mit einem
Wissensproblem zu tun, sondern mit einem Anreizproblem. Deshalb sind die Lektionen
der Unternehmensethik zwar notwendig, aber nicht hinreichend. Sie miissen durch
Lektionen der Wirtschaftsethik erginzt werden.

Lektionen der Wirtschaftsethik

Die aus Sicht der Wirtschaftsethik entscheidende Frage lautet: Was ist gesellschaftlich
zu tun, damit das vorhandene Wissen auch tatsdchlich umgesetzt wird? Welche Anreize
sind erforderlich, damit die Unternehmen ein vitales Eigeninteresse daran entwickeln,
sich als moralisch integre Akteure zu konstituieren?

Die schlechte Nachricht vorab: Das Strafrecht allein reicht nicht aus, weil es durch
die Geheimhaltungspraktiken der korrupten Téter unterlaufen wird. In demokratischen
Rechtsstaaten konnen die Strafen gar nicht so hoch angesetzt werden, dass sie die
derzeit geringen Entdeckungswahrscheinlichkeiten (iiber-)kompensieren und so eine
abschreckende Préaventivwirkung entfalten. Dies liegt vor allem daran, dass die
eigentlichen Opfer der Korruption oft gar nicht wissen, dass sie es sind, auf deren
Kosten illegale Geschéfte gemacht werden. So fehlt den rechtsstaatlichen Instanzen in
der Regel der Anfangsverdacht, ohne den sie nicht gezielt ermitteln kdnnen.
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Der strategische Ansatzpunkt fiir eine wirksamere Bekdmpfung von Korruption liegt
folglich nicht primér in der bestochenen Organisation und auch nicht beim Strafrecht —
beiden fillt es gleichermallen schwer, die Geheimhaltung zu durchbrechen —, sondern
vielmehr in der bestechenden Organisation. Im Klartext: Korruptionspréavention lésst
sich nicht ohne die Unternehmen — und schon gar nicht gegen sie —, sondern nur mit den
Unternehmen wirksam gestalten. Sie miissen dafiir gewonnen werden, aktive
Gegenmafinahmen zu ergreifen und mit der organisatorischen Verankerung moralischer
Integritit Ernst zu machen.

Jetzt kommt die gute Nachricht: Es gibt zahlreiche Ansatzmoglichkeiten fiir eine
erfolgversprechende Kontext-Steuerung, mit der man gesellschaftlich fiir ein ,,enabling
environment* sorgen kann. Folgende Punkte sind hilfreich:

e Schwarze Listen: Korrupte Unternehmen sollten fest damit rechnen miissen, auf
langere Zeit von Auftragen ausgeschlossen zu werden.

e Best practices: Die fiinf Kernelemente der Korruptionsprivention sollten als
Standard fiir ,,good governance™ aufgefasst und von den Unternehmen
offentlich eingefordert werden. Auch die Wirtschaft selbst muss hier aktiv(er)
werden, indem man sich nicht nur {iber die Produktqualitéit der Geschéftspartner
informiert, sondern sich auch ihrer Prozessqualitit versichert.

e Die Kapitalméirkte miissen lernen, das strukturelle Bemiihen um
Korruptionspriavention als Beitrag zum Risikomanagement zu honorieren. Erste
Ansitze hierzu gibt es bereits. Sie konnten forciert werden.

e Von Seiten der Medien sollten Unternehmen nicht nur an Einzelfdllen gemessen
werden, sondern vor allem daran, wie ernsthaft sie sich bemiiht haben,
moglichen Einzelfillen systematisch vorzubeugen. Die fiinf Kernelemente der
Korruptionspriavention bieten hierfiir leicht iiberpriifbare Anhaltspunkte.

Die wirtschaftsethische Logik lautet: Wir brauchen eine Ordnungspolitik zweiter
Ordnung — eine indirekte Verhaltenssteuerung, die Anreize setzt zur Anreizsetzung in
und durch Unternehmen.

Zur Erlauterung: Das System der Marktwirtschaft verfligt tiber Selbstheilungskréfte.
Die gilt es, gesellschaftlich zu aktivieren — durch eine kluge Indienstnahme
eigeninteressierten Verhaltens mittels institutionalisierter Anreize. Im vorliegenden Fall
bendtigt man hierfiir eine besonders intelligente Steuerung — das Umschalten von einer
Ordnungspolitik erster Ordnung auf eine Ordnungspolitik zweiter Ordnung: Wenn es
schon nicht gelingt, die Korruption im direkten Durchgriff prohibitiv teuer zu machen,
so muss man den Mangel an ernsthafter Korruptionsprdvention gezielt so verteuern,
dass in den Unternehmen ein vitales Eigeninteresse entsteht, die erforderlichen
MafBnahmen zu ergreifen und ernsthaft umzusetzen.

Fazit

Korruption untergrébt das Systemvertrauen, und dies gleich in doppelter Hinsicht. Zum
einen ldsst Korruption das Zutrauen der Biirger in die Marktwirtschaft erodieren. Zum
anderen unterminiert sie das Vertrauen zwischen Vertragspartnern innerhalb des
marktwirtschaftlichen Systems. Wirtschaftsethisch betrachtet, ist Korruption also nicht
»Schmiermittel”, sondern ganz im Gegenteil: ,,Sand im Getriebe* der Marktwirtschaft.
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Insofern ist es ein berechtigtes moralisches Anliegen, Korruption wirksam zu
bekdmpfen. Auf dem Weg dorthin hilft moralisierende Emporung freilich nur bedingt
weiter. Denn sie verstellt tendenziell den Blick darauf, dass Korruption ein strukturelles
Problem ist, das nach strukturellen Problemlosungen verlangt. Die sind kompliziert,
aber nicht unmdglich, sofern man versteht, die richtigen Fragen zu stellen. Dabei kann
die Wirtschafts- und Unternehmensethik helfen.

Hierbei sollte eines klar geworden sein: Fordern ohne Fordern ist wie Taktik ohne
Strategie. Die Gesellschaft muss integres Verhalten durch geeignete Anreize schiitzen
und stiitzen. Denn die Moral hélt es auf Dauer nicht aus, wenn der Ehrliche der Dumme
ist. Deshalb ist es ein moralischer Imperativ, fiir Bedingungen zu sorgen, unter denen es
klug ist, ehrlich zu sein. Nur wenn Integritit sich auszahlt, setzt sie sich im Wettbewerb
durch. Insofern ist Korruptionspravention primdr eine  gesellschaftliche
Steuerungsaufgabe. Die Herausforderung besteht darin, die Unternehmen mit einem
Umfeld zu versorgen, in dem sie die Kosten der Korruptionsprivention als eine
Investition begreifen lernen.

Die Unternehmen wiren im Ubrigen gut beraten, sich nicht nur zum Objekt,
sondern zum Subjekt dieses Prozesses zu machen. Die Skandale des letzten Jahres
machen deutlich: Soziale Akzeptanz wird fiir die Unternehmen zunehmend zu einem
knappen Faktor, der eigenstindige Bewirtschaftungsmaflnahmen erfordert. Hier ist
Fihrung gefragt: Die Unternehmen miissen sich darauf einstellen, als Corporate
Citizens Ordnungsverantwortung zu tiibernechmen und an der Gestaltung ihrer
institutionellen Rahmenbedingungen konstruktiv mitzuarbeiten.
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