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DOSSIER Scheitern ist nicht strafbar

(1) Gegen die Jagd auf Siindenbécke

(2) Der Kampf zur Erzwingung des Gliicks

(3) Zum rationalen Umgang mit 6konomischem Misserfolg
(4) Sind die Enron-Verantwortlichen Verbrecher?

(5) Erfolg um des Erfolges willen

(6) Schnittstellen der Verantwortlichkeit

Scheitern ist nicht strafbar

Der Begriff des Scheiterns (urspriinglich «Schiff-
bruch erleiden») entstammt weder der Okonomie
noch der Rechtswissenschaft. Er weckt zunichst
philosophische und psychologische Assozia-
tionen. Das Bild des untergehenden Schiffs ist
aber vielsagend, denn beim Untergang eines wirt-
schaftlichen Unternechmens sind in der Regel, wie
beim Scheitern eines Schiffes, mehrere Personen
involviert, als Beteiligte und als Betroffene, als
Verantwortliche und als Geschadigte.

Joseph Schumpeter hat die Aufgabe des Un-
ternchmers in der Marktwirtschaft als «schopfe-
rische Zerstorung» charakterisiert (vgl. dazu den
Reprint auf S. 29 dieses Heftes). Diese Formulie-
rung ist schon oft vereinfachend und verfilschend
als Eingestindnis eines grossen Okonomen ge-
deutet worden, die Marktwirtschaft sei letzdich
doch nur ein Nullsummenspiel nach dem Motto
«Der eine steigt, der andere fillr, und was gesche-
hen muss, geschieht» (Carl Spitteler), oder nach
dem franzésischen Sprichwort «dte-toi de lit que
je mYy metter. Jeder Gewinn geht aus dieser Sicht
auf Kosten eines Verlierers, und das Wirtschaften
kann als ein Hin- und Herpendeln zwischen den
zwel Polen «Gliick» und «Pech» gedeutet wer-
den, die auf Englisch mit demselben Wort fuck
bezeichnet werden — good luck fir die Schopfe-
rischen und bad luck fiir die Zerstorten.

In der Wirtschaft beruhen sowohl Erfolg wie
auch Misserfolg auf dem spekulativen Umgang
mit Ungewissheit. In der Bewiltigung von Miss-
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erfolgen kommt es — vor allem im Zusammen-
hang mit Konkursen — immer wieder zu Verhal-
tensweisen, die den engen Zusammenhang von
Okonomie, Recht und Psychologie manifestieren.
Der Zusammenhang von zivilrechtlichen Schul-
den und strafrechtlicher oder moralischer Schuld
wird vor allem von Glidubigern und von Geschi-
digten, aber auch in den Medien oft recht voreilig
gekniipft. Nach jedem Scheitern liegt die Suche
nach Schuldigen nahe und befriedigt ein tief ver-
ankertes Bediirfnis, das allerdings einer rationalen
Analyse nicht standhilt. Es ist das Kennzeichen
einer guten Justiz, dass sie dem Druck der Of-
fentlichkeit und dem Ruf nach der Bestrafung der
angeblich Schuldigen nicht nachgibt.

Der 6konomische Untergang eines Unter-
nehmens, der durch Zahlungsunfihigkeit und
Bankrott besiegelt wird, ist im Einzelfall, je nach
Rolle der Beteiligten und Betroffenen, eine Kata-
strophe, eine Tragédie oder auch nur ein Argernis.
Im wirtschaftlichen Gesamtrahmen ist aber jedes
Scheitern die notwendige Begleiterscheinung ei-
ner Marktwirtschaft, die auf dem Wettbewerb
zwischen Unternehmungen, Personen und Ideen
beruht, auf «Versuch und Irrtum», auf Chancen-
auswertung und Risikobewiltigung — ein Experi-
ment mit stets offenem Ausgang.

Robert Nef
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DOSSIER Scheitern ist nicht strafbar

Nachtrigliche Besserwisserei, die Verwechslung des
Teils mit dem Ganzen und eine Fehleinschitzung

des Verhiltnisses von Tun und Unterlassen sind jene
verhingnisvollen Denkmuster, die jedes Scheitern mit
Schuld verkniipfen und die vorurteilsfreie Analyse
durch cine Jagd auf Stindenbocke ersetzen.

(1) Gegen die Jagd auf

Siindenbocke

Gerhard Schwarz
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Offene, wettbewerbliche Wirtschaftsordnungen
sind so komplex, dass sie nicht prognostizierbar,
nicht durchschaubar und nicht steuerbar sind. Sie
gleichen biologischen Systemen, beispielsweise
Biotopen, cher als Maschinen, und seien diese
noch so kompliziert. Damit hat eine Mehrheit
der Menschen Miihe, und dies wiederum erklirt
einen guten Teil der Missverstindnisse und Vor-
urteile, mit denen die Marktwirtschaft in der Of-
fentlichkeit konfrontiert ist. Gerade in der heu-
tigen Zeit, in der der Glaube an die Machbarkeit
und Steuerbarkeit von fast allem — der Gesund-
heit, der Fortpflanzung, der menschlichen Psy-
che, der zwischenmenschlichen Beziehungen, der
Natur insgesamt — den Glauben an Dinge jenseits
der Rationalitit weitgehend ersetzt und damit so
altmodische Konzepte wie Demut und intellek-
tuelle Bescheidenheit verdringt hat, will es den
meisten Menschen nicht so richtig einleuchten,
dass sich etwas so Profanes wie die Wirtschaft je-
der konstruktivistischen Rationalitit entzieht,
Die Wirtschaft ist kein mechanistisches Ri-
derwerk. Sie ist ein Ergebnis der Evolution, also
eines permanenten Suchprozesses, in dem Ver-
such und Irrcum, Anpassung und Selektion eine
entscheidende Rolle spielen. Sie ist voll von Irr-
liufern. Wer die Wettbewerbswirtschaft als eine
solche Ordnung der stindigen Suche nach dem
Besseren versteht, wird also den Niedergang von
Firmen, wird Konkurse, ja ganz allgemein jedes
wirtschaftliche Scheitern als zwingendes Pendant

zu Unternehmensgriindungen, zum Wachstum
und zum Erfolg rour court verstehen. Und er wird
vor diesem Hintergrund drei hiufigen Denkmu-
stern widerstehen, die scheinbar naheliegen und
daher weitverbreitet sind, die aber der Rolle des
Scheiterns in der Markewirtschaft in keiner Weise
gerecht werden. Wo immer in den letzten Jah-
ren bei Unternehmen etwas schief gelaufen ist
und sich offentliche — oder zum Teil auch nur
verdffentlichte — Emp6rung breitgemacht hat,
nicht zuletzt auch im Fall Swissair, der in sei-
nen grundsitzlichen Dimensionen die folgenden
Uberlegungen inspiriert hat, waren diese drei
verhingnisvollen Denkmuster anzutreffen, zum
Teil einzeln, meist aber als ganzes Paket. Gemeint
sind die Verwechslung von ex post und ex ante,
die zu partielle Analyse des Geschehens und die
Verwechslung von professionellem Versagen mit
moralischer Schuld.

Das erste Denkmuster entspricht der Volks-
weisheit «Im Nachhinein ist man immer kliiger».
Das wird im allgemeinen auch nicht angezweifelt,
aber wenn es um Unternehmen und ihre Fithrung
geht, scheint es vergessen zu gehen. Fast immer,
wenn Firmen schlecht laufen oder gar unterge-
hen, hért man, dass die hochbezahlten Manager es
doch hiitten besser wissen miissen. Man erwartet
von ihnen etwa, dass sie den Marke stets richtig
einschitzen und dass rechtzeitig fiir Unvorherseh-
bares gentigend Reserven gedufnet werden. Wenn
allerdings nichts Uberraschendes passiert, erfolgt
von der gleichen Seite schnell einmal der Vorwurf,
man habe zu viele Mittel auf der hohen Kante.

Die nachtrigliche Besserwisserei ist jedoch
nicht nur deswegen nicht sachgerecht, weil sie
eben von einem anderen Wissensstand ausgeht,
sondern auch, weil ihr der einheitliche und ver-
lassliche Massstab fehlt. Einmal wird, etwas gar
simpel, der Verlust hier mit dem Gewinn dort
verglichen. Dabei kann ein kleiner Verlust am
einen Ort unter Umstinden die grdssere Ma-
nagementleistung darstellen als ein relativ hoher
Gewinn am anderen Ort.

Gelegentlich wird ein erfolgreicher Konkur-
rent zum Vergleich herangezogen, der doch in
der gleichen Situation gewesen sei und es offenbar
auch «wissen» konnte; dabei hat dieser Konkur-
rent ex ante vielleicht genau gleich viel riskiert wie
das weniger erfolgreiche Unternehmen, er hat auf
«schwarz» gesetzt, der andere auf «rot». Die Kugel
hitte ebenso gut anders rollen kénnen.

Ein anderes Mal wird — etwas korrekter — der
Durchschnitt einer Branche oder der Wirtschaft
insgesamt als Massstab genommen, was aber in-
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sofern problematisch ist, als bei einer normalen
Verteilung ja immer nur rund die Hilfte tber
dem Durchschnitt liegen kann, die andere Hilfte
muss notgedrungen darunter liegen. Wieder ein
anderes Mal wird dariiber spekuliert, wie es ge-
wesen wire, wenn das Unternehmen ganz anders
operiert und — aus heutiger Sicht — alles richtig
gemacht hitee. Abgesehen davon, dass man eben
kaum alles richtig machen kann, beriicksichtigt
diese virtuelle Messung meist nicht, dass sich in
einem solchen Fall wohl auch die Umwelt anders
verhalten hitte und dass damit auch die andere
Strategie vielleicht nicht aufgegangen wire.

Als Variante dieses « Was wire gewesen, wenn
...2»-Spiels wird manchmal auch die blosse Fort-
fithrung des anfinglich Bestechenden der geschei-
terten Strategie entgegengehalten — auch dies eine
in einem dynamischen Umfeld in der Regel wenig
realistische Alternative. Ein typisches Beispiel fiir
diese verschiedenen Argumentationsmuster ist die
«Erfolgskontrolle» von Fusionen. Sind Fusionen
etwa ein Misserfolg, weil die Fusionspartner nach
der Fusion schlechter dastehen als zuvor? Nicht
unbedingt, weil sie sich ja ohne Fusion vielleicht
noch schlechter entwickelt hitten. Und genauso
gilt, dass, sofern fusionierte Firmen sich generell
schlechter entwickeln als nicht fusionierte, dies
auch mit Selektion zu tun haben kénnte, dass al-
so Firmen, die nicht fusionieren, darauf vielleicht
aus Stdrke verzichten kénnen — und dass sie genau
wegen dieser Stirke weiterhin besser abschneiden,
und nich, weil sie allein geblieben sind.

Gelegentlich wehrt sich ein Kritiker von Ma-
nagementleistungen gegen den Vorwurf der nach-
triglichen Besserwisserei damit, dass er es eben
immer schon gesagt habe, schon ganz frith. Da-
mit ist fiir ihn gewissermassen hieb- und stichfest
bewiesen, dass «man» es auch im voraus, ex ante,
wissen konnte, da es ja sogar er, der unbedarfte
Kritiker, «wusste». Doch «gewusst» hat er es eben
nicht, weil die Zukunft immer offen und unvor-
hersehbar ist. Meist gibt es mindestens so viele
andere, die im voraus etwas anderes zu «wissen»
glauben. Erst wenn die Zukunft zur Gegenwart
wird, wandelt sich das risikobehaftete Wetten auf
die Zukunft in wirkliches Wissen.

Neben der nachtriglichen Besserwisserei gibt es
einen zweiten Denkfehler, der zum Keulenschwin-
gen gegen das Scheitern fithrt. Es geht um jene
selektive Wahrnehmung, die zur Partialanalyse
fithrt und den Teil mit dem Ganzen verwechselt.
Immer wieder begegnet man einer vollig punktu-
ellen Argumentation nach dem Muster «Wenn sie
diese Firma nicht gekauft, dort schneller gehandelt
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oder dort besser verhandelt hitten, wire alles ganz
anders gekommen». Der Komplexitit der Wirt-
schaft und selbst von Teilmarkten werden solche
— letztlich monokausalen — Aussagen in keiner
Weise gerecht. Es mag noch halbwegs abschitzbar
sein, dass der Kaufpreis fiir ein {ibernommenes
Unternehmen «zu hoch» ist. Doch nur schon die
Frage, was wire, wenn der Konkurrent die Firma
{ibernommen hitte, wird meistens nicht oder nur
summarisch beantwortet.

Solche Partialanalysen missachten eine der
wichtigsten Einsichten der Okonomie, dass nim-
lich alles Tun nicht nur direkte Kosten, sondern
auch Verzichtskosten hat, sogenannte Oppor-
tunititskosten. Und diese Opportunititskosten
sind in komplexen Systemen oft so vielfiltig und
so schwer festzulegen, dass die Kritiker darauf
verzichten, sie zu analysieren. Stattdessen wird
stillschweigend davon ausgegangen, es wire si-
cher nicht diimmer gewesen, wenn man cine
Firma nicht gekauft, eine Investition nicht ge-
titigt, eine Strategie nicht verfolgt hitte. Diese
Annahme ist indessen realititsfern, und sie fihrt
gewissermassen strukeurell dazu, dass unterneh-

Erst wenn die Zukunft zur Gegenwart wird,
wandelt sich das risikobehaftete Wetten auf die

Zukunft in wirkliches Wissen.

merisches Handeln leicht per se als fehlerhaft, als
falsch dasteht.

Ins Kapitel der zu wenig breiten Analyse ge-
hoért auch das Argumentationsmuster, dass ein
Konkurrenzunternehmen mit einer bestimmten
Strategie erfolgreich gewesen sei, man also mit der
gleichen Strategie wohl ebenfalls Erfolg gehabt
hicte. Mirkte erlauben jedoch Differenzierung, ja
sie leben geradezu von der Differenzierung. Wenn
etwa ein Unternechmen mit Massenprodukten Er-
folg hat, das andere aber mit Qualititsprodukeen
scheitert, heisst das noch nicht, dass es die falsche
Strategie gewihlt hat. Es kann an der Umsetzung
liegen — und die wire bei der Alternativstrategie
womoglich nicht besser gewesen. Vor allem aber
wiirde die Alternativstrategie vermutlich schlicht
daran scheitern, dass der Newcomer den notwen-
digen Verdringungswettbewerb nicht durchste-
hen kann oder dass am Schluss beide Firmen als
Verlierer dastehen. Obwohl der Markt davon lebt,
dass niche alle auf die gleiche Karte setzen, wird
es immer wieder Unternehmensleitungen vorge-
worfen, wenn sie sich anders verhalten als ihre
Konkurrenz. Das ist eindeutig zu eng gedacht.
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Das dritte verhingnisvolle Denkmuster ist die
Vorstellung, dass unternehmerisches Scheitern
notwendigerweise mit moralischer Schuld ver-
bunden sei. Wer Wirtschaft und Gesellschaft als
einen Prozesses von Versuch und Irrtum versteht,
wird bei jener Jagd auf Siindenbécke nicht mit-
machen, die auf Vorurteilen basiert. Der mensch-
liche Drang, fiir alles Ungliick, fiir alle Fehlent-
wicklungen immer eine eineindeutige Ursache zu
suchen und in einzelnen Menschen oder Men-
schengruppen dann die Schuldigen zu finden, hat
iiber die Jahrtausende unsigliches Leid tiber die
Menschen gebracht. Meist waren die «Schuldi-
gen» gar nicht schuld —weder die Hexen, noch die
Juden, noch die Reichen —, aber selbst dort, wo
es Verquickungen und Verstrickungen gab, war
die Schuld selten so eindeutig und auf so wenige
Personen fixiert, wie es der Durst der Menschen
nach Symbolhandlungen, nach plakativer Zur-
schaustellung und nach Sithne dann — zuspitzend
— erscheinen liess.

Klar ist, dass sowohl der Weg zum Misserfolg
als auch der Weg zum Erfolg in allen Bereichen,
erst recht in der Wirtschaft, mit unzihligen Feh-

Wer Risiken eingeht, kann scheitern, ohne die
geringste bose Absicht, ohne jegliche Nachlissigkeit
und ohne irgendeinen Mangel an Kompetenz.

GERHARD
SCHWARZ, geboren
1951, promovierte an
der Universitit

St. Gallen und leitet
seit 1994 die
Wirtschaftsredaktion
der NZZ. Er ist
Mitglied zahlreicher
nationaler und inter-
nationaler Institutionen
und prisidiert die
Friedrich August von
Hayek-Gesellschaft.
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lern gepflastert ist, dass Erfolg und Misserfolg oft
nur um Haaresbreite voneinander getrennt sind.
Wer Risiken eingeht — und die Marktwirtschaft
ist die einzige Ordnung, die individuelle Risi-
konahme nicht nur zulisst, sondern sogar ver-
langt — kann scheitern, ohne die geringste bdse
Absicht, ohne jegliche Nachlissigkeit und ohne
irgendeinen Mangel an Kompetenz. Das sollte die
Gesellschaft zur Zurtickhaltung mahnen vor der
Achtung oder gar strafrechtlichen Verfolgung von
Erfolglosen und Gescheiterten. Umgekehrt miiss-
te es allerdings auch den Erfolgreichen Beschei-
denheit nahelegen. Natiirlich hat ihr Erfolg meist
auch mit Arbeitseinsatz, mit Hartnickigkeit, mit
Mut und mit Kompetenz zu tun — aber ebenso
mit Gliick und mit Zufall: damit, zum richtigen
Zeitpunkt am richtigen Ort das Richtige getan zu
haben.

Das ist die Kehrseite der Medaille. Wer das
Recht auf Irrtum und Scheitern als Wesensele-
ment einer Marktwirtschaft einfordert, muss sich
auch von der Arroganz der «Tiichtigkeit» und des
Erfolgs verabschieden. Wenn unternehmerischem
Misserfolg weder notwendigerweise Inkompetenz

noch moralische Schuld zugrunde liegt, ist das
Retissieren auch nicht unbedingt und allein die
Folge der Leistung unternehmerischer Lichtge-
stalten.

Das Scheitern ist geradezu denknotwendig fiir
den Erfolg; wiissten wir nicht, was Scheitern ist,
kénnten wir uns auch keinen Begriff vom «Er-
folg» machen. Unternehmerisches Scheitern ist
hierzulande jedoch seit je stigmatisiert, jedenfalls
viel stirker als in den USA. Wihrend dort die
Erfahrung ecines Konkurses, eines Scheiterns,
{iberspitzt gesagt fast notwendige Ingredienz ei-
ner erfolgreichen Unternehmerkarriere ist, bleibt
hierzulande an einem, der etwas versucht, etwas
aufgebaut hat und dann daran gescheitert ist, fast
ein Leben lang der Geruch des Versagens haften.
Der spezifisch alemannische Perfektionismus und
jener Geist des Protestantismus, wonach im ma-
teriellen Wohlergehen auch die Gnade Gottes
zum Ausdruck komme, diirften diese Haltung
zusdtzlich gendhrt haben.

Die Schweiz kennt keine richtige Fehlerkultur,
auch im Kleinen nicht. Das ist Stirke und Schwi-
che zugleich. Aus dem Perfektionismus wichst
jene Zuverlissigkeit von Produkten und Dienst-
leistungen, derentwegen «Made in Switzerland»
immer noch ein besonderes Giitesiegel darstellt.
Aber indem sich der Mangel an Fehlertoleranz
ebenfalls in Wirtschaft und Gesellschaft nieder-
schligt, lihmt er die Inidative, das Experiment,
den gewagten Versuch, die Risikonahme. Daraus
entsteht eine Kultur des Konservierens und der
Besitzstandwahrung,.

Fehler als Teil des marktwirtschaftlichen
Suchprozesses zu akzeptieren, sich vor auf Teil-
betrachtungen und nachtrigliches Wissen ge-
stiitzter anmassender Besserwisserei zu hiiten
und Scheitern nicht als moralisches Versagen zu
werten, bedeutet nicht, Wirtschaftsfithrer von
jeglicher Verantwortlichkeit zu befreien. Es be-
deutet nur, diese Verantwortlichkeit mit jener
Zuriickhaltung zu sehen, die schon das biblische
«..der werfe den ersten Stein» gefordert hat. Zu-
gleich wire diese Zuriickhaltung, diese tolerante
Einstellung zu Managementfehlern und unter-
nehmerischem Scheitern auch eine wesentliche
Voraussetzung dafiir, dass die Schweiz, dass Eu-
ropawieder jene Dynamik zuriickgewinne, die sie
in fritheren Phasen der Geschichte, etwa im 19.
Jahrhundert oder nach dem Zweiten Weltkrieg,
durchaus besessen haben — dank Menschen, die
Risiken eingehen und damit vielleicht Erfolg ha-
ben, fiir den Misserfolg aber nicht bestraft und
gedchtet werden.
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Immer wieder versuchen die Menschen, das Gefille
zwischen Gliick und Ungliick, zwischen Erfolg

und Misserfolg, durch Interventionen und erzwungene
Umverteilung auszugleichen. Dieser Kampf um

eine sogenannt gerechtere Verteilung von Gliick
vermag die Tatsache der Ungleichheit nicht aus der
Welt zu schaffen.

(2) Der Kampt zur Erzwingung
des Gliicks

Anthony de Jasay

Der Text wurde von Es gab eine Zeit, da in den Rechtsstaaten des

};:[1::};:;5 ;Z:ll:]r jl;l; Westens die persdnlichen Verhiltnisse eines

scizk Menschen, wie zum Beispiel seine Stellung in der
Gesellschaft, sich nur dann als ungerecht brand-
marken liessen, wenn sie nachweislich auf einen
Rechtsbruch zuriickzufithren waren. Die Rechts-
ordnung war zeitlos und im Offentlichen Recht
und im Privatrecht niedergelegt. Ferner war es
Gemeingut, dass einige Menschen im Leben er-
folgreicher sein wiirden als andere, ohne dass da-
bei ein Rechtsbruch im Spiel gewesen wire, und
dass Reichtum oder Armut per se keine Beweise
geschehenen Unrechts darstellten.

Mit dieser Sicht {ibereinstimmend war eine
Laissez-faire-Wirtschaft und die Auffassung, es
gehoére zu den Pflichten des Staates, die Unver-
letzlichkeit des Privateigentums zu gewihrleisten.
Es ist augenfillig, dass damit gleichzeitig jeglicher
Art von Umverteilung die Legitimitit entzogen
war. Die moderne Demokratie dagegen ist ge-
radezu gezwungen, mit Umverteilungsangeboten
zu arbeiten, um Mehrheiten zusammenzubrin-
gen; sie kann es sich somit nicht leisten zuzugeben,
dass es sich dabei um illegale Praktiken handelt.
Die klassische Sicht, es gebe «keine Ungerech-
tigkeit ohne vorangegangenes Unrecht», musste
deswegen vom Tisch.

Ersatz fiir sic wurde eine Weile lang in der
«sozialen Gerechtigkeit» gefunden. Im Gegensatz
zu Gerechtigkeit tout court, gibt es bei der «sozi-
alen Gerechtigkeit» keine Gesetze, die gehalten
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oder gebrochen werden kénnten. Deshalb lasst
sich von keinen Umstinden je sagen, sie seien
«ozial gerecht». Denn unablissig und in jedem
Fall kdnnen sie noch gerechter gemacht werden,
indem man ein weiteres Legosteinchen an das
Wohlfahrtsgefiige dranpacke, das die Umvertei-
lungs-Vergangenheit fiir uns errichtet hat. So-
ziale Gerechtigkeit ist ein unendlich handlicher
Begriff, denn er legt nacktem politischen Op-
portunismus oder gleichmacherischem Eifer den
wiirdigen Mantel der Gerechtigkeit um. Bloss
ist er bar jeglichen Sinngehalts und bedarf daher
dringend des Beistands einer intellektuell attrak-
tiveren und etwas vollstindigeren Theorie.

Zur Rechtfertigung der Umverteilung stiitzt
diese sich auf zwei Behauptungen, deren eine
will, dass die Gesellschaft am besten prosperiere
und wachse, wenn sie als eine Art Versicherungs-
verein auf Gegenseitigkeit funktioniere. Demge-
miss werden Opfer hoherer Gewalt — Erdbeben,
Trockenheit, Brandkatastrophen, Uberschwem-
mungen — im einen Teil des Landes durch die
anderen, verschonten Einwohner entschidigt,
und das Leben kann weitergehen. Angeblich ist
dieses System von unseren Jiger-und-Sammler-
Vorfahren auf uns gekommen, bei denen der vom
Gliick begiinstigte Jager seine Beute mit den leer
zurlickgekehrten Stammesgenossen teilte, in der
Erwartung, das nichste Mal wiirden diese dann
mit ihm teilen. Das System hat im Falle verderb-
licher Beute eine einleuchtende Logik, wird aber
fragwiirdig, sobald sich die Beute aufbewahren
lasst, vollends bedenklich jedoch dann, wenn es
immer dieselben «Jdger» sind, die teilen miissen,
weil immer sie Gliick und immer die anderen
Pech haben.

Ganz besonders unschén ist zudem, dass das
System nach dem Prinzip der schiefen Ebene
funktioniert. Anfinglich werden nur Katastro-
phenopfer entschidigt. Doch wenn ein Hoch-
wasseropfer abgefunden wird, warum dann nicht
das Opfer einer Marktiiberschwemmung durch
billige chinesische Textilimporte? — nicht zu re-
den von den Opfern des technischen Fortschritts,
eines Geschmackswandels der Konsumenten,
einer restriktiven Finanzpolitik. Offensichtlich
werden sich immer mehr Opfer finden, die fiir
mehr und mehr Dinge entschidigt werden wol-
len, die mit hoherer Gewalt nicht das geringste
zu tun haben. Auch wird das System nicht auf
Gegenseitigkeit beruhen, da es annihernd die
ewiggleiche Gruppe von Leuten sein wird, die
immerfort zur Kasse gebeten werden. Was als
Versicherung auf Gegenseitigkeit daherkommr,
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ist in Tat und Wahrheit blanke Umverteilung,
ohne jeden Anschein von Gerechtigkeit.

Das zweite Standbein dieser — wie man sie
nennen kénnte — Theorie der «Gerechtigkeit oh-
ne Gesetze» postuliert, einfach ausgedriickt, dass
Gerechtigkeit als Fairness zu verstehen sei und
dass dem — seinem Wesen nach unfairen — Gliick
nachgeholfen werden miisse. Eines Menschen
vererbte oder erworbene Fihigkeiten, seine Cha-
raktereigenschaften und sein Besitz, sein Wille
und seine Befihigung, Wissen zu erwerben und
Anstrengungen auf sich zu nehmen — alle sind
sie «Gliicksgeschenke», die «moralisch willkiir-
lich» sind, da er nichts daftir getan hat, sie zu
verdienen. Ebensowenig hat ein Mensch, der nur
wenige solcher Gaben mitbekommen hat, seine
diirftige Ausstattung selbst verschuldet.

Die Gerechtigkeit-als-Fairness-Theorie macht
uns nun weis, damit alle Menschen trotz ihrer
Unterschiedlichkeit zu einer Einigung tiber ein
System sozialer Einrichtungen (einschliesslich
der Besteuerung des Einkommens und des Ver-
mogens) zu gelangen vermochten, miissten die
Verhandlungen dariiber hinter einem «Schleier
der Unwissenheit» stattfinden, das heisst, jeder
einzelne hitte seine eigene jeweilige Ausstattung
auszublenden und zu vergessen. Aller Gaben vél-
lig entkleidet, ist dann jeder haargenau gleich wie
jeder andere. Niemand hat mehr als der andere,
niemand ist vom Gliick begiinstigt, und niemand
vom Ungliick benachteiligt. Da keiner von sich
weiss, ob er im wirklichen Leben intelligent oder
dumm, vom Gliick gesegnet oder vom Ungliick
geschlagen ist, werden alle fiir eine Gesellschaft

stimmen, in der jede Ungleichheit aufgehoben
ist. Die Auswirkungen des Gliicks sind aus dem
System herausgefiltert, da die Menschen — von
Fairness beseelt — damit einverstanden sind, die-
jenigen Institutionen zu schaften, die dem Glick
die Launen austreiben.

Es ist willkiirlich, wenn auch nicht véllig ab-
surd zu behaupten, ein unverdienter Vorteil sei
unfair. Véllig absurd und ein krasser sprachlicher
und logischer Schnitzer ist hingegen die Behaup-
tung, alles was nicht verdient sei, sei unverdient.
Zwischen dem, was verdient und dem was un-
verdient ist, gibt es eine immense Bandbreite von
Dingen, die moralisch neutral — weder verdient
noch unverdient — sind, d.h. einfach existent,
Tatsachen des Lebens.

Aber die Bedeutung dieser Absurditit ver-
schwindet neben dem wirklich furchterregenden
Missgriff, die Gesellschaft darauf zu verpflichten,
im Dienste der «sozialen Gerechtigkeit» oder
— ein etwas weniger konfuser Ausdruck — der
«Verteilungsgerechtigkeit» gegen die elementars-
ten und michtigsten Krifte des Lebens in den
Kampf zu ziehen, um das Gliick an die Kanda-
re zu nehmen. Gesellschaften, die dies auch nur
zum Teil versuchten — die verblichene Sowjet-
union ldsst griissen —, sind unter der Anstrengung
zusammengebrochen. Reife Wohlfahrtsstaaten,
die diesen Weg ein Stiick weit gegangen sind,
sind von den explodierenden Kosten in die Knie
gezwungen worden. Das Gliick ist ein dusserst
ernstzunehmender Gegner, und es ist ein Kapi-
talfehler, es mit Hilfe der Gerechtigkeit zwingen
zu wollen.
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Investieren ist spekulieren und enthilt somit Misserfolg
immer schon als Méglichkeit. Die Kunst besteht

darin, in einer uniibersichtlichen Welt hinreichende
Integritit durchzusetzen, ohne die Hexenjagd zur
Institution zu erheben.

(3) Zum rationalen Umgang
mit 6konomischem Misserfolg

Jorg Baumberger

Zur Neigung unge-
rechtfertigter Morali-
sierung und Personali-
sierung 6konomischer
Ereignisse siche auch
Jorg Baumberger,
«Gegen die Personali-
sierung 6konomischer
Vorginge». In:
Schweizer Monatshefte,
Juni/Juli 2003,

S. 11-14.

Investitionen und Unternehmen beruhen auf
Spekulationen. Diese erfolgen bzw. bestehen fort
aufgrund von Vorstellungen iiber das Funktionie-
ren von Welt und Wirtschaft und sind auf eine
Zukunft gerichtet, die nicht anders als unsicher
sein kann. Diese Zukunft ist gesamtwirtschaft-
lich und erst recht einzelwirtschaftlich selbst
dann unsicher, wenn die Investoren und alle ihre
vielstufigen delegierten Organe und Treuhinder
in voller Integritit handeln. Wissen, Konnen,
Fachkompetenz und Anstrengung médgen den
statistischen Erwartungswert des Resultats ver-
indern, die Bandbreite der méglichen effektiven
Ergebnisse bleibt indessen gross.

Deshalb auch ist das Konkursverfahren nicht
ein Strafprozess, sondern eine allen Beteiligten
grundsitzlich im voraus bekannte Abwicklungs-
prozedur im stets méglichen Fall der Insolvenz.
Wer mit einer Kapiralgesellschaft mitbeschrinkter
Haftung in irgendeiner Eigenschaft geschiftliche
Kontakte pflegt, weiss «schon immer», dass die
Aktionire mit ihrem Residualanspruch bei Insol-
venz leer ausgehen und dass die verschiedenen
Klassen von Gliubigern insgesamt nicht mehr als
den Wert der Aktiven der Firma beanspruchen
kénnen und keinerlei Anspruch auf die Privatver-
mogen der Gesellschaftsorgane haben und dass es
fiir Misserfolg grundsitzlich keine Satisfaktion in
Form von Strafe gibt. Wer sich an einer solchen
Firma als Minderheitsaktiondr beteiligt, weiss
auch, dass er ein Management und eine Gover-

Nr.11/12,2006 SCHWEIZER MONATSHEFTE

DOSSIER Scheitern ist nicht strafbar

nance kauft, auf die er keinen Einfluss hat und
die durch «die anderen» (die Grossaktionire und
allenfalls durch die anonyme Masse der anderen
Kleinaktionire) bestimmt werden — ein Manage-
ment und eine Governance, die er samt ihren
Irreiimern kauft. Wer persénliche Kontrolle im
Sinne seiner eigenen Einschitzungen von Welt
und Markt anstrebt, muss in seine eigene, private
Firma investieren — und mit seinen eigenen Irreii-
mern rechnen.

Dennoch scheinen genau diese klugen Regeln
in vielen Fillen von Unternehmensmisserfolg in
Frage gestellt zu werden. Beinahe reflexartig wird
im Misserfolgsfall die personliche Haftung der
Organe mit deren Privatvermégen eingeklagt,
namentlich dort, wo die Organe tber Privatver-
mogen verfligen. Die beschrinkte Haftung wird
geradezu als stossend empfunden da, wo die Or-
gane eigenes Vermdgen besitzen. Und nicht sel-
ten wird auch Strafe verlangt und werden Straf-
verfahren eingeleitet. Drei Umstinde tragen zu
diesen eigentlich systemwidrigen Reaktionen ge-
geniiber Misserfolgen von Kapitalgesellschaften
bei.

Erstens haben finanziell Entciuschte die Neigung,
dort Geld zu suchen, wo (noch) welches vorhan-
den ist.

Zweirens haben jene Medien, die an die Welt die
héchsten und an sich selbst die niedrigsten mora-
lischen Anspriiche stellen, ein natiirliches Interes-
se an Beschimung und Schauprozess.

Drirtens aber bringt der Konkurs bisweilen Dinge
an den Tag oder in ein neues Licht, die bei an-
haltender Prosperitit nicht entdeckt, oder wenn
entdeckt, nicht besonders beachtet worden wi-
ren, oder die gar in Managementjournalen als
bewundernswerte Kiihnheit gefeiert wurden oder
worden wiren,

Dieser dritte Umstand — die Aufdeckung nicht
integren Verhaltens — ist es, der den beiden ande-
ren in nicht allzu seltenen Fillen eine nachtrig-
liche Weihe verleiht. Bei einem Konkurs findet
sich eine heterogene Gruppe zusammen, die ein
Interesse daran hat, Verhaltensweisen besonders
kritisch zu analysieren: die Glaubiger im weiteren
Sinne und die Sensationspresse. Erstere wollen
Geld holen, wo es noch welches gibt, auch wenn
sie darauf méglicherweise gar keinen Anspruch
haben, und letztere wollen den Schauprozess und
die exemplarische Strafe.

Wihrend der Fall des auf lange Sicht arg-
listig planenden Betriigers sehr selten sein diirfte,
zeigen auch «gewdhnliche» Menschen in finan-
ziellen Zwangslagen bestimmte typische Verhal-
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tensweisen. Nicht nur gehen sie, wenn sie nichts
mehr zu verlieren haben und somit aus Risiken
fast nur noch gewinnen konnen, in kurzsichtiger
Rationalitit enorme Risiken ein, sondern sie neh-
men die Risiken oftmals gar nicht mehr als solche
wahr. Es gibt kaum Leute, die phantastischere
Vorstellungen tiber quasi sichere Gewinnmog-
lichkeiten haben als Bankrotteure in jenem trii-
ben Limbus kurz vor der Deponierung der Bilanz.
Sie klammern sich an Hoffnungen, die mit der
Realitdt wenig zu tun haben, die aber in Erful-
lung gehen wiirden «ofern nur ein kleiner (und
manchmal auch ein grisserer), zeitlich limitierter
Uberbriickungskredit erhiltlich wéire». Die Schuld
am Scheitern wird dann jenen Institutionen zu-
geschoben, die sich — meist aus sehr rationalen
Griinden — weigern, ebendiese «Uberbriickung»
zu gewihren.

Das Eingehen von Risiken, auch grosser Ri-
siken, ist an sich nicht ehrenriihrig, doch erfolgt
dann oft ein weiterer Schritt, in dem die Selbst-
achtung durch Erfolg iiber die Selbstachtung
durch Integritit siegt. In der Hoffnung auf ei-

Es ist schwierig, ex ante die Hexenjagd von der
Verfolgung eines gerechtfertigten Verdachts zu

unterscheiden.
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nen Turnaround, der nur gerade um die Ecke zu
liegen scheint, wird bisweilen zu unehrenhaften
Operationen gegriffen, zu denen dieselben Per-
sonen sich in normalen Zeiten nicht bereitgefun-
den hirtten.

Uberbriickungsmentalitit schligt um in
Uber-briickungskriminalitit. Es sind dies Ver-
untreuungen, Urkundenfilschungen usw., in
der Hoffnung, auf dem kleinen Umweg tiber die
unentdeckte Unehrenhaftigkeit rasch und ohne
Aufsehen wieder zu ostentativer Ehrenhaftigkeit
und sichtbarem Erfolg zuriickzukehren. Eine in
aller Ehrenhaftigkeit entstandene geschiftliche
Zwangslage wird zum Nihrboden fiir Wirt-
schaftskriminalitit, Not kennt kein Gebot fiir
Menschen, die sich nie geistig-philosophisch auf
Misserfolg vorbereitet haben. Deshalb sind nicht
alle Zivilklagen und Strafverfolgungen nach Fir-
menmisserfolgen Hexenjagden, aber gewisse sind
es, und es ist schwierig, ex ante eine Hexenjagd
von der Verfolgung cines gerechtfertigten Ver-
dachts zu unterscheiden.

Wie in vielen anderen komplexen Bereichen
des Lebens, hat man es mit dem Problem zu tun,

das die Statistiker als das Dilemma zwischen Feh-
lern erster und Fehlern zweiter Art zu bezeichnen
pllegen. Im Unternehmensmisserfolg dussert sich
dieses einerseits im Verzicht auf Sanktionierung
einer Verfehlung oder eines Verschuldens, und
anderseits im entgegengesetzten Fehler des Ver-
langens nach zivil- oder gar strafrechtlicher Sank-
tion, wo kein tadelnswertes Verhalten vorliegt.
Wihrend im Bereich des Wirtschaftsstrafrechts
ein Justizirrtum in Form filschlicher Bestrafung
cher selten sein diirfte, mag ein anderer Fehler
zweiter Art wesentlich hiufiger sein, nimlich der
Fall, dass eine exponierte Person zwar schliess-
lich zivil- und strafrechtlich rehabilitiert wird, ihr
Vermégen, ihre berufliche Stellung, ihre Familie
und ihr Ruf jedoch durch jahrelange Verdich-
tigungen, Prozesse und Zeitbelastungen ruiniert
worden ist.

Da die Null-Fehler-Lésung ausser Reichweite
ist, erhéht der Versuch, die Inzidenz von Fehlern
der einen Art radikal — etwa nach dem Motto
«Jagt sie alle, damit sicher keiner entwischt» — zu
vermindern, automatisch die Inzidenz von Feh-
lern der andern Art.

Die mangelnde Einsicht in dieses Dilemma
fithrt dazu, dass jeder spektakulire Konkurs und
jede gesamtwirtschaftliche Rezession mit ihrem
unvermeidlichen Friedhof gescheiterter Firmen
Postulaten wie «keiner darf entkommen» und
«nie wieder ...» Auftrieb verleiht. Das Resultat
sind stets anwachsende Kompendien von Re-
geln, ein ausufernder Apparat von Aufsicht und
Regulierung, eine explodierende und potentiell
lihmende interne und externe Compliance-In-
dustrie und schliesslich eine Lihmung der wachs-
tumsnotwendigen Risikobereitschaft. Uber zi-
vilrechtliche Haftungsregeln hinaus werden die
expandierenden Regeln auch zunechmend mit
strafrechtlichen Sanktionen bewehrt. Blindheit
gegeniiber Kosten von Fehlern der zweiten Art
bedeutet, den Unterschied zwischen gut und gut
gemeint zu ignorieren.
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Die Ursachen des Zusammenbruchs von Enron sind
sehr komplex. Wer den Konkurs allein den damals
verantwortlichen Unternehmensfiihrern in die Schuhe
schiebt und sie zu Verbrechern stempelt, vereinfacht
das Problem in populistischer Manier.

(4) Sind die Enron-
Verantwortlichen Verbrecher?

William Anderson

Der Beitrag wurde von
Reinhart Fischer aus
dem Amerikanischen
iibersetzt.

Bei der Verurteilung der Enron-Manager Ken
Lay und Jeffrey Skilling durch das zustindige
Gericht waren sich alle Meinungsmacher einig:
das «System» funktioniert bestens, da es ja Leute
verurteilt hat, die kolossale Verbrechen begangen
hatten und die nun einen grossen Teil ihrer ver-
bleibenden Tage im Gefingnis zubringen wer-
den. So kommentierten etwa Bethany McLean
und Peter Elkind in Forbes unter der Schlagzeile
«Die schuldigsten Kerle im Raum» das Urteil mit
folgenden Worten: « Wir begriissen einige eindeutig
positive Auswirkungen des Enron-Urteils. Erstens
bringt es jenen Angestellten, die im Enron-Kon-
kurs alles verloren haben, in gewisser Weise Trost
oder Vergeltung. Ferner stirkt es wieder den Glau-
ben daran, dass man sich in unserem Justizsystem
— ungeachtet aller gegenteiligen Unkenrufe — mit
Reichtum und der Fihigkeit, sich fiir Millionen ein
Team von Staranwilten zu leisten, nicht unter allen
Umistinden die Freiheit erkaufi.»

Wenn man die Geschichte etwas genauer ver-
folgt, wird klar, dass es bei dem Fall nicht um
etwas geht, was herkdmmlicherweise unter den
Begriff kriminellen Tuns fillt. Nein, Lay und
Skilling wurden deswegen verurteilt, weil Enron
sich zu einer gigantischen Pleite entwickelt hatte.
McLean und Elkin schreiben: «Die Hauprbedeu-
tung des Urteils liegt in der Botschaft, die es der
Geschéfiswelt sendet. Anfanglich sah alles nach ei-
ner ganz einfachen Geschichte aus, die nach rascher
Rechisprechung rief. Ein Highflyer-Unternehmen
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verschwand fast iiber Nacht; ein CEQ stieg vor dem
Kollaps aus; Topmanager verkauften — einige im
Stillen — Firmenaktien fiir Dutzende von Millionen
Dollars, alldieweil Angestellte und Investoren das
Nachsehen hatten.»

Am Endejedoch und defacto —und ungeachtet
all dessen, was man sonst so zu héren bekommt
— gingen Lay und Skilling deswegen unter, weil
Enron untergegangen war. Thr Verbrechen war,
auf der Kommandobriicke gestanden zu haben,
als das Schift anfing vollzulaufen. Im Gegensatz
zu Lays Behauptungen wihrend seines Verhors,
waren es nicht die Leerverkiufe, die Enron zu
Fall brachten; die Leerverkiufe machten ledig-
lich sichtbar, dass Enron bereits ein Kartenhaus
war. Wegen des immensen Ausmasses des De-
bakels und wegen des fritheren kalifornischen
Strom-Fiaskos, in dem Politiker filschlicherweise
Hindlern und Produzenten die Schuld fiir etwas
in die Schuhe schoben, das die kalifornische Re-
gierung zu verantworten hatte, fand sich Enrons
Topriege ohne politischen Riickhalt und wurde
so zu einem leichten Ziel.

Im Nachgang zu den Verurteilungen finde ich
es lehrreich, sich noch einmal der Substanz der
Beschuldigungen zuzuwenden, fiir die Lay und
Skilling verurteilt wurden. Ferner ist es an der
Zeit, auch den grésseren Zusammenhang aufzu-
rollen; denn wenn es wirklich finanzielle Verfeh-
lungen im grossen Stil gegeben hat, sind diese
vermutlich von anderen begangen worden als von
Lay und Skilling und den weiteren leitenden En-
ronleuten, die ebenfalls ins Gefingnis miissen. In
Tat und Wahrheit gehdre der Ubervater des Fias-
kos zu derselben Regierung, die die zwei Minner
strafrechtlich verfolgt und nun ins Gefingnis ge-
schickt hat. Doch Alan Greenspan wird niemals
vor einem Geschworenengericht fiir jene finan-
ziellen Machenschaften geradestehen miissen, fiir
die er verantwortlich ist.

Wegen des wirtschaftlichen Abschwungs wih-
rendeinesgrossen Teilsihrer Amtszeitwar die Bush-
Administration massiv unter Beschuss geraten,
und so hielt die Regierung nach jemandem in der
Geschiftswelt Ausschau, dem sie den Schwarzen
Peter fiir ihre Fehler zuschieben konnte, die sie
selbst niemals zuzugeben bereit war (man denke
an die Stahlzélle und anderen wirtschaftlichen
Unfug) und die in Wahrheit fiir die Rezession
verantwortlich waren. Bush und seine Handlan-
ger suchten im Privatsektor nach Siindenbéocken,
und Lay und viele seiner Gefihrten waren gefun-
dene — und politisch dankbare — Ziele. Es sind
nicht Lay und andere seiner Mitangeklagten, die
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die Rezession herbeigetithrt haben — das hat un-
ter anderem Alan Greenspan geschaftt. Doch die
Regierung war gliicklich, auf den Wirtschaftskri-
minalititszug aufspringen zu kénnen, und fiir
den regierungsnahen Journalismus war dies ein
gefundenes Fressen.

Man muss sich erinnern, wie die ganze Sache
cigentlich anfing. Wihrend der spiteren neun-
ziger Jahre pumpte die Federal Reserve Bank un-
ter Greenspan mit Macht Liquiditit ins Banken-
system, fuhr die Zinssitze nach unten und stiess
einen nicht durchhaltbaren Wirtschaftsboom an.,
Die Seifenblase machte sich als erstes an der Bérse
bemerkbar, wo die Aktienkurse ins masslose stie-
gen. Doch 1998 hatten die Firmengewinne ihren
Zenit erricht, und es kam zur unhaltbaren Situa-
tion, dass einerseits der Borsenboom die Aktien-
kurse in astronomische Hohen trieb, es dagegen
die fiir die Stiitzung derartiger Kursniveaus uner-
lisslichen Fundamentals weit und breit nicht gab.
Der ganze Aktienmarke war ein Kartenhaus. Die
grossen Geister und die Schonredner der Clinton-
Administration behaupteten, in Tat und Wahr-
heit sei dieser «Wohlstand» die «New Economy»,

Es ist die Aufgabe eines jeden Wirtschaftsfiihrers,
seine Gesellschaft am Leben zu halten.
Sogar die Staatsanwilte riumten dies ein.
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die von der Steuererhéhung ausgelést worden sei,
die Clinton 1993 durchgedriickt hatte. Man woll-
te uns also die licherliche Mir verkaufen, eine
simple Erh6hung des Hochststeuersatzes von 33
Prozent auf 39,6 Prozent sei es gewesen, dic eine
Welle dauerhaften Wohlstandes ausgelst hitte.
Darauf folgte der unausweichliche Bérsen-
krach, und nicht Gberraschend kam es zu einigen
spektakuliren Firmenzusammenbriichen, wobei
Enron nicht das einzige Opfer war, das nach
einem Hohenflug abstiirzte. Gleich wie bei dem
durch Regierungsinterventionen und falsche Po-
litik ins Rollen gebrachten Untergang so vieler
Savings and Loan-Banken in den spiten achtziger
und frithen neunziger Jahren, standen auch hier
nicht Betriigereien, sondern mannigfache andere
Ursachen am Anfang der Konkurse. Das hielt aber
die Meinungsmacher nicht von der Behauptung
ab, eine finstere Verschwérung sei am Werk.
Jeder, der ein Finanz- oder Buchfiihrungsse-
minar mitgemacht hat, weiss, was fiir Massen von
Zahlen, Begriffen und Formeln sich bis zur Be-
wusstlosigkeit iiber einen ergiessen; und auch Ge-
richtsverfahren — seien es Zivil- oder Strafprozesse

—, die sich um solche Dinge drehen, haben es in
sich; sie verbreiten unter den Zuhorern und Re-
portern Pein und Langeweile. Dabei beruhen an
sich alle Buchhaltungs- und Finanztechniken auf
ziemlich einfachen Prinzipien, sei es der Zeitwert
des Geldes, sei es eine andere Form von Alterna-
tivkosten. Die vielfiltigen Methoden und Finan-
zinstrumente, die bei der Geschiftsfinanzierung
eingesetzt werden, mégen von der Anwendung
her kompliziert sein; im Prinzip aber lassen sie
sich auch ohne jahrelange Wall Street-Erfahrung
ohne Schwierigkeit verstehen.

Wire es beim Lay-Skilling-Fall tatsichlich
um Liigen gegangen, hitte man auch die Zeu-
genaussagen fritherer Angestellter und Manager
heranzichen miissen, die — unter Androhung ei-
ner Lawine falscher Beschuldigungen, mit denen
man sie finanziell ruiniert hitte, selbst wenn sie
schliesslich freigesprochen worden wiren — ge-
zwungen wurden, sich schuldig zu bekennen und
im Zeugenstand die Regierungsversion der Vor-
ginge zu vertreten. Denn unterzége man ihre
Zeugenaussagen einer genaueren Priifung, kimen
wohl auch dort Halbwahrheiten und Ligen zum
Vorschein — eingebaut mit freundlicher Assistenz
der Regierungsanwilte.

Die Geschworenen in Lays Verfahren fanden
ihn eines «illegalen» Aktienverkaufs schuldig, und
die entsprechende Verurteilung ist von ihren Im-
plikationen her ganz besonders beunruhigend.
Wie die meisten Topmanager, besass Lay grosse
Mengen Enron-Aktien und verkaufte davon eine
Anzahl, um die geschrumpfte Marge auf seinen
Wertschriftenkrediten wiederherzustellen, sowie
aus anderen Griinden. Gemiss den Gerichtsak-
ten versiumte er es, diese Verkiufe zu melden,
und daraus ergab sich sein «Verbrechen». Doch
die Akten erwihnen ebenfalls, Lay habe seine An-
wilte um Rat gebeten, ob er den Verkauf melden
solle, und diese hitten ihm davon abgeraten.

«Verbrechen» wie «Wertschriftenbetrug» sind
ein Geschenk des Himmels fiir Staatsanwilte, die
die Gesetze zu manipulieren wissen, um ziem-
lich jeden Biirger ziemlich jeder Sache anzukla-
gen. Gleich wie Martha Stewarts Lifestyle-Firma,
so war auch Enron eine Publikumsgesellschaft,
und die Aktien wurden 6ffentlich gehandelt. Es
unterliegt keinem Zweifel, dass die Enron-Ma-
nager einige der Firmenverluste vertuschen oder
zumindest abfedern wollten, um die Wall Street-
Analysten bei Laune zu halten; aber die Firmen
versuchen fast immer, ihre Aktienkurse hoch zu
halten, selbst wenn einiges auf potentielle oder
aktuelle Probleme schliessen lisst.
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Ist dies also «krimineller Betrug»? Erstens ler-
nen die Wirtschaftfithrer — im allgemeinen zu
ihrem Schaden —, dass irgendwann der Markt
den Problemen einer Gesellschaft immer auf die
Spur kommt. Lay gab den Blankoverkiufern die
Schuld an Enrons Untergang (gleich wie eini-
ge Politiker die hohen Erdélpreise den Energie-
hindlern zur Last legen — und wie Paul Krugman
Enron die Schuld fiir das kalifornische Energiefi-
asko gab, das durch die staatlichen Elektrizitits-
preiskontrollen herbeigefithrt worden war). In
Tat und Wahrheit erkannten die Blankoverkiu-
fer lediglich Enrons Verwundbarkeit und zogen
daraus ihre Schliisse und ihren Vorteil, ganz wie
Enron sich zum eigenen Vorteil das undurch-
schaubare Regelgeflecht zunutze machte, das von
den kalifornischen Politikern und Biirokraten
konstruiert worden war.

Zweitens ist es die Aufgabe eines jeden Wirt-
schaftsfiihrers, seine Gesellschaft am Leben zu
halten. Sogar die Staatsanwilte riumten dies
— unbeabsichtigterweise — in ihrem Schluss-
plidoyer ein, als sie erklirten, Lay und Skilling
hitten auf eine Markterholung gehofft. Jemand,
fiir den das Unternehmen lediglich ein Mittel
zur Selbstbereicherung gewesen wire, hitte sich
nicht gross um dessen Uberleben gekiimmert.
Er hitte sich moglichst viel vom erreichbaren
Geld geschnappt und sich ins Ausland abgesetzt.
Denn in Wahrheit war es die unsinnige Politik
der Federal Reserve Bank, die die Aktienkurse
dann zu guter Letzt weit unter das im Grunde
angemessene Niveau driickte und erst zum Ho-
henflug und dann zum Absturz der dot-com-Ge-
sellschaften fiithrte, die solange die Lieblinge der
Anleger waren, bis der Markt sein unerbittliches
Machtwort sprach.

Als Lay erklirte, Enron-Aktien seien noch im-
mer ein guter Kauf (und — ja! — er kaufte sogar
selber Enron-Aktien dazu, was die Geschworenen
jedoch geflissentlich iibersahen), tat er nur das,
was jeder gute Firmenchef tun sollte. (Wenn Pri-
sident George W. Bush uns mitteilt, im Irak ge-
be es «Fortschritte», warten dann Staatsanwilte
darauf, gegen ihn wegen «Falschaussagen» Klage
zu erheben?) Es stimmt: als der Aktienkurs zu-
sammenkrachte, verloren Enron-Angestellte auf
dem Papier Millionen, aber das gleiche passierte
Skilling und Lay. Es gibt keinen Hinweis, dass
Lay alle oder auch nur die meisten seiner Aktien
verkauft hitte in der Hoflnung, das Schiff verlas-
sen und sich auf eine Karibik-Inseln absetzen zu
kénnen, um dort ein Leben in Saus und Braus zu
fithren. Im Gegenteil, Lay ging mit Enron unter.
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Wohl wahr, werden diejenigen entgegnen, die
mit dem Urteil einiggehen, aber hat Lay es viel-
leicht nicht fertiggebracht, Millionen Dollars bei-
seitezuschaften, wihrend die Enron-Angestellten
bei Null wieder anfangen mussten? Die Antwort
darauf gibt der Zivilprozess, wohin der ganze
Fall von Anfang an gehort hicte. Lay und Skil-
ling hatten eine treuhinderische Verantwortung
gegeniiber den Aktiondren und — im Gegensatz
zu dem, was frither im Strafrecht galt — kommt
es im Zivilrecht nicht auf die Motive an.

Mit anderen Worten hitte es den Aktioniren
freigestanden, nach ihrem Gutdiinken Lay und
die andern bis zu deren letztem Hemd zu be-
langen, und es wiire fiir diese dusserst schwierig
geworden, ihren Reichtum zu retten, da sie vor
einem Zivilgericht nicht die leiseste Chance ge-
habt hitten. So wie es aber nun in Wirklichkeit
herauskam, riss die Regierung die Sache an sich,
nahm den Enron- Leuten die Freiheit und dabei
auch gleich das Geld, und die Aktionire und die
Angestellten mit Aktienbesitz gehen leer aus.

Lay und Skilling stehen kaum allein. Der
Unterschied ist lediglich, dass sie ins Gefingnis

Das Verbrechen der Enron-Verantwortlichen
war, auf der Kommandobriicke gestanden zu haben,

als das Schiff anfing vollzulaufen.

wandern. Exprisidenten machen ihr Geld mit
Memoiren und Vortragshonoraren, ehemalige Fi-
nanzminister landen auf Positionen in Wall Street
oder in Verwaltungsriten, und Alan Greenspan
macht nun Millionen mit harmlosen Referaten
vor applaudierendem Publikum, das wahrschein-
lich keine Ahnung von dem hat, wovon der Mann
davorne iiberhaupt redet —, statt vor andichtigen
Kongresskomitees, auf deren Mitglieder lukrative
Lobbyisten-Mandate warten, wenn sie einmal
den illustren Kreis der Gesetzgeber verlassen.

Doch wenn man deren Laufbahn, die Liste
ihrer Entscheidungen und ihre Stellungnahmen
unter die Lupe nimmt, findet man eine Kette von
Liigen, unchrenhaften Handlungen, Falschaussa-
gen und glatten Téduschungen, die in aller Regel
auf Kosten der Offentlichkeit und der Wirtschaft
gehen. Im Vergleich zu diesen Leuten sind Lay
und Skilling Sonntagsschiiler.
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wissenschaftlicher
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Erfolgsstreben wird dann zur Tretmiihle, wenn der
Erfolg zum Selbstzweck wird. Doch das Ziel
wirtschaftlicher Aktivititen ist die Maximierung des

subjektiven Wohlbefindens.

(5) Erfolg um des Erfolges

willen

Mathias Binswanger

In der heutigen Wirtschaft ist alles auf Erfolg
ausgerichtet. Man muss «erfolgreich wirtschaf-
ten», «erfolgreich investieren» und sich persén-
lich «erfolgreich durchsetzen». Erfolg wird dabei
an Grossen wie Effizienz, Innovationen, Wett-
bewerbsfihigkeit, dem Gewinn und nicht zu-
letzt am eigenen Einkommen festgemacht. Es
scheint vollig selbstverstindlich, dass man stindig
noch efhzienter, produktiver, innovativer, wett-
bewerbsfihiger oder profitabler werden muss.
Uberall in der Wirtschaftspresse begegnen uns
souverin aussehende und agierende Manager, die
aufgrund solcher Erfolgskriterien brillieren und
dafiir verehrt und bewundert werden. Und dieje-
nigen, die das nicht schaffen, die miissen schleu-
nigst gehen oder zuriicktreten, denn Misserfolg
ist nicht tolerierbar. Fiir diese Betroffenen ist das
allerdings meist nur halb so schlimm, denn erstens
ist die Risikoprimie fiir solchen eventuellen Miss-
erfolg mit ein Grund dafiir, dass die Lohne fiir
Topmanager astronomische Hohen erreicht ha-
ben. Und zweitens sind ihre dleistungsgerechten»
Lohnanteile meist so konzipiert, dass sich auch
ein grosser Misserfolg noch als bonusrelevanter
Erfolg verbuchen lisst und zu entsprechenden
Abgangsentschidigungen fiihre.

Nur etwas bleibt fast immer im Dunkeln.
Nimlich die Frage nach dem Wozu? Warum
muss man beispielsweise immer efhizienter wer-
den? Die iibliche Antwort lautet: Wir miissen
die Effizienz erhéhen, um wettbewerbsfihiger
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zu werden, Und wer dann weiterfragr, warum
wir eigentlich wettbewerbsfihiger sein miissen,
wird wahrscheinlich zur Antwort bekommen:
Wir miissen wettbewerbsfihiger sein, um den
Markrtanteil zu erhéhen. Und ist der Frager dann
immer noch nicht zufrieden und wagt es, auch
noch nach dem Sinn eines hoheren Marktanteils
zu fragen, wird er zur Antwort erhalten, dass nur
so langfristig Innovationen mdglich sind, die es
wieder braucht, um effizienter zu werden, um ...
Sie ahnen es bereits: ein Ziel wird immer damit
gerechtfertig, dass nur so ein anderes Ziel erreicht
werden kann. Und so beisst sich die Katze letzt-
lich in den Schwanz. Erfolg wird angestrebt um
des Erfolges willen.

Das stete Streben nach Innovation, Effizienz,
Wettbewerbsfihigkeit und dhnlichen Zielen hat
etwas Irrationales. Denn diese Konzepte sind in
Wirklichkeit nur Mittel, aber nicht Zweck wirt-
schaftlichen Handelns. Zu welch verzerrter Wahr-
nehmung es fithren kann, wenn man das Mittel
zum Zweck und zum bewerteten Erfolgskriterium
macht, wird vom folgenden Witz exemplarisch il-
lustriert. In einem Dorf ist der Pfarrer gestorben,
und da er ja Pfarrer war, ist er ziemlich sicher, auf
direktem Weg in den Himmel zu kommen. Doch
siche da, Petrus verweigert ihm den Eingang am
Himmelstor. Noch erstaunter ist er jedoch, als er
sicht, dass der Busfahrer aus dem gleichen Dorf,
den er selbst vor einigen Wochen noch beerdi-
gt hat, ohne Probleme hineingelassen wird. Also
fragt er den Petrus, warum der Busfahrer eine be-
vorzugte Behandlung erhilt, obwohl dieser doch
immer zu schnell und waghalsig gefahren sei und
so die Menschen in Todesgefahr gebracht habe.
Darauf entgegnet ihm Petrus: «Bei uns zihlen nur
Erfolge. Wenn der Busfahrer einen Bus gesteuert
hat, dann haben immer alle gebetet. Wenn Du
hingegen gepredigt hast, dann haben die meisten
geschlafen.» Der in diesem Witz karikierte Him-
mel ist dadurch gekennzeichnet, dass der Erfolg
an einem Mittel (dem Beten) gemessen wird, das
zum erfolgsrelevanten Ziel wurde. Doch das ist
ein ziemlich merkwiirdiger Himmel.

Es ist absurd, die Effizienz stets weiter zu er-
héhen, wenn der so gemessene «Erfolg» nichts
zum subjektiven Wohlbefinden, zum Gliick
und zur Zufriedenheit der Menschen beitrigt.
Dessen Maximierung muss das eigentliche Ziel
wirtschaftlicher Aktivitit sein, wie es in der An-
nahme der Nutzenmaximierung in der 6kono-
mischen Theorie zum Ausdruck kommt. Fiihrt
mehr Effizienz aber zu mehr Stress und macht
der damirt zusitzlich erzeugte materielle Wohl-
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stand nicht gliicklicher, dann trigt eine Erhéhung
der Effizienz nicht mehr zu einer Erhohung des
subjektiven Wohlbefindens bei. Und genau das
zeigen uns empirische Studien fiir Europa, die
USA und Japan.

Was gemeinhin als «wirtschaftlicher Erfolg»
bezeichnet wird, muss deshalb oftmals in Frage
gestellt werden. Das gilt erst recht, wenn der Er-
folg, wie im Sport, nur noch im Abschneiden im
Vergleich zu Konkurrenten gemessen wird. In sei-
nen Memoiren «Confessions of a Street Addict»
(New York, 2003) beschreibt der frithere Hedge
Fund-Manager James Cramer, wie dieses Denken
seinen beruflichen Alltag prigte: «Guze Fondsma-
nager vergleichen sich immer untereinander. Als ich
bei Cramer Berkowitz arbeitete, schaute ich jeden
Tag, wie erfolgreich die anderen Fonds-Manager
waren, und ich konnte es nicht ertragen, von ih-
nen geschlagen zu werden. Ich wurde wahnsinnig,
wenn Richie Freeman von Smith Barney Aggressive
Growth oder Paul Wick an einem Tag mebr Ge-
winn machte als ich. Ich verfolgre ibr Abschneiden,
so wie man im Sport seine Gegner wihrend eines
wichtigen Spiels beobachtet. Ich war nicht zufrieden
damit, wenn ich Gewinne erzielte. Meine Gegner
mussten verlieren, damit es ein wirklich guter Tag
fir mich war. Gewannen hingegen die anderen und
verlor ich selbst, dann musste ich die Trinen zu-
riickbalten. »

Die absolute Summe der Gewinne spielte fiir
James Cramer also kaum eine Rolle. Wichtig war
es, Konkurrenten wie Richie Freeman oder Paul
Wick im Wettbewerb um den Titel des besten
Fondsmanagers zu schlagen. Doch was fiir einen
Sinn machte dieser tégliche Wettkampf um den
héchsten Gewinn? James Cramer selbst profitierte
davon genauso wenig wie seine Umgebung. In
seinem Buch beschreibt er, wie das hektische und
stressige Leben als Fondsmanager ihn zu einem
unsympathischen Neurotiker werden liess. Erst
durch seinen Ausstieg wurde er nach und nach
wieder zu einem «normalen» Menschen, der sogar
hin und wieder den Alltag geniessen konnte. Ja,
und nicht einmal die Kunden seines Hedge Funds
waren {iber sein Ausscheiden ungliicklich. Denn
durch den intensiven Wettkampf mit seinen
Konkurrenten war James Cramer immer wieder
Risiken eingegangen, die nicht mehr mit seiner
Sorgfaltspflicht als Fondsmanager zu vereinbaren
waren.

Je mehr nun Manager nach sogenannten
«Erfolgskriterien» bewertet und bezahlt werden,
umso mehr kommt es zu kiinstlich inszenierten
Wettbewerben, bei denen es darum geht, sich
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gegenseitig zu tibertrumpfen. Wie das extreme
Beispiel von James Cramer zeigt, fithren solche
Wettkidmpfe zu einem kurzfristigen Denken, da
es darum geht, schnell messbare Erfolge zu erzie-
len. Cramer lieferte sich tiglich Wettkimpfe mit
seinen Konkurrenten, und fiir eine langfristige
Perspektive war da kein Platz mehr. Andererseits
verfithren diese Wettkimpfe auch dazu, hohe Ri-
siken einzugehen; denn wenn es dann lingerfris-
tig schief lduft, sind die Verantwortlichen meist
schon an einem ganz anderen Ort. «Erfolgreicher
Top-Manager wechseln ihre Jobs teilweise wie ih-
re Hemden und wandern von einem Unterneh-
men zum nichsten. Und in jedem Unternehmen
starten sie «erfolgreiche» Verinderungsprozesse,
die sie mit einer Effizienzsteigerung oder mehr
Wettbewerbsfihigkeit rechtfertigen. Wenn die
negativen Nachwirkungen dieser Verinderungen
aber spiirbar werden, arbeiten sie schon in einem
anderen Unternehmen und haben lingst ihren
hohen Bonus kassiert.

Der heute grassierende Erfolgskult und die
dadurch ausgeldsten Wettkimpfe um noch mehr
Effizienz, Innovationen und noch hdhere Rendi-

Der grassierende Erfolgskult fithrt zwar in
bestimmten Fillen zu grossen wirtschaftlichen

Erfolgen, aber ebenso auch zu eklatanten

Misserfolgen.

ten fithren zwar in bestimmten Fillen zu grossen
wirtschaftlichen Erfolgen, aber ebenso auch zu
cklatanten Misserfolgen. Eine Riickbesinnung
auf die eigentliche Bedeutung des Erfolgsbe-
griffes ist deshalb angezeigt. Vor fast zweihun-
dert Jahren, im Jahr 1825, schrieb Goethe an sei-
nen Freund Zelter: « ... [Neuerungen wie] Ziige,
Dampfmaschinen und raschere Kommunikation
sind heute die Ziele der gebildeten Leute. Sie wollen
sich gegenseitig iibertreffen, und bleiben aus diesem
Grund Mittelmass». Und tatsichlich ist Goethe
als Schriftsteller und Dichter noch immer uner-
reicht, ungeachtet solcher Neuerungen wie der
Schreibmaschine oder des Computers, die die
Effizienz des Schreibprozesses gewaltig erhoht

haben.
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Wo Konkurrenz herrscht, gibt es auch Konkurse. Die
sprachliche Verwandtschaft beider Begriffe ist kein
Zufall, sondern deutet auf innere Zusammenhinge
hin, deren vielfiltige Schnittstellen Gegenstand dieses
Beitrags sind.

(6) Schnittstellen der
Verantwortlichkeit

Robert Nef

Eine erste Schnittstelle zwischen Konkurrenz und
Konkurs liegt zwischen Scheitern und Erfolg.
Die Auffassung, dass der Erfolg des einen Unter-
nehmens nur um den Preis des Scheiterns eines
andern stattfinde, dass also der Marke eigentlich
einem Nullsummenspiel gleiche, beruht auf ei-
ner Fehldeutung des Wettbewerbsprinzips. Die
historischen Erfahrungen mit der kapitalistischen
Wirtschaft bestitigen diese resignierte Sicht nicht.
Der generelle Produktivititszuwachs ist weltweit
statistisch dokumentiert. Nicht nur die Lebens-
erwartung, auch die materielle Lebensqualitit ist
in den letzten 200 Jahren um so markanter ge-
stiegen, je weniger Fesseln dem Unternehmertum
und dem Freihandel angelegt worden sind.

Es gibt auf der Seite des 6konomisch Schép-
terischen, wenigstens was den materiellen Wohl-
stand anlangt, einen messbaren Fortschritt. Ob
dadurch die Menschen dauerhaft gliicklicher wur-
den, ist eine offene Frage. Immerhin, Armut und
materielles Elend wohnen nahe beisammen, und
das muss beriicksichtigt werden, bevor man den
Beitrag des materiellen Fortschritts zum Gliick
der Menschheit grundsitzlich bestreitet und
den wachsenden Wohlstand nur als Quelle zu-
nehmender Gier qualifiziert. Wer, wie Rilke, die
Armut als «grossen Glanz aus Innen» besingt, tut
dies in der Regel von einem bequemen Schreib-
tisch aus.
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Eine zweite Schnittstelle verliuft zwischen
Leistung (bzw. Fehlleistung) und Konstellation
(bzw. unbeeinflussbaren Fremdfaktoren und ver-
inderten Randbedingungen). Die breite Offent-
lichkeit neigt dazu, unternehmerische Tirtigkeit
und Firmenmanagement primir als Leistung auf
der einen und als Versagen auf der andern Seite
der Erfolgsskala zu bewerten. Der Erfolgreiche
ist ein Held, der Erfolglose eine Niete. Daran
ist nicht nur der Starkult der Wirtschaftsmedien
schuld. Die erfolgreichen Unternehmer tragen
dafiir selbst eine erhebliche Mitverantwortung.
Wer als «Manager des Jahres» die Titelseite eines
bekannten Wirtschaftsmagazins ziert, wird in In-
terviews kaum zugeben, er habe eben gute Kons-
tellationen angetroffen oder schlicht und einfach
Gliick gehabt. Niemand prisentiert sich gern als
Glicksritter der jeweiligen Konjunkeur. Ein er-
folgreicher Unternehmer oder Manager wird viel-
mehr darauf hinweisen, er habe eben die richtigen
Investitions- und Personalentscheide getroffen
und ein erfolgreiches Marketing betrieben und sei
generell innovativ, kreativ, attraktiv und trendbe-
wusst gewesen, oder er sei im richtigen Moment
gegen den Strom geschwommen und habe etwas
riskiert, das dann zum Erfolg gefithrt habe. Im
Falle eines Misserfolgs konnen solche direkten
personlichen Zurechnungen von Leistung und
Erfolg zum Bumerang werden. Wenn es zu den
Pflichten der wirtschaftlich Verantwortlichen ge-
hoért, sich mic all den erwihnten Qualititen zu
profilieren, dann wird eben ein Verhalten, das in
den Misserfolg miindet, schnell einmal als «un-
sorgfaltigy, «pflichtwidrig» oder gar als «fahrlis-
sigr qualifiziert, obwohl in vielen Fillen die nicht
beeinflussbaren Faktoren an der Herbeifiihrung
des Misserfolgs, bzw. am Ausbleiben des Erfolgs
erheblich mehr Anteil haben. Der Misserfolg trifft
nicht immer, aber doch recht hiufig die falschen,
vor allem weil im Zeitablauf wirtschaftlicher Ak-
tivititen die gegenwirtig verantwortliche Fiih-
rungscrew oft das erntet, was ihre Vorginger ge-
sdt (oder eben nicht gesit) haben.

Eine dritte Schnittstelle zieht sich zwischen
Scheitern und Schidigung. Nach Ansicht des Bas-
ler Handelsrechtslers Peter Bockli dreht sich beim
Problem des 6konomischen Misserfolgs alles um
die Frage der Schidigung. Scheitern als solches er-
zeugt weder eine Haftung noch hat es strafrecht-
liche Folgen. Rechtlich massgebend ist der Begriff
der Schiadigung. Scheitern ist erlaube, aber die wi-
derrechtliche Zuftigung eines Schadens fiihrt zu
Schadenersatzanspriichen. Mit andern Worten:
bei einem unternechmerischen Misserfolg, bzw.
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bei einer Liquidation oder einem Konkurs, stellt
sich die Frage, inwiefern eine Menschengruppe
A durch das wirtschaftende Verhalten der Men-
schengruppe B geschidigt worden ist und wie
dieses schidigende Verhalten juristisch zu beur-
teilen sei. Misserfolg ist erster Ausldser, der nicht
zwingend rechtserhebliche Schiden erzeugt, aber
eben doch relevant ist. Er ist der erste Schritt auf
das Phinomen der Schidigung hin. Wenn es in
der Folge auch noch zu einer Pflichtverletzung
kommt, so Bockli, dann ist das klassische, ex-
plosive rechtliche Gemisch aufbereitet, nimlich
«Schidigung von A durch rechtswidriges Ver-
halten von B». Dies fithrt dann heute fast regel-
missig zu einer Schadenersatzklage, bei der die
Frage nach dem Verschulden und dem adiquaten
Kausalzusammenhang zwischen Pflichtverletzung
und Schaden im Zentrum steht. Was die Medi-
en in diesen Fillen tun, ist eine implizite oder
explizite Schuldzuweisung vor dem Beginn des
gerichtlichen Verfahrens. Das ist fiir die Betrof-
fenen personlich belastend und vielen Fillen auch
nicht fair. Immerhin konnen die Medien einen
Entriistungssturm weder auslésen noch aufrecht-
erhalten, wenn nicht erhebliche Anhaltspunkte
fiir das erwihnte «explosive rechtliche Gemisch»
(Schidigung durch pflichewidriges Verhalten)
vorliegen.

Der Ziircher Handelsrechtsler Peter Forst-
moser weist darauf hin, dass das Scheitern fiir
wirtschaftliche Verantwortungstriger vor allem
massive personliche Konsequenzen haben kann,
wobei er differenzierend beiftigt: «Solange es nichr
zum Konkurs kommt, bleibt vielfach Schlampigkeit
ungeabndet, kommt es aber einmal zum Konkurs
oder zu einer Nachlassstundung, dann sind Scha-
denersatzanspriiche heutzutage Routine.» Das Re-
sultat solcher Klagen ist fiir die Geschidigten
meist bescheiden und liegt in der Regel tief unter
dem, was vor Gericht geltend gemacht wird. Der
Nachweis der Pflichtverletzung ist angesiches der
komplexen Aufgabe der Verantwortungstriger
nicht leicht zu fithren, die Prozesse arten oft in
jahre- oder jahrzehntelange Abniitzungskriege
aus, und die Klager gehen am Ende nicht selten
leer aus. Verantwortlichkeitsklagen haben aber
fiir die Betroffenen enorme Einbussen an Lebens-
qualitdc zur Folge.

Eine wvierte Schnittstelle verliuft zwischen
Zivilrecht und Strafrecht. Wihrend fiir Laien,
die hiufig in den Medien tiber Misserfolge von
Unternehmen und Unternehmern berichten, die
Begriffe Verantwortung, Schuld, Schadenersatz-
pflicht und Strafe auf derselben Argumentati-
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onsebene liegen und von jenen gelegentlich wild
durcheinandergemischt werden, liegen aus fach-
juristischer und auch aus philosophischer Sicht
Welten dazwischen. Wer andern Menschen auf-
grund einer gescheiterten Unternehmung wider-
rechtlich Schaden zuftigt, wird diesen gegeniiber
(und ausschliesslich diesen gegeniiber) zu Scha-
denersatz verpflichtet. Anders urteilt das Straf-
recht. Verletzt ist aus strafrechtlicher Sicht die
offentliche Ordnung. Es macht Schuldner dann
zu Schuldigen, wenn sie gegen Strafnormen ver-
stossen. Der Staat selbst tritt im Strafprozess als
Kliger auf und muss den Angeklagten ihre Schuld
nachweisen. In der Regel geht es um die Frage,
ob es im Zusammenhang mit wirtschaftlichen
Misserfolgen zu betriigerischen Handlungen
oder «ungetreuer Geschiftsfithrungy gekommen
sei. Die Sanktionen bestehen in Geldbussen (die
an den Staat und nicht an die Geschidigten zu
zahlen sind) oder Haftstrafen. Welche Prozess-
tihrung fiir die Betroffenen anspruchsvoller und
belastender ist, bleibt offen. Die finanziellen Fol-
gen wiegen im Zivilprozess oftmals schwerer; sie
werden aber heute immer hiufiger durch Ver-

Scheitern ist erlaubt, aber die wider-

rechtliche Zufiigung eines Schadens fithrt zu

Schadenersatzanspriichen.

sicherungen gedeckt. Gegen die Folgen einer
Straftat kann man sich — richtigerweise — nicht
versichern, und die Auseinandersetzung mit dem
Vorwurf, ein Straftiter zu sein, ist psychisch be-
stimmt belastender; denn nach einem Strafpro-
zess bleibt auch bei einem Freispruch an der Re-
putation etwas hingen, besonders wenn er auf
Verjahrung beruht.

Eine fiinfie Schnittstelle findet sich zwischen
den 6konomischen Gegebenheiten der Zahlungs-
unfihigkeit und der rechdichen Mechanik der
Konkursabwicklung. Bei einem Konkurs begeg-
nen sich psychologische, okonomische und ju-
ristische Momente in einer Weise, die man der
technischen Materie auf den ersten Blick nicht
anmerkt. Das Schuldbetreibungs- und Konkurs-
recht erweist sich bei niherem Hinsehen im Ein-
zelfall als Regelwerk, in dem sehr grundsitzliche
Fragen des Rechts- und Wirtschaftsverkehrs abge-
handelt werden und dessen Anwendung bei kom-
plizierten Fillen ein hohes Mass an Wirtschafts-
kenntnissen voraussetzt. Bei der Liquidation von
Vermégensmassen und bei der Vollstreckung von
Urteilen wird das Problem manifest, das in der
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Kategorisierung, Hierarchisierung und Biinde-
lung von Anspriichen besteht — ein Verfahren,
in dem sich Not und Gebot die Hand reichen
und in dem sich einige Grundprobleme der Kapi-
talgesellschaften manifestieren. Insbesondere die
beschrinkte Haftung wirke auf viele Betroffene
immer noch irgendwie skandalds, obwohl sie eine
Basis der kapitalistischen Ordnung bildet.

Eine sechste praktisch bedeutsame Schnitestelle
liegts zwischen Haftpflicht, Haftpflichtbeschrin-
kung und Versicherung. Die personliche Haftung
der fiir eine Kapitalgesellschaft Verantwortlichen
mit ihrem Privatvermdgen kann heute weitgehend
versichert werden. Auch Schiden, die durch fahr-
lassige PHichtverletzungen entstehen, sind heute
versicherbar, und immer hiufiger ibernimmt die
Unternehmung die Kosten fiir die personliche
Versicherung ihrer verantwortlichen Fiihrungs-
organe. Inwiefern dadurch die eigentlich zur For-
derung der Sorgfalt erlassenen Rechtsnormen die
Verantwortung erhdhen oder einfach Finanzstrs-
me umleiten und die Unternehmensfithrung ver-

Der Konkurs ist ein Verfahren, in dem sich
Not und Gebot die Hand reichen und in dem sich
einige Grundprobleme der Kapitalgesellschaften

manifestieren.

teuern, ist eine offene Frage. Die Tatsache, dass
strafrechtliche Vergehen grundsitzlich ausserhalb
des Versicherbaren liegen, mag dem Strafrecht
eine neue Tragweite verleithen. Versicherungen
kénnten an einer strafrechtlichen Qualifikation
des Verhaltens ihrer Versicherten direke interes-
siert sein, weil dadurch im Strafprozess jene sub-
tile Abgrenzung zwischen zivilrechtlicher Pflicht-
verletzung und Straffilligkeit gezogen wiirde, die
die Versicherung, wenigstens teilweise, zu Lasten
des Angeklagten enthaftet.

Eine siebte Schnittstelle betrifft das Verhilenis
von Rechtssicherheit und dem politischen Pro-
zess der Gesetzgebung. Die Revision des schwei-
zerischen Aktienrechts hat in ihrem letzten Re-
formpaket vor allem die Rechte der Aktionire
verstirkt und die Verantwortlichkeit der Unter-
nehmensfithrung und der Revisionsstellen prizi-
siert. Die diesbeziiglichen Regelungen haben sich
nach Ansicht der Handelsrechtsspezialisten insge-
samt bewihrt. Unternehmer klagen gelegentlich
iiber eine tibertriebene Verrechtlichung, die die
Risikobereitschaft dimpft und damit méglicher-
weise mehr zu unternehmerischen Misserfolgen
beitrigt, als es vorauszusehen war. So weit wie in
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den USA, wo praktisch kein wichtiger Unterneh-
mensentscheid mehr gefillt werden kann, ohne
dass die Anwilte alle Eventualititen «gecheckt»
hitten, sind wir allerdings in der Schweiz gliick-
licherweise noch nicht. Der nichste gesetzgebe-
rische Schrite geht wohl eher in Richtung einer
gesetzlichen Haftungslimite fiir Kontrollstellen.
Nationale und internationale Normen haben
mittlerweile einen starken Einfluss auf unterneh-
merische Entscheidungen. Wie sich ein unter-
nehmerischer Entscheid in der Bilanz abbildet,
wie er von Regulatoren und wie er von Rating
Agencies beurteilt wird, das alles ist oft mindes-
tens ebenso wichtig wie die realen Auswirkungen.
Solche Uberlegungen verhindern immer fter ein
sachlich verniinftiges und 6konomisch gebotenes
Vorgehen. Je mehr eine wirtschaftliche Unter-
nehmung nicht mehr die Realitit, sondern ein
Geflecht von Normen, Regulierungen und Inter-
ventionen bewirtschaften muss, desto abhingiger
wird sie von Rechtsinderungen, die oft wie cine
unvorhersehbare Katastrophe {iber eine Firma
hereinbrechen und die zu jenen Misserfolgen
fithren kénnen, die auf Zusammenhingen be-
ruhen, die auch die sorgfiltigste Unternehmens-
fiihrung nicht voraussehen konnte. Von Schuld
kann nur die Rede sein, wenn die Verantwort-
lichen in eciner gegebenen Situation in der Ver-
gangenheit es in der Hand gehabt hitten, sich
anders zu entscheiden und wenn ihnen dabei die
Voraussicht in kiinfrige Entwicklungen hitte zu-
gemutet werden konnen. Eine Verpflichtung zur
gedanklichen Vorwegnahme von Handlungsopti-
onen, die mit ungewissen und unvorhersehbaren
Ereignissen, politischen Entscheidungen und
Rechtsinderungen zusammenhingen, kann ver-
niinftigerweise auch von sorgfiltigen Unterneh-
mensverantwortlichen nicht erwartet werden.
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Der Prozess der schopfe-

rischen Zerstérung

Joseph A. Schumpeter (1883 —1950)

«Der Kapitalismus ist also von Natur aus eine Form oder
Methode der 6konomischen Verinderung und ist nicht nur
nie stationir, sondern kann es auch nie sein. Dieser evo-
lutionire Charakter des kapitalistischen Prozesses ist nicht
einfach der Tatsache zuzuschreiben, dass das Wirtschaftsle-
ben in einem gesellschaftlichen und natiirlichen Milieu vor
sich geht, das sich verindert und durch seine Verinderung
die Daten der wirtschaftlichen Tiétigkeit dndert; diese Tat-
sache ist zwar wichtig, und diese Verinderungen (Kriege,
Revolutionen usw.) bedingen oft auch ecine Verinderung
der Industrie; sie sind aber nicht ihre primire Triebkraft.
Auch ist dieser evolutiondre Charakter nicht einer quasiau-
tomatischen Bevélkerungs- und Kapitalzunahme oder den
Launen des Geldsystems zuzuschreiben, von denen genau
das gleiche gilt. Der fundamentale Antrieb, der die kapita-
listische Maschine in Bewegung setzt und hilt, kommet von
den neuen Konsumgiitern, den neuen Produktions- oder
Transportmethoden, den neuen Mirkten, den neuen For-
men der industriellen Organisation, welche die kapitalisti-
sche Unternechmung schafft.

Wie wir im vorangehenden Kapitel gesehen haben, hat
der Inhalt des Arbeiterbudgets, sagen wir von 1760 bis 1940,
nicht einfach in unverinderter Richtung zugenommen, son-
dern er unterlag einem Prozess der qualitativen Verinderung,
Gleicherweise ist die Geschichte des Produktionsapparates
eines typischen landwirtschaftlichen Betriebes vom Beginn
der Rationalisierung des Fruchtwechsels, des Pfliigens und
des Miistens an bis zur Mechanisierung von heute — zusam-
men mit Getreidesilos und Eisenbahnen — eine Geschich-
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te von Revolutionen. Ebenso ist dies die Geschichte des
Produktionsapparates der Eisen- und Stahlindustrie vom
Holzkohlen- bis zu unserem heutigen Typ des Hochofens,
oder die Geschichte der Energieproduktion vom ober-
schlichtigen Wasserrad bis zur modernen Kraftanlage oder
die Geschichte des Transportes von der Postkutsche bis
zum Flugzeug. Die Eroffnung neuer, fremder oder einhei-
mischer Mirkte und die organisatorische Entwicklung vom
Handwerksbetrieb und der Fabrik zu solchen Konzernen
wie dem U.S. Steel illustrieren den gleichen Prozess einer
industriellen Mutation — wenn ich diesen biologischen Aus-
druck verwenden darf —, der unaufhérlich die Wirtschafts-
struktur von innen heraus revolutioniert, unaufhérlich die
alte Strukeur zerstért und unaufhérlich eine neue schafft.
(Anmerkung: Diese Revolutionen sind nicht eigentlich un-
unterbrochen; sie treten in unsteten Stossen auf, die von-
einander durch Spannen verhiltnismissiger Ruhe getrennt
sind. Der Prozess als ganzer verliuft jedoch ununterbrochen
— in dem Sinne, dass immer entweder Revolution oder Ab-
sorption der Ergebnisse der Revolution im Gang ist; beides
zusammen bildet das, was als Konjunkturzyklus bekannt
ist.) Dieser Prozess der «schopferischen Zerstdrungy ist das
fir den Kapitalismus wesentliche Faktum. Darin besteht
der Kapitalismus und darin muss auch jedes kapitalistische

Gebilde leben.»

zitiert aus: Joseph A. Schumpeter, «Kapitalismus, Sozialismus und
Demokratien, siebte, erweiterte Auflage. Tiibingen und Basel: Francke
Verlag, 1993, S. 136-138.
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