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Prof. Dr. Josef Wieland 
Wirtschaftsethiker  

im Gespräch mit Dr. Eberhard Büssem 
 
 
Büssem: Herzlich willkommen beim alpha-forum. Mein Gast ist heute Professor Josef 

Wieland. Sie sind Wirtschaftsethiker; darunter kann man sich nur schwer 
etwas vorstellen, denn man hat die Ethik bisher immer in die Philosophie 
eingereiht. Sie sind einer von nur vier Wirtschaftsethikprofessoren in 
Deutschland und sozusagen der Pionier dieses Zweiges der Wissenschaft. 
Sie sind Professor an der Hochschule in Konstanz und auch Gastdozent in 
Witten/Herdecke. Darüber hinaus sind Sie aber auch an der University of 
London aktiv, ebenso in Jiangsu in China und Sie haben viel veröffentlicht. 
Wie kommt man eigentlich dazu, sich auf ein solches Spezialgebiet zu 
konzentrieren nach einem Wirtschafts- und einem Philosophiestudium? 

Wieland: Das Ganze begann vor 20 Jahren. Ich war im Kern daran interessiert, 
sozusagen Zugriff auf Weltwissen zu bekommen. Ich hatte eine Lehre 
gemacht und dann auch zehn Jahre in diesem Beruf gearbeitet. Nach 
einiger Zeit fand ich das jedoch ermüdend: Es gab da einfach nichts Neues 
mehr für mich. Deswegen habe ich dann Volkswirtschaftslehre studiert: Das 
ging sehr rasch und sehr gut. Um danach noch etwas wirklich Interessantes 
zu tun, habe ich dann noch Philosophie studiert, die mich immer schon sehr 
interessiert hat. Es war dann diese Kombination aus meiner praktischen 
Erfahrung in der Wirtschaft, meiner theoretischen Ausbildung auf diesem 
Gebiet und meiner philosophischen Ausbildung, die ich dann 
zusammenführen konnte, als ich hörte, dass es in den USA business ethics 
und ethic officers, also Angestellte in der Ethik-Abteilung von großen 
Betrieben gibt. Das war ganz nach meinem Geschmack, deshalb habe ich 
dann eben genauer geguckt, was man dort macht. Und das hat mir dann 
durchaus eingeleuchtet.  

Büssem: Was hatten Sie denn davor gearbeitet? Hatten Sie eine Lehre gemacht? 
Wieland: Ich habe eine Lehre zum Industriekaufmann gemacht und dann im 

Controlling gearbeitet. Controlling hieß, ich musste von großen Projekten 
die Rechnungen, die Abrechnungen überprüfen und die Vorkalkulationen 
machen. Ich musste auch immer wieder an die verschiedenen Standorte 
fahren und schauen, ob auch tatsächlich alles geschehen ist, was sich auf 
den Rechnungen fand. Das war eine Sache, die gar nicht so schlecht war 
für mich, weil sie mich in Geduld und Genauigkeit schulte. Aber ich habe mit 
27, 28 Jahren dann doch gemerkt, dass ich nicht mit dieser Art von Tätigkeit 
bis zu meinem 65. Lebensjahr leben möchte. Ich habe dann etwas getan, 
was damals viele in Erstaunen versetzt hat, ich habe nämlich schlichtweg 
gekündigt und zu studieren begonnen. Das bedeutete natürlich einen 
großen Einkommensverlust für mich, aber unter dem Strich war diese 
Entscheidung absolut richtig.  

Büssem: Diese Arbeit in der freien Wirtschaft hat Ihnen später natürlich sehr dabei 
geholfen, Ihr System des Wertemanagements, wie Sie das nennen, 



aufzubauen.  
Wieland: Ja, es half mir dabei, dieses System des Wertemanagements aufzubauen. 

Aber das half mir zweitens auch dabei, einen gewissen Realitätssinn dafür 
zu haben, in welchem Umfeld Manager und überhaupt Menschen in 
Unternehmen eigentlich arbeiten: Was kann man von ihnen erwarten und 
was kann man nicht von ihnen erwarten? Wie funktioniert Wirtschaft 
überhaupt, wie funktioniert ein Unternehmen überhaupt? Deswegen war 
meine Zeit in der Praxis sicherlich sehr lehrreich für mich.  

Büssem: Wie sieht denn das System des Wertemanagements aus? Kann man 
Werte überhaupt managen?  

Wieland: Man kann sie managen in dem Sinne, dass man zunächst einmal festlegt, 
für welche Werte man überhaupt stehen möchte. Ein Unternehmen ist ja 
keine Maschine, um Geld zu drucken, sondern ein sozialer Körper: Da 
handeln Menschen, da interagieren Menschen usw. Diese Menschen 
müssen eben auch durch Werte gesteuert werden. Die Frage ist also, für 
welche Werte will ein Unternehmen stehen: für Ehrlichkeit, 
Leistungsbereitschaft, Integrität usw.? Dessen muss man sich vergewissern 
und das sind dann die Werte, auf deren Basis man innerhalb des 
Unternehmens zusammenarbeitet, auf deren Basis arbeitet man aber auch 
mit den Lieferanten und Konsumenten. Im nächsten Schritt, und das ist der 
wesentlichere, müssen diese Verhaltensstandards, dieser Code of Ethics, 
dieses Grundwertedokument oder wie auch immer man das nennen 
möchte, in das Alltagsleben des Unternehmens eingeschleust werden. Das 
heißt: Spielt das eine Rolle in der Karriereplanung? Spielt das eine Rolle in 
den Boni-Systemen? Spielt das eine Rolle bei der Lieferantenbewertung? 
Spielt das eine Rolle bei Trainings- und Weiterbildungsmaßnahmen, bei 
Zielvereinbarungen, in den Arbeitsverträgen? Das heißt, der "Trick", den wir 
gefunden haben, besteht darin, dieses Ethikthema anzudocken an 
Verfahren, die es bereits gibt. Denn vorher hatte man immer probiert, die 
Ethik als eine Zusatzdimension in die Unternehmen hineinzubekommen. 
Das funktioniert aber nicht, weil die Komplexität in einem Unternehmen eh 
schon sehr groß ist. So haben wir dieses Thema also angedockt an 
Prozesse, die immer wieder kommen. Aus diesem Grund wird das dann 
nämlich auch immer wieder auf die Tagesordnung gespült. Der dritte Punkt 
ist, dass man das auch controllen muss. Aus meiner Sicht war das natürlich 
klar: Man muss das systematisch kontrollieren. Der letzte Punkt ist ein sehr 
wichtiger Punkt: Man muss das auch organisieren, man muss Ressourcen 
reinstecken, man muss jemanden haben im Unternehmen, der sich damit 
professionell beschäftigt. Und es muss eine Vorbildrolle vorhanden sein: Es 
muss von den Toppleuten in einem Unternehmen eine Führungskultur 
entwickelt werden, die eindeutig klar macht, dass das, was da auf dem 
Papier steht, auch wirklich ernst gemeint ist, weil das auch umgesetzt wird. 
Die Toppleute müssen also das Beispiel vorgeben und dürfen nicht meinen, 
dass sie dafür bloß die Vorworte zu schreiben brauchen. Nein, "Chefsache" 
heißt in dem Fall, dass der Chef, dass die Chefs das auch selbst tun 
müssen. Wenn das nicht erkennbar ist, dann funktioniert dieses ganze 
System nicht.  

Büssem: Sie haben schon erwähnt, dass Sie selbst sozusagen angestoßen worden 
sind durch die Entwicklung in den USA. Wieso ist dieses Thema dort 
eigentlich stärker entwickelt als bei uns? Gab es dort größere Skandale als 
bei uns? 

Wieland: Der eine Grund ist sicherlich diese bestimmte Form von Ethik, diese 
protestantische, diese puritanische Ethik, die besagt, dass man dem Land, 
das einem selbst sehr viel gegeben hat, auch etwas zurückgeben muss. 
Das ist etwas sehr Typisches für die ethische Einstellung der Menschen 
dort. Und vor 20 Jahren gab es in der Tat eine ganze Reihe von großen 
Skandalen, ein Stichwort dafür ist z. B. das Insider Trading, also der Insider-



Handel mit Aktien. Da sind die Amerikaner zum ersten Mal wach geworden 
und haben sich gefragt: Wen bilden wir denn da eigentlich aus in Harvard 
und am Massachusetts Institute of Technology, am MIT? Produzieren wir 
da nur eine Clique von geldgierigen jungen Leuten? Was passiert da 
eigentlich? Wie die Amerikaner nun einmal so sind, haben sie damals auch 
gleich einen Lehrstuhl dafür gestiftet bekommen: Das war sensationell und 
dieser Lehrstuhl in Harvard war überhaupt der erste auf diesem Gebiet. Die 
Firmen haben dann auch angefangen, das Verhalten ihrer Mitarbeiter zu 
kontrollieren, weil die rechtlichen Konsequenzen sehr hart sind. Das ist 
vielleicht der wesentliche Unterschied zu uns: In den USA war es immer 
schon so, dass ein Unternehmen für das Verhalten seiner Mitarbeiter haften 
muss. Das nennt man Organisationsverschulden. Das heißt, für 
Bestechung, Korruption, Betrug, Umweltverschmutzung usw. haftet in erster 
Linie die Firma.  

Büssem: Und nicht das Individuum. 
Wieland: Genau. Die Firma kann sich nur dann exkulpieren, wenn sie zeigen kann, 

dass sie alles getan hat, um diesen Mitarbeiter richtig auszusuchen, davon 
abzuhalten so etwas zu tun usw. Das hat also mit Managementsystemen 
zu tun – und die Ethik spielt dabei eine ganz zentrale Rolle.  

Büssem: Wie muss man sich das vorstellen? Gibt es mittlerweile in den USA an jeder 
Universität einen Ethikprofessor für Wirtschaft?  

Wieland: In den USA ist es so, dass es an fast allen Universitäten solche Professuren 
gibt, vor allem an den guten und sehr guten Universitäten. Mittlerweile gibt 
es in den USA auch eine Diskussion, die wir hier in Deutschland noch nicht 
haben: Inwieweit ist diese Managerausbildung, die sich auf 
Agenturproblematiken, auf Gewinnmaximierungsproblematiken usw. 
spezialisiert, eventuell auch ein Bestandteil dieser Skandale? Denn es ist 
doch eigentlich klar: Wenn man jungen Menschen erzählt, dass der Sinn 
des Wirtschaftens darin besteht, diese Geldmaschine zu maximieren und 
dabei ihre eigenes Einkommen zu vergrößern, dann werden die das auch 
so machen in ihrer beruflichen Praxis. Das ist aber nur die halbe Wahrheit, 
die sie da in der Ausbildung erfahren. Natürlich geht es da um 
Wirtschaftsunternehmen, natürlich ist das Einkommen wichtig. Aber sie 
müssen auch wissen, dass sie sich mit einem Unternehmen mitten in der 
Gesellschaft befinden: Sie sind ein Teil der Gesellschaft, sie können verletzt 
werden von der Gesellschaft und sie haben, wie die Amerikaner so schön 
sagen, von der Gesellschaft erst die "licence to operate" verliehen 
bekommen. Diese Lizenz zum Arbeiten kommt nämlich nicht von der 
Wirtschaft selbst, sondern von der Gesellschaft und insofern kann die 
Gesellschaft diese Lizenz auch wieder entziehen. Es kann sein, dass 
Konsumenten nicht mehr kaufen, dass Staatsanwälte ein Unternehmen zur 
Kasse bitten, dass Politiker einem Unternehmen das Leben extrem schwer 
machen usw. Die Gesellschaft kann z. B. auch Banken abstrafen. Dieses 
Thema haben die Amerikaner also schon sehr viel früher verstanden als die 
Deutschen.  

Büssem: Sie sagen ja sogar, dass sich Ethik wirklich bezahlt macht. Man kann sich 
das als Laie eigentlich nur schwer vorstellen, wenn man bedenkt, dass das 
Bakschisch und Bestechung an der Tagesordnung sind, wenn ein 
Unternehmen im Ausland agiert.  

Wieland: Das ist richtig, aber man sollte gelegentlich schon auch einen empirischen 
Blick auf diese Dinge werfen. Wenn man sich die Bestechung empirisch 
anschaut, wenn man sich anschaut, was da genau passiert, dann kann ich 
hier, ohne nun genauer in die Details zu gehen, sagen: Am Ende des 
Tages rechnet sich das nicht! Warum? Weil die Preise für Korruption 
permanent steigen, weil immer mehr Leute dranhängen, weil die 
Wahrscheinlichkeit, erwischt zu werden, immer höher wird, weil man dabei 



mit dreistelligen Millionenbeträgen rechnen muss, weil man dafür ins 
Gefängnis kommen kann usw. Vor allem aber, und das ist der Punkt, weil 
Korruption ja nichts anderes heißt, als dass man sich Aufträge kauft. Und 
das heißt, die Organisation, das Unternehmen, verliert die Fähigkeit, 
Aufträge zu bekommen mittels Preis-Leistungswettbewerb, mittels 
Innovationspotential, mittels Qualität usw. Wenn man eine Organisation 
aber darauf abrichtet, Aufträge zu kaufen, dann geht das durchaus eine 
Weile gut, aber die Preise werden höher, die Abhängigkeiten werden 
stärker und am Ende des Tages sind solche Organisationen bzw. 
Unternehmen leer wie eine Hülle und kollabieren ganz einfach. Ich habe so 
etwas in der Tat schon mehrmals gesehen. Das ist also kein guter Weg für 
ein Unternehmen. Das ist lediglich ein Weg, auf dem sich einzelne 
bereichern können, durch den sich vielleicht einzelne Abteilungen eines 
Unternehmens über Wasser halten können. Generell ist es jedoch kein 
Weg, Aufträge zu generieren.  

Büssem: Wenn man in der Wirtschaft Ethik definiert, dann kann man dabei vielleicht 
zwei Ebenen unterscheiden. Da gibt es einerseits moralisches 
Fehlverhalten wie Korruption, Betrug, Selbstbedienung usw. Auf der 
anderen Seite gibt es das moralische Wohlverhalten. Beispiele dafür wären: 
ökologische Produktion, soziale Einrichtungen für die Mitarbeiter usw. Kann 
man das jedoch wirklich so aufteilen? Oder sollte man die Ethik so aufteilen, 
dass sie sich einmal nach innen in die Firma selbst richtet und zum anderen 
nach außen gegenüber den Kunden, Zulieferern usw. zum Tragen kommt?  

Wieland: Ich denke nicht, dass das ginge. Es gibt einfach keine zwei Kulturen dabei 
und es gibt auch keine zwei Moralkulturen. Die Themen, die wir heute 
abarbeiten, sind einmal die Themen, die man Prävention von dolosen 
Handlungen nennt: Gemeint ist damit jede Form von Wirtschaftskriminalität. 
Denn da steht wirklich viel auf dem Spiel. Enron und WorldCom haben 
gezeigt, dass auch große Firmen innerhalb von zehn Minuten geschreddert 
werden können wegen Fehlverhaltens ihrer Mitarbeiter. Arthur Andersen 
war z. B. an sich ebenfalls eine gute Firma, aber auch sie gibt es 
mittlerweile nicht mehr. Es geht bei diesen Dingen also nicht um solche 
Kleinigkeiten wie die Portokasse. Das zweite Feld sind natürlich diese 
Themen, die mit der Globalisierung zusammenhängen. Wir machen 
weltweit Geschäfte, wir kooperieren weltweit, wir müssen uns mit fremden 
Kulturen und anderen Wertvorstellungen auseinandersetzen. – BenQ und 
Siemens waren da ein sehr schönes Beispiel: Der Eigentümer von BenQ 
war ja Taiwanese. Aber der war gar nicht da, der hatte sozusagen gar kein 
Gesicht. Also hat sich die Belegschaft wieder an das Unternehmen 
gewandt, das ein Gesicht hat. – Aber dazu gehören auch solche Themen 
wie die Lieferantenentwicklung, die Kinderarbeit, die Gefangenenarbeit usw. 
Globalisierung hört sich sehr modern an, aber die Wahrheit ist: Das ist ein 
Sprung zurück ins Mittelalter für die Firmen, die in solchen Ländern 
investieren. Da muss man sich mit Menschenrechtsverletzungen 
beschäftigen, mit massiven Diskriminierungen, mit fehlenden 
Sozialstandards usw. Das war also das zweite große Thema. Das dritte 
große Thema ist tatsächlich die Motivation der Mitarbeiter in einem 
Unternehmen, der Aufbau von Teams, die Kunst, auch tatsächlich diesen 
Vorsprung vor der Konkurrenz herauszuholen, um auf dem Markt besser 
bestehen zu können. Das sind im Großen und Ganzen diese drei Bereiche, 
in denen Wertemanagement oder Wirtschaftsethik heute eine sehr große 
Rolle spielt.  

Büssem: Sie haben vorhin davon gesprochen, dass die Einrichtung der 
Professorenstellen für Wirtschaftsethik in den USA zumindest z. T. auch mit 
den religiösen Wurzeln der Menschen dort zu tun hat. Wenn man mal bei 
diesem Bild bleibt und sozusagen die "zehn ethischen Gebote" für ein 
Unternehmen aufstellen würde, wie würden die dann lauten? Sie haben 
vorhin gesagt, dass das letztlich ein Prozess ist: Setzen Sie sich da mit den 



Managern zusammen, beraten Sie sie? Wie machen Sie das praktisch? Sie 
sind ja dauernd unterwegs? Und wie wird sichergestellt, dass das alles auch 
kontrolliert werden kann? 

Wieland: Aus meiner Sicht ist das jedenfalls zuallererst einmal eine 
Führungsaufgabe. Das heißt, man muss sich mit den Führungskräften im 
Unternehmen zusammensetzen und sich die Frage stellen: "Wo soll das 
Unternehmen hin? Wo soll es in absehbarer Zeit stehen? Welche Vision 
steckt dahinter?" Und der zweite Punkt ist, und der ist mir sehr wichtig: Es 
muss einen konkreten Anlass geben. Denn was will man damit eigentlich 
erreichen? Will man nur deshalb Ethik betreiben, damit man ethisch ist? 
Das kann man so nämlich auf keinen Fall operationalisieren und das würde 
auch keinen Sinn haben. Was ist also der Anlass? Ein Anlass kann sein: 
Prävention doloser Handlungen. Der Anlass kann sein: "Wir sind jetzt ein 
Global Player, wir müssen uns nun mit anderen Risiken 
auseinandersetzen!" Ein anderer Anlass kann sein: "Wir müssen jetzt ein 
weltweites Team integrieren!" Es muss also immer einen Anlass geben, 
einen konkreten Bezug zum Business haben. Es muss, wie man heute so 
schön sagt, ein Business-Treiber da sein. Das ist sehr wichtig, denn sonst 
würde man dafür die Akzeptanz im Unternehmen nicht bekommen, sonst 
ist das nur etwas für "Gutmenschen", für nette Leute, für Sozialpsychologen 
usw. aber nichts für Business People. Es muss also klar sein, warum man 
das mit der Ethik jetzt angeht. Der zweite Schritt ist: Man muss dann, wenn 
man geklärt hat, um welche Werte es eigentlich geht, den Führungskräften 
und überhaupt allen Menschen, die damit betraut werden, klipp und klar die 
Konsequenzen erklären. Was heißt das? Was heißt das für bestimmte 
Märkte? Kann man mit diesem Programm überhaupt noch einen Auftrag z. 
B. in China oder in Libyen oder in Nigeria bekommen? Geht das wirklich? 
Denn es hat ja keinen Sinn, irgendwelche Postulate aufzustellen, von denen 
man spätestens nach drei Wochen weiß: Das geht ja gar nicht! Die Frage 
lautet also: Können wir das wirklich so machen? Können wir tatsächlich 
unsere Lieferanten so weit bekommen, dass sie auf Kinderarbeit verzichten 
oder sie zumindest einschränken? Ist es wirklich möglich, sich in manchen 
Ländern dafür zu engagieren, dass die Menschenrechtsverletzungen, die 
dort geschehen, ein Ende finden? Ist es die Aufgabe eines Unternehmens, 
meinetwegen in China sich zu Menschenrechtsverletzungen zu äußern, wie 
das z. B. Kofi Annan getan hat? Das Unternehmen muss sich also fragen: 
"Wollen wir das? Können wir das?" Das heißt, man muss sich über die 
Konsequenzen unterhalten. Und dann muss man sich darüber unterhalten, 
welche organisatorischen Vorkehrungen getroffen werden müssen, damit 
man diese Werte auch wirklich umsetzen kann. Das hängt also alles jeweils 
von den einzelnen Firmen ab. Der vierte Punkt, ich hatte ihn vorhin schon 
erwähnt, heißt: Damit ist diese Aufgabe für die Führungskräfte nicht erledigt. 
Nein, sie müssen das dann auch vor Ort selbst so handhaben, sie müssen 
das selbst tun! Sie müssen sich auf diesem Gebiet erkennbar und 
konsequent engagieren. Wenn man ein Unternehmen so weit hat, dann 
funktioniert das auch.  

Büssem: Ist denn das, was diese amerikanischen Firmen postuliert haben, 
tatsächlich möglich? Keine Bestechung im Ausland? Keine 
Vorteilsannahme bei Aufträgen im Ausland? Ist das tatsächlich möglich? 

Wieland: Ja, aber ich möchte das ein wenig qualifizieren. Denn das ist eines der 
Themen, das der ganzen Diskussion um die Wirtschaftsethik sehr, sehr 
schadet. Wenn man nämlich sagt, "In China kann man doch nicht ohne 
Bestechung auskommen, in Russland kann man nicht ohne Bestechung 
auskommen", dann hat man eigentlich schon verloren, weil man gar nicht 
sieht, was die Alternativen sind. Man ist mit dieser Sichtweise sozusagen 
bereits im Tunnel drin. In allen Ländern ist es aber so: Korruption ist 
verboten! Das muss man einfach mal so festhalten. Ein Verstoß wird 
natürlich in verschiedenen Ländern kulturell verschieden bewertet – und die 



Einhaltung dieses Verbots wird auch nicht überall erzwungen. Aber klar ist, 
und das ist hier an dieser Stelle wichtig: Das ist überall auf der Welt 
verboten! Der eigentliche Punkt ist, dass das erstens von der Branche 
abhängt und vom jeweiligen Land bzw. vom Teil eines Landes. Zuerst zur 
Branche. Ich sage jetzt einfach mal ganz pauschal: Wenn man in China 
eine Pharmafabrik gründen oder einen Flughafen bauen möchte, dann hat 
man in beiden Fällen nicht das gleiche Korruptionsrisiko. Beim 
Flughafenbau ist es sehr viel höher, weil da regierungsnahe Stellen mit 
involviert sind usw. Das ist der eine Punkt. Das zweite Thema ist, dass man, 
wenn man auf solche Angebote stößt, sehr sorgfältig prüfen muss: 
"Brauchen wir diesen Auftrag unbedingt? Rechnet es sich wirklich? Kann 
man ihn auch anders bekommen?" Denn es gibt viele Möglichkeiten 
Aufträge auch anders zu bekommen, und zwar ohne zu bestechen. Eine 
andere Frage ist: "Wie weit ist die Loyalität an dieser Stelle überhaupt 
belastbar?" Wenn man diese Prüfung macht, dann hat man aus meiner 
Sicht und aufgrund meiner Erfahrung mehr als 90 Prozent der Fälle längst 
geklärt. Es bleiben dann die restlichen zehn Prozent an Fälle. Hier muss 
man sich klar entscheiden, denn da gibt es drei unterscheidbare Gruppen. 
Die eine Haltung ist: "So etwas machen wir nicht!" So eine Firma sagt also: 
"Bargeld an Regierungsbeamte? Nein, so etwas läuft mit uns nicht!" 
Daneben gibt es das Problem des so genannten facilitation payment, also 
der Beschleunigungszahlung. Auch hier gibt es die Haltung: "Das wollen wir 
nicht, aber diese Dinge werden rechtlich anders bewertet – auch hier bei 
uns. Und wir machen das nur deshalb, weil wir uns dazu zwingen. Und 
diesen ganzen anderen Bereich wie Geschenke usw. wollen wir 
kontrollieren!" Das heißt, man hat dann als Firma ein viel klarer strukturiertes 
Problem. Mit anderen Worten: Man hat dann auch ein Ausstiegsszenario! 
Es geht also nicht darum zu sagen: "Korruption ja oder nein!" Es geht 
vielmehr um die Frage: "Gibt es ein Ausstiegszenario?" Und dann muss 
man sich eben nach Verbündeten umschauen. Es gibt Länder, da geht das 
nicht. Also muss man versuchen, mit Transparency International 
zusammenzuarbeiten, mit der UNO, mit den Regierungen usw. Das geht 
also prinzipiell nur in einem Prozess des Ausstiegs. Alles andere nach dem 
Motto, "Jetzt bekenn doch endlich mal Farbe! Bestechung: ja oder nein?", 
das funktioniert nicht. Denn das ist eine Überforderung der Menschen. 
Eines ist jedoch klar: Alles, was illegal ist, muss abgelehnt werden. Ich sage 
das mit Nachdruck: Hier gibt es kein Vertun. Die Welt besteht aber eben 
nicht nur aus illegalen Akten, sondern Korruption ist sehr, sehr vielfältig und 
hat sehr viele Grauzonen. Es ist daher eine große Aufgabe für die Firmen, 
das mal zu sortieren.  

Büssem: Korruption verdirbt ja nicht nur die Moral in dem betreffenden Lande immer 
weiter, sondern sie verdirbt auch die eigenen Mitarbeiter.  

Wieland: Es ist wirklich eine sehr naive Sache zu glauben, dass man die eigenen 
Außendienstmitarbeiter dazu anhalten könnte, sehr energisch und mit allen 
Mitteln Aufträge zu akquirieren, während der eigene Einkauf nicht ebenfalls 
Gegenstand von solchen Heimsuchungen ist. Der Punkt ist der: Wenn man 
sich als Firma auf so etwas einlässt, wenn man daraus eine 
Geschäftspolitik, eine "Firmenkultur" macht, dann hat das Konsequenzen. 
Es ist natürlich etwas anderes, wenn man gezwungen wird, so etwas zu 
tun, obwohl man selbst das nicht will. Aber wenn man aus diesem 
"Mitspielen" eine Kultur macht, wenn man sagt, "In China muss man das 
einfach so machen!", dann verwandelt man das eigene Unternehmen in 
einen Selbstbedienungsladen. Jeder, der in diesem Unternehmen arbeitet, 
wird dann nämlich denken: "Klar, es ist schon in Ordnung, wenn man 
zunächst einmal an den eigenen Vorteil denkt und sich ein bisschen 
bereichert." Das fängt dann bei den Bleistiften an, die man mitnimmt, und 
geht über die Noten, die für den Gesangsverein einmal vollständig 
durchkopiert werden, bis dahin, dass die Arbeitszeit dafür genutzt wird, um 



via Internet mit den Freunden den Urlaub ausführlich zu planen. Und das 
geht dann so weit, dass die Mitarbeiter Geld "mitnehmen". Diese Firmen 
werden dann im Laufe der Zeit buchstäblich ausgesaugt von den eigenen 
Mitarbeitern. Nach einigen Jahren sind sie vollkommen leer. Warum ist das 
die logische Konsequenz? Weil es innerhalb der Firma kein 
Unrechtsbewusstsein mehr gibt. Die Unterscheidung zwischen richtig und 
falsch hat man ja selbst aufgegeben, wenn man bei der Korruption in den 
Außenbeziehungen mitspielt. Ein Toppmanagement, das so etwas 
akzeptiert, akzeptiert tickende Zeitbomben, die sozusagen unkontrolliert 
durch den Betrieb mäandern und jederzeit hochgehen können, sei es über 
Staatsanwaltschaften, über die Presse oder andere Dinge. Niemand kann 
mir erzählen, dass das eine rationale Unternehmensführung wäre, das 
wäre völlig abwegig.  

Büssem: Wir haben ja vor einiger Zeit bei VW dieses Beispiel vorexerziert 
bekommen. Aber es ist ja erstaunlich, dass auch bei Siemens, immerhin 
eine Weltfirma ebenso wie Volkswagen, die interne Leitsätze hat, die ein 
ausgesprochenes Controlling hat usw., 100 Millionen Euro als 
Bestechungsgeld frei herumvagabundieren können. Das reichte ja 
offensichtlich bis in die obersten Etagen. Was stimmt da nicht? Stimmte da 
das Controlling doch nicht?  

Wieland: Dass das bis in die obersten Etagen zu gehen scheint, ist tatsächlich das 
Brisante an diesem Fall, auch für die Firma Siemens selbst. Das könnte 
dann auf das Thema "Organisationsverschulden" hinauslaufen. Denn es 
sind ja wohl offensichtlich ganze Organe dieser Firma betroffen. Siemens 
macht sicherlich schon eine ganze Weile Anstrengungen, diese Dinge zu 
bereinigen. Man darf aber nicht aus den Augen verlieren, dass es bis Mitte 
der neunziger Jahre in Deutschland eine Gesetzgebung gab, die Korruption 
im Ausland steuerlich begünstigt hat. Das heißt, das "Modell Deutschland" 
bestand darin zu sagen: "In China muss man bestechen! Im Ausland muss 
man bestechen!" Das heißt im Kern, dass sich darum herum auch 
Geschäftsmodelle entwickelt haben. Nun muss man jedoch wieder sehr 
genau werden in der Analyse und Beschreibung. "Geschäftsmodelle" 
bedeutet, dass da Menschen miteinander agieren, die sich kennen, die ihr 
Business immer schon so gemacht haben, die sich bestimmte 
"Arbeitswege" erschlossen haben usw. Das alles kann man nicht einfach 
abstellen: Da sind "Kulturen" entstanden, die man eben nicht so ohne 
weiteres abstellen kann – selbst dann nicht, wenn man die Leute 
rauswerfen würde. Seit den neunziger Jahren hat sich aber die 
Gesetzeslage verändert und für eine Firma besteht das Problem nun darin, 
ein Ausstiegsszenario zu entwickeln: "Wie bekommen wir diese Art von 
Geschäften in den Griff?" Wir haben ja soeben darüber gesprochen, welche 
Wege es hierbei dann gibt. Firmen sind jedenfalls schlecht beraten - und 
das passiert eben gelegentlich auch -, die Augen vor dieser Problematik zu 
verschließen und wie ein Kölner zu denken: "Et hätt noch immer jut 
jejange!" Nein, denn es geht nicht gut. Ich denke, dass der Fall Siemens 
vielen wahrscheinlich die Augen öffnet, an dieser Stelle wirklich klar Schiff 
zu machen.  

Büssem: Es hat ja auch etwas mit Ethik und Moral zu tun, wie dieses ganze Geschäft 
mit BenQ abgelaufen ist. Eigentlich ist es ja ein Armutszeugnis, wenn man 
als Unternehmen sagt: "Man kann zu diesen Preisen so eine Sparte nicht 
mehr betreiben, nicht mehr managen!" Denn es gibt ja andere europäische 
Hersteller, die das sehr wohl können. Zweitens hat man sich dann einfach 
dieses Problems entledigt, indem man zu BenQ gesagt hat: "Wir geben 
euch noch ein paar Millionen dazu, dann löst ihr für uns diese Probleme!" 
Langfristig ist das für das Image von Siemens doch eine Katastrophe, oder? 

Wieland: Die Brisanz besteht in der Tat darin, dass der Verdacht entstanden ist, dass 
Siemens BenQ benutzt hat, um die deutsche Sozialgesetzgebung zu 



umgehen. Für diesen Verdacht spricht vor allem, dass diese Firma BenQ 
meines Wissens nur 25000 Euro Eigenkapital hatte, bestimmte Ansprüche 
also von vornherein gar nicht zu befriedigen waren. Das ist schon 
bedenklich, so eine Vorgehensweise. Dahinter steckt aber letztlich, dass 
man in Deutschland bis heute nicht richtig realisiert hat, was Globalisierung 
eigentlich heißt. Denn Globalisierung heißt eben nicht nur, dass wir 
irgendwo investieren, dass wir Leute "besuchen". Nein, wir bekommen nun 
auch selbst Besuch! Diese Seite der Globalisierung wird sich in 
Deutschland noch verstärken. Es werden Menschen aus anderen Ländern, 
aus anderen Kulturen zu uns kommen, die hier bei uns mittelständische 
Firmen kaufen, die also hier investieren: Das werden Menschen aus 
Taiwan, aus China, aus Brasilien, aus Indien usw. sein. Für diese 
Menschen ist Deutschland ein riesengroßer Markt, auf dem man sich 
Know-how einkaufen kann. Das heißt, es wird in Deutschland innerhalb 
kürzester Zeit ganz verschiedene Unternehmenskulturen geben. Was weiß 
man denn schon darüber, was eine Firma wie BenQ von sozialer 
Verantwortung hält? Wer ist diese Firma am anderen Ende der Welt 
überhaupt ganz genau? Das ist jedenfalls etwas, das durch diesen Fall 
hochgekommen ist. Die Firma Siemens hat sich da nicht herausziehen 
können mit einer formaljuristischen Argumentation nach dem Motto: "Seit 
dem 1. Januar sind wir nicht mehr zuständig!" Das zeigt eben, dass es hier 
an dieser Stelle auch um moralische Dinge geht. Ich erwarte jedenfalls, 
dass wir uns mit solchen Problemen noch länger beschäftigen werden. Was 
wir auf jeden Fall dringend brauchen, und ich arbeite auch an einer 
entsprechenden Arbeitsgruppe mit, sind weltweite Standards hinsichtlich 
der Frage: "Was wollen wir unter sozialer Verantwortung verstehen?" Denn 
sonst werden wir ein sogenanntes Rattenrennen, ein rat race von Leuten 
erleben, die völlig unterschiedliche Auffassung davon haben, was unter 
sozialer Verantwortung zu verstehen ist. Wenn es so kommen sollte, dann 
würde das, was wir im Moment an Folgen der Globalisierung erleben, 
locker noch einmal getoppt werden.  

Büssem: Es ist ja interessant, dass Sie sagen, die Ethik könne sich nicht nur auf den 
reinen Geschäftsverkehr beziehen, sondern umfasse eben auch soziale 
Verantwortung. Milton Friedman, der soeben verstorbene Nobelpreisträger 
für Wirtschaft, hat hingegen gesagt, ein Unternehmen solle keinen einzigen 
Doller bzw. Euro für Soziales oder Umweltbelange ausgeben, denn das 
würde nur den Gewinn schmälern. Dem würden Sie also nicht zustimmen?  

Wieland: Dem würde ich nicht zustimmen. Ich glaube, dass man in der Welt, in der 
wir heute leben, überhaupt nicht mehr erfolgreich Geschäfte machen kann, 
ohne Moralität im Hintergrund. Ich habe die Gründe dafür ja bereits 
genannt. Was Friedman gemacht hat, ist für einen Volkswirt – und das bin 
ich ja selbst auch – eine ziemlich einfache Sache. Er hat nämlich gesagt: 
"Die soziale Verantwortung von Unternehmen besteht darin, Gewinn zu 
machen." Dahinter steckt das Modelldenken der Ökonomen: Wenn man in 
einer Wettbewerbswirtschaft Geld für Ethik ausgibt, das andere nicht 
ausgeben, dann ist man über kurz oder lang pleite! Der zweite Gedanke bei 
so einem Satz ist: Das Einzige, was Unternehmen für die Gesellschaft 
wirklich tun müssen, ist, Gewinne zu machen, um wiederum investieren zu 
können. Denn in der volkswirtschaftlichen Theorie sind Gewinne ja nicht 
dazu da, aufgegessen zu werden, sondern um investiert zu werden. Für 
einen Ökonomen dieser Richtung ist daher diese Welt auch ethisch in 
Ordnung. Das Problem ist nur, dass wir mit diesem Modell die Welt, so wie 
sie heute ist, einfach nicht mehr erklären können. Friedmann hat dann ja 
diesen Satz, "Die Ethik des Unternehmens besteht darin, den Profit zu 
steigern!" - der in gewisser Weise unschlagbar ist, weil er die Diskussion so 
genau zugespitzt hat -, in gewisser Weise revidiert; denn vor etwa fünf 
Jahren hat er im Senat ausgesagt, dass corporate social responsibility für 
Unternehmen, die in einem Markt agieren, in dem es auf Reputation 



ankommt, sehr wohl vernünftig sein kann, nämlich als eine Investition in ihre 
Reputation.  

Büssem: Man könnte also sagen, dass das zur Markenbildung mit dazu gehört. Es 
gäbe demnach auch so etwas wie eine ethische Markenbildung, sodass im 
globalen Wettbewerb von einer Firma gesagt werden kann: "Diese Firma ist 
nicht nur im Hinblick auf ihre Produkte gut, diese Firma ist auch sauber!" 
Würden Sie das wirklich so sehen? 

Wieland: Es ist tatsächlich so, dass man sich das Vertrauen, ein guter 
Kooperationspartner zu sein, erst erwerben muss: Das macht man u. a. 
dadurch, dass man ein gutes Gesellschaftsmitglied ist, dass man sich 
bürgerschaftlich engagiert, dass man die eigene soziale Verantwortung 
auch tatsächlich wahrnimmt, dass man die Menschenrechte achtet usw. 
Eine solche Reputation muss man sich heutzutage aufbauen, auch aus 
ökonomischen Gründen, um überhaupt Geschäfte machen zu können, um 
wirklich gute Mitarbeiter zu finden usw. Aber, und jetzt kommt das große 
"Aber", denn meine Erfahrung ist, und das kann man auch theoretisch 
herleiten: Wenn man nicht wirklich moralisch sein will, dann wird man mit 
dieser Strategie scheitern. Wenn das also sozusagen nur Fake ist, wenn 
das nur PR ist, wenn das sozusagen nur ein Kommunikationsangebot ist, 
um die Öffentlichkeit in die Irre zu führen, dann wird man damit grandios 
scheitern. Warum? Weil es eben sehr, sehr schnell ans Tageslicht käme, 
wenn man es so ernsthaft gar nicht meint mit diesem Thema. Bei der 
erstbesten ernsthaften Nagelprobe würde sich das sofort zeigen. Und mit 
der Moralität ist es ja so: Moralität ist keine Tatsachenaussage, sondern das 
ist ein Versprechen. Wenn man dieses Versprechen bricht, dann wird man 
dafür gnadenlos abgestraft. Shell wäre mit diesem Problem rund um die 
Bohrinsel Brent Spar, die im Meer hätte versenkt werden sollen, nie so sehr 
in den Mittelpunkt des Interesses geraten, wenn diese Firma nicht über all 
die vorhergehenden Jahre versprochen hätte: "Wir interessieren uns für die 
Jugend der Welt!" Eine Firma, die sagt, man engagiere sich für die Jugend, 
und gleichzeitig das Meer vermüllt, hat ein massives 
Kommunikationsproblem: Da stimmt einfach was nicht! Wenn eine Firma 
sagt, "Mich interessiert die Jugend überhaupt nicht, mich interessiert nur 
mein Gewinn!", dann würden die Leute sagen: "Stimmt! Diese Firma ist so!" 
Dann wäre sozusagen das Verhalten der Firma konsistenter. Das heißt, 
Moralkommunikation ist gefährlich: Damit öffnet man nämlich die öffentliche 
Büchse der Pandora! Denn dadurch lässt man es zu, dass die eigene Firma 
mit moralischen Maßstäben gemessen wird, mit moralischen Maßstäben, 
die man selbst gesetzt hat. Als Unternehmen, als Firma hat man wirklich 
alle Chancen der Welt, in der Komplexität des realen Lebens zu scheitern. 
Und dann werden die Menschen sagen: "Aha! Diese Firma da spricht 
großspurig vom Code of Ethics, man sei ehrlich, würde Sozialstandards 
einhalten usw. Und wie sieht die Wahrheit aus? Irgendwo im Dschungel in 
Nordvietnam gibt es da eine Manufaktur, die unter menschenunwürdigen 
Bedingungen für genau diese Firma arbeitet!" So ein Unternehmen hat 
dann also ein Problem am Hals, das sie nicht hätte, wenn sie von 
vornherein gesagt hätte: "Wisst ihr was, Leute? Uns interessiert eigentlich 
nur der Gewinn!" Man muss sich also, wenn man sich auf dieses Thema 
einlässt, auch auf die Komplexität dieses Themas einlassen: Das ist nicht 
einfach, sondern das ist gefährlich. Deswegen muss man das Ganze eben 
auch managen. Es ist vollkommen naiv, als Unternehmen sozusagen 
moralisch schwätzend durch die Gegend zu laufen. Denn da geht es ja 
nicht um irgendeine Wettervorhersage, sondern einem Unternehmen wird 
dabei ganz genau zugehört – von der Welt "da draußen" und von den 
eigenen Mitarbeitern. Und dann wird gesagt: "So, jetzt wollen wir doch mal 
schauen, ob die das auch wirklich so machen!" Es ist nämlich so: Man kann 
nicht von sich selbst sagen, man sei moralisch. Nein, andere sagen über 
einen, man sei moralisch. Die Kategorie der Moral basiert also auf 



Zuweisung. Genau daran scheitern dann eben all diese 
Kommunikationsstrategien, die nur so tun als ob.  

Büssem: Kommen wir auf einen bestimmten organisatorischen Aspekt zurück. Sie 
haben vorhin gesagt, man müsse als Unternehmen zunächst einmal die 
eigenen ethischen Standards formulieren und dann deren Einhaltung 
kontrollieren. Dieses Controlling ist Ihrer Ansicht nach keine Aufgabe für 
irgendwelche unteren Etagen, sondern das muss Führungsaufgabe sein. 
Schafft aber diese Kontrolle nicht auch wieder zusätzliche Bürokratie? Oder 
kann man das irgendwie vermeiden? 

Wieland: Was ich und was wir nicht kontrollieren, ist, ob jemand ethisch 
verantwortlich handelt. Das kann man nicht kontrollieren. Aber was man 
kontrollieren kann, ist Folgendes: Hat eine Firma Strukturen, Prozesse und 
Voraussetzungen, hat eine Firma eine bestimmte Kultur, sodass man 
erwarten kann, dass sie, diese Firma, moralisch integres Verhalten fördert, 
belohnt, prämiert? Wir sind also gar nicht so sehr daran interessiert, 
irgendwelche Einzelfälle aufzudecken. Diese Strukturen kann man jedoch 
messen und das tun wir z. B. in der bayerischen Bauindustrie seit zwölf 
Jahren und das funktioniert prima. Wenn es um den Bereich doloser 
Handlungen geht, dann braucht es freilich auch 
Risikomanagementsysteme, die auch wirklich empfindlich sind für 
Verhaltensabweichungen. Diese Systeme kann man aber entwickeln und 
sie werden auch entwickelt. So gesehen ist dieses Controlling neben der 
Übernahme der Überwachungsfunktion im Kern auch noch einmal ein 
Kommunikationsangebot, nämlich das Kommunikationsangebot: "Wir 
meinen es wirklich ernst! Wir wollen das Thema der Moral in unserer Firma 
tatsächlich entwickeln! Und wir kümmern uns darum auch!" Denn wenn 
man sich nicht intensiv darum kümmert, dann versanden solche Dinge 
einfach wieder. Das ist für mich der eigentlich problematische Punkt. Der 
andere "harte" Punkt bei dieser Sache ist, dass man heutzutage einem 
Staatsanwalt beweisen können muss, dass man die eigenen Mitarbeiter in 
moralisch sensiblen Geschäftsbereichen sehr wohl unter moralischen 
Gesichtspunkten ausgewählt hat, dass man diese Mitarbeiter sehr wohl 
geschult und trainiert hat usw. An dieser Stelle, also an der Stelle, dies alles 
– auch für den Fall der Fälle – genau dokumentieren zu müssen, entsteht 
die Bürokratie.  

Büssem: Der Volksmund sagt ja: Der Fisch stinkt vom Kopf her. Entsprechend waren 
die meisten Menschen ja auch lange Zeit der Überzeugung: "Die da oben 
sind alle so!" Jetzt jedoch gibt es über dieses Thema plötzlich eine 
Diskussion, denn z. B. diese Mannesmann-Geschichte war ja schon sehr 
interessant diesbezüglich: Da haben sich Manager, die ihre Firma 
verkauften, mit vielen Millionen Mark abfinden lassen. Da hatte dann auf 
einmal auch der Staatsanwalt etwas dagegen. Ist also bereits ein erster 
kleiner Fortschritt auf diesem Gebiet erreicht?  

Wieland: Es ist so, dass die Staatsanwaltschaften zunehmend die Wirtschaft als ihr 
Aufgabengebiet "entdecken". Dahinter verbirgt sich meiner Meinung nach 
eine Amerikanisierung des Wirtschaftsrechts. Es ist nämlich so: Wir leben in 
einer globalen Welt und machen globale Geschäfte, aber wir haben kein 
globales Wirtschaftsrecht. Die Europäer schaffen es einfach nicht, sich 
entsprechende Standards zu geben. Also sagen die Amerikaner mit 
einigem Recht: "Es braucht aber einheitliche Standards! Wer bei uns an der 
Börse gelistet werden will, wer bei uns eine Niederlassung hat, der muss 
sich dann auch diesen Standards unterwerfen." So wird langsam aber 
sicher dieses amerikanische Recht durchgesetzt. Das vorhin 
angesprochene "Organisationsverschulden" gehört z. B. zu diesem 
Themenkomplex, aber auch so etwas wie Whistle-blowing oder eine Ethics 
Hotline usw. Darüber hinaus gibt es aber für die Staatsanwaltschaften noch 
einen zweiten, meines Erachtens sogar entscheidenden Punkt. Vielen 



Menschen in unserer Gesellschaft wird es nämlich einfach mulmig. Viele 
Leute fragen sich heute: "Was ist da eigentlich los?" Jeden Tag kommt eine 
neue Firma in die Schlagzeilen und jedes Mal geht es um dreistellige 
Millionenbeträge, die sich sowieso kein Mensch wirklich vorstellen kann, die 
irgendwie mit einem Federstrich hin und her geschoben werden; dann gibt 
es Leute im Management, die ihre Freizeit immerzu in irgendwelchen 
nebulösen Etablissements verbringen müssen; dann gibt es Manager, die 
sagen: "Wir haben jetzt 20 Prozent mehr Gewinn gemacht und deswegen 
werden wir jetzt 20 Prozent unseres Personals abbauen!" Den Leuten wird 
das langsam unheimlich. Es gibt die Sorge, dass sich da etwas 
zusammenbraut, das eines Tages ein riesengroßes Problem darstellen 
könnte. Und das gibt meiner Meinung nach eben auch den 
Staatsanwaltschaften sozusagen den moralischen Auftrieb, mal genauer 
auf dieses Feld zu achten und zu fragen, ob da wirklich alles mit rechten 
Dingen zugeht, ob wirklich keine Rechtsverstöße vorliegen. Die 
Unternehmen von heute müssen verstehen lernen, dass sie die backbones 
moderner Gesellschaften sind. Sie und ich und wir alle hängen davon ab, 
dass Unternehmen ihre Dienstleistungen korrekt erbringen. Das fängt beim 
Wecker an, der uns morgens in der Früh zur richtigen Zeit aufweckt, und 
das reicht bis zum Abend, wenn wir eine Schlaftablette brauchen, um 
einschlafen zu können. All das und all das, was dazwischenliegt, sind 
Firmendienstleistungen. Im 16. oder 17. Jahrhundert war das noch nicht so: 
Das war vom Wetter abhängig usw. und nicht von irgendwelchen 
Unternehmen. Wenn diese Firmen heute also so wichtig sind für die 
Gesellschaft, dann wollen wir als Gesellschaftsmitglieder einfach wissen: 
"Wer ist das eigentlich? Was tun die? Sind die zuverlässig? Kann man 
denen vertrauen? Mit wem arbeiten die zusammen? Wie stellen die ihre 
Produkte her? Kontrollieren die überhaupt ihre Produktionsstätten irgendwo 
auf der Welt?..." Nicht nur die Energiekonzerne haben diese Backbone-
Funktion, obwohl wir gerade bei diesen Firmen vor einigen Wochen sehr 
schön sehen konnten, was es eigentlich heißt, backbone zu sein. Nein, jede 
Firma ist Bestandteil der Gesellschaft, ist sozusagen Kitt der Gesellschaft. 
Und deshalb müssen sich auch Firmen der Gesellschaft gegenüber 
erklären. Den Shareholder Value sozusagen wie eine Monstranz vor sich 
herzutragen, dieses Verhalten, "Shareholder Value, Shareholder Value" wie 
ein Mantra permanent vor sich hin zu murmeln, diese Vorstellung, den 
Shareholder Value zum ausschließlichen Zweck von Unternehmen zu 
machen, ist vollständig absurd! Unternehmen sind in der Gesellschaft 
verortet, sie sind backbones der Gesellschaft, sie sind abhängig von der 
Gesellschaft! Denn sie haben die Lizenz zu Existieren von der Gesellschaft 
verliehen bekommen. Und daher müssen sie der Gesellschaft auch etwas 
zurückgeben. Ich glaube, gute Manager haben das heute verstanden. Das 
genau ist das Thema, das die Wirtschaftsethik traktiert.  

Büssem: Aber das macht das Ganze natürlich auch sehr schwierig. Sie haben es 
soeben schon erwähnt: Der Vorstandsvorsitzende der Deutschen Bank 
erklärte vor einiger Zeit, man habe zwar einen zweistelligen Gewinn 
eingefahren, aber man baue jetzt gleichzeitig 3000 Leute und mehr ab. Er 
begründete es damit, dass die Kurse einer Firma immer dann nach oben 
gehen, wenn möglichst viele Leute entlassen werden. Dieses Kräftespiel 
muss sich ändern, denn es kann ja nicht die Lösung sein, dass die 
Kapitalgeber da an der Schraube drehen und möglichst viele Entlassungen 
fordern.  

Wieland: Hier gibt es zwei Aspekte. Der erste Punkt ist, dass man hier streng 
unterscheiden muss – das ist auch eine gesetzliche Regulierungsarbeit – 
zwischen dem, was die Amerikaner short term investors und long term 
investors nennen. Denn Leute, die ihr Geld wirklich langfristig in einer Firma 
anlegen, haben ganz andere Interessen als diejenigen, die ihr Geld 
kurzfristig anlegen und dann wieder abziehen. Es muss einfach reguliert 



werden, dass es da Unterschiede gibt: Hier gibt es in der Globalisierung 
eine große Lücke. Aber was den Herrn Ackermann betrifft, ist es so, und 
das ist der zweite Punkt: Er kann von der Sache her durchaus recht haben; 
es kann wirklich so sein, dass er eine bestimmte Höhe des Gewinns 
erreichen muss, um kein Übernahmekandidat z. B. durch diese short term 
investors zu werden. Es kann ja auch sein, dass man dafür noch schlanker 
werden muss: Immerhin hat er ja hauptsächlich in den oberen Etagen 
abgebaut. Insofern kann das also von der Analyse her durchaus richtig sein 
- es sei denn, man käme auf die Idee, stattdessen vielleicht einfach nur 
bessere Produkte als die Konkurrenz zu machen, statt Kosten zu sparen, 
um auf dem Markt bestehen zu können. Aber das ist sein Bier, damit habe 
ich nichts zu tun. Was er allerdings nicht gemacht hat, und das ist eben das 
Problem: Er hat nicht verstanden, dass es in Deutschland einen 
moralischen Konsens gibt. Dieser moralische Konsens sagt: "Wenn Firmen 
Gewinne machen, dann müssen sie Leute einstellen. Wenn sie keine 
Gewinne machen, dann sind wir für eine gewisse Zeit bereit, den Gürtel 
enger zu schnallen und auch Entlassungen hinzunehmen!" Das ist der 
Konsens in Deutschland. Herr Ackermann hat diesen Konsens jedoch 
aufgekündigt, indem er gesagt hat: "Wir haben Gewinne gemacht und 
werden Personal abbauen!" Man kann einfach von vornherein wissen, dass 
das eine Welle der Entrüstung auslösen wird. Denn das verstößt einfach 
fundamental gegen das, worauf wir uns in Deutschland in diesem 
"rheinischen Kapitalismus" geeinigt haben: Das ist sozusagen die 
Quintessenz der sozialen Marktwirtschaft. Und nun gibt es halt zwei 
Möglichkeiten. Entweder man provoziert das absichtlich und sagt: "Ich will 
genau darüber jetzt diese Diskussion haben, weil wir diesen Konsens, diese 
Form des Kapitalismus in der Globalisierung nicht durchhalten können!" 
Dafür kann man durchaus Argumente finden. Ich glaube jedoch nicht, dass 
er das aus diesem Grund gesagt hat. Ich denke, er hat das einfach so 
gesagt – und das ist wirklich das zweite Problem: Manche Manager 
verstehen einfach nicht, dass es eine ökonomische Sprache und eine 
moralische Sprache gibt und dass man moralische Fragen von Menschen 
nicht ökonomisch beantworten kann. Und die Frage der Menschen an 
dieser Stelle hatte ja nicht gelautet, "Zwingt dich der Weltmarkt dazu?", 
sondern die moralische Frage der Menschen war, "Was wird aus diesem 
System, diesem Modell Deutschland? Ist das die Kündigung dieses 
Modells, die Aufkündigung des Konsens'?" Man kann ja sagen, man 
möchte diesen Konsens aufkündigen: Dagegen habe ich ja gar nichts. Aber 
das soll man dann halt auch so sagen. Und dann soll man einen anderen 
Moralvorschlag machen. Aber diese Verengung von politisch-moralischen 
Fragestellungen auf ökonomische Kalküle ist nicht nur unangemessen, 
sondern sie ist für die Firmen schlicht schädlich. Moderne Manager müssen 
also "mehrsprachig" sein: Sie müssen die ökonomische Sprache 
beherrschen, sie müssen die moralische Sprache beherrschen, sie müssen 
politisch denken können! Das ist das, was man von einem Manager heute 
erwartet – und genau so müssen sie daher auch ausgebildet werden.  

Büssem: Sie haben gesagt, dass die heutigen Manager bzw. die 
Universitätsabsolventen nur mehr wie Geldmaschinen denken würden: Wie 
kann unter allen Umständen der Gewinn erhöht werden? Das ist allerdings 
nur die eine Seite, denn das Problem ist, dass man es auch dabei wieder 
mit menschlichem Verhalten zu tun hat, und zwar mit der Gier. Diese Gier 
hat sich ja z. B. auch bei diesen Eskapaden in Wolfsburg gezeigt. Die 
persönliche Gier nach mehr Geld wird natürlich durch solche Geschichten, 
durch solche Bestechungen erst richtig angeheizt: "Profit ist geil – und 
deswegen kassiere ich jetzt auch mit ab!" Wie kann man das überhaupt in 
den Griff bekommen? 

Wieland: Ich glaube nicht, dass ich gesagt habe, dass die Menschen, die von der 
Universität kommen, so sind, sondern ich habe gesagt, dass die 



Lehrbücher das nahelegen. Dass es dann welche gibt, die genau das tun, 
das ist auch klar. Ich glaube nicht, dass bei diesem Fehlverhalten die Gier 
wirklich so eine große Rolle spielt, wie das die Medien glauben. Das gibt es 
auch, aber das ist eher selten. Meiner Erfahrung nach gibt es da vier 
verschiedene Typen. Der eine Typus ist der Zyniker. Der Zyniker weiß, dass 
das, was er tut, falsch ist. Aber er ist der Meinung, dass das in seinem 
Geschäft nun einmal so sei. Er fühlt sich alleine gelassen, aber zieht das 
dann halt alleine durch usw. Der zweite Typus sagt: "Das steht mir zu!" Er 
ist der Ansicht, "Ich arbeite hart, ich opfere viel!" – vor allem seine Familie. 
Und deswegen ist er der Meinung, dass ihm Extras zustehen. Der dritte 
Typus ist der, der glaubt, er stünde über dem Gesetz. Das ist der Typ, der 
weit herumgekommen ist, der Macht hat und der weiß, dass Normen 
kulturrelativ sind. Er ist jemand, der glaubt, darüber stehen zu können. Der 
vierte Typus ist eigentlich der interessanteste Typus von allen, das ist der 
Spieler. Er schließt Wetten auf die Zukunft ab, er weiß auch, dass er früher 
oder später erwischt wird, aber er würde mit Dostojewski sagen: "Na, was 
geht mich das an?" Er braucht sozusagen das Risiko. Wenn man auf diese 
individuelle Ebene geht – was ich gelegentlich auch tue –, dann muss man 
wirklich sehr genau hinschauen. Dies alles nur unter Gier zu subsumieren, 
wäre irreführend. Wenn man sich wirklich für Psychologie interessiert, für 
die Menschen hinter dem Geschäft, für die Charakteristika dieser Personen, 
dann kommt man in der Tat zu genaueren Beobachtungen. Das ist 
übrigens auch für die Risikoprävention ganz wichtig. Man schickt dann halt 
so einen Spielertyp nicht in moralisch sensible Gegenden, in Gegenden, wo 
es um moralisch sensible Aufgaben geht. Das darf man also alleine schon 
deswegen nicht machen. Zynikern hingegen muss man helfen, die 
Bedingungen zu verändern, unter denen sie arbeiten, damit sie ihre 
zynische Haltung verlassen können. Und den Leuten, die glauben, dass 
ihnen deswegen, weil sie hart arbeiten, Extras zustünden, muss man klipp 
und klar sagen: "Keine Extras! Du hast bereits Kompensation für deine 
harte Arbeit!" 

Büssem: Das spricht dafür, dass es eine sehr intensive Personalbeobachtung und 
Personalführung geben muss.  

Wieland: Ja. Aber wir brauchen ohnehin eine starke Führungskultur. Das ist in 
modernen und guten Unternehmen fast schon die halbe Miete! Es ist ja 
wirklich schwierig gute, sehr gute Leute zu bekommen. Noch schwieriger ist 
es heute, wirklich sehr gute Führungsleute zu bekommen, die dem 
gewachsen sind. Was wir jedoch in den jeweiligen Firmen zu erreichen 
versuchen ist Folgendes: Wenn man erst einmal einen Blick für dieses 
Wertemanagement gewonnen hat, dann fragt man unter ganz neuen 
Gesichtspunkten: "Wen schicken wir denn dort hin, in dieses sensible 
Umfeld?" Früher hat man vielleicht noch gedacht: "Na ja, nach Libyen 
müssen wir den und den schicken. Der kennt sich dort aus, der weiß, wie 
man das 'dreht'!" 

Büssem: Der kann es gut mit den Arabern.  
Wieland: Genau, heute denkt man jedoch genau umgekehrt: "Nach Libyen? Wen 

schicken wir da bestimmt nicht hin? Wen schicken wir stattdessen hin?" Ich 
finde ja, dass das im Hinblick auf die Führungsaufgaben wirklich äußerst 
interessante Fragestellungen sind.  

Büssem: Sie haben vorhin den Begriff "whistle-blowing" gebraucht, also "Signal 
geben". Sie meinten, dass die Mitarbeiter eine Chance haben müssten, aus 
diesem Bereich der Korruption usw. aussteigen bzw. ihn melden zu 
können. Können Sie kurz aufzeigen, wie das dann in so einem 
Wertemanagement funktioniert? 

Wieland: Das kommt ja ebenfalls aus dieser amerikanischen Bewegung und im Kern 
geht es darum, dass Mitarbeiter dann, wenn ihr Chef oder ein anderer Chef 



selbst das Problem ist, die Möglichkeit haben müssen, vertrauensvoll 
kommunizieren zu können. Denn normalerweise gilt ja die übliche 
Hierarchie: Man geht zu seinem Chef, wenn etwas nicht stimmt - es sei 
denn, der Chef ist selbst das Problem. Das heißt, es geht darum, dass 
Mitarbeiter, die unmoralisches, illegales Verhalten beobachten, die den 
Eindruck haben, dass es so etwas in ihrer Firma gibt, dies an 
entsprechende Stellen im Unternehmen oder auch außerhalb des 
Unternehmens herantragen können – und zwar so, dass sie selbst 
geschützt sind. Hierfür gibt es drei, vier verschiedene Möglichkeiten. Eine 
Möglichkeit ist der so genannte Ombudsmann. Das ist eine bestimmende 
Person im Unternehmen, die schon lange dabei ist, die keine Interessen 
mehr hat, noch weiter Karriere zu machen, die vertrauenswürdig ist usw. 
Das heißt, das muss eine Person sein, die man auf so etwas ansprechen 
kann. Dann gibt es die Ethics Hotline, also ein Telefon, bei dem man sich 
anonym melden und die entsprechende Geschichte erzählen kann.  

Büssem: Das ist sozusagen eine telefonische Seelsorge.  
Wieland: Ja, so ungefähr. Die dritte Möglichkeit sind computergestützte Systeme. Da 

kann man sozusagen in einem Briefkasten seine Mail abladen, ohne dass 
nachprüfbar wäre, von wem das gekommen ist. Die vierte Möglichkeit ist, 
dass man einen Rechtsanwalt von außen beauftragt. Ich bin der Meinung, 
dass es diese Dinge nur für den Notfall geben sollte. Es darf nicht sein, dass 
als Erstes meinetwegen der Griff zum Telefon kommt, um die Ethics Hotline 
anzurufen. Stattdessen muss der Normalfall, wenn das Führungsaufgabe 
ist, auch tatsächlich Führungsaufgabe sein. Das heißt, der nächste 
Vorgesetzte muss das tun! Und wenn der nicht weiterkommt, dann dessen 
Vorgesetzter. Wenn das nicht funktioniert in einem Unternehmen, dann 
stimmt etwas nicht!  

Büssem: Was würden Sie denn aufgrund Ihrer Erfahrung der letzten Jahrzehnte 
sagen: Ändert sich etwas? Hat sich etwas geändert? Agiert die Wirtschaft 
stärker moralisch? 

Wieland: Ich glaube schon, dass sich etwas ändert. In den Führungsetagen ändert 
sich in der Tat etwas: Da ist durchaus klar, dass der Stil ein anderer sein 
muss, dass für die Art, wie man Aufträge bekommt, dass für die Art, wie 
man kooperiert, zusätzliche Qualifikationen nötig sind, weil da heute ganz 
andere und eben auch moralische Fragestellungen eine Rolle spielen. Ich 
glaube, es wird heute wirklich akzeptiert, dass Moral Bestandteil eines 
Businessproblems ist. Früher hat man ja immer gedacht, Moral sei die 
Bremse des Business. Ich jedoch behaupte, Moral ist ein Treiber für 
erfolgreiches Business. Diese Ansichten setzen sich heute mehr und mehr 
durch. Natürlich nicht überall, das ist klar. Man muss ja nicht immer auch 
noch die letzte Seele retten wollen. Aber ich denke aufgrund meiner 
Erfahrung doch sagen zu können, dass die Wende an dieser Stelle wirklich 
vorhanden ist, dass die Wirtschaft diese Dinge heute anders sieht.  

Büssem: Vielen Dank für Ihre interessanten Ausführungen. Vielen Dank, liebe 
Zuschauerinnen und Zuschauer, für Ihr Interesse und auf Wiedersehen 
beim nächsten alpha-forum.  
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