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Compliance - der Rohstoff von Corporate

Social Responsibility’

Monika Roth

Abstract

Compliance ist nicht nur eine wichtige Eigenschaft von Corporate Social Responsibility (CSR),
sondern Voraussetzung dieses Verstindnisses von gesellschaftlicher Verantwortung der Unter-
nehmen. Ohne Compliance als umfassendes Verhaltenskonzept ist CSR lediglich Reputations-
management ohne tieferen Sinn. So verstanden erhilt ein Unternehmen dann eine unverdiente
Reputation, weil es seine Verantwortung gar nicht wirklich wahrnimmt, sondern nur so tut.

He’s as blind as he can be

Just sees what he wants to see
Nowhere Man, Beatles

in medias res

Die Frage, wie dkonomischer Erfolg zustande
kommyt, ist nicht sekundir. Dabei geht es nicht
nur um die Einhaltung des geschriebenen Rechts,
sondern um Compliance im umfassenden Sinn.
Nur dann, auf dieser Grundlage also, kann Cor-
porate Social Responsibility (CSR) iiberhaupt
wirklich gelebt werden. Die Uberlegungen zur
sozialen Verantwortung von Unternehmen und
zu ihrem Beitrag an die Gesellschaft sind nicht
zuletzt in der Finanzmarktkrise 2008 neu in
den Vordergrund geriickt. ,,What good is Wall
Street? Much of what investment bankers do is
socially worthless“ — so brachte es ein Beitrag in
The New Yorker als Titel auf den Punkt (Cassidy,
29.11.2010, S. 49). Der soziale Resonanzanteil,
die Berichterstattung, in der die Unternehmen
»in gesellschaftlichen, moralischen oder politisch-
regulatorischen Zusammenhingen thematisiert
werden®, hat ab 2010 markant an Bedeutung
gewonnen (Eisenegger & Kiinstle, 2011, S. 61f).
Eisenegger und Kiinstle weisen nach, dass die von
den Unternehmen erwartete volkswirtschaftliche
Verantwortung als soziale Verantwortung be-
nannt wird und dass diese dann prizisiert wird
in dem Sinne, dass sie zwingend mit der dkolo-
gischen Kompetenz verbunden sein muss. Das

' Dieser Aufsatz basiert auf einem Buchprojekt der Autorin;
das Buch wird im Spitsommer 2014 beim Dike Verlag, Zii-
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heiflt, CSR umfasst drei Themenbereiche: die
okonomische, die skologische sowie die soziale
Verantwortung,.

Wenn die EU-Kommission eine ,Strategie zur
sozialen Verantwortung der Unternchmen® be-
schliefit, so ist dies letztlich Ausdruck des Gedan-
kens, dass Gewinn allein und um jeden Preis kein
Maf3stab sein darf. Es geht im Weiteren darum,
zu erkennen, dass dies auch eine regulatorische
Frage ist, weil Integritit und Gerechtigkeit ge-
rade im Umgang mit den Menschenrechten und
mit Ressourcen zur den Kernaspekten gehéren
(Gnehm, Interview mit U. Thielemann, Zages-
Anzeiger, 23.1.2014, S. 38).

Wer bei Compliance nicht merke, dass Ethik und
Werte — eine integre Art des wirtschaftlichen Wir-
kens und der Unternehmenssteuerung — essentiell
sind, der sollte gar nicht erst an CSR denken. Fir-
men (und ihre Exponenten), die mit CSR wer-
ben, selber aber, wenn es um ihr eigens konkretes
unternechmerisches Wirken geht, sich weigern,
einen Zusammenhang zwischen Ursache und
Wirkung zu sehen und Verantwortung zu iiber-
nehmen, liigen, wenn sie mit CSR werben. Beim
Begriff der Corporate Social Responsibility geht
es ja gerade darum, ob ein Unternehmen umfas-
sende Verantwortung trigt und damit auf gesell-

rich/ St. Gallen erscheinen und den gleichen Titel tragen wie
dieser Beitrag.



schaftliche Fragen antwortet und sich die Folgen
seines Verhaltens zurechnen lisst.

Unternehmerische Selbstverantwortung, driicke
sich in einer ganzheitlichen Compliance aus. Da-
mit ist an dieser Stelle bereits geklirt, dass ,,Blue-
washing® verpont ist.? Auf den Punkt gebracht:

WEs macht einen wesentlichen Unterschied, ob
Mitarbeiter sich in Konfliktfillen auf das ernst-
hafie Bekenntnis der Unternehmensleitung, die
Geschiifte integer zu fiihren, berufen kinnen —
oder eben nicht, da sie wissen, dass die vorlie-
genden Bekundungen, festgehalten in schicken
Hochglanzbroschiiren zu ,Corporate Responsi-
bility oder ,Corporate Citizenship, blofSes win-
dow dressing sind und eigentlich bluewash- oder
greenwash-awards verdienten.

(Thielemann, 2005, S. 14)

Von solchen Dokumenten werden nicht nur Mit-
arbeitende, sondern alle Stakeholders getiuscht,
die sie aktiv wahrnehmen. Denn letztlich ist gar
nichts dahinter bzw. da, es wird nur so getan als
ob, die Substanz fehlt (Admati & Hellwig, 2013,
S. 22ff; Financial Times, 5.6.2012, S.7).2

Das Konzept der verdienten Reputation (Roth,
2005, S. 24ff) besagt, dass ein Unternehmen des-
halb positiv bewertet wird, weil es dies wirklich
verdient und nicht, weil man nicht sieht, was
wirklich hinter der Fassade steckt (Roth, 2005,
S. 27).

Mitandern Worten: Compliance bildet eine wich-
tige Eigenschaft von CSR. Ohne Compliance ver-
kommt CSR zu einem Reputationsmanagement
ohne tieferen Sinn. Besonders krass zeigt sich dies
am Beispiel von Unternehmen, die wie Glaxo-
SmithKine (GSK) vielfach wegen betriigerischen
Preis- und Marketing-Praktiken verurteilt wur-
den. Nach jedem Verdikt unterzeichnete GSK
ein ,Corporate Integrity Agreement” — offen-
sichtlich ohne jegliche Wirkung. Vermutlich sind
die Zusatzgewinne, die mit illegalem Verhalten
zu erzielen sind, viel ausschlaggebender als die
Buflen. Und der Reputationsverlust ist scheinbar
irrelevant (Aiolfi, NZZ, 10.1.2014, S. 22; Roth,
2012c, S. 175ff).

2 In NGO-Kreisen wurde der Begriff ,bluewash® geprigt,
in Anlehnung an die blaue Farbe des UNO-Logos, welche
auch die Farbe des UN Global Compact-Logos ist: Es geht
darum, dass Unternehmen vorgeworfen wird, den UNGC zu
missbrauchen, um verbindliche internationale Regelungen zu
verhindern. Zudem wiirden sic vom UNGC-Logo profitieren
und so ihr Image verbessern, wihrend sie Menschenrechtsver-

23

mé&z 1/2014

Umgang mit schadlichen Risiken

Die Bewertung und die Erwartungen hinsicht-
lich des Umgangs mit schidlichen Risiken griin-
den auf der Pflicht der Unternchmensleitung zur
Wahrung der Interessen der Gesellschaft und der
damit verbundenen Treue- und Sorgfalespflicht,
welche fiir die Aktengesellschaft im schweize-
rischen Recht in Art. 717 und 754 des Schwei-
zerischen Obligationenrecht (OR) geregelt sind
(Kaufmann, 2013, S. 498, Bahar & Morand,
2012, S. 308ff).* Die Frage, was im Interesse eines
Unternehmens liegt, bildet oft Gegenstand von
Kontroversen (Bahar & Morand, 2012, S. 31)
— und der Ermessenspielraum ist aus juristischer
Sicht grof§ (Bahar & Morand, 2012, S. 313).
Dieser Ermessensspielraum, so lautet ein Postulat,
soll durch klare und verbindliche rechtliche Vor-
gaben zur Umwelt- und Sozialverantwortung der
Unternehmen eingeschrinkt werden, zumal die
Selbstregulierung nicht ausreicht, um

wdie Einbaltung von Minimalstandards durch
alle Unternehmen sicherzustellen und schwere
Menschrechtsverletzungen oder Umweltschiiden
zu verhindern®

(Miiller & Biedermann, NZZ, 15.10.2012,
S. 215 Le Temps, 26.10.2012, S. 18)

Ein anderer Gedanke ist der des internationalen
Rohstoffrechts, das aus vélkerrechtlicher Sicht
1962 im Ansatz startete und weiter entwickelt
werden sollte (Bungenberg & Hobe, 2012, S. 6).
Die Schutzpflicht der Staaten bildet das Oberthe-
ma und an die Verantwortung der Verwaltung
bzw. des Gesetzgebers erfolgt der Appell beziig-
lich eines strukturierten Vorgehens (Graffenried,
NZZ,21.1.2014, S. 18; Scruzzi, N2Z, 6.4.2013,
S. 13).

Verantwortung und damit Treue zum Unterneh-
men beinhalten schon heute, dass 6kologischen
und sozialen Aspekten Rechnung getragen wird
— und sei es allein aus Risikoerwigungen heraus:
Rechtsrisiken oder andere operationelle Risiken
und Reputationsrisiken realisieren sich, etwa in-
dem Bewilligungen oder Lizenzen entzogen wer-
den oder indem der Zugang zu Ressourcen nicht

letzungen und Umweltsiinden begingen.

> Vgl. den Hinweis auf das Mirchen von H. C. Andersen.

4 Insbesondere zur Treuepflicht siehe: Bahr & Morand,
2012, S.310ff

> Die beiden Autoren wiesen darauf hin, dass Gerechtigkeits-
kriterien wie Umwelt, Menschenrechte, Korruptionsbekimp-
fung vermehrt ins Blickfeld riicken werden.
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mehr méglich ist. Kaufmann (2013, S. 500) ver-
weist auf operationelle Risiken infolge von Men-
schenrechtsverleczungen und nennt personelle
Abginge in Schliisselpositionen, die Verspitung
bei Projekten oder die Beendigung von Geschifts-
bezichungen. Strategische Risiken kénnen somit
entstehen: Wenn Ressourcen zerstort sind, kon-
nen Strategien gefihrdet oder verunméglicht sein

(Roth, 2012a, S. 18ff).

Es gibt keine Ausreden dafiir, aus Eigeninteres-
sen ,,mit gutem Recht® schlechte Dinge zu tun.
So verstanden ist moralisches Wohlverhalten im-
mer auch im Unternehmensinteresse, wenn die
Einsicht da ist, dass das

Komplizen von Korruption und Embargoverlet-
zungen? Die Schweiz ist der grofite Handelsplatz
fiir Rohstoffe. Eine sehr bedeutende Rolle spielt
dabei der Finanzplatz Schweiz, dessen Banken in
der Lage sind, die notwendigen Kredite zu gewih-

ren.
Konkret

Im Rohstoffhandel sind aktuell etwa zehn Ban-
ken in der Schweiz titig (sieben davon sehr aktiv).
Die nachfolgend angesprochenen Themen sind
grundsitzlich relevant, und es soll damit nicht be-
hauptet werden, diese Missstinde seien flichen-

deckend geduldet. Aber es

T
kurzfristige Profitinteres-

se nicht identisch ist mit
dem langfristigen Unter-
nehmensinteresse.

Klare Verhaltensstan-
dards, deren Einhaltung
tiberpriift und durchge-
setzt wird, bilden eine
Stiitze,
dieser Ausgangslage gerecht zu werden. Es gibt
keine Delegation der moralischen Verantwortung
in dem Sinne, dass das Ausmafd des Einstehens

essentielle um

des Einzelnen reduziert wird, weil viele an Ent-
scheidungen beteiligt sind.

Rohstoffhandel
Allgemeines

Der Rohstofthandel ist das Beispiel einer Branche,
die unter permanentem Generalverdacht steht,
weil sie in Bezug auf Umweltschutz und Sicher-
heit Rudimentirstes unterlisst (Tester, Finanz
und Wirtschaft, 30.3.2013, S. 3)°. Die prekiren
Arbeitsbedingungen bei der Férderung bzw. beim
Abbau dieser Rohstoffe, die meist menschenver-
achtend sind, werden oft thematisiert.

Die Branche wehrt sich gegen diese Vorwiirfe, die
auch ihre Beziehungen mit den Banken touchie-
ren, die Banken als mitverantwortlich erscheinen
und die Frage nach ihrer Compliance und ihrem
CSR-Verstindnis aufkommen lassen. Banken als

¢ Dieser Grundlegend zum Thema siche: Erklirung von
Bern, 2012.

7 Z.B. In Nigeria (gemiss Economist, 15.2.2014, S. 31)
schitzt die Weltbank, dass seit der Unabhingigkeit dieses
Landes im Jahre 1960 400 Mrd. USD verschwunden sind.

Allein zwischen Januar 2012 und Juli 2013 sollen mindestens

Der Rohstoffhandel ist das
Beispiel einer Branche, die unter
permanentem Generalverdacht
steht, weil sie in Bezug auf
Umweltschutz und Sicherheit
Rudimentarstes unterlasst.
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gibt sie. Sie zeigen, dass
man Regeln nicht umsetzt
und/oder  Maglichkeiten
der Klirung gar nicht rea-
lisieren will, obschon ver-
bale Bekenntnisse zu CSR
gemacht werden.

In gewissen Lindern’, ist es
praktisch unméglich Geschifte zu titigen, ohne
dass direkt oder indirekt Schmiergelder bezahlt
werden. Offiziell haben sehr viele Rohstofthind-
ler interne Richtlinien gegen Korruption; Papier
ist bekanntlich sehr geduldig. In der Theorie
wiirde das bedeuten, dass man mit gewissen Lin-
dern nicht handeln kénnte, trotzdem wird rege
geschifter. Um dennoch indirekt die lokalen
Interessen zu decken, ohne dabei Schmiergelder
zu bezahlen, werden die Handelstitigkeiten zu
diesem Zweck iiber Gesellschaften abgewickelt,
welche ganz oder teilweise (direke oder indirekt)
einer politisch exponierten Person (PEP) gehéren.
Aus diesem Grund erhilt dieser ganz ,legal® Di-
videndenzahlungen als Aktionir. Es versteht sich
sozusagen von selbst, dass die Rohstofthindler
nur iiber diese Gesellschaft handeln kénnen bzw.
nur von dieser Gesellschaft die Rohstoffe kaufen
kénnen.

Ein einfaches Beispiel: Wenn Sie Rohsl im Land
X kaufen wollen, kommen Sie an Firma Y schlicht
und einfach nicht vorbei und Firma Y gehort
einem PEP, welcher Dividendenzahlungen erhilt.

20 Mrd. USD durch die Nationale Erdélgesellschaft NNPC
veruntreut worden sein; (vgl. dazu Zages-Anzeiger, 22.2.2014,
S. 44 ,Der unbequeme Wihrungshiiter). Der nigerianische
Prisident setzte den Chef der Notenbank ab, weil er dies 6f-
fentlich gemacht hatte.



Diese Praxis sollte von den Banken nicht einfach
stillschweigend akzeptiert bzw. ignoriert werden.
Einige Rohstofthindler teilen sogar diese Mei-
nung. Als Ausrede hért man dann: ,,Wie soll ich
sonst an diesen Rohstoff aus diesem Land kom-
men?“ Und Banken wissen dies und finanzieren
gleichwohl, ohne die PEP-Qualitit offenzulegen
und trotz der Kenntnis der mit der Korruption
einhergehenden Zerstérung der Ressourcen und
den damit verbundenen gesellschaftlichen Folgen
(Erklirung von Bern, 2012, S. 21; Ruhkamp,
FAZ, 15.11.2013, S. 14). Beim angolanischen
Rapper MCK t6nt es in seiner Rappnummer ,,O
Pais do Pai banana“ denn auch zu Recht so: ,,We
either put an end to corruption or corruption
puts an end to us.”

Ein weiteres Beispiel: Die indirekte Sanktionspro-
blematik, weil das direkte Sanktionsrisiko anhand
von I'T-System (Filter etc.) eigentlich systematisch
gemanagt wird. Das Beispiel bezieht sich auf Roh-
61, weil es der am meisten exponierte Rohstoff ist.
Im Rohélhandel wird die Herkunft systematisch
anhand diverser Dokumente gepriift. Die Basis
stellt dabei das ,,Certificate of origin® dar. Ein of-
fiziell ausgestelltes Dokument, welches die Her-
kunft des Rohstoffs belegt. Banken priifen diese
Dokumente und blockieren die Zahlungen, wenn
der Rohstoff aus sanktionierten Lindern kommt.
Banken gehen dabei das Risiko ein, mit gefilsch-
ten Dokumenten getiduscht zu werden; dieses
Risiko wird nicht immer mit geniigender Verant-
wortung begrenzt — das Geschift lockt. Im Sinne
eines ,Risk-based-approach® miisste eigentlich
bei diversen Lindern, welche die internationa-
len Sanktionen nicht umsetzen, weiterfiihren-
de Priifungen angestellt werden. Dies kann z.B.
sehr einfach iiber Laborberichte erfolgen, weil
man anhand der Eigenschaften des Rohéls des-
sen Herkunft identifizieren bzw. kritische Linder
ausschlieflen kann. Dies benétigt aber spezielles
Know-how, welches oft in den Banken nicht vor-
handen ist. Ein weiterer Punkt ist die Evaluation
der Warenpriifgesellschaft, welche den Rohstoff
(Menge, Qualitit, Herkunft etc.) priift.

8 Siche zudem Roth, 2012, S. 265f: ,Integrity principles
must be embedded in the value chain and into business ope-
rations, into incentive structures and the day-to-day business.
They are not ,something’ on top of the business: they should
be integrated in strategy, plans, decisions, services and pro-
ducts. Integrity and ethics are not only a question of personal
scruples or an intimate characteristic [...]. Ethical values sha-
pe the search for opportunities and, one must add, also the
creation of products and services. It is generally agreed that
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Ein stark vereinfachtes Exempel, um das oben Be-
schriebene noch zu verdeutlichen:

Wenn man Rohél aus den USA kauft, ist es im
Sinne des Risk-based-approach nicht zwingend,
dass man die Laborberichte priift und eine top-
Warenpriifgesellschaft auswihlt. Wenn hingegen
das Rohél aus Qatar kommt, von einem Unter-
nehmen, welches mit Iran arbeitet, sollten alle
notwendigen Mafinahmen getroffen werden
(Laborbericht, Position des Schiffes wihrend der
letzten Monate, Warenpriifgesellschaft etc.), um
jegliches Risiko auszumerzen. Dies deshalb, weil
bei iranischen Unternehmen oder Rohélkonzer-
nen davon ausgegangen werden muss, dass die
Sanktionsvorschriften nicht umgesetzt werden;
ihr Interesse daran ist Null.

Integritatsstrategie

Es ist ein Gebot der Stunde, dem Grundsatz
»High performance with high integrity“ nachzu-
leben — ,,the combination that modern corpora-
tions must strive for because it is the very foun-
dation of the corporation® (Heineman, 2008,
S. 1ff; Roth, 2012b, S. 265ff). Dieses Integritits-
verstindnis verlangt

»d tenacious adherence on the part of the corpo-
ration to the spirit and the letter of the formal
rules, financial and legal, and a voluntary ad-
option of global ethical standards that bind the
company and its employees to act in its enlighte-
ned self-interest".

(Heineman, 2008, S. 2)*

Die von Kaufmann erwihnten Folgen von Men-
schenrechtsverletzungen, nimlich Reputations-
schiden, Kurseinbuflen an der Borse oder Haf-
tungsanspriiche, konnen im Ubrigen sich auch
aus andern Griinden ergeben. Zum Beispiel aus
der Ubernutzung und Zerstérung von Ressour-
cen, also aus okologischen Zusammenhingen
und aus dem Umgang mit dem ,eigenen Haus™.
Es ist, um mit den Worten von Gary Hamel zu
sprechen, eine Sache von ,putting first things
first“ (Hamel, 2012, S. 3) und von ,,accountabili-

company systems and structures have to support and reinforce
values. Values in this sense are part of the value chain and have
an impact in all the organisational procedures.“

Wichtig dabei ist: Zielvorgaben korrumpieren Menschen,
wenn sie in Verbindung mit Anreizsystemen geschaffen wer-
den, welche die Frage nach dem ,Wie“ des Erfolges gar nicht
stellen.

> Oekolgie als Begriff entstand aus oikos (griech.: Haus) und
logos (griech.: Lehre).
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ty: A sense of responsibility for the systemic con-
sequences of one’s actions (Hamel, 2012, S. 4).
Es geht darum, Schiden fiir die Gesellschaft we-
der zu férdern noch zu dulden. Darunter wird
verstanden, dass eigenes und fremdes Verhalten
abgelehnt wird, ,das im Gewinninteresse gravie-
rende soziale, kologische oder kulturelle Schi-
den in Kauf nimmt.“ (Gomez & Meynhards,
NZZ, 3.6.2011,S. 27).

Compliance - das Verhaltens-
konzept und sein Inhalt

Der Inhalt

Unter dem Begriff ,,Compliance werden Strate-
gien verstanden fiir das ordnungsgemiifie Verhal-
ten im Einklang mit geltenden Spielregeln (,to
comply with“ heiflt erfiillen, einhalten). Es geht
aber nicht nur um die Befolgung von aktuell gel-
tenden Gesetzen, sondern auch um die bewusste
und gewollte Einhaltung von Regeln im weitesten
Sinne (Roth, 2000, S. 1, Dietrich, 2009, S. 22).

Die drei klassischen Pfeiler von Compliance als
Verhaltenskonzept sind

e Recht,
* Integritit und
* Respekt fiir den Kontext.

Und alle drei Dimensionen beinhalten einen
Blick auf die Legitimitit des Handelns (Roth,
2006a, S. 55ff). Der Blick auf das geschriebene
Recht geniigt allein allerdings nicht, denn dieses
ist der kleinste Referenzpunkt und decke nicht
alle Entscheidungskriterien fiir oder wider ein
bestimmtes Handeln bzw. Verhalten ab. Der le-
galistische Ansatz fithrt so nicht weiter, was aber
wiederum nicht heiflt, dass die Einhaltung des
geltenden Rechts nicht essentiell ist.

Als vierte Dimension ist nachstehend die Vernunft
genannt: Sie spielt gerade dann eine wichtige Rol-
le, wenn es um CSR geht. Denn die Vernunft
verlangt, dass die Konsequenzen dessen, was ent-
schieden und getan wird, nicht blof§ kurzfristig
erwogen, sondern langfristig betrachtet werden

10 Im Januar 2013 schrieb ein Journalist in der Financial Times
(18.01.2013, S. 2) von der ,airpocalypse”, welche damals Pe-
king iiberkommen habe mit toxischem Smog. Die Luftver-
schmutzung ist ja ,nur das eine: Mit dem Wiasser sieht es
nicht besser aus; vgl. dazu International New York Times vom
8.11.2013, S. 12 (If you think China’s air is bad ...).

' Belgien ist eine Industrienation. Das Bruttoinlandproduke
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(Foucart & Kempf, Interview mit D. Meadow,
Le Monde, 26.5.2012, S. 6). Gary Hamel schreibt
von ,prudence®, dem ,commitment to safeguard
the future even as one takes advantage of the pre-
sent” (Hamel, 2012, S. 4).

Vernetzung

Die Dimensionen sind miteinander vernetzt. So
stechen Vernunft und das strategische Risiko bei-
spielsweise in engem Zusammenhang, was fol-
gendes Beispiel zeigt:

Ich war im November 2012 in Peking und habe —
nicht nur in dieser chinesischen Stadt — den uner-
triglichen Smog erlebt — ein Sinnbild dafiir, dass
beziiglich der Zerstérung der Umwelt alle in der
Verantwortung stehen, namentlich die Unterneh-
men (Sloterdijk, 2012. S.29ff, Kockritz, 2013,
S. 2)." Im Januar 2013 berichteten alle Medien
dariiber und die FAZ nahm am 11. Januar 2014
unter Hinweis auf die Zustinde 2013 das The-
ma unter dem Titel ,Der Tod aus der Atemluft®
wieder auf (Geinitz, FAZ, 11.1.2014, S. 13).
Diesmal war Shanghai die Stadt, die unter dem
schlimmsten Smog litt; der Dreck tote in China
Millionen von Menschen und vernichte jedes
Jahr die Wirtschaftsleistung eines Landes wie Bel-
gien, hief§ es.!! Es sind nicht nur die chinesischen
Verantwortlichen, die das Thema und die damit
verbundenen Folgen verschwiegen und verdringt
haben. Alle westlichen Investoren, die dorthin
ihre Produktion verlagert haben, weil Menschen,
Umwelt, Tiere und Pflanzen mit Geringschit-
zung ,,billig“ behandelt werden und ,es“ darum
kostengiinstiger ist, stehen in der Mitverantwor-
tung. Das deregulierte Eldorado entpuppt sich als
Holle.

Die Deutsche Bank in Hongkong soll laut FAZ
festgestellt haben, dass nur ein kompletter Um-
bau der Energie-, Industrie- und Verkehrsbasis
eine Verbesserung mit sich bringe. Dieses Beispiel
zeigt auf, dass Non-Compliance ein strategisches
Risiko darstellt (Roth, 2012a, S. 18ff). Hier ist
konkret die Verletzung des Respekts fiir den
Kontext (siehe weiter hinten) und das Gebot der
Nachhaltigkeit angesprochen.

(BIP) betrug 2011 412 Mrd. USD. Eine weitere Zahl findet
sich in einem Bericht der chinesischen Regierung, welcher im
April 2013 publiziert wurde. Gemif dieser Schitzung waren
die Kosten der Umweltzerstorung im Jahre 2010 im Mini-
mum 230 Mrd. USD hoch (Financial Times, 6./7.4.2013,
S. 2).



Strategische Handlungsspielriume kénnen durch
Non-Compliance nicht nur reduziert werden,
sondern ganz wegfallen (Metzler, Interview mit
K. Wellershoff, 2011). Dies insbesondere dann,
wenn Geschiftspartner das Vertrauen verlieren,
wenn aktive Aktionire und Investoren oder Be-
hérden bzw. Bewilligungen die Agenda beeinflus-
sen oder eben wenn die Umwelt derart belastet
oder zerstort wird, dass das Wirken verunmdg-
licht wird oder die Folgen nicht mehr tragbar sind
fiir die Allgemeinheit.

Das widerspricht jeder Vernunft. Es handelt sich
um Verdringung oder — wie Christian Morel
schreibt — um eine geistige Bastelei (Morel, 2002,
S. 115). Dem homo oeconomicus geht die Lo-
gik aus, weil er ,ein gutes
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Namentlich Umweltverschmutzung, die Was-
serproblematik, Uberfischung stehen im Vorder-
grund. Zu einem groflen Teil werden ,Giiter”
zum Thema, die letztlich allen ,gehéren® (Bo-
wer, Leonard & Paine, 2011, S. 65ff). Das fiihrt
dazu, dass die schidlichen Entwicklungen nicht
blof natiirliche Mechanismen bewirken, sondern
sozio-politische Folgen nach sich ziehen (Bower,
Leonard & Paine, 2011, S. 88f). Dieser Komplex
umschlieft auch die sogenannte Allmende-Pro-
blematik, auf die an dieser Stelle nicht weiter ein-
gegangen wird (vgl. Ostrom, 1990, Roth, 2012a,
S. 32ff, Roth, 2010, S. 51ff).

Als Allmende (im englischen ,,Commons®) wer-
den gemeinschaftlich ge-

schlechtes Recht® wider '

die Vernunft ausiibt. Es
fehlt hier im eigentichen
Sinne an einer Kosten-
Und die Ko-

stenwahrheit ist eine Not-

wahrheit:

wendigkeit, weil nur diese
verantwortliches Handeln
bewirkt fiir Leute, die nur
iiber Geld funktionieren;
der Preis fiir alle ist zu
hoch. Es ist nicht einfach
»nur® eine moralische Forderung.

Bedrohungen des Wirtschaftssystems

Das alles hat eine strategische Bedeutung. In ei-
ner Studie weisen Bower, Leonard und Paine
aufgrund einer empirischen Untersuchung nach,
dass es elf Faktoren bzw. Fragestellungen gibt (zhe
potential disruptors), welche das globale Wirt-
schaftssystem bedrohen und gefihrden konnten
(Bower, Leonard & Paine, 2011, S. 45). Sie sind
systemische Risiken (Bower, Leonard & Paine,
2011, S. 85). Darunter befindet sich auch ,en-
vironmental degradation® (Bower, Leonard &
Paine, 2011, S. 45).

» The ability of the global system ro grow can be
undermined by any of a number of second-order
consequences of the way it currently functions.
(Bower, Leonard & Paine, 2011, S. 64)

2 Vgl. dazu mit kooperativen Losungsansitzen Ostrom,
1990. Siehe aber auch Brahma Chellany: Water is the new
weapon in Beijing’s armoury. In: Financial Times, S. 9: China
widersetzt sich dem Konzept des ,water-sharing arrangement.
It is one of only three countries that voted against the 1997
UN convention laying down rules on the shared resources of

Der Anspruch des einzelnen
Nutzers, Ressourcen ohne Riick-
sicht auf andere fir sich so viel
und so billig wie méglich zu
verwenden und dies ungeachtet
der Tatsache, dass damit allen-
falls die Ressource zerstort wird,
ist nicht legitim.
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nutzte und bewirtschafte-
te Giiter benannt — also
im urspriinglichen Sinn
des Wortes ,,Gemeinplit-
ze“. Ein Beispiel bildet das
Grundwasser, das von vie-
len verwendet wird. Der
Anspruch des einzelnen
Nutzers, Ressourcen ohne
Riicksicht auf andere fiir
sich so viel und so billig
wie moglich zu verwen-
den und dies ungeachtet der Tatsache, dass damit
allenfalls die Ressource zerstort wird, ist nicht
legitim.'* Diese Zerstérung wurde als ,,the trage-
dy of the commons“ bezeichnet (Ostrom, 1990,
S. 2).

Die Dimension Recht

Das Recht unterstiitzt die Integritit, gibt sie aber
nicht abschliefend wieder (Roth, 2010, S. 36ff).
Das Recht ist ein gesellschaftspolitischer Mini-
malkonsens und in der Regel hinkt das Recht
der gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Ent-
wicklung hinterher. Oft bildet es Verinderungen
und Situationen ab, nachdem diese im System
Gesellschaft oder Wirtschaft bereits stattgefun-
den haben bzw. eingetreten sind (Roth, 2006a,
S. 57). Das Recht stabilisiert in erster Linie. Es
offnet Perspektiven oder schlief3t sie. Es kann Ab-
bild von bestehendem oder aber auch Skizze von

international watercourses. (...) By having its hand on Asia’s
water tap, China is therefore acquiring tremendous leverage
over its neighbours’ behaviour.“ (Chellany, 2011, S. 9) Siehe
dazu weiter Interview mit Beat Kappeler in: Basler Zeitung,
31.8.2011, S. 5, der darauf hinweist, es gebe ,.ein Marktversa-
gen bei Umweltgiitern, die nichts kosten*.
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neuem sein und in diesem Sinne Verinderungen
initiieren oder beschleunigen.

Gesetze sind ein Teil des Rechts, wobei im Straf-
recht aufgrund des Grundsatzes ,,nulla poena sine
lege Gesetz und Recht identisch sind. Ansonsten
aber gibt es eine Vielzahl von Formen, in denen
das Recht sich jenseits der formellen Gesetze aus-
driicken kann. Zu nennen sind Sitten und Ge-
briuche, Regeln fairen, chrbaren und gerechten
Verhaltens.

Die Dimension Integritat

Ohne Integritit (integritas, lat. bedeutet Red-
lichkeit, Unversehrtheit, Unbescholtenheit) ist
Compliance nicht denkbar. Denn es geht nicht
blof§ darum, Rechtsvorgaben zu erfiillen, sondern
das Handeln in Bezug auf seine Legitimierbarkeit
zu hinterfragen und zu bedenken (Roth, 2006a,
S. 48). Wer, um es in den Worten des neuen Co-
Chefs der Deutschen Bank, Jiirgen Fitschen, zu
sagen, ,,nur {iber die eigenen Profite spricht, kann
nicht erwarten, dass die Rolle der Banken ver-
standen wird.“ Fitschen ist gemifl den von ihm
zitierten Auflerungen nicht der Ansicht, dass die
Finanzbranche einen grundlegenden Wandel hin
zu neuen oder alten Werten vollziehen miisse. Es
geht seiner Ansicht nach ,,um ein Reflexions- und
Kommunikationsproblem® (Siiddeutsche Zeitung,
1.6.2012, S. 23). Allerdings greift das viel zu kurz:
Es geht um die Reflexion, aber woriiber? Genau:
Uber Werte, Legitimitit u.a.m., das heiflt aber
eben auch, dass die bisher akzeptierten Werte
und Spielregeln hinterfragt werden. Was nimlich
de facto akzeptiert wird, ist nicht unbedingt das
ethisch Richtige und etwas, was legitimierbar ist.
»Akzeptanz ist kein Gradmesser der ethischen
Vernunft bzw. der Legitimicit. (Thielemann,
2004, S. 5). Und ,,das Faktische kann unter Um-
stinden salonfihig gewordenes Béses darstellen,
welches fiir ein Unternehmen existenzbedrohend
sein kann.“ (Roth, 2006a, S. 28).

Die Dimension Vernunft

Die Vernunft gehore nicht zu den klassischen
Pfeilern des Verhaltenskonzepts Compliance.
Und dennoch gehort sie hier genannt: Denn gera-
de dort, wo es um die nachstehend zu behandeln-

den Aspekte des Respekts fiir den Kontext und

3 Althochdeutsch; vgl. dazu dov Lexikon 1968, Bd. 19,
S. 191
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damit um die Nachhaltigkeitsfrage sowie die ge-
sellschaftliche Verantwortung der Unternehmen
diesbeziiglich geht, ist evident, dass die Vernunft
eine mafigebliche Rolle spielt. Sie ist zudem von
bestimmender Bedeutung, wenn es um das Ver-
stindnis, um die Interpretation des Rechts geht,
namentlich in Grauzonen. Die verniinftige Per-
son ist eine Rechtsfigur.

»Die Rechtsfigur der verniinftigen Person driickt
also die normativen Erwartungen aus, die
in einem bestimmten sozialen Kontext an die
Verniinfligkeit individueller Personen gestellt
werden.

(Lotter, 2012, S. 261)

Dabei handelt es sich ,,um einen Minimalstandard
akzeptablen Verhaltens“ (Lotter, 2012, S. 262).

Der Begriff der Vernunft geht zuriick auf das
Wort ,zu vernehmen“" und ist verkniipft mit
Denkvermégen, Geist, Verstand, Einsicht (Logos)
und Besonnenheit. In der Philosophie des 18.
Jahrhunderts unterschied man zwischen Vernunft
und Verstand. Dabei war die Vernunft die Zu-
sammenhang und Abschluss stiftende Titigkeit.
Immanuel Kant, der zwischen der praktischen
Vernunft und der reinen Vernunft unterschied,
hat geschrieben:

JAlles Interesse reiner Vernunft (das spekulative
wie auch das praktische) vereinigt sich in fol-
genden 4 Fragen:

1. Was kann ich wissen?

2. Was soll ich tun?

3. Was darfich hoffen?

4. Was ist der Mensch?“
(Kant, 1801, S. 25)

Die Urteilskraft ist ein wesentlicher Bestandteil,
welcher — so ebenfalls Kant — in der Ordnung
unseres Erkenntnisvermégens ein  Mittelglied
zwischen dem Verstand und der Vernunft dar-
stellt (Kant, 1792, S. XXI). ,Der Mangel an Ur-
teilskraft ist eigentlich das, was man Dummbheit
nennt, und einem solchen Gebrechen ist gar nicht
abzuhelfen.“ (Kant, 1792, S. 194). Das heifit,
man kann durchaus Verstand haben, aber nicht
die erforderliche Urteilskraft (ebd.). Kant ver-
tritt die Meinung, dass Beispiele ,,die Urteilskraft
schirfen (ebd.) und prizisiert: ,,So sind Beispiele
der Gingelwagen der Urteilskraft, welchen der-



jenige, dem es am natiirlichen Talent desselben
mangelt, niemals entbehren kann.“'

Kant definiert die Logik als ,eine Vernunftwis-
senschaft, ,also eine Wissenschaft des richtigen
Verstandes- und Vernunftgebrauchs iiberhaupt®
(Kant, 1801, S. 9f).

Dabei ist zu betonen, dass das Wissen aus un-
ternechmerischer Sicht eine zentrale Aufgabe ist
— sonst ist die Frage nach der Hoffnung pure Illu-
sion. ,Das Wissen muss dem kausalen AusmafS un-
seres Handelns groflengleich sein.“ (Jonas, 2003,
S. 28). Wer mit dem Nasdag-Index einschlift und
mit dem Nikkei-Index erwacht, ist beschrinkt
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lichen Ressourcen, um Nachhaltigkeit in diesem
Sinne. Im Fokus steht generell die Riickkop-
pelung der Unternehmen zur Zivilgesellschaft,
deren Bestandteil die Unternehmen ebenfalls
sind — dies als Konstrukt, aber auch {iber die Or-
gane und iiber die Mitarbeitenden, welche dem
einzelnen Unternehmen sowie der Wirtschaft
insgesamt Gestalt und Inhalt geben. Die Unter-
nehmen und die Zivilgesellschaft sind durch eine
Vielzahl von unsichtbaren Ketten verbunden;
eine davon bilden die Abhingigkeiten von Res-
sourcen (Elias, 2003, S. 31). Elias schreibt: ,Es
ist die ganze Menschheit, die heute die letztlich
mafigebliche Uberlebenseinheit darstellt.“ (Eli-

und will gar nicht wis- '
sen im so verstandenen
Sinne (Schneider, 2013,

S. 101). Es sind die tig-
lichen Entscheidungen,
die zeigen, wer wir
wirklich sind. Und das
moderne Konzept von
Verantwortung ist zu-
kunftsorientiert. ,Primir  zugleich.

ist Verantwortung von

Menschen fiir Menschen. (Jonas, 2003, S. 184).

Die Dimension Respekt flir den Kon-
text

Der Respekt fiir den Kontext bildet neben Recht
und Integritit einen dritten, unerlisslichen Be-
standteil von Compliance im umfassenden Sinne
(Roth, 2010, S. 45ff; Roth, 2012a, S. 32). Die-
ser Aspekt ist in internationalen Standards bisher
kein Thema. Er steht indessen stark im Fokus,
denn: Corporate Social Responsibilicy (CSR)
ohne Compliance ist keine CSR und umgekehrt:
Compliance ohne CSR kann letztlich nichts
Wertschopfendes sein, weil essentielle Dimen-
sionen von Wirtschaft und Gesellschaft ausge-
blendet wiren. Es konnen mit dieser Ignoranz
strategische Risiken verbunden sein, weil der
ungebremste (und daher illegitime) Umgang mit
natiirlichen Ressourcen oder der mangelnde Re-
spekt gegeniiber anderen Stakeholdern sich ge-
gen ein Unternchmen oder eine Branche kehren
kann. Es gibt Grenzen der Gestaltung, Beeinfluss-
barkeit und Nutzung zum einen von Systemen,
zum andern auch von Ressourcen.

Es geht nicht nur um den Umgang mit natiir-

14 Statt ,,desselben miisste es wohl ,,derselben® heiflen, Kant,
1792, S. 195.

15 Wir haben ein Interesse daran, altruistisch zu sein [Ubers.

Die gesellschaftliche Mitverant-
wortung bildet den Rahmen und
erfordert, dass Unternehmen
nicht alles tun, was sie kdnnen.
Sie sind im Ubrigen — wie alle -
Akteure und Betroffene
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as, 2003, S. 301). Jacques
Attali formuliert es

so:
,Nous avons intérét a étre
altruistes.“> (Le Monde,
24.9.2014; vgl: Acali,

2013b, S. 11ff). Das ist
keine Frage der politischen
Orientierung. Also von
rechts oder links (Sachs,
Handelszeitung, 31.1.2013,
S. 7).

»Nachhaltigkeit im Gkologisch-dkonomischen
Sinn ist nur ein Element. Soziale Verantwor-
tung geht wesentlich weiter und bedeutet, auch
die internen Strukturen anzuschauen, den
Mitarbeiter zu wiirdigen und dadurch Verant-
wortungsbewusstsein zu schaffen. CSR muss in
Jjeder Hinsicht den Menschen beriicksichtigen,
ein Code of Conduct und Compliance-Regeln
gehiren auch zur Grundausstattung.
(Gamma & Biirgler, Interview mit A. Jacobs,
Finanz und Wirtschaf, 18.4.2012, S. 10f)

Man ist geneigt hinzuzufiigen, dass man nicht
blof§ Verantwortungsbewusstsein schaffen, son-
dern es vor allem als Unternehmer zeigen soll,
denn auf der Fithrungsebene beginnt es, dass die
drei ,,p“ zusammengebracht werden kénnen: peo-
ple, planet und profit (Jungbluth, Interview mit B.
Kux, Die Zeit, 26.11.2009, S. 30).

Die gesellschaftliche Mitverantwortung bildet den
Rahmen und erfordert, dass Unternehmen nicht
alles tun, was sie konnen. Sie sind im Ubrigen —
wie alle — Akteure und Betroffene zugleich. Eine
Schliisselfrage ist namentlich, ob wirtschaftliches
Wachstum mit Nachhaltigkeit vereinbar sei; sie

M. Roth], In: Le Monde, 24.9.2014; vgl. auch Atali, 2013,
S. 11 ff
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betrifft Bereiche wie Wasser, Energie, Raumnut-
zung — also Bereiche und natiirliche Kapitalien,
die keineswegs nur Unternehmen beschiftigen
oder ihnen ,gehéren (Hoffmann, Interview mit
D. Wachter, NZZ, 29.5.2012, S. 11; Foucart &
Kempf, Interview mit D. Meadow, Le Monde,
26.5.2012, S. 6). In diesem Sinne ist ein CEO
auch ein Chief Environmental Officer (Financial
Times, 5.6.2012, S. 7).

Der Begriff der Integritit deckt das so verstandene
Verhiltnis zum Ganzen und zu gesellschaftlichen
Themen nur teilweise ab; daher ist der Respekt
fiir den Kontext als zusitzliche Dimension rele-
vant.

Compliance und CSR

Daraus ergibt sich zusammenfassend, dass ein
Heuchler ist, wer Compliance als umfassendes
Verhaltenskonzept nicht annimmt und lebt und
sich trotzdem darauf beruft, ein Unternehmer zu
sein, der Corporate Responsibility ernst nimmt
und umsetzt. Denn die Verantwortung ist nicht
teilbar. Sie bedeutete im gegebenen Kontext, ,,sich
die beabsichtigten und voraussehbaren Folgen ei-
genen Handelns zurechnen zu lassen und dafiir
einzustehen® (Hengsbach, 2009, S. 19). Jean Zie-
gler schreibt von der ,Heuchelei der Beutejiger®
(Ziegler, 2005, S. 130).

Dies zieht es nach sich, dass widerspriichliches
Verhalten die Frage aufwirft, wie ernst es einem
Unternehmen wirklich ist. Eine Headline lautete
kiirzlich: ,,Oeko Image und Gas-Rendite® (Raf,
Sonntagszeitung, 2013, S. 7). Inhaltlich ging es
darum dass der Ziircher Kantonalbank (ZKB)
zum Vorwurf gemacht wurde, einerseits mit dem
WWEF zu kooperieren und andererseits gleichzei-
tig Gazprom-Aktien zu halten, was einen Wider-
spruch zur griinen Corporate Identity der ZKB
bilde.

Unternehmerische Titigkeit soll sich auf alle Sta-
keholder ausrichten. Niemand wird heute ernst-
haft diesem Ansatz widersprechen wollen, dem
so genannten 77iple Bottom Line-Ansatz. Dieser
besagt, dass ein Unternehmen — das gilt nicht
nur fiir bérsenkotierte — erstens dem Investor zu
dienen hat durch Gewinn und dessen Optimie-
rung, zweites der Gesellschaft durch sozial verant-

'¢ Siehe dazu die Statuten der ETHOS Stiftung, Genf, Art. 3;
vgl. z.B. Lukas Gihwiler, CEO UBS Schweiz, in: UBS Maga-
zin, Herbst 2013, S. 10: ,Als volkswirtschaftlich bedeutendes
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wortungsvolles Handeln und dristens der Umwelt
(und den nachgeborenen Generationen) durch
nachhaltiges umwelt- und ressourcenschonendes
Handeln.'¢ Insofern ist klar, dass Compliance den
Rohstoff bildet, aus dem gelebte CSR geformt
und umgesetzt wird. Im Zentrum des 7riple Bot-
tom Line-Ansatzes stehen nimlich die drei P: pro-
fit, people; planet (Kaufmann, 2013, S. 501). Das
bedeutet, dass es nicht nur um Gewinnmaximie-
rung gehen darf.

Beim Begriff der Corporate Responsibility!” geht
es also darum, ob ein Unternehmen soziale Ver-
antwortung trage (Forstmoser, 2008, S. 198). Um
es mit den Worten von Peter Forstmoser auszu-
driicken:

wEine Gesellschaft, die auf Dauer erfolgreich
sein will, muss sich sozial und mit Blick auf die
Umuwelt folgenorientiert verbalten. Finanzieller
Erfolg gebt auf Dauer mit Verantwortungsbe-
wusstsein gegeniiber allen Stakeholdern Hand
in Hand. Anders gewendet: Social und environ-
mental responsibility und langfristiger finanzi-
eller Erfolg basieren auf der gleichen Grundla-
ge: auf einer nachhaltigen Strategie und ihrer
Umsetzung. “

(Forstmoser, 2008, S. 200f)

Klaus Leisinger, der frithere Prisident und CEO
der Novartis Stiftung fiir nachhaltige Entwick-
lung, sagte es zutreffend so: ,,Corporate Responsi-
bility bedeutet in erster Linie, dass ein Unterneh-
men die Leistungen in seiner Kernkompetenz auf
integre Art und Weise erbringt. (Burckhardt &
Somm, Interview mit K. Leisinger, Basler Zeitung,
27.2.2012, S. 3)

Damit ist das Herz von Compliance angespro-
chen. Dabei ist die Frage, wie ein Unternchmen
compliancerelevante  Fragestellungen — angeht,
nicht spannungsfrei und erfordert immer wieder
Giiterabwigungen. Im Zentrum stehen Legitimi-

tit und Wertorientierung.

Unternchmen tragen eine Mitverantwortung fiir
die Losung der Fragen, die uns alle beschiftigen.
Und alle Unternehmer und Manager sind auch
Teilhaber an der Zivilgesellschaft und haben in-
sofern ein Interesse an einem nachhaltigen Wirt-
schaften. Die ckologischen, demografischen und

Unternehmen triigt UBS eine besondere Verantwortung ge-
geniiber kiinftigen Generationen.
17 Good Corporate Citizenship ist ein Synonym.



sozialen Herausforderungen der Zukunft sind
riesig. Alterung, Gesundheit, Bildung, Klima-
wandel, Erderwirmung, Energicknappheit und
der Kampf gegen die Armut, die Verschmutzung
und Zerstérung der Natur — so sicht das Buffet
aus, das zu verdauen ist. Nachhaltigkeit muss das
Ziel sein.

Zu unterscheiden ist zwischen zwei Orientie-
rungsgesichtspunkten  verantwortlicher Unter-
nehmensfithrung, welche folgendes beriihren
(Thielemann & Ulrich, 2009, S. 43):

Zum einen die Wahl der Geschiftstitigkeit,
d.h. die Entscheidung, mit welchen Aktivititen,
Dienstleistungen oder Produkten man Gewinne
erzielen will. Das wird im Mission Statement um-
schrieben. Damit wird auch definiert, was denn
der Unternehmenserfolg {iberhaupt sein soll.
Zum anderen die Entscheidung, mit welchen
Mitteln und Methoden der unternehmerische Er-
folg erzielt bzw. nicht realisiert werden soll. Das
wird in einem Code of Conduct bzw. in Business
Principles umschreiben. Dort werden ethische
Leitplanken definiert,

wdie bei der Geschiifistitigkeit unbedingt einzu-
halten sind, auch wenn ihre Verletzung migli-
cherweise hihere Gewinne versprechen kinnte.
Die zentralen Gesichtspunkte sind hier Fairness
und Legitimitiit.

(Thielemann & Ulrich, 2009, S. 43; Roth,
2010, S. 1171f)

Man kann sagen: Es geht um den Charakter des
Unternehmens (Roth, 2010, S. 123ff). Solche In-
itiativen, soziale Normen und Wertvorstellungen
im Unternehmen auszudriicken, zu gestalten
und/oder zu verindern, sind zentral — sowohl
unter dem Aspekt der Compliance, wie auch un-
ter CSR-Gesichtspunkten. Die Umsetzung eines
Compliance-Konzepts bedarf im ersten Schritt
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der Festlegung des rechtlichen und ethischen
Rahmens, in welchem sich das Unternehmen be-
wegt. Denn ein Code of Conduct eines Unter-
nehmens kann definiert werden als fiir alle Mit-
arbeitenden verbindliche Darlegung seiner Werte
und des Bezugsrahmens, in welchem dieses seine

Geschiifte fithren will (Roth, 2005, S. 59ff).
Schlussfolgerungen

CSR setzt also eine Integrititsstrategie voraus,
deren Bestandteil und Ausdruck ein Compliance-
Konzept bedingt.

Zur Integrititsstrategie zihlen insbesondere:

die maflgeblichen Werte sind sinnvoll und
werden klar kommuniziert,

das Fithrungspersonal engagiert sich persén-
lich, glaubwiirdig und setzt selbst um, was es
fordert,

die Werte sind in die tiglichen Entscheide
integriert und bezichen sich auf die fiir das
einzelne Unternehmen kritischen Aktivititen,
die unternehmensinternen Systeme und
Strukturen unterstiitzen und verstirken die
Umsetzung der Werte,

das Management hat die Fihigkeiten, das
Wissen und die Kompetenzen, welche erfor-
derlich sind, um in Alltagsgeschiften integer
zu entscheiden,

Selektion und Beférderungen tragen diesen
Erfordernissen Rechnung.

Schliefllich gehéren eine offene Gesprichskultur,
aktive und passive Kritikfihigkeit sowie Charak-
terstirke dazu. Wer blof§ nach Akzeptanz schielt,
kann nicht integer handeln. Und was integres
Verhalten ist, ldsst sich festlegen (Roth, 2006b,
S. 17; Roth, 2010, S. 137ff).
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