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Nicht nur angesichts der Finanz- und Wirtschaftskrise hat die
Frage nach den Werten in den Fithrungsetagen von Unterneh-
men Hochkonjunktur, Das Bild der Wirtschafiselite in den
Medien ist weithin gepriigt durch die Skandalisierung von
,,Gier® und der Verantwortung fiir die aktuelle Krise. Sind die
Manager von heute tatsichlich gewissenlose Darwinisten, die
zuerst die eigene Karriere und den Profit ihres Unternehmens
im Blick haben? Das Bild der Manager in den Medien ist sehr
konjunkturabhiingig. Der vorlisgende Tagungsband soll diesem
medialen Bild eine wissenschaftlich fundierte Perspektive von
Managern, ihren Karrieren und ihren Wertvorstellungen in der
Fithrung gegentiberstellen.

Den Ausgangspunkt bildet eine Studie zur Werteorientierung
von deutschen Topmanagern, die in einem Projekt der Deut-
schen Forschungsgemeinschaft gemeinsam von den beiden
Instituten fiir Soziologie an den Universititen Heidelberg und
Erlangen von 2006 bis 2009 erstellt wurde. Vorstandsmitglie-
der der 100 grofiten deutschen Unternehmen wurden in quali-
tativen Interviews und in schriftlichen Befragungen zu ibrem
Selbstverstindnis befragt, zugleich wurden die Daten des fami-
lialen Kontextes, des Bildungsganges und der Karriereverlidufe
erhoben. Dadurch konnten dufiere Daten und eigenes Selbst-
verstindnis in Verbindung gebracht werden. Ob sich nun in der
Beobachtung der Skonomischen Elite im gesellschaftlichen
Wandel tatsichlich ein Wertewandel konstatieren Iisst, war
Gegenstand der Tagungsdiskussion.

Die Diskussion treffe auf einen virulentes, vielleicht sogar ver-
mintes Feld in der gesellschafilichen Debatte. Nicht erst, aber
etst recht seit der im Herbst 2008 ausgebrochenen globalen
Finanzkrise stehe die 6konomische Elite unter dem Beschuss der
Sffentlichen bzw. der verdffentlichfen Meinung. Gert Schmidt,
einer der beiden Projektleiter des DFG-Projektes, weist darauf
hin, dass die Zustimmung zum Wirtschaftssystem in der deut-
schen Gesellschaft dramatisch gesunken sei, von 1995 mit 54 %
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Korr“ptlon powered by Siemens Korruption powered by Siemens

Alte, korruptionsaffine Wertorientierungen in den
Fithrungsetagen des Geschiftsbereichs Power Generatioi Dicse Fragestellung erhalt zusiteliche Brisanz, dadurch dass

er Ansatz des Werte-Managements Korruptionsfille als
Hrgebnis individuellen moralischen Fehlverhaltens sowie orga-
~ mnisationaler Fehlstenerung durch Anreizstrukturen der Unter-

‘nehmen interpretiert und sich damit strukturell in die Néhe
- psychologisch argumentierender Erkldrungen wirtschafts-
kriminellen Verhaltens begibt, die das Problem in vermeintlich
., psychopathischen®, wirtschaftskriminell veranlagten Mitar-
‘beitern verorten (Knecht 2006, 2009) — Korruptionsstraftitern
‘wird infolgedessen mitunter ein Mangel an ,,persénlicher Inte-
gritat unterstelit (Hoppler und Schmidli 2009: 6211).

Julian Kilinkhammer

Im Umfeld einer aktuellen Debatte iiber die gesel]schaf‘thche.
Verantwortung von Unternehmen, die unter dem Etikett der
~LCorporate Social Responsibility” gefiihrt wird (vgl. Beckmann
2007; Hifs 2006: 94-105), ha sich inshesondere in Deutschland
cine Position etablicren konnen, die Aussagen zur Korrup-
tionsproblematik und zu Bedingungen ihrer Privention auf der
S(.) genannten Mesoebene der Otganisationen der Gesellschaft
trifft und ein ,,Management* des Vertrauens empfiehlt (Griinin-
ger 2001), oder allgemeiner: ein »Management” der Werte, die
in Unternechmen Geltung beanspruchen sollen (Wieland 1999,
2001, 2004, 2005b).

Anhand differenzierungstheoretischer Argumente sowie einer
detaillierten Fallstudie werde ich grundsétzlich bzw. exemp-
larisch aufzeigen, inwiefern das der Persistenz der Korrup-
tionsstrukturen zugrunde liegende Problem nicht als morali-
sches und nicht als psychologisches, sondern als soziologisch
zu erklévendes zu begreifen ist, bei dem die Forderung nath
einem Wertc-Management keinen sinnadidquaten Beitrag zur
Korruptionsprivention in Wirtschaftsorganisationen darstellt.
Um diese Differenz deutlich erkennbar zu machen, ist es mei-
nes Erachtens angemessen einen besonders extremen Fall aus-

zuwithlen,

Ein solcher Ansatz miisste theoretisch erkliiren koénnen, was der
Soziologe Edwin Sutherland (1940: 11) schon vor gut siebzig
Jahren feststellte, ndmlich dass es Unternehmen frozz gewalti-
ger Anstrengungen niclit gelinge, der Korruption ein Bnde zu
bereiten. Vor dem Hintergrund dieses empirischen Phinomens
mdchte ich in diesemn Beitrag die F rage beantworten, ob ein den
Primissen Josef Wielands entsprechend konzipiertes Werte-
Management tatsiichlich als erfolgversprechendes Instrument
der Korruptionspravention gelten kann. Handelt es sich dabei
um eine strategisch gebotene Intervention, dic es Unternchmen
nunmehr erméglicht sinnadiquat auf die offenbar so verinde-
rungsresistente Korruptionsproblematik zu reagieren? Welche -
Strukturen sollten und welche kénnen Unternehmen dndern
Twenn sie ein Interesse an der Eingrenzung korrupterAktivitﬁter;
threr Mitglieder entwickeln? w

Hinsichilich des Umfangs der Bestechungs- und der anschlie-
fenden Strafzahlungen, hat der Fall der Firma Siemens neue
Mafstabe gesctzt; Sebastian Wolf (2009a) bezeichnet ihn als
den ,wohl groften] bisherige[n] Korruptionstall der Bundes-
republik Deutschland” (ebd.: 9). Im Zuge unternehmensinter-
ner sowie -externer Ermittlungen wurden Bestechungszah-
lungen in massivem Umfang aufgedeckt, die tiber Jahrzehnte
sowohl an staatliche als auch an privatwirtschaftliche Stellen
flossen.! ‘Befiirchtungen hinsichtlich des Ausmafes und der
Normalitit von Korruptionsdelikten in Deutschiand (Bannen-
berg und Schaupensteiner 2007) werden durch den Fail der
Firma Siemens bestiitigt oder sogar tibertroffen. Angesichts
der Dimensionen des Falles ist eine Selektion spezifischerer
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Korruptionsstrukturen notwendig, Am Beispiel der seit 2006

bekannt gewordenen Bestechungszahlungen an Mitatbeiter

des Enel-Konzerns werde ich den soziologischen Hintergrund

organisationaler Korruptionsstrukturen exemplarisch aus-

leuchten und daraus Riickschliisse zichen beziiglich der Frage

;a;:lh Bedingungen der Méglichkeit einer Priivention kiinfti ger
ille.

Zu diesem Zweck werde ich zunfichst die Primissen des
Werte-Managements in Bezug zur Korruptionsprivention
erléutern und alternativen Hypothesen einer wirtschafts- und
organisationssoziologischen Betrachtungsweise im ersten
Abschnitt gegeniiberstellen. AnschlieBend werde ich im zwei-
ten Abschnitt, in Form einer Fallstudie, die empirisch bekannt
gewordenen Probleme der Siemens AG bei der Einhaltung
bestimmter, rechtlich definierter Normen (Korruptionsdelikte)
darstellen. Eine soziologische Reflexion des Falles im dritten
Abschnitt bereitet die abschliefiende Diskussion der unterstell-
ten Steuerungsproblematik im vierten und letzten Abschnitt
vor. Dies beinhaltet die Frage, ob dieser Fall durch ein Werte-
Management hiitte verhindert werden kénnen, sowic eine
Analyse der gesellschaftlichen Hiirden einer effektiven Kor-
ruptionsprivention in Wirtschaftsorganisationen.

Korruption als erganisationales Steuerungsproblem:
Unmoralische Geschiifte oder anethisches Wirtschaften?

Auf organisationaler Ebene wird Korruption regelmiBig als
~ ein Problem der Selbststeuerung des Unternehmens begrif-
fen. Die Literatur zum Thema Corporate Social Responsi-
bility verweist dabei auf die Diskrepanz zwischen gesell-
schaftlichen Forderungen nach ,moralisch einwandfreiem®
Wirtschaften und moralisch ambivalenten, organisationalen
Wertorientierungen. Josef Wieland (20054, 2008) erteilt
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daher den Ratschlag, zum Zweck einer effektiven Korrup-
tionspriivention, die zu einem grofien Teil schon vorhandenen
wCompliance'-Programme — und entsprechend auszubau-
ender ,-Management-Systeme” (CMS) — der Unternchmen,
welche die Einhaltung interner wie externer Normen formal
regulieren, durch ein an den Koordinations- und Koopera-
tionstechanismen der OQrganisation ankniipfendes ,,Werte-
ManagementSystem® (WMS} zu komplementieren. Ein lega-
les Wirtschaften sei demzufolge nur durch ein moralisches
Wirtschaften — durch ,,ein Management der moralischen Wer-
te einer Organisation und seiner Mitglieder” (Wicland 2008:
157} - zu gewihrleisten, Als Medium der Selbststenerung von
Organisation konne eine moralisch Konsistente Kommunika-
tion des Fithrungspersonals, ,,vor allen Dingen durch einen
entsprechenden Fithrungsstil des Topmanagements® (Wieland
2008: 161), langfristig zur Reduktion der Korruptionsstruk- -
turen fihren, Ziel der systematisierten Anstrengungen soll —
nach Wielands Daflirhalten — die moralische Durchdringung
der Verfahren und Prozesse der Organisation bilden, wodurch
schiieflich , 8konomischer Erfolg und moralische Integritét
fiireinander die Voraussetzung bilden® (Wieland 2008: 162),
statt sich wechselseitig auszuschlieBen. Die derart definierte
Kunst (ebd.: 164} formale und informale Anspriiche zu balan-
cieren (und auch wirtschaftlich erfolgreich zu ,managen®),
konne mittels der bereits — in Form von WMS und CMS —,,zur
Verfiigung stechenden Instrumente und Mafinahmen [...] die
Eintrittswahrscheinlichkeit doloser Handlungen signifikant
reduzier[en]” (Wieland 2008: 165).

Das hintergriindige Problem der zuvor aufgezeigien Persistenz
von Korruptionsstrukturen in der Wirtschaft wird von Wie-
land als ein moralisches begriffen und (Governance-)Ethik?
als Medizin angeboten. Ein moralisches Problem bestehe in
all jenen wirtschaftlichen Transaktionen, bei deren Abschluss
ein Bestechungsvorgang wissentlich in Kauf genommen wird
{vgl. Wieland 2005a: 44f). Eine ethisch argumentierende
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»Selbstbindungssirategie” der Otganisation (verstanden als
kollektiver Akteur) kénne derartig unmoralischen Geschiiften
bestéindig ihre informale Legitimation entziehen, wenn ent-
sprechende GegenmaBnahmen des Managements ,,glaubwiir-
dig” und ,,mit Entschlossenheit” kommuniziert sowie in Form
von Verhaltens- und Ethikkodizes umgesetzt wiirden (vgl.
Wieland 2005a; 47, 55-58).

Ein soziologisch disziplinierter Blick auf die Chancen einer
ethischen Behandlung ,,chronisch® rechtswidrig (und gege-
benenfalls  korrupt) agierender Wirtschafisorganisationen,
etkennt darin jedoch weder ein innovatives Interventions-
angebot noch eine effektive ,Impfung® (vgl. Luhmann 1993a:
138f), Wie Tanja Miinch in ihrem Beitrag (in diesem Band)
ausfithrt, reicht das Wleland‘sche »Werte-Management® kaum
iiber die Empfehlung formaler Entscheidungsprimissen, mit
dem Ziel der Steuerung und der effektiven Kontrolle indi-
viduellen (Fehl-)Verhaltens hinaus, weshalb es die Ebene
organisationskulturell verankerter Wertorientierungen nicht
systematisch beriicksichtigen kann. Folgt der Beobachter dif-
ferenzierungstheoretischen Prémissen, bei der Beschreibung
moderner gesellschaftlicher Verhéltnisse, so liegt dagegen die
Vermutung nahe, dass moralische Kommunikation neue Prob-
leme aufwirft, ohne dass diese Intervention notwendigerweise
bereits bestehende Probleme [9st — und auf diese Weise {um
in der Metapher zu bleiben) vom Therapeuten verursachte,
wiatrogene” Effekte (Dissense, Widerspritche, Konflikte, ete.)
anstelle der Erwiinschten zeitigt,

Schon Max Weber (1920/1988) hatte das moderne Wirischaf-
ten als anethisch beschrieben (vgl. ‘ebd.: 202ff) und in dieser
Tradition argumentiert auch Niklas Luhmann (vgl. Stegmaier
1998: 58), der eine differenzierungstheoretische Unterschei-
dung der wirtschaftlichen von der moralischen Sphire der
Kommunikation™ begriindet. Wahrend wirtschaftliche Kom-
munikation tiber Preise und Zahlungsmodalititen verhandelt
(Luhmann 1988), weist sich eine Kommunikation als mora-

. Korruption powered by Siemens i1

lisch aus, ,,wenn sie suggeriert oder explizit macht, dafl Selbst-
achtung und Achtung anderer von der Erfiilllung bestimmter
Bedingungen abh#ngen® (Luhmann 1993b: 332) Was es
tatséichlich bedeuten wiirde moralische Kommunikation als
{ontologisch) malfigeblich fiir wirtschaftliches Handeln in
Organisationen zu behaupten,? das sich-hormalerweise primir
an Rentabilititskritetien orientiert, hat jlingst Markus Pohi-
mann (2008) in einem Essay zum Thema ,Management und
Moral“ dargelegt, Es kinnte hypothetisch beinhalten,

»dass sich Unternehmen ihre Mitarbeiter nach gerade
gelienden Regeln der gesellschaftlichen Achtung oder
Missachtung aussuchen, also z. B, keine Raucher mehr
einstellten oder keine-Fahrer von Autos mit schlechten
Abgaswerten, keine Lidl-Kunden, keine Tokio-Hotel-Fans,
keine Frithabstiller, keine schlechten Viter cte. (Pohl-
mann 2008: 173).

Kritisch witft Pohlmann die Frage auf, wie weit die — von

Wieland und vielen anderen eingeforderte — Corporate Social
Responsibility reichen solle: ,

»Wite es wiinschenswert, dass wir Untemehmensparteien
bekommen wie die BASF-Grilnen oder die Kriitengenos-
senschaft Bayer Leverkusen oder dic Vereinigten Daimler-
Christen und dic VW-Muslim-Bruderschaft? (Pohimann
2008:; 173).

Die Beriicksichtigung ethischer Standards im Zuge des Wirt-
schaftens sei zwar prinzipiell ,begriifenswert, aber eben in
den Grenzen einer Aufrechterhaltung von leg:tlme1 gesell-
schaftlicher Ditferenzierung® (ebd.).
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Gesetzestreue als gesellschafiliche
» Mindestverantwortung “ der Unternehmen?
Das Problem der Brauchbarkeit illegalen Verhaltens

Alternativ zu einem solchen ,,Wildwuchs® von MaBnahmen
der freiwillig Uibernommenen sozialen Verantwortung kann
mit Jens Beckert (2010) argumentiert werden, dass gesetzes-
treues Verhalten der Unternchmen als eine Art Mindestbedin-
gung ihrer gesellschaftlichen Verantwortung zu betrachten
ist. So selbstverstindlich diese Forderung auch anmuten mag,
eine notwendige Voraussetzung ist sie nicht (vgl. ¢bd.: 114f) —
im Gegenteil! Denn ,bereits die Sicherstellung von Legalitit
ist fur das Management eine grofe Herausforderung® (Pohl-
mann 2008: 170). Die spektakuldren Korruptionsfille, dic
in jlingster Zeit in Deutschland aufgedeckt wurden, belegen
das Unvermdgen der Unternchmen,’ diesen fundamentalen
Bereich erfolgreich zu steuern.

3y

Das Management steht vor dem Problem, dass es die Bedin-
gungen der Effekte eigener intentionaler Kommunikation nicht
determinicren, sondern einzig kontrollieren kann (vgl. Luh-
mann 2006: 379, 400-405). Ein formales Korruptionsverbot
kann zwar wiederholt per Dekret eingefiihrt und ein etwaiger
Versto mit drakonischen Strafen belegt werden, genauso wie
smotalische Anreize formal definiert, mit geldwerten Pri-
mienmodellen versehen und gesatzt werden kdnnen. Nichts-
destotrotz wird die Wirksamkeit dieser Anderungen davon
abhiingen, ob und auf welche Weise sich neben den ablesbaren
Organisationsstrukturen auch die informal entstandenen orga-
nisationskulturellen ,,Grauzonen® im Hintergrund der formal
strukturierten ,,Schauseite” des Unternehmens wandeln (vgl.
* Luhmann 1964: 112, 304),

Das zentrale Problem fiir die Selbststeuerung der Organisa-
tion besteht nach Pohlmann (2008: 170) darin, dass es sich bei
Handlungen, die fir die Mitglieder der Organisation.formal
verboten wurden, ,,zum grofien Teil um ,branchbare llega-
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litar* (Luhmann) handeln wird. Das ist eine Form des abwei-
chenden Verhaltens, welches zwar ersichflich gegen organisa-
tionale Normen und gegebenenfalls sogar gegen das Gesetz
verstGfit, das sich aber dessen ungeachtet als niitzlich fiir die
Zwecke des Unternehmens ausweisen kann, Der Sinn des Ver-
bots einer bestimmten Handlung wird daher oftmals durch die
ZweckmiBigkeit derselben fiir die Anpassung des Systeins an
Erwartungen in dessen Umwelt — von Abnehmern, Zuliefe-
rern, Regulatoren und Kontrolleuren — konterkariert, Sobald
Ziele des Unternehmens nur im Verstol gegen die eigenen
Regeln erreichbar scheinen,’ so wird man damit rechnen mils-
sen, dass dies Handlungsdilemma auf individuelle Mitglieder
abgewilzt wird und sich somit in die Grauzone des eventuell
nach sekundiren (organisationskulturé[[en) Kriterien ,noch-
als-gerechtfertigt-erscheinenden-Abweichens ' von den eige-
nen Normen des Systems verschiebt.

Wihrend die Formalisierung auf die Formulierbarkeit von
Erwartungen angewiesen ist, die dann stindig auf ihre Zweck-
miBigkeit und auf ihre Konformitit mit Rechtsnormen hin
gepritft werden kénnen, beziehen informale Verhaltenserwar-
tungen ihre Legitimation in erster Linie aus dem hintergriin-
digen, organisationskulturcllen Wertbezug, welcher die Hand-
lungsrationalitit der Mitarbeiter in flexibler Weise an den
Organisationszweck koppelt. Welche Werte als Orientierungs-
punkte gelten sollen, muss daher nicht explizit zum Thema
der Kommunikation gemacht werden. Es reicht aus, das Han-
deln an tradierten Werten und bewihiten Geschifisverfahren
auszurichten, deren Zweckmifligkeit als erwiesen gilt (vgl.
Pohlmann 171f). Das Problem der Brauchbarkeit des illegalen
Verhaltens liegt fiir die Gesamtorganisation darin, dass sich
die Begrenzung ihrer Ausiibung einer formalen Regulierung
entzieht. Auch wenn die Organisation aus ihrer Umwelt laut-
stark irritiert wird, weil dort die Bertficksichtigung rechtlicher
und moralischer Werte cingefordert wird, ist die Organisation
dennoch nicht in der Lage der brauchbaren Illegalifit einen
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trivialen Riegel vorzuschieben. Selbst loyalere Mitarbeiter
versprechen keine Losung des Problems, indem sie sich etwa
der brauchbaren Illegalitiit eher verweigerten. Das Gegenteil
ist wahrscheinlich, denn die informal garantierte Loyalitat der
Mitglieder ist gerade notwendig, um ein brauchbar-illegales
Handeln im System — durch einen Vertrauensvorschuss — auf
Dauver zu stellen, Die Geltungskraft kodifizierter Normen
ist vielmehr dem soziokulturellen Wandel unterworfen und
abhingig von der Frage, welche konfligierenden Werte und
Sinnzuschnitte im Prozess der Unsicherheitsabsorption tat-
sichlich Geltung erlangen (vgl. Pohlmann 2008: 172). Doch
ein 'solcher »Wandel kann nicht als Anderung, nicht per Dekret
eingeflihrt werden,” (Luhmann 2006: 245)

Die Differenz dieser beiden Perspektiven, der des ,,Werte-
Managements®, im Gegensatz zu der des ,,Werte-Wandels®,

verdichtet sich zu zwei cbenso gegenlﬁuﬁgen Hypothcsen:
by
P

- Werte-Management-Perspektive: Organisationale Anreiz-
strukturen kdnnen die Randbedingungen individuellen
Fehlverhaltens veréindern, damit es den Mitgliedern als
moralisch und &konomisch ,wertvoll* erscheint, die
Normen des kollektiven Akteurs zu achten,

- Werie-Wandel-Perspekiive: Organisationale Normen
kénnen von den amoralisch agierenden Mitgliedern auch
_in gravierendem Mafe verletzt werden, solange die Kon-
sequenzen eines solchen Handelns informal als brauch-
bar fiir die Anpassung des Systems an Umwelterwartun-

gen ausgewiesen werden kinnen.

Beide Hypothesen werde ich im Rahmen der néchfolgenden
Fallstudie, am historischen Umgang des Geschafishereichs
»Powet Generation” der Siemens AG (Siemens-PG) mit der
eigenen Illegalitéit priffen. Zunichst gilt es allerdings zu kli-
ren, ob die Mitarbeiter von Sicmens im Falle ihrer Beteiligung
an Korruptionsdelikten tiberhaupt im organisationssoziologi-
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schen Sinne , illegal* gehandelt haben, denn unter diese Kate-
gorie fillt nach Luhmann (1964: 304) einzig solches Fehl-
vethalten, das die formalisierten Normen der Organisation
verletzt: Demzufolge wird eine genaue Betrachtung der For-
malstruktur des Unfernehmens notwendig.

Historischer Abriss des formalstrukturellen
Korruptionsverbots durch die Siemens AG:
Eine widerspruchsfrele Normsiruktur

Aus dem Verhaltenskodex der Siemens AG® geht unzweideu-
tig hervor, dass ein VerstoB gegen die in diesem Dokument
definierten Normen durch das Unternehmen sanktioniert
werden kann {vgl. Siemens 2001: 1). Offen bleibt dagegen,
welche Konsequenzen fiir deviante Mitarbeiter zu erwarten
sind; ob auch die Beendigung des Arbeitsverhiiltnisses zu den
spiirbaren Folgen gehirt, Angesichts des hohen Abstraktions-
grades der Normen kann diese Unbestimmtheit nicht iiberra-
schen. Und es bleibt unspezifisch, so kdnnte man ankniipfend
argumentieren, ob Korruptionsdelikte den Regeln des Unter-
nehmens widersprechen oder nicht. Weiter unten in demselben
Dokument heifit es dazu allerdings ganz unzweideutig:

»No employee may directly or indirectly offer or grant
unjustified advantages to others in connection with busi-
ness dealings, neither in monetary form nor as some other
advantage.” {¢bd.: 3)

Auch auf der Ebene einzelner Geschiiftsbereiche existierten
im relevanten Tatzeitraum weitaus spezifischere Verhaltens-
kodizes, die in #hnlicher Verklausulierung offen lieflen, wel-
che Konsequenzen fiir das Arbeitsverhiltnis aus Normverlet-
zungen resultieren wiirden,” Filr die Frage, ob nian im Falle
einer Verletzung dieser Normen von Ilegalitit i soziologi-
schen Sinne sprechen kann, ist jedoch entscheidend, dass die
Erwartungen widerspruchsfrei formuliert wurden. Nach bis-




146 Julian Klinkhammer

herigem Kenntnisstand ist es hdchst wahrscheinlich, dass ein

unzweideutiges, formalisiertes Verbot ungesetzlicher Verhal-
tensweisen von Unternchmensseite schon vor Einfithrung der
wBusiness Conduct Guidelines'® im Jahr 2001 bestanden hatte
(vgl. Ludsteck 02.03.1999: §Z). Den Angaben des Siemens-
Konzerns zufolge galten auch zuvor ,entsprechende Verhal-
tensregeln, dic 1991 aufgestellt und 1998 vertieft wurden,“
(Siemens 2006: 2)

Angesichts der eindeutigen Normstruktur des Unterneh-
mens bleibt die Frage nach den organisationalen Ursachen
der Ereignisse, die zu dem Korruptionsskandal im Jahr 2006
fithrten, weiterhin unbeantwortet. Daher wird in der nun fol-
genden Falistudie die ,,dunkle Seite® der Organisation in den
Blick zu nehmen sein, um den Umgang mit der Norm votn
Standpunkt des Benutzers derselben nachzuvollziehen. Dies
geschieht durch die Rekonstruktion des Tathergangs aus der
Rechtsprechung, anhand von Urteilstexten deutscher Gerich-
te.! Die Analyse dieses Materials aus organisationssoziolo-
gischer Perspektive macht kenntlich, warum das Unterneh-
men seiner gesellschaftlichen ,,Mindestverantwortung® nicht
gerecht wurde. ‘

Geschmierte Geschiiftsheziehungen zwischen Siemens
Power Generation und Enel S.p.A.: Beeinflussung der
Vergabe zweier GroBauftriige fiir Gasturhinen

Ende des Jahres 1998 wurde der Siemens-Manager Andreas
K. von einem Mitarbeiter aus der Buchhaltung seines
Geschifisbereichs Power Generation (Energietechnik), der
zu diesem Zeitpunkt kurz vor der Pensionierung stand, iiber
die ' Existenz einer so genannten ,schwarzen Kasse® in der
Schweiz informiert, die einst zum Besitzstand der. von Sie-
mens {ibernommenen Kraftwerk Union AG (KWU) gezéhlt
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hatte. Die KWU, die schon 1977 in den Siemens-Bereich
Energietechnik integriert worden war (vgl. Siemens 2009: 3),
hatte die aus der offiziellen Buchfithrung ausgegliederten Gel-
der fur Bestechungsleistungen vorgesehen, Sein eigenes Aus-
scheiden nahm der Buchhalter nun zum Anlass, seinen Vorge-
setzten tiber die Existenz der Kasse in Kenntnis zu setzen, da
er bis dahin als einzig noch verbliebener verfiigungsberechtig-
ter Mitarbeiter dicses Kontos fungiert hatte, Statt die Gelder
in die reguliire Buchhaltung der Siemens AG zu iiberﬁiﬁfén,
beaufiragte K. den scheidenden Buchhalter das verbliebene
Vermdgen von rund 12 Millionen Schweizer Franken auf das
Konto einer neu zu griindenden Stiftung in Liechtenstein zu
transferieren.

Mit Griindung und Verwaltung des Vermogens dieser Stif-
tung, die den Namen ,,Gasfelun erhielt, betraute er Horst
V., einen ehemals leitenden Siemens-Angestellten, der bis
Anfang der 1990er Jahre in der KWU beschiiftigt gewesen
war. Der gesamte Betrag wurde von da an sukzessive zum

- Zweck der Auftragsakquise eingesetzt. Unter Verletzung der

formalen Vorschriften, die innerhalb des Geschifishercichs
filr die Mitarbeiter im Vergabewesen Geltung beanspruchten,
reichte K, entsprechende Anweisungen an V. weiter, der ihn
seinerseits {iber den akfuellen Kontostand in Kenntnis setzte.
Zahlurigen unterhalb von 500.000 DM konnten nach V.s Aus-
sage von kaufiidnnischen Leitern verantwortet werden, Bei
héheren Betrigen war die Zustimmung eines Bereichsvor-
stands ¢inzuholen. Die tetzte Tranche der KWU-Mittel wurde
nachweislich zur Bestechung italienischer Manager cingesetzt
(vgl. BGH: 4f, Rn. 11; LG Darmstadt: 2f, 16, Rn. 3-7, 100;
0.V, 13.03.2007: Spiegel Online). Diesen zuletzt genannten
Fall der Bestechung im internationalen Geschifisverkehr wer-
de ich im Folgenden in seiner Vor- und Entstehungsgeschichte
nachzeichnen,
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Planung und Durchfiihrung der Strafiaten:
Wurden die Taten von ,, untreuen™ Mitarbeitern begangen?

Zuvor hatte Andreas K., einer von vier Vorstinden des
Geschiiftsbereichs PG,? bereits auf ein ,ctabliertes System
zur Leistung von Bestechungsgeldern (so genanten niitzli-
chen Aufwendungen) [...] bei diversen liechtensteinischen
Banken® (BGH: 4, Rn. 9) zuriickgreifen konnen. Die auf ver-
schiedene Konten verteilten Gelder waren bei vorherigen Pro-
jekten, die sich ,niitzlicher Aufwendungen® bedienten, nicht
aufgebraucht worden.!® Sie waren dariiber hinaus nicht in den
offiziellen Biichern des Geschifisbereichs verzeichnet, Die-
ses' Vermogen verhalf K. unter anderem dazu, im Jahr 1999
einen Siemens-intern als ,,.La Casella® bezeichneten Aufirag
tber die Lieferung von Gasturbinen an den italienischen
Kraftwerkskonstrukteur Enelpower S.p.A. zu akquirieren,
Der Aufirag war damals europaweit ausgeschriebenen wor-
den und Siemens hatte sich in einem Konsortium, zusamfmen
mit dem italienischen Unternehmen Ansaldo, erstmals um
eine Geschiftsbezichung mit dem Enel-Konzern beworben.
Der Geschéftsfiihrer des Stromproduzenten Enel Produzione
S.p.A.M trat im Zeitraum zwischen Bewerbungseingang und
Auftragsvergabe an Horst V. heran, mit dem Angebot, gegen
Entgelt auf die Auftragsvergabe zu Gunsten der Siemens AG
Finfluss zu nehmen. Horst V., zwischen 1998 und 2001 als
freier Mitarbeiter fiir Siemens-PG titig, widmete — wie das
Landgericht Darmstadt feststellte — , etwa 2/3 seiner Tétigkeit
der Abwicklung verdeckter Uberweisungen fir niitzliche Auf-
wendungen, die Mitarbeiter des Gegchiiftshereichs bef ihm in
Aufirag gaben.” (BGH: 4, Rn. 9) Die beiden Minner trafen am
15, Januar 2000 im Beisein des fiir Italien zustindigen kauf-
ménnischen Direktors der Siemens-PG mit dem geschiifisfith-
renden Mitglied des Verwaltungsrates der Enelpower zusam-
men. In der Lobby eines distinpuierten Maildnder Hotels
verabredeten sie die Zahlung von insgesamt 2,65 Millionen
Buro an die beiden Enel-Manager. Nach Uberzeugung des
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Gerichts orientierte er sein Handeln wihrend der Absprache
an der Unterstellung, dass es bei Siemens einen Konsens fiir
sein Vorgehen gebe:

»V. schob bei der Vercinbarung der Bestechungszahlung
die Befiirchtung, dass er bei einer Entdeckung in Deutsch-
Iand strafrechtliche Konsequenzen zu erwarten habe, bei-
seite und vertraute darauf, dass der gesamte Vorgang, der
aus seiner Sicht S[iemens}-intern befiirwortet worden war,
unentdeckt bleiben wiirde.” (LG Darmstadt: 13, Rn, 92)

Nur ¢inen Monat spiiter, am 18, Februar 2000, unterzeichne-
te jener Geschifisfithrer im Namen der Enelpower den ,,La
Casella”“-Auftrag, filr den sich Siemens damit erfolgreich
»beworben® hatte,'> Daraufhin veranlasste V. zunichst eini-
ge Transfers der Bestechungsgelder zwischen den diversen
Liechtensteiner Konten, um die Nachvollziehbarkeit des
Geldftusses zu verringern, bevor der Betrag schliefilich auf ein
Konto in den Vereinigten Arabischen Emiraten (VAE), nach
Abu Dhabi tiberwiesen wurde, das die beiden Enel-Manager
bestimmt hatten (vgl. BGH: 5f, Rn. 17f; LG Darmstadt: 13f,
R, 90-94; Leyendecker 2007: 132).

Uber diesen Vorgang war Andreas K. durch den ihm unterstell-
ten kauftnénnischen Direktor informiert worden, Die beiden
hatten eine Entscheidung unter Unsicherheit zu treffen: Zwar
gingen sie davon aus, dass Siemens ,im Rahmen der Aus-
schreibung gut liege. Sie wussten aber nicht, ob S[iemens]-
PG das glinstigste Angebot abgegeben hatte und deshalb den
Zuschlag erhalten miisse.“ (LG Darmstadt: 13, Rn. 91) K. hat-
te infolgedessen die Nebenvereinbarung vom 15. Januar 2000
gebilligt und sowohl strafrechtliche als auch zivilrechtliche
Konsequenzen in Deutschland und Italien in die Deliberation
einbezogen (vgl. LG Darmstadt: 13, Rn. 91), Zwar musste er
wissen, dass die erlangten Vorteile zugunsten seiner Firma im
Falle der Aufdeckung ,,wiirden verloren gehen kénnen. Jedoch
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schiitzte er das Entdeckungsrisiko als schr gering ein,* (BGH: -

6, Rn, 17)

Parallel zu diesen Ereignissen war es seit 1999 in Liechten-
_stein zur Enthiillung einer Reihe von Finanz- und Geldwiische-
affiren gekommen. Daher beschlossen K. uind ein ihm untet-
stellter Mitarbeiter, der die Kassen in Liechtenstein verwalte-
te, das dort bestehende Kontengefiecht aufzuldsen. Die ver-
blicbenen Guthaben wurden auf die Konten einer Firma in
Dubai (VAE) — der ,Technical Consulting & Service I.td.*
(TCS) - tiberwiesen und dort fortan von Horst V, betreut. Bald
war auch dieses Geld aufgebraucht. Als die Firma Enelpower
im Juni 2000 erneut einen Auftrag fiir die Lieferung von Gas-
turbinen europaweit ausschrieb, bestand die Maéglichkeit der
Finanzierung von Sonderzahlungen iiber Liechtensteinische
Konten bereits nicht mehr (vgl, BGH: 4, 6, Rn, 10, 20).

Der zweite Aufirag schien fiir Siemens noch lukrativer als der
erste. Wieder signalisierte der Geschiftsfithrer der Enel Pro-
duzione, dass ein Bestechungsgeld in Millionenhshe an ihn
und seinen Kollegen bei der Firma Enelpower zu zahlen sei,
um den Geschiftsabschluss in diesem (Siemens-intern als
»Repowering® bezeichneten) Fall zu ermoglichen, K. autori-
sierte auch diesen Vorgang. Allerdings wies er seine Mitarbei-
tet zuvor ausdriicklich auf dic Méglichkeit der Aufdeckung
der illegalen Nebenvereinbarung hin und fiihrte auch die Kon-
sequenzen deutlich vor Augen, welche die Beteiligten per-
sonlich zu gewsrtigen hitten. In diesem Fall , miisse jeder fiir
sich kéimpfen, die Siemens AG konne sie dann nicht decken.
(BGH: 6, Rn. 19 ; Herv, d. Verf))

Nichtsdestotrotz kam es am 3. August 2001 vereinbarungs-
gemil zur Unterzeichnung des Vertrags, der dem Konsorfium,

. an dem Siemens-PG beteiligt war, den Auftrag sicherte. Um

die getroffene Nebenvereinbarung zu finanzieren, wurde dies-
mal auf Gelder der Anfang 1999 gegriindeten Stiftung Gas-
telyn zurlickgegriffen. Den bis dahin noch verblichenen Rest
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des Stiftungsvermdgens {iberwies V. am 10. August 2001 auf
ein Konto der TCS in Dubai, um von dort bis Januar 2002 die
vereinbarte Bestechungssumme von knapp 3 Millionen Euro
sowie knapp 500.000 US-Dollar in Raten zu begleichen. Aber-
mals floss das Geld von dort auf ¢in Konto in Abu Dhabi, das
die Enel-Manager zuvor angegeben hatien (vgl. BGH: 6, Rn.

196).

Ab Mai 2003 wurde in Italien gegen die beiden Enel-Manager
wegen des Verdachts der Bestechlichkeit ermittelt. Da der ita-
lienische Staat noch im Jahr 1999 etwa 68 Prozent der Anteile)
der Enel S.p.A. hiclt und eine ,,6ffentliche Verwaltungsfunk-
tion" fiir die Enel und deren Tochtergesellschaften — Enelpow-
er und Enel Produzione — reklamierte, wurden die Enel-Mana-
ger als Amtstriger im Sinne des italienischen Strafgesetzes
betrachtet. Im Laufe der Untersuchung wurden die Ermitt-
lungen auf den Geschiftsbereich Power Generation sowie auf
den Siemens Mutterkonzern ausgedehnt, was als Anstofl fiir
entsprechende Ermittlungen deutscher Behdrden betrachtet
werden kann (vgl. BGH: Sf, Rn. 12, 21f; Wolf 2009a: 9).

Urteile gegen Andreas K. und Horst V.:
Indizien fiir ,brauchbare llegalitdif ?

Um zu einer zuverlidssigen Einschitzung der untersteilten
Brauchbarkeit von Korruptionsdelikten zu gelangen, sind ins-
besondere die prospektiven Gewinn- und Risikoerwartungen
der Akieure maBgeblich. Die beiden Ausschreibungen ,.La
Casella™ und ,Repowering® hatfen ein gemeinsames Auf-
tragsvolumen von etwa 450 Millionen Euro, woran Siemens
mit einem Anteil von iiber 338 Millionen Euro beteiligt war.
Veranschlagt man dariiber hinaus insgesamt circa 6 Millionen
Euro als Bestechungssumme, dic an die zwei Geschiiftsfiihrer
der Enel gezahlt wurden, dann belduft sich diese Summe auf
1,7 Prozent des Auftragsvolumens.” Den Gesamtgewinn, den
Siemens (vor Steuern) aus den beiden Auftriigen erwirtschaft
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tete, beziffert das: Landgericht Darmstadt mit 103,8 Millio-
nen Buro (vgl. LG Darmstadt: 14f, 17, Rn. 93, 98, 104; O.V.
13.03.2007: Spiegel Online). Es kann demnach kein Zweifel
an der faktischen Brauchbarkeit der Geschifitsabschliisse fiir
das Unternehmien bestehen — solange man die Konsequenzen
der Aufdeckung des kriminellen Verhaltens ausblendet. Die
Einblendung der juristischen Aufarbeitung der Ereignisse
dient im Folgenden dazu, die These einer eventuellen Orien-
tierung des Handelns individueller Akteure an den Brauchbar-
keitsbedingungen der Organisation zu priifen.

Gegen die beiden Enel-Manager und zwei Mitarbeiter der Sie-
mens-PG, darunter der zustiindige kaufmannische Leiter, wur-
de in Italien Anklage erhoben. Das Landgericht Mailand urteil-
te am 25, Juni 2006, dass die beiden Siemens-Mitarbeiter der
Amtstrigerbestechung schuldig seien. Sie erhielten Bewih-
rungsstrafen. Gegen die Siemens AG erging ein einjihriges
Verbot des Vertragsschlusses mit Einrichtungen der 6ffent-
lichen Verwaltung, eine Géldstrafe in Hohe von 500,000 Buro
sowie eine Gewinnabschopfung von 6.121.000 Euro. Schon
2003 hatte sich Siemens auflerdem mit dem Enel-Konzern auf
ein Arrangement verstéindfgt, das Zahlungsverpflichtungen im
Wert von 113 Millionen Euro beinhaltete, um etwaige Schi-
den aus den gesetzeswidrigen Nebenvereinbarungen auszu-
gleichen (vgl. BGH: 6, Rn, 211f; LG Darmstadt: 20, Rn. 1131),

In Deutschland wurde Anklage gegen Andreas K. und Horst
V. erthoben. Das Landgericht Darmstadt stellte in seiner Ent-
scheidung fest, dass weder K. noch V. ein finanzieller Vorteil
aus den beiden Auftriigen der Enel S.p.A. erwachsen sei (vgl.
LG Darmstadt: 17, Rn. 104). Zugunsten der Angeklagten
sprach ferner, dass sic ,,im falsch verstandenen Interesse der

Sliemens-]JAG gehandelt” (LG Darmstadt: 36, Ri.. 190) hat-

ten, ,,also micht eigenniitzig" (ebd.; Herv. d. Verf), Die Sirafta-
ten hétten sich zudem in einer rechtlichen ,,Umbruchsituation®
ereignet, in der die Geltung der Rechtsnormen aus Sicht der
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Akteure nicht eindeutig zu bestimmen gewesen sei (vgl. LG
Darmstadt: 36, Rn. 1901).

Das Landgericht verurteilte die beiden Manager im Mai 2007,
K. wegen Bestechung im geschaftlichen Verkehr nach §299
Abs, 2 SIGB und V., weil er dazu Beihilfe geleistet habe. Im
Akt der Schmiergeldzahlung sah das Gericht auflerdem den
Tatbestand der Untreue (§266 StGB) als erfiillt an. Indem
K. dadurch die Gelder der schwarzen Kasse vorsitzlich und
unwiderrufiich nicht in die offizielle Buchhaltung seiner Fir-
ma tberfiihrte, machte er sich der Veruntreuung von Vermé-
genswerten der Siemens AG schuldig. SchlieBlich ordnete das
Gericht auch einen Wertersatzverfall in Héhe von 38 Millio-
nen Euro gegen die Firma Siemens als Nebenbetdiligte an
{vgl. BGH: 7, Rn. 251f; LG Darmstadt; 28, Rn. 149ff).

Der Bundesgerichishof revidierte das Urteil des Landgerichts
mit seiner Entscheidung vom 29. August 2008. §299 StGB,
der erst seit 2002 ausdriicklich den Schutz ausldndischer Wett-
bewerber in einemn neuen dritten Absatz vorsieht, kénne nicht
auf den davorliegenden Zeitraum der Straftaten ausgedehnt
werden, Weil Siemens der einzige deutsche Wettbewerber im
Vergabeprozess beider Aufirige gewesen war, sei demzufolge
nach dem damals geltenden deutschen Recht kein straffihi-
ges Wettbewerbsdelikt begangen worden.!4 Hingegen sei der
Untreuetatbestand nach §266 Abs. 1 StGB auf das Fihren
schwarzer Kassen auszudehnen. Nicht crst die Zahlung von
Schmiergeldern, sondern bereits das absichtsvolle Vorenthal-
ten der KWU-Gelder durch K. sei als ,endgiiltige[r] Verma-
gensverlust” der Firma Siemens zu werien (vgl. BGH: 11£, R,
46-51).15 Explizit hebt der Bundesgerichtshof in seinem Urteil
hervor, dass der Verwendungszweck fiir den juristischen Tat-
vorwurf der Untreue unerheblich sei: ,,auf die Absicht, das
Geld im wirtschaftlichen Interesse des Treugebers zu verwen-
den, kommt es nicht an” (vgl. BGH: 1, 1. Leitsatz).
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Indem die Siemens-Mitarbeiter demzufolge nicht wegen der

Schidigung Dritter, sondern ihres eigenen Arbeitgebers ver-
urteilt werden konnten, wurde auch die Verfallsanordnung des
Landgerichts gegen die Siemens AG hinfillig (vel. BGH: 16,
Rn. 74). Die Urteile gegen die beiden Manager wurden hin-
sichtlich der Strafbarkeit der Bestechung aufgehoberi und zur
Neuverhandlung an das Landgericht zuriickverwiesen (vgl.
BGH: 2f).

Korruption und Geldwische aus Sicht der Mitarbeiter
des Geschiiftsbereichs PG:
Probate Mittel fiir die Zwecke der Organisation

Die in dieser Fallstudie beschriebenen Mitarbeiter orientierten
ihre Handlungen, soweit dies im Quellenmaterial nachvoll-
ziehbar wurde, an instrumentellen Sinnzuschnitten und rein
wirtschaftlicher Nutzenkalkulation, d, h. an tkonomischen
Werten, Entsprechende Erwartungen beziiglich der Brauch-
barkeit des illegalen Verhaltens kénnen faktisch — in Anbe-
tracht des erwirtschafteten Gewinns in Hohe von tiber 100
Millionen Buro — als gedeckt gelten. Unabhiingig von vermé-
gensmindernden Folgen der spiteren Enthilllung betrachtet
waren dic 6 Millionen Euro Bestechungsgeld eine riskante,
aber eintrigliche Investition.

Folgt man den Ausfiihrungen des Landgerichts, so ist auch
auszuschlieBen, dass es innerhalb des Geschéftsbereichs keine
Wabrnehmung fiir die Geltung relevanter Anti-Korruptions-
vorschriften gab.' Ein formales Verbot der Bestechung war
den Beteiligten bekannt, mogliche strafrechtliche Konsequen-
zen wurden noch vor der zweiten illegalen Absprache themati-
siert. Dies kann auf Akteursebene, am Beispiel der veruricilten
Personen, illustriert werden, Fiir V. musste schon aufgrund der
Umstdnde der Anbahnung des ,La Casella“-Auftrages und
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der auffillig ,,informellen Vorgehensweise™ der italienischen
Geschiiftspartner klar erkennbar sein, dass der Gegenstand der
Verhandlungen -eine wahrscheinlich verbotene Geldzahlung
beinhaltete (vgl. LG Darmstadt: 13, Rn. 90f). Sein Vorge-
setzter setzte sich wissentlich liber spezifische, dem Vorgang
widersprechende, organisations-interne Regeln hinweg, Das
Landgericht Darmstadt hat ausfithrlich die Rolle von Andreas
K. als Bereichsvorstand und formal verantwortlichem Mit-
arbeiter fiir die Einhaltung geltender Regeln und Gesetze
(Compliance) beschrieben (vgl. LG Darmstadt: 2, Rn. 4). Im
Rahmen seiner Tétigkeit hatte K. insbesondere im Jahr 1999
Rundschreiben selbst verfasst oder veranlasst, die auf Foigf,:r}
der Umsetzung der OECD-Anti-Korruptions-Koenvention in
deutsches Recht aufimerksam machten — fiir den Geéschiiftss
bereich Siemens-PG und fiir dessen Mitarbeiter — und die auf
das bestehende, arbeitsvertraglich abgesicherte Verbot von
Schmiergeldzahlungen auch unterhalb der Schwelle straf-
rechtlicher Relevanz hinwiesen (vgl. BGH: 4, 9, Rn. §,41).

Im kiaren Widerspruch zu diesen Regeln stand offenbar die
Risikokalkulation, auf die K. und seine Mitarbeiter ihre Ent-
scheidungen griindeten.'”? Vor Gericht behauptete K., er habe
zwischen Angestellten- und Amtsirtigerbestechung unterschie-
den. Danach sei er angeblich zu dem Schluss gekommen, dass
¢s sich im Falle der Bnel-Manager blofl um Bestechung aus-
lindischer Angestellter handele, die in Deutschland keinem
strafrechtlichen Verbot unterliege (vgl. LG Darmstadt: 23,
Rn, 128). Eine Ansicht, die der Bundesgerichtshof mit seinem
Urteil als (zum Zeitpunkt der Straftat und auf den deutschen
Rechtsraum begrenzt) rechtméfig bestitigte, Da K. nicht
wissen konnte, ob Siemens den ,,La Casella“-Auftrag nicht
auch ohne zusitzliche Bestechungszahlung zugesprochen
bekommen wiirde, musste sich der Entscheidungsprozess an
abstrakteren Zielen ausrichten. Die Risikokalkulation erfolgte
,»hicht zuletzt im Hinblick auf eine langfristige Positionierung
im italienischen Markt® (LG Darmstadt: 13, Rn. 91) und ver-
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sténdlicherweise, weil es sich um einen »Aullerst profitablen®
(ebd.) Auftrag handelte. Auch die gering geschitzte Entde-
ckungswahrscheinlichkeit verschaffte der Entscheidung zum
abweichenden Verhalten Sicherheit. Aber eine strategische
Orientierung stand jedenfalls im Zentrum der Deliberation,
welche die Entscheidung den illegalen Vorgang zu autorisie-
ren vorbereitete. '

Von diesem eindeutigen Fall der Amtstriiger- bzw, Ange-
stelltenbestechung abstrahierend ist ungewiss, ob auch in
anderen Geschiftsbeziehungen von Siemens-PG Bestechung
als probates Mittel der Absorption von Unsicherheit im Ent-
scheidungsprozess herangezogen wurde, Horst V. behauptete
vor Gericht, Bestechung sei ,,gingige Praxis® gewesen (vgl.
Leyendecker 2007: 131). Bine solche Interpretation wird
durch die generellen AusmaRe des Siemens-Korruptionskom-
plexes gestiitzt (vgl. Wolf 2009a); aber auch durch den aus
dem Geschiftsbereich kolportierten Euphemismus, wonach
Bestechungsleistungen organisationsintern als , niifzliche Auf.
wendungen® ausgewiesen werden konnten. Darin gelangt
nicht nur ¢ine kognitive Rechtfertigungsstrategie der Akteure
zum Ausdruck, sondern vor allem eine semantische Alterna-
live zu strafrechtlich belastetern und eventuell belastenden
Vokabular, welche die betrichswirtschafiliche Rationalitit der
Handlungen als Investitionen akzentuiert und sich somit auf
die Instrumentalitdt der Zahlung fir den Geschiftsabschluss
bezicht (siche dazu LG Darmstadt: 22, Rn. 126). Wihrend
der Hauptverhandlung rahmte Andreas K. seine Intentions-
deklaration beispielsweise als »gewinnbringende Investition®;
er gab zu Protokoll,

wdass er nie die Vorstellung gehabt habe, dass durch dic von
ihm genchmigten Bestechungszahlungen bei der S{iemens)
AG ein Schaden entstiinde. Br sci damals — wic heute —
vielmehr der Auffassung gewcsen, dass dic von thm geneh-
migten Zahlungen eindeutig vorteithaft soin wiirden, denn
dadurch sollte der S[icmens] AG im Endeffckt sowohl cin
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positiver Ergebnisbeitrag zugutekommen und als auch
der Eintritt in den italienischen Markt gelingen.” (vgl. LG
Darmstadt: 22, Rn, 126)18

Wer Bestechungsleistungen in diesem Sinne als ,niitzliche
Aufwendungen® deklariert, beruft sich auf einen informalen
Konsens fiir Handlungen, deren zweifelhafter rechtlicher Sta-
tus den Entzug formaler Legitimitit erwarten lisst. Die Bcs.te-
chung der Enel-Manager zum Zweck der Auftragsakquise
interpretiere ich daher als eindeutigen Fall dessen, was Luh-
mann als ,brauchbare Iilegalitét bezeichnet. Zwar wurde auch
in letzter Instanz, rein rechtlich betrachtet, eine Veruntreuung
des KWU/Siemens-Vermdgens und somit eine formal illegi-
time Zweckentfremdung, im Sinne einer Becintriichtigung
der Zahlungsfihigkeit des Unternehmens' festgestellt, Auf der
anderen Seite betonte das Gericht, dass die Angeklagten nicht
eigenniltzig, sondern im vermeintlichen Interesse des Unter-
nchmens gehandeli hiitten,

Die betrachteten Korruptionsstrukturen waren allerdings zeit-

~ lich und personeli relativ stark begrenzt. Wie lange und in wel-

chem Umfang derartige Praktiken im Geschéftsbereich zuvor
bereits bestanden hatten ist nicht eindeutig nachvollzichbar.
Eine isolierte Betrachtung konnte den Schluss nahelegen, dass
es sich um ein lokal begrenztes Problem, um einen einzelnen
korrumpierten Geschiftsbereich, oder um eine korruptionsfor-
derlictie regionale Umwelt"” handelte — oder dass hier beson-
ders kreative Mitarbeiter am Werk waren, die ihr Handeln an
lokalen Gelegenheitsstrukturen (einige wenige schwarze Kas-
sen) orientierten,

Gegen diese These spricht die Einbettung der Bestech‘ung von
Enel-Managern in einen umfassenderen, flir Korruptionsfille
typischen Geldwische-Plot.® Aufgrund der zunchmenden
steuerrechtlichen Delegitimation der Aufwendungen fiir
Bestechungsleistungen im Ausland sowie deren Kriminalisie-
rung im Inland (sishe dazu Wolf2007: 61, 2009b: 6411}, stehen
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Geldwische- und Korruptionsdelikte in vielen Korruptions-

fillen in inhiérentem Zusammenhang, Insofern ist Helmut
Satzger (2009) zuzustimmen, der die stindige Bereithaltung
finanzieller Vermigensteile auBerhalb der offiziellen Buch-
filhrung als ,korruptionsaffines Phi#nomen beschreibt; da
dipse »vor allem im Rahmen systematischer Korruption auch
zur ad hoc Zahlung von Bestechungsgeldern gréBeren Ausma-
fles cingesetzt werden. (ebd.: 298, Herv. d. Verf)y,,Anlass und
technisches Vorgehen bei Einrichtung der schwarzen Kassen®
im Geschiftsbereich PG bezeichnet Satzger als | [gleradezu
kennzeichnend fiir wirtschaftskorruptives Verhalten® (ebd.).

Anhand der bislang bekannt gewordenen Indizien zu urteilen,
war die Zahlung von Bestechungsgeldem insbesondere im
internationalen Geschéftsverkehr kein lokalisierbares Prob-
lem einzelner Geschéftsbereiche (siehe dazu auch die Beitri-
ge in Graeff et al. 2009) und lingst nicht auf Andreas K. und
seine Mitarbeiter beschrinkt. Dies spiegelte sich nicht allein.in
den Siemens-PG-Urteilen wider. Nach Aussage der Staatsan-
wiiltin Hildegard Baumler-Hésl, die in einem #hnlichen Straf-
verfahren gegen einen Manager aus dem Geschiifisbereich
»~Communications* von der Ermittlungstitigkeit der Behdrden
berichtete, gab es auch in anderen Geschiftsbercichen der
Siemens AG dhnliche Verfahren der Ubermittiung von Beste-
chungsgeldern (vgl, Balser und Ott 28.05.2008: sueddeutsche.
de). Im April 2008 vermutete Siemens, dass konzernweit circa
1,3 Milliarden Euro zu Bestechungszwecken verwendet wor-
den waren. Von diesem Betrag entfiel der mit 301 Millionen
Euro zweithdchste Einzelposten auf den Geschiftsbereich PG
(vgl. Dahlkamp et al. 14.04.2008: 77, Der Spiegel).
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Neue (moralische) Werte in den Fiihrungsetagen
als Ausweg aus dem Steuerungsproblem?

In diesem Beitrag wurde die Diskrepanz zwischen den formal
geltenden und den informal giiltigen Verhaltenserwartungen
der Organisation im. Korruptionsfall des Geschiftsbereichs
Siemens-PG aufgezeigt. Implikationen dieser organisations-
soziologischen Perspektive fiir die Frage nach den Werten, dic
in den Fithrungsetagen der Unternchmen gelten (sollen), wet-
de ich abschlieflend diskutieren.

Hinsichtlich der Hypothesen der Untersuchung konnte in
den voranstehenden Ausfithrungen gezeigt werden, dass eine
Erklirung des Korruptionsfalles allein als Folge individuellen
Fehlverhaltens und egozenirischer Wertorientierungen (Gier, '
Machtmissbrauch, usw.) scheitern muss. Persénliche Berei~
cherungsabsichten der beteiligten Akteure konnten weder
unterstellt noch empirisch nachgewiesen werden. Entspre-
chend gering fillt der Erkldrungsbeitrag etwaiger krimineller
Dispositionen der Mitarbeiter aus — auch die Unterstellung
,.psychopathischer” Tendenzen widerspricht offenkundig den
Feststellungen des Landgerichts Darmstadt, das beiden Verur-
teilten ,ein vollig untadeliges Leben” (LG Darmstadt: 35, Rn.
188) attestierte. Am chesten entsprechen die Erkenntnisse aus
der Analyse der Fallstruktur der Hypothese des ,,Werte-Wan-
dels*:- Die Handlungsrationalitit der Mitglieder otientierte
sich primir am Wertehorizont des Unternehmens, statt an
formalstrukturellen Frfordernissen. Okonomische Wertbezii-
ge standen bei der Kalkulation von Risiken im Vordergrund.
Auf informalen Kanilen konnte sich die Entscheidung zum
Abweichen von der Norm zudem der Legitimation durch tra-
dierte Wertsemantiken der Organisation vergewissern, da sich
ein solches Handeln als instrumentell und somit als brauch-
bar ausweisen konnte. Infolgedessen nahmen die beteiligten
Mitarbeiter sogar persdnlich negative Rechtsfolgen auf sich,
ohne dass aus diesem offenkundig straf- und arbeitsrechilich
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riskanten Handeln direkte materielle Vorteile fiir die eigene
Pf_zrson zu erwarten waren, lhre Loyalitdt zum Unternchmen,
wihrend der Durchfithrung der Straftaten, kann kaum in Frage
gestellt werden, -

chhren wir nun zu der Frage nach der Berechtigung des
Wieland‘schen ,,Werte-Managements™ als einem effektiven
Instrument der Kotruptionsprévention zuriick, so zeigt sich im
Rekurs auf die Korruptionsstrukturen des Geschéftsbereichs
PG, dass die Erfolgsbedingungen einer entsprechenden Inter-
\Tention durch die amoralische Wertorientierung der Korrup-
tlo_nstﬁter systematisch unterlaufen werden. Die Vorstellung
dass neue moralische Wertorienticrungen notwendig seien,
um solches Verhalten kiinftig zu unterbinden, muss dem Probj
lem Rechnung tragen, dass moralische Kommunikation in
modernen Unternehmen zwar auf deren ,Schauseite® durch-
aus Resonanz erzeugen mag (indem beispielsweise moralj-
sc:he Kriterien in Dokumente der wCorporate Governance'
Einzug halten), doch — den differenzierungstheoretischen
Erwartungen entsprechend — nicht zwangsliufig Verbindlich-

keit fiir skonomische Operationen erlan i
gen wird (vel. B
2010: 1181). ’ _ (vgl. Beckert

Moralische Kriterien wurden empirisch nicht zur Bewerfung
des kriminellen Handelns im Entscheidungsprozess des Unter-
nehmensbereichs PG herangezogen; die Moral der Manager
trat hinter dem Skonomischen Katkiil zuriick, das sich als
korrzwtio_nsaﬁn erwies. Solange sich die illegale Form des
Geschéftsabschlusses fiir Siemens bezahit machte, wurden
okonomische Wertorientierungen ~ informal ausgezeichnet
auch unabhéingig davon, was von den Akteuren anBerhalb des;
Unternchmenskontextes als gut und rechtschaffen betrachtet
wurde. Eine strategische Selbststeuerung des Unternehmens
durch das Top-Management, die moralisch argamentiert und
Kotruption zum Zweck der Auftragsakquise tatstichlich glaub-
haft verurteilt, lauft folglich Gefahr in der miindlichen Kom-
munikationen unter Mitgliedern ins Licherliche gezogen zu
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werden; solange nicht gleichzeitig klar kommuniziert wird,

wie der Wertkonflikt zwischen rechtlichen und dkonomischen

Anforderungen ohne Preisgabe der Rentabilitdtserwartungen
beatbeitet werden kann. Auch die ,Kunst der Compliance®
spiegelt demnach in Wahrheit den Betrachter und nicht das
Leben wider. Insofern decken sich die Beobachtungen der
Fallstudie mit den Erivartungen, die eine empirische Analyse
des Wandels moralischer Deutungsmuster von Top-Managern
nahelegt (siche dazu den Beitrag von Pohlmann in diesem

Band).

Aus den eingangs angefiihrten differenzierungstheoretischen
Rinwinden, die’ mit guten Griinden gegen eine Moralisie-
rung der Unternehmenskommunikation argumentieren, ist
es hingegen moglich eine alternative Prﬁventionsstrategi?,_éu
begriinden, die weniger das individuelle Fehlverhalten der
Mitarbeiter tangiert, als vielmehr die kriminell erwirtschafte-
ten Gewinne der Unternehmen in den Blick nimmt. Wenn die
organisationssoziologische Analyse die Brauchbarkeit einer
Handlung fiir das Unternchmen als Bedingung ihrer organi-
sationskulturellen Legitimation erkennt, so wird ersichtlich,
dass eine Steigerung perstnlicher Risiken der beteiligten
Mitarbeiter (wie sie durch eine Ausdehnung des Untreuetat-
bestands auf das Fiihren schwarzer Kassen erfolgt) keine Pré-
vention kiinftiger Korruptionsfille versprechen lasst. Stattdes-
sen miisste eine jede Priventionsstrategie auf die Steigerung
der okonomischen Risiken des Unternehmens abziclen. Das
Strafrecht beansprucht seit jeher eine praventive Wirkung, in
dem Sinne, dass im Anwendungsbereich seiner Rechisnormen
Jkinftig normwidriges Verhalten zugunsten normgemdlien
Verhaltens minimiert wird® (Boers et al. 2003: 479). Es hilt
auch unterschiedliche Maglichkeiten bereit, um die dkonomi-
schen Risiken der Unternehmen zu steigern, sei es durch die
Variation des Strafrahmens, oder durch strafprozessuale Mal}-
nahmen, d. h. nicht zuletz¢ durch Bufigelder bzw. Geldstrafen.
In jedem Falle ist es eine politische Entscheidung, ob mate-
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riellrechtliche Sanktionen (Strafrahmen) ein AusmaB erreichen

sol]en., das tatsiichlich selbst fiir die von Korruptionsdelikten
ploﬁtle‘renden Qroﬁuntemehmen eine nicht zu vernachlissi-
gende Skonomische Gefihrdung darstellen kénnte.!

Eine formalstrukturell ansetzende Intervention auf Unter:
nehmensebene, die moralische Anreize fiir normkonforme;
Handeln setzt, muss hingegen die organisationskulturellen
Geltungsgriinde der Normabweichung verfehlen — dag hat dj
Fallshlflie verdeutlicht und dies solite dieser Beitrag zeigv.ane
Bs spricht zwar auch weiterhin , nichis dagegen [Entschei:
dungsprozesse] mit Sollwerten ethischer Art z Gnterﬁittem'
oder auch, wie in den Professionen, zumindest uncthisches”
Verhalten zu markieren und auszugrenzen,* (Luh;nann 1993a:
145) Ab.er das Programm eines Wene—Manageménts wie ea;
Josef Wicland propagiert, bietet aus soziologischer Pt;rSpekti~

Ereb,(,i{])(]eine solche, dicht an den Problemen operierende Ethik*
ebd.).

L
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Anmerkungen

1 Piir Uberblicksartige Darsteliungen der Ercignisse siche die
Berichte von Sebastian Wolf (2007: 109-114, 2009a). Die Be-
sonderheit dieses Korruptionskomplexes wurde bereits wissen-
schaftlich in einem interdisziplindr angelegten Sammelband
{Graeff et al. 2009) aufgearbeitet.

2 Zum Konzept der ,,Govemanceethik” siche grundlegend Wic-
fand (1999). ,

3 Yo wie es Wieland (1999: 63) urspriinglich konzipiert.

4 Auch Luhmann sieht — mit Blick auf das pelitische Systemn —
das Problem der Korruption in’ der Insuffizienz der Organisa-
tion, warnt aber gleichzeitig davor, dies zum Anlass fiir Polemik
21 nehmen oder daraus Gesellschaftsdiagnosen abzuleiten (vegl.
Luhmann 2006: 386ff).

5 Dies ist regelmiBig der Fall, sobald es zu einer Verschérfung
der Diskrepanz von System- und Umwelterwartungen kommt,
insbesondere qua Binrichtung einer in sich widerspruchsfrei for-
mulierten Normordnung. :

6 Das als ,,Business Conduct Guidelines” bezeichnete Dokument,
wurde anlisslich der Bérsenlistung an der New York Stock Ex-
change (2001) ausgegeben. Es enthilt laut Sicmens Verhaltens-
regeln, deren Einhaltung arbeitsvertraglich verpflichtend fuir alle
Mitarbeiter sei (vgl. Siemens 2006: 2).

7 Fiir den Geschiftsbereich Power Generation und dafiir geltende,
explizite Verhaltenserwartungen in Bezug auf Kormuptionsdelikte,
siehe entsprechende Ausziige aus Verhaltensrichtlinien im Urteils-
text des Landgerichts Darmstadt (vgl. LG Darmstadt: 3, Rn. 6).

§  Die Darstellung des Sachverhalts stiitzt sich weitestgchend auf
¢in Urteil des Landgerichts Darmstadt sowie auf dic Revisions-
entscheidung des Bundesgerichtshofs, dic rechtskriftig wurde.
Als Erginzung fanden stellenweise auch journalistische Quellen

_ Verwendung,

9  Laut Gerichtsurteil erzielte der Geschiiftsbercich einen Umsatz
von 10 Milliarden Euro mit etwa 30.000 Mitarbeitern. Dic vier
Bereichsvorstinde waren in der hierarchischen Ordnung der
Siemens AG dirckt unter der Ebene des Zentralvorstands ange-
sicdelt (vgl. LG Darmstadt: 2, Rn. 1),

10 Dem Bericht einer von Siemens Ende 2005 mit der Untersu-
chung dieses undurchsichtigen Finanz-Netzes betrauten An-
waltskanzlei zufolge, flossen knapp 190 Millionen Euro von
Siemens-PG auf Konten in Liechtenstein, zwischen 1997 und
1999, Von insgesamt 126 Zahlungsvorgingen war bei einem
einzelnen Vorgang cin konkreter Verwendungszweck ausge-
wicsen, ansonsten war oftmals an der entsprechenden Stelle des
Forraulars handschriftlich ,,Neutrale Zahlung® vermerkt worden
(vgl. Schmitt 13.08.2007: Der Spiegel).
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from illicit activities and legitimizing their future uset {Levi cé
al. 2007: 389). Siehe zum Zusammenhang von Geldwische un

Korruption grundlegend Levi et al. (2007).
i i : Wahrschein-
21 Kritisch sufiert sich Sebastian Wolf (2009}). 74) zur
fichkeit einer politisch initiierten ErhShung cntﬁprcchendcr
Sanktionen, dic abschreckende Wirkung cntfalten konnte.

It Die Enel Produzione war zum damaligen Zeitpunkt Italiens
wichtigster Stromproduzent und genau wic Enelpower eine
hunderiprozentige Tochtergesellschatt dor Enel S.p.A (vgl. LG
Darmstadt: 9, Rn. 58),

12 Nach Darstellung Leyendeckers (2007: 132) habe dic Leistung
seitens der Enel-Manager nicht in der Auftragsvergabe selber,
sondern in der Bereitstellung spezifischer Information (tiber in-
teme Vergabekriterien der Enelpower) bestanden.

13 Horst V. teilte wihrend des Verfahirens tiber seinen Anwalt mit,
ihm set von den Enel-Managem gedroht worden: ,,Vier Pro-
zent vom [Aufirags-]Volumen, sonst kriegt ihr keine Aufirige.”
Stattdessen habe man sich in den folgenden Verhandlungen auf
Zahlungen versténdigt, die sich auf éin Prozent der jeweiligen
Auftragssumme beliefen (vgl. Spiegel Online: 13.03.2007).

4 Auch der Tatbestand der Amistrigerbestechung wurde dis-
kutiet, aber verworfen, da die beiden Enel-Manager nicht als
Amtsiriiger im Sinne des Gescizes zur Bekdmpfung internatio-
naler Bestechung (IntBestG) betrachtet werden kdnnen (vgl.
BGH: 15, Rn. 67).

13 Kritisch zu ciner solchen Auslegung des Untreuetatbestands
dufiert sich Rénnau (2007: 893), aus rechiswissenschaftli-
cher Perspektive. Ausfithrlich bespricht Satzger (2009) die so
genannte ,,Siemens-Entscheidung® des BGH. Er kritisiert {ebd.;
302{T) ebenfalls u. a. die darin erfolgte Neudefinition der Scha-
densbegriindung sowie dic Ausweitung des Anwendungsbe-
reichs von §266 StGB,

16 Diese These vertritt der Ansatz von Ashforth und Anand (2003),
der regelmiBig in den organisationswissenschaftlichen Erkl4.
rungen des Siemens-Komplexes (siche die Beitrige in: Gracff

et al. 2009) herangezogen wurde, Literatur
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Ethikkompetenz und
| Fiihrungsverantwortm_lg

Markus Huppenbauer

Die Frage nach der Ethikkompetenz von Fiihfungsverantwort-
lichen' kénnte als Frage nach ihrem mora.hschen Ver.haiteg
interpretiert werden. Dieses ist, und dafiir g.rbt €8 e.\usrelchen

Beispiele in der Praxis, tatsichlich immer wieder ein Probiex}lll.
Allerdings sollte man das auch nicht iiberbe\rverten. Ich gehe
davon aus, dass sich die meisten Manager in Unternehmen
unserer Gesellschaft (wie die meisten andem.Menschen auch)
in der Regel moralisch verhalten. Es gibt mit andern W?‘rten
unter Managern vermutlich nicht mehr ,,schwarze S‘chaf.e als
unter dem Rest der Bevilkerung. J edeni‘"alls n'lﬁchtemlidlffs als
Ausgangsunterstellung festhalten, um nicht eines der géngigen,
moralistischen Vorurteile beziiglich Wirtschaft und Manage-

ment zu reproduzieren.

Wie aber soll man den Ausdruck Ethikkompete'nz sinnvoll?r-
weise bestimmen? Maak/Ulrich 2007 halten m1ndesten§ vier
Aspekte der Ethikkompetenz von Fiihrungsverantwortlichen
fest.2 Im Vordergrund dieser Bestimmungen stehen Kompeten-
zen von moralischen Akteuren, die gegeben sein miissen, wenn
es zu moralischem Handeln kommen soll.

1. Moralisches Bewusstsein: Fiihrungskriifie sollen sich an
universalen moralischen Prinzipien (z. B. ir_l Form ‘der
Menschenrechte) orientieren. Es wird also eine gewisse
moralische Reife von ihnen erwartet.

2. Reflexionskompetenz: Fithrungskrifte miissen in der ‘Lage
scin, sich reflexiv von ihrer eigenen Position und 1hrfn
eigenen Interessen distanzieren zu kdnnen. D"azu gehoFt
auch die Fahigkeit zur Selbstkritik. Und es gehort auch die




