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NeueWegenach
derFusiongesucht
DasBeratungsunterneh-
menPricewaterhouse
Coopers (PWC)hat sich
für seineFührungskräfte
etwasbesondereseinfal-
len lassen. 1999, nach
derFusionderFirmen
Price,Waterhouseund
Coopers, suchtendie
Personalmanager von
PWCnachneuenWegen
inderAusbildung ihrer
Führungskräfte.Soen-
standdasHilfspro-
gramm,Ulysses.

DreiMonate für
dieGesellschaft
Seit 2001 stellt PWCei-
nenTeil seiner Führungs-
kräfte fürdie dreimona-
tigeProgrammteil-
nahme frei. ZweiMonate
langengagieren sichdie
angehendenManager in
sozialenProjekten, etwa
in Indien,Ugandaoder
Ecuador.Die restliche
Zeit verbringen siemit
Vor- undNachberei-

tung.DieBerater küm-
mernsichumUmwelt-
schutz,Gesundheitsver-
sorgungundsozialeBe-
lange.

Ausnahme für
dieRegel
Ein klassischesPro-
grammdesbetriebli-
chen Freiwilligenengage-
ments istUlyssesnicht,
nur ein kleinerTeil derBe-
legschaft kanndaran teil-
nehmen.DieManager
vonmorgensollen inden
Projektenauf ihreFüh-
rungsaufgabenauf globa-
lerEbenevorbereitetwer-
den.Gezwungenwerde
dazukeiner, heißt es im
Unternehmen.EineVo-
raussetzung fürdieÜber-
nahmevonFührungsauf-
gabensei dieUlysses-
Teilnahmenicht.Die
meisten Teilnehmersind
zwischen40und45
Jahrealt, sie arbeitenbe-
reits seitmehr als 15 Jah-
ren imBeratungsge-
schäft.

DieFrage
nachdemSinn
DasEngagementbleibt
nichtohne Folgen. „Die
Teilnehmer stellenSinn
undZweckder eigenen
Identität in Frage“ stellt
Ralf Schneider, Leiter des
Talentmanagementsbei
PWC, fest.NachderPro-
grammteilnahmesollen
dieMitarbeiterWege fin-
den, dieungewöhnlichen
undungewohntenErfah-
rungen in ihrenormaleAr-
beit zu intergrieren.

Folgen für
dieTeilnehmer
Einigeder 150Teilneh-
merhabenStiftungen
insLebengerufen. An-
dere sagen, sie seien
menschlichgewachsen.
DasProgrammhabe ihn
ausgeglichenwerden
lassen, sagt zumBei-
spiel ScottCarmelitano,
PWC-ManagerausSpa-
nien. Einewichtige Ei-
genschaft für eineFüh-
rungskraft.

DANIELKLINK | BERLIN

Schon seit den neunziger Jahren ste-
henManager verstärkt in der öffentli-
chenKritik. Sie legen ihren Entschei-
dungen die Erkenntnisse der reinen
Ökonomie aus ihrem Studium zu-
grunde und übersehen dabei ihre ge-
sellschaftliche Verantwortung, die in
der globalisierten Welt für sie höher
als je zuvor ist. Ihnen fehlt ein Leit-
bild, das ihnen die Charakterstärke
verleiht, ihr Unternehmen nachhal-
tig zu führen und dabei auf kurzfris-
tige gewinnsteigernde Maßnahmen
zu verzichten. Auf der anderen Seite
werden dieManager, die ihrer gesell-
schaftlichen Verantwortung gerecht
werden, nicht gewürdigt weil es
heute keinen Konsens über das
ideale Verhalten von Unternehmern
undManagern gibt.
Doch wie soll man in dieser, wie

Habermas es formulierte, Zeit der
„neuen Unübersichtlichkeit“ das
gute Verhalten vom schlechten tren-
nen und dabei auch noch objektiv
bleiben? Eine Studie am Institut für
Management der Humboldt-Univer-
sität zu Berlin hat einen neuen An-
satz gewählt.

Due Studie wirft einen historischen
Blick in eine einfachereZeit, alsWirt-
schaft noch von Einzelkaufleuten
und nicht von Konzernen geprägt
war und ergründet ein Leitbild, das
Europas materielle und auch kultu-
relle Entwicklung erst möglich
machte: das Leitbild des ehrbaren
Kaufmanns.
Das Leitbild des ehrbaren Kauf-

manns ist ein inneres kulturelles Ge-
länder, das das Handeln von Unter-
nehmern in Einklang mit der Gesell-
schaft bringt. Es ist eine Lebensphilo-
sophie, die Geschäftsleute in einem
Erziehungsprozess zu ausgereiften,
verantwortungsvollen und vor allem
wirtschaftlich erfolgreichen Persön-
lichkeiten werden lässt. Wirtschaft-
lichkeit und Moral sind im ehrbaren
Kaufmann keine Gegensätze. Moral
im Sinne von Tugendhaftigkeit ist
die Bedingung für echte Wirtschaft-
lichkeit, verstanden als das nachhal-
tige Schaffen vonWerten.
Ein ehrbarer Kaufmann zeichnet

sich durch eine gute humanistische
Grundbildunggepaartmitwirtschaft-
lichem Fachwissen als Grundlagen

für einen gefestigten Charakter aus.
Dieser orientiert sich an Tugenden,
die die Wirtschaftlichkeit fördern.
Bereits 1340 im mittelalterlichen Ita-
lien sprachen Kaufmannshandbü-
cher vom „wahren und ehrlichen
Kaufmann“.
EinKaufmannmusste über prakti-

sche Grundfähigkeiten verfügen.
Rechnen, Lesen, Sprachkenntnis, Bil-
dung in den Bereichen Warenkunde,
Recht, Geografie undWährung wur-
den ergänzt durch ein ausgeprägtes
Gewinnstreben, durch rationale und
emotionale Intelligenz, Organisati-
onstalent sowie politischem Weit-

blick. Doch das allein machte noch
keinen ehrbaren Kaufmann.
Die Ehrbarkeit entstand erst

durch sein tugendhaftes Verhalten.
Bis zum Anbruch der Moderne
wurde Ehre als soziales Kapital ver-
standen, dessen Wert man steigern
konnte oder durch schändliches Ver-
halten verlieren konnte. Schandewar
gleichbedeutend mit dem Aus-
schluss aus der Gemeinschaft. Tu-
gendhaftes Verhalten steigerte die
Ehre und damit das Ansehen durch
die Mitbürger. Tugendhaft meinte
aber nicht einfach nur Gutes tun. Ein
ehrbarer Kaufman tat Gutes indem

er ehrbarwirtschaftete unddamit sei-
nen eigenen und den Wohlstand der
Gemeinschaft mehrte. Dadurch ent-
wickelte sich eine pragmatische Ge-
schäftsmoral des goldenen Mittel-
wegs mit dem Ziel der langfristigen
Sicherung des geschäftlichen Erfolgs
auch über Generationen hinweg.
Grundlegende Tugenden waren

im Mittelalter Ehrlichkeit, Vorsicht,
Misstrauen, die Wahrung von Ge-
schäftsgeheimnissen, Wagemut im
richtigen Moment, Friedensliebe,
Ernsthaftigkeit, Höflichkeit, Klug-
heit, Ordnung, eine gute Erschei-
nung und eine gute Erziehung. Da

Gott in der mittelalterlichen Gesell-
schaft allgegenwärtig war, wurde er
sogar als Teilhaber eingesetzt, der
ein eigenesKonto undeinenGewinn-
anteil bekam, der an die Armen ver-
teilt wurde. Darüber hinaus förder-
tenKaufleute die Entwicklungder In-
frastruktur, beschleunigten die kultu-
relle Entwicklung der Architektur,
Malerei, und des Kunsthandwerks.
Sie selbst waren Geschichtsschrei-
ber, Politiker für ihre Stadt und wie
Marco Polo und Christoph Kolum-
bus Entdecker.
In Nordeuropa war das Bild der

ehrbaren Kaufleute vergleichbar.

Der lockere hansische Städtebund
konnte nur durch gegenseitige Tole-
ranz unddieAnwendungdes tugend-
haften Verhaltens zu solch ge-
schichtsbestimmenderGröße heran-
wachsen. Noch heute ist der Begriff
ehrbarer Kaufmann in Norddeutsch-
land in Gebrauch.
Bis zum Beginn der Moderne war

das Leitbild des ehrbaren Kauf-
manns im europäischen Bürgertum
bis auf denBedeutungsverlust derRe-
ligion weitgehend unverändert.
Doch durch die industrielle Revolu-
tion mit ihren gewaltigen sozialen
Umwälzungen sollte das so selbstver-

ständliche Bild verdrängt werden.
Das Auftreten der anonymen Unter-
nehmung und die Bevölkerungsver-
dichtung in Großstädten sind
Gründe für das Verschwinden.
Dennoch versuchten Kaufleute

und Unternehmer bis in die 1960er
Jahre hinein das moderne Bild des
ehrbarenKaufmannsweiterzuentwi-
ckeln. Ein moderner ehrbarer Kauf-
mann hat ein ausgeprägtes Verant-
wortungsbewusstsein auf der Unter-
nehmens- und Gesellschaftsebene.
Dazu gehören das faire Verhalten ge-
genüber Mitarbeitern und Kunden,
die er weiterhin nach seinen tugend-
haften Grundsätzen behandelt, mit
dem Ziel langfristige Beziehungen
aufzubauen und zu erhalten. Gegen-
über seinen Konkurrenten verhält er
sich loyal und achtet sie als Men-
schen.

Die gesellschaftliche Verantwortung
drückt sich aus durch eigenständi-
gen Schutz der Konsumenten, Enga-
gement in der Gemeinde des Unter-
nehmens, Aufklärung der Öffentlich-
keit und Politik, die Verteidigung der
Sozialen Marktwirtschaft und durch
die Beachtung des Umweltschutzes
bei allen Entscheidungen.
Trotz des Verlusts des Leitbildes

orientieren sich die erfolgreichen
deutschen Unternehmer und Mana-
ger bis heute im Kern an diesen
Grundsätzen. In den letzten Jahr-
zehnten hat jedoch die Entwicklung
derWeltmärkte zu einemneuenLais-
sez-faire-Verhalten geführt, das stark
unter angelsächsischem Einfluss
steht und deutsche Unternehmer
undManager unter Druck setzt.
Die jungen Manager, die nicht

mehr in ihren Unternehmen wach-
sen, sondern schon früh Verantwor-
tung übernehmen, haben diesem
Druck oft nicht standgehalten. So
sind die moralischen Verfehlungen
auch ein Mangel an wirtschaftlicher
Erfahrung. DiesenMangel könnte, so
die Studie, ein wiederbelebtes Leit-
bild ehrbarer Kaufleute auf demWeg
in eine Globale Soziale Marktwirt-
schaft ausgleichen. Ehrbare Unter-
nehmer und Manager könnten zu-
künftig mit selbstbewusstem Blick
auf ihre kulturellen Vorbilder dazu
beitragen, den Prozess Globalisie-
rung menschlicher und wirtschaft-
lich nachhaltig zu gestalten.

NIKLASHOYER | DÜSSELDORF

Normalerweise rollen auf der Ford-
Teststrecke in Köln-Merkenich die
Autohoffnungen von übermorgen.
Testfahrer prüfen hier Prototypen
und Entwicklungsstudien des Auto-
mobilherstellers Ford auf Herz und
Nieren. Dabei geht es meist laut und
rasant zu. Doch an diesemHerbsttag
fahren die Autos zögerlicher als
sonst über den Parcours. Zumdritten
Mal haben Ford-Mitarbeitermehr als
30 blinde und sehbehinderte Perso-
nen zumTestfahren eingeladen.
Besonders bemerkenswert daran:

45 Ford-Mitarbeiter aus den unter-
schiedlichsten Unternehmensberei-

chen engagieren sich freiwillig, um
den Sehbehinderten das Erlebnis zu
ermöglichen. 16 Stunden ihres freiwil-
ligen Engagements bekommen alle
Beschäftigten bei Ford vomArbeitge-
ber vergütet. „Für Blinde ist so eine
Erfahrung sehr wichtig“, sagt Nor-
bert Krüger, Manager bei Ford. „Im
Alltag sind sie ja nur als Beifahrer un-
terwegs, spüren zwar die Kräfte
beim Autofahren, können aber oft
nicht nachvollziehen, woher diese
kommen.“
Mit dem freiwilligen Engagement

der Mitarbeiter setzt der Automobil-
konzern auf einen Weg, den immer
mehr Unternehmen nutzen um ihre
gesellschaftliche Verwantwortung

zu dokumentieren. Mitarbeiter dür-
fen sich für soziale Zwecke engagie-
ren, das Unternehmen schenkt ihnen
Arbeitszeit, neudeutsch Corporate
Volonteering genannt.
Die Projekte suchen die Beschäf-

tigten sich selbst aus, oder sie beteili-
gen sich an eigenen Hilfsprogram-
men des Unternehmens. Ihre Arbeit-
geber stellen sie dafür eine Zeitlang
frei oder unterstützen ihr Ehrenamt
finanziell.
Nun rückt dasbetrieblicheFreiwil-

ligenengagement zunehmend in den
Fokus deutscher Unternehmen.
Mehr als 80 Prozent und damit die
meisten deutschen Manager kennen
die Idee bereits. Dies ergab eine Stu-
die des Beratungsunternehmens
Brands & Values. Für dieUmfrage äu-
ßerten sich 68 Personalmanager aus
sieben verschiedenen Branchen zur
Bedeutung des betrieblichen Freiwil-
ligenengagements, außerdem wur-
den bundesweit 685 Beschäftigte und
Arbeitssuchende nach ihrer Mei-
nung zum Corporate Volunteering
befragt.
Dabei kam Überraschendes zu

Tage: In fast zwei Drittel der Unter-
nehmen aus der Studie gibt es bereits
derartige Programme. Gerade bei
der Talentsuche kann das wichtig
sein. So würden sich 60 Prozent der
befragten Jobsuchenden bei sonst
gleichen Arbeitsbedingungen für ein
Unternehmen entscheiden, das sich
gesellschaftlich engagiert. EinCorpo-
rate-Volunteering-Programm lohnt
sich für das Unternehmen im besten
Fall doppelt, nicht nurmoralisch, son-
dern auchwirtschaftlich.

Norbert Krüger verantwortet bei
Ford den Bereich Corporate Citizen-
shipund ist damit auch für dasCorpo-
rate Volunteering zuständig. Begeis-
tert erzählt er von den Vorzügen ei-
nes solchen Programms: „Wir wol-
len helfen und eine gesellschaftliche
Vorreiterrolle spielen, dabei können
uns Hilfsorganisationen helfen.“ An-
dererseits bräuchten die Hilfsorgani-
sationen, etwa die Caritas mit der
Ford das Fahrtraining organisiert,
mehr Öffentlichkeit. Die könne Ford

bieten. Und für dieMitarbeiter sei es
eine neue Erfahrung, die den Zusam-
menhalt stärke.DasFreiwilligenenga-
gement kenne nur Gewinner, sagt
Krüger: das Unternehmen, die Hilfs-
organisation und die Mitarbeiter.
Krüger macht keinen Hehl daraus,
dass Corporate Volonteering ein
wichtiger Imagebaustein für das Un-
ternehmen ist.
Zumal es oft nicht bleibt bei nur 16

Stunden Mitarbeiter-Engagement.
Viele der freiwilligen Ford-Helfer in-
vestierenmehr als die vomUnterneh-
men bezahlte Zeit. „Wir führen die
Mitarbeiter an gemeinnützige Orga-
nisationen heran“, sagt Krüger. Die
meisten blieben dann auch später da-
bei, besonders wenn sie Spaß an ih-
rem Ehrenamt hätten.
Unterhaltsam geht es beim Auto-

fahren für Blinde tatsächlich zu.
Etwa als eine blinde Frau im Scherz
sagt, sie träumedavon, einmal in eine
Radarfalle zu fahren. Kurzerhand las-
sen die Ford-Mitarbeiter eine solche
Geschwindigkeitskontrolle aufstel-
len und überreichen den blinden Au-
tofahrern später ihre Radarfallenfo-

tos. Die können sie nun ihren sehen-
den Freunden zeigen.
Doch auch in einemkritischenAs-

pekt ist das Fahrtraining von Ford
charakteristisch für die Corporate-
Volunteering-Aktivitäten deutscher
Firmen: Es ist kein kontinuierliches
Programm.
Andreas Schiemenz, Leiter desBe-

reichs Fundraising bei der Johanni-
ter-Unfallhilfe, sieht darin einen
Nachteil. „Das Interesse von Unter-
nehmen, ein nachhaltiges Programm
mit uns zu entwickeln, ist bislangwe-
nig ausgeprägt“, sagt er. Viele Unter-
nehmen verstünden das betriebliche
Freiwilligenengagement nur als
schnelle, einmalige PR-Aktion. Doch
soziale Arbeit habe weniger mit der
Renovierung von Räumen zu tun,
sondern mit der Betreuung benach-
teiligter oder schwacherMenschen.
Das ist nicht der einzige Aspekt,

über den sich die Verantwortlichen
in den Unternehmen Gedanken ma-
chen müssen. Auch die Zuständig-
keit für das Programm sollten sie mit
Bedacht wählen. Bei Ford wiord ge-
prüft, das ProgrammzurPersonalent-
wicklung einzusetzen. Doch bislang
überwiegt die Skepsis. „Wo bleibt
dann die Freiwilligkeit?“, fragt sich
NorbertKrüger. Andere, etwadasBe-
ratungsunternehmen Pricewater-
house Coopers (PWC), setzen auf
eine solche Ausrichtung. PWC nutzt
sein mehrmonatiges Hilfsprogramm
in der Ausbildung seiner Führungs-
kräfte (siehe Kasten).
Die Arbeitnehmer selbst wün-

schen sich vor allemWahlfreiheit. 71
Prozent der für die Corporate-Volun-
teering-Studie befragten Personen
würden gerne selbst bei einem ge-
meinnützigen Projekt des Arbeitge-
bers mithelfen. Mit 81 Prozent
möchte die überwiegende Mehrheit
von ihnen das Projekt jedoch am
liebsten selbst auswählen. Wichtig
ist ein solches Engagement nachMei-
nung der befragten Arbeitnehmer
vor allem,weil es diePersönlichkeits-
entwicklung fördert, dem Umwelt-
schutz dient und die Arbeitsbedin-
gungen anderer verbessert.

Unter Experten ist Corporate Re-
sponsibility inzwischen ein heftig
diskutiertes Thema. Doch wie sieht
der „Mannauf der Straße“ dieunter-
nehmerische Verantwortung? Die
Nürnberger Marktforschungsfirma
Icon Added Value hat zu diesem
Thema 500 Menschen eines reprä-
sentativ ausgewählten Samples on-
line befragt. Nicht überraschend ist
ein Kernergebnis der Studie: Kaum
jemand in Deutschland hat sich mit
dem Thema Corporate Social Re-
sponsibility (CSR) oder gesell-
schaftliche Verantwortung noch
nicht beschäftigt – zumindest ge-
danklich.
Eher schon unerwartet, dass

Wohltätigkeit von den meisten der
Befragten nicht als der Kern unter-
nehmerischer Verantwortung für
die Gesellschaft gesehen wird.
Ganz anders die Lage in den Angel-
sächsischen Ländern. Vor allem in
den USA ist Philanthropie ein zen-
trales Element der Corporate Re-
sponsibility.
In Deutschland dagegen stehen

diese Themen im Mittelpunkt:
CO2-Reduktion und weniger Um-
weltverschmutzung sowieRessour-
censchonung. Das seien die bedeu-
tendsten Herausforderungen der
Zukunft, sagen die Befragten laut
Icon.Aber auchManagementvergü-
tungen, Korruption und Transpa-
renz haben laut Umfrage hohe Ak-
tualität. Themen rund um die Ar-
beit stehen an dritter Stelle. Als we-
niger bedeutend wird gesehen, was
keine übergreifende Relevanz hat,
beispielsweise Lokales oder eben
dieWohltätigkeit.
Unter Strich, so die Studie, stehe

es um die Erfüllung unternehmeri-
scher Verantwortung durch Unter-
nehmen aus Sicht der Bürger nicht
allzu gut.Nur elf ProzentderBefrag-
ten sehen ein hohes Maß an verant-
wortlichemHandeln, 43 Prozent sa-
gen „einigermaßen“. 35 Prozentmei-
nen, dass die gesellschaftliche Ver-
antwortung kaum durch die Unter-
nehmenwahrgenommenwerde. fo

Entdeckungsreise für Führungskräfte

Wohltätigkeit
ist nicht
gefragt

Vom ehrbaren Kaufmann zum ehrbaren Manager
Gerade junge Manager ohne Erfahrung sind mit ihren Aufgaben oft überfordert - Die Renaissance eine altes Leitbildes könnte ihnen helfen

Firmen spenden Arbeitszeit, Mitarbeiter ihr Herz
Corporate Volonteering ist auch in Deutschland im Kommen - doch Sozialverbände beklagen den Mangel an Kontinuität

Einmalaktionen bringen auch
Image, aber nicht nachhaltig

Im Kern werden die Grundsätze
auch heute noch beachtet

Testfahren als Zeichen gesellschaftlicher Verantwortung? Bei Ford gehört das zumProgramm.
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Konzerne der Neuzeit statt
Kaufleute aus dem Mittelalter


