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Verantwortlichkeit bilden 
statt Klone züchten
von Bernhard Bauhofer

Wer ist schuld an der aktuellen Kri-
se? Das System oder einzelne Ent-
scheidungsträger? Wurde der Gau 
im System Kapitalismus durch ei-
nen einzigartigen «Programmierfeh-
ler» verursacht, den es jetzt einfach 
zu beheben gilt, oder sind die von 
Gier und Hybris getriebenen Mana-
ger an den Pranger zu stellen?

Es wäre wenig erfolgversprechend, 
die Akteure in dem selbst referenzie-
renden System aus Banken, Analys-
ten, Ratingagenturen und Managern 
bekehren zu wollen. Alle profitierten 
sie, schieben aber angesichts des De-
sasters die Schuld jetzt weit von sich. 
Die Bekämpfung des Übels muss an 
den Wurzeln ansetzen. Ethik, Werte 
und Vertrauen müssen über die Zeit 
hinweg bei den nachkommenden 
Generationen gebildet werden. Doch 
sind die aktuellen Bildungssyste-
me dafür geeignet? Die Sinnkrise 
der Universität St. Gallen, eine der 
Kaderschmieden für die zukünftige 
Wirtschaftselite, spricht Bände.

Die führenden Akteure des aktuellen 
globalisierten Wirtschaftssystems 
stammen allesamt aus einem Bil-
dungssystem amerikanischer Prä-
gung. In diesem fatal simplifizierten 
System ist der MBA die «License to 
operate» und der Shareholder-Value 
das Mass aller Dinge. Nachhaltigkeit 
scheint für diese Manager nur interes-
sant zu sein, wenn es um ihre Kom-
pensierung geht. Selbst heute in der 
wohl grössten Wirtschaftskrise und 
nach Hunderten von abgeschriebenen 
Milliarden scheuen sich die Bankma-
nager nicht, erneut eine fantastische 
Kapitalrendite von 25 Prozent auszu-
rufen. Es besteht wenig Hoffnung auf 
Veränderung, solange die Bildungs-
einrichtungen und Universitäten als 
die Vorhöfe der Konzerne fungieren 
und willige stromlinienförmige Erfül-
lungsgehilfen heranzüchten.

Damit Manager aus ihren Fehlern 
lernen, müssen sie in die unterneh-
merische Verantwortung einbezo-
gen werden. Im momentanen Sys-
tem wird Verantwortlichkeit nicht 
belohnt. Die globale Arbeitsteilung 
motiviert die Manager vielmehr, 
Verantwortung im Rahmen der 
Wertschöpfung an Mitarbeiter, Lie-
feranten und Partner abzuschieben. 
Entstehen irgendwo Probleme in die-
sem weltweit verzweigten System, 
werden zur Not die Spieler ersetzt. 
Die aktuelle Finanzkrise und auch 
die Probleme der in Schwellenländer 
ausgelagerten Produktion zeigen je-
doch, dass Qualitätsprobleme oder 
unzulängliche Arbeitsbedingungen 
brutal auf die Reputation des Unter-
nehmens zurückschlagen können.

Was gilt es zu tun? Die Lösung liegt 
in dem Aufbau einer Unternehmens-
kultur, in der Ethik und Verantwort-
lichkeit im Zentrum stehen. Der neue 
CEO braucht mehr von den Qualitä-
ten des Patrons, der die Konsequenz-
en seines Handelns für seine Person 
und seine persönliche Reputation in 
seinen Entscheidungen von vorn-
herein berücksichtigt. Die Auswahl 
eines CEOs dieses Typus liegt in der 
Verantwortung des Verwaltungsra-
tes, der in der Vergangenheit wohl 
eher Teil des Systems als eine kriti-
sche Instanz war.

Auch bei der Umsetzung einer ge-
lebten Corporate Governance ist der 
Verwaltungsrat gefragt. Doppelman-
date aus CEO und VR-Präsident soll-
ten der Vergangenheit angehören. 
Die populären Unternehmensleitbil-
der greifen zu kurz, da sie nur seich-
te Empfehlungen aussprechen, die 
einen grossen Interpretationsspiel-
raum zulassen. Die darin gesetzten 
Ziele sind meist nicht messbar und 
Sanktionen entsprechend nicht 
durchsetzbar.

Beim CEO darf die Sozialisation 
nicht nach dem Studium oder dem 
MBA aufhören. Auch die Leistung 
von CEOs muss periodisch einer 
ganzheitlichen Überprüfung nach 
wirtschaftlichen, ökologischen und 
ethischen Kriterien unterzogen wer-
den. Wenn es um persönliche Weiter-
entwicklung nach moralischen und 
ethischen Gesichtspunkten geht, 
müssen CEOs aus der Isolation ge-
holt werden. Ein Austausch unter 
Peers, mit kritischen Stakeholdern 
wie Aktivisten, ist zwingend erforder-
lich und bewusstseinserweiternd.

Noch hat das Umdenken selbst bei 
den zukünftigen Führungskräften 
offensichtlich nicht stattgefunden. 
Hartnäckig halten sich die alten Er-
folgsbilder. Es gibt zu denken, dass 
Akademiker in der moralisch ausge-
höhlten UBS immer noch den attrak-
tivsten Arbeitgeber sehen. Um Ein-
stellungen nachhaltig zu verändern, 
braucht man Zeit und vor allem Un-
ternehmen, die Werte leben und so-
mit als Vorbildfunktion taugen.
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