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Dschungeltheorie

schen Geschéaftsfiihrer im Jahr 2000, also
zur Hochzeit der New Economy, 525-mal
mehr als ein gewodhnlicher Angestellter.!
Dieser miisste also 525 Jahre arbeiten, um
das Jahreseinkommen des Topmanagers ei-
ner groBen Unternehmung zu erzielen. Je-
ner hingegen muss fir das Jahreseinkom-
men eines Arbeitnehmers nur wenige Stun-
den seiner Arbeitszeit einsetzen.

Die CEO-to-Worker-Pay-Ratio sank zwar
nach dem Niedergang der New Economy
wieder leicht, verharrt aber gleichwohl eini-
ge Stufen (iber dem vor den ,wilden' Jahren
des Internet-Hypes bestehenden Niveau.
Und sie stieg in jiingster Zeit wieder an - auf
431 im Jahr 2004.2 Ahnliche Zahlen liegen
fur die Deutsche Bank vor, wenn auch hier
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der Anstieg nicht ganz so deutlich ausfiel (31 im Jahr 1992,
286 im Jahr 2000, 240 im Jahr 2003).2 Dass es sich hierbei
durchaus um einen breiten Trend auch in der deutschen Fiih-
rungslandschaft handelt, zeigt sich etwa darin, dass die Bezii-
ge der Vorstande der DAX-Unternehmen zwischen 1998 und
2005 real um mehr als 90 Prozent anstiegen, sich also beina-
he verdoppelten, die durchschnittlichen Einkommen der ibri-
gen Arbeitnehmer hingegen real stagnierten oder gar leicht san-
ken —soweit sie ihre Anstellung behielten, muss wohl hinzuge-
fugt werden.*

Breite Bevolkerungskreise reagieren auf diese wachsende
Kluft zwischen den Beziigen von Managern einerseits und den
ubrigen Angestellten andererseits empart, insbesondere in Zei-
ten, in denen die Realléhne stagnieren oder gar sinken.? Viele
erachten es als unanstandig, dass die Beziige des Topmanage-
ments auf hohem Niveau verharren oder gar steigen und zu-
gleich Beschéftigung abgebaut wird. Manche sehen hierin gar
einen systematischen Zusammenhang, da Gewinne und an die-

se gekoppelte Managementverglitungen gerade darum steigen, -

weil Stellen abgebaut und damit Kosten gesenkt werden.® Zuge-
spitzt formuliert: Das Topmanagement wird fiir seine neu ent-
deckte 6konomische Radikalitat, fiir das ganz , unbefangene”
Setzen ,radikaler Schnitte”, fiir das es , gerade in Deutschland
noch viel Potenzial" gebe (McKinsey)?, firstlich entlohnt.

Neidargumente und Dschungeltheorie

Angesichts dieser Zusammenhénge und der schieren GréRen-
ordnung der Vergiitungen sind die Stimmen, die in der Empo-
rung Uber die Managerbeziige bloB eine , Neiddebatte* erbli-
cken wollen, verstummt oder zumindest deutlich schwacher
geworden. Gleichwohl ist es instruktiv, das Neidargument auf
seinen ethischen Gehalt zu prifen. Das Neidargument besagt,
dass die Kritik an den Managerbeztgen bloB Ausdruck einer
irrationalen und verachtenswerten Geflihlsregung sei — und
nicht ein ethisch ernst zu nehmendes Gerechtigkeitsargument.
Das Neidargument wird im Modus einer empirischen Behaup-
tung vorgebracht, wobei allerdings vollkommen unklar ist, wie
es empirisch widerlegt werden konnen sollte, also festgestellt
werden konnte, ob hier Neid vorliegt oder nicht. Sollte kein
Neid vorliegen, dann hatten wir es mit einer veritablen Gerech-
tigkeitsfrage zu tun. Doch soll diese Option ja gar nicht ins Au-
ge gefasst werden. Die Abwegigkeit des Neidarguments zeigt
sich bereits darin, dass es impliziert, der Protest wiirde verstum-
men, sollten die Kritiker anstelle der Manager selbst in den Ge-
nuss der Vergiitungen kommen, wie auch immer man sich dies
vorstellen sollte. Diese suggestive Unterstellung darf wohl fiir
die allermeisten Falle als zynisch bezeichnet werden.
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Das Neidargument, héaufig en pas-
sant geduBert, ist ein typischer Fall der Er-
schleichung einer normativen (hier: apo-
logetischen) Behauptung durch eine em-
pirisch und insofern wertfrei* vorgetra-
gene Aussage. Sein Sinn liegt darin, sich
gar nicht erst auf einen Gerechtigkeits-
diskurs einzulassen. Vorausgesetzt wird
dabei eine Art Dschungeltheorie der Ein-
kommenserzielung. Diese nimmt an, Ein-
kommen wiirden solitir erwirtschaftet,
im einsamen Kampf des Einzelnen im
Dschungel des anonymen Marktes. Wer
leistungsféhig und fleiBig ist, kommt mit
einer ,fetten Beute' (sprich: einem ho-
hen Einkommen) aus dem Dschungel in
die Gesellschaft zuriick, wer weniger leis-
tungsfahig oder fauler ist, bringt halt we-
niger mit nach Hause.

In die Gesellschaft zurtickgekehrt, er-
wartet die Erfolgreichen jedoch héufig
nicht Anerkennung fiir die von ihnen ge-
schaffenen beziehungsweise erbeuteten
Werte' (als wiirden irgendwie alle davon
profitieren). Vielmehr sehen sie sich mit
dem Neid der Leistungsschwachen oder
Faulen konfrontiert, und sie werden nicht
belobigt, sondern zuweilen ganzim Ge-
genteil gescholten: , Deutschland ist das
einzige Land, wo diejenigen, die erfolg-
reich sind und Werte schaffen, deswe-
gen vor Gericht stehen”, beklagte Josef
Ackermann, Vorstandssprecher der Deut-
schen Bank, bei seinem Auftritt im Man-
nesmann-Prozess, bei dem er wegen der
Gewdihrung einer Abfindung an den letz-
ten CEO der Mannesmann AG, Klaus
Esser, in Hohe von 30 Millionen Euro der
Beihilfe zur Untreue angeklagt war (und
heute erneut angeklagt ist).

Die Dschungeltheorie ignoriert den
schlichten Umstand, dass Einkommen
stets arbeitsteilig erwirtschaftet werden
und Anteile an einem Sozialprodukt bil-
den - sowohl betrieblich als auch volks-
wirtschaftlich gesehen. Sie Ubersieht, dass
wir, um im Bild zu bleiben, im Dschungel
nicht etwa nur auf wilde Tiere oder Friich-
te stoRen, sondern unsere Beute mit und
gegen eben dieselben Personen erwirt-
schaften, die wir auch in der Gesellschaft
sonst antreffen, also Mitarbeitende, Ka-
pitalgeber, Kunden und auch Konkurren-

20

ten, die wir moglicherweise aus dem Ren-
nen geworfen haben. Sie alle zusammen
ermoglichen dem Einzelnen die Erzie-
lung eines Einkommens —auch dem Vor-
standschef.

Solidaritit oder Fairness?

Aus ethischer Perspektive behauptet die
Dschungeltheorie, dass die Kritiker ledig-
lich Solidaritat einforderten, so als sag-
ten sie: ,Gebt uns auch etwas von eurer
Beute, eurem Reichtum ab.’ Und sie weist
diesen Anspruch sogleich als unberech-
tigt und bergebihrlich zurtick: ,Schafft
doch selber! Zeigt Eigenverantwortung!’
lhr kommt gar nicht in den Sinn, dass es
sich hier um eine Frage der Verteilungsge-
rechtigkeit beziehungsweise Fairness
handeln kénnte. Reine Solidaritat ist der
Anspruch zur Unterstitzung Schwache-
rer, ohne fiir deren Los kausal (mit-)ver-
antwortlich zu sein. Sie manifestiert sich
paradigmatisch in der Spende an eine
fremde Person, zu der mit der Spende
erstmals (und hiufig letztmalig) eine In-
teraktionsbeziehung aufgenommen wur-
de. Fairness bezieht sich hingegen auf
Verpflichtungen innerhalb bereits beste-
hender Interaktionsbeziehungen, insbe-
sondere auf Austauschbeziehungen. Ih-
re Kernfrage lautet: Wie ist die gemein-
same Wertschépfung auf all diejenigen,
die zu ihr beigetragen haben, in fairer
Weise zu verteilen? Ebenso lasst sich
nach der Fairness der Verteilung der Las-
ten fiir eine gemeinsame Sache fragen.
Bei reiner Solidaritat steht die Bedurf-
tigkeit der anderen Person im Zentrum,
bei der Fairness oder Verteilungsgerechtig-
keit ihr Leistungsbeitrag. Insofern ist Ver-
teilungsgerechtigkeit stets als Leistungs-
gerechtigkeit zu begreifen. Es diirfte klar
sein, dass sich Leistungsgerechtigkeit
nicht am Schreibtisch des Ethikers ausrech-
nen oder dekretieren lasst — und es ist
duBerst unredlich, die Frage der Vertei-
lungsgerechtigkeit fur irrelevant zu er-
kldren, weil dies offenbar nicht moglich
ist. Es lassen sich immerhin Eckpunkte an-
geben, die zur begrifflichen Klarheit bei-
tragen und dabei helfen sollten, Verteilungs-
fragen und insbesondere die Frage der
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Legitimitdt der Managervergutungen
systematischer anzugehen und die b-
lichen Verkiirzungen zurlickzuweisen.

Fairness durch Erfolg?

Der Leistungsbegriff ist systematisch
zweideutig. Er kann einmal den Output
einer Leistungsanstrengung meinen, den
Erfolg, oder die Anstrengung selbst,
gleichsam den energetischen und qua-
litativen Input. Was den Output anbe-
langt, so konzentrieren sich groBe Teile
der Diskussion allein hierauf. Die Frage
der Legitimitdt der Leistungsvergutun-
gen sei identisch mit der Frage, ob die
Manager ,ihr Geld wert” seien.? Diese
Argumentation ist ethisch hdchst vor-
aussetzungsreich, denn sie unterstellt,
dass der Erfolg selbst — und das heiBt ja
zumeist: der Gewinn beziehungsweise
der Shareholder Value — mit Blick auf
seinen Umfang ebenso wie mit Blick auf
die Methoden, mit denen er erzielt wur-
de, pauschal legitim sei. Dies ist jedoch
eine zutiefst 6konomistische Auffassung,
die auf metaphysische, also vormoder-
ne Wurzeln verweist, insbesondere auf
den irrationalen Glauben an die ,wohl-
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tatige' Wirkung einer ibermenschlichen
und weisen ,unsichtbaren Hand" des
Marktes (vgl. Ulrich 2005, 51 ff.). Aus
niichterner Perspektive ist demgegen-
iiber auf den - derzeit zum Greifen na-
hen — Umstand zu verweisen, dass der
Erfolg sich im Wettbewerb ergibt, der
als Prozess ,, schopferischer Zerstérung”
(Josef A. Schumpeter) stets Gewinner
und Verlierer schafft. Es entspricht schon
einer einigermalen groben Verkiirzung,
die Frage der Angemessenheit und Le-
gitimitit der Managervergttungen auf
der Basis einer unerwiesenen Behaup-
tung anzugehen und dabei zu unterstel-
len, allein eine Gruppe von Stakehol-
dern, namlich Shareholder, hatten legi-
time Anspriiche an die Unternehmens-
fuhrung. Sollten die Millionengehalter
von Managern darum legitim sein, weil
es ihnen gelungen ist, fiir sich und das
Kapital immer groRere Stlicke aus einem
kaum wachsenden Wohlstandskuchen
herauszuschneiden?

Immer wieder wird behauptet, die
Millionengehalter der Topmanager miiss-
ten gezahlt werden, um die , besten Fiih-
rungstalente” im ,War for Talent”
(McKinsey) anzulocken oder zu halten.
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Borsenerfolge bei
Personalabbau
stollen bei Ar-
beitnehmern auf
Unverstandnis.
Foto: ver.di-De-
monstration vor
dem Sitz der
Deutschen Tele-
kom AG in Bonn
anldsslich eines
angekiindigten
Stellenabbaus.

Es handelt sich hierbei um ein Unterar-
gument des Erfolgsarguments, und wie-
derum lieBe sich fragen, wodurch sich
die , besten Filhrungstalente" auszeich-
nen sollten — etwa durch Skrupellosig-
keit bei der Steigerung des Shareholder
Value, fehlende Responsivitdt gegen-
tiber Stakeholdern, einem monetdr ge-
steuerten Motivationshaushalt? Oder
sollte diese Frage wiederum wettbe-
werblich definiert werden - dadurch,
dass die Cleversten und Gerissensten
das Geschéft, das Geschaft ihres Lebens,
machen? ,Es ist eine Mér, dass ohne
Uberrissene Saldre keine guten Leute zu
verpflichten seien. Sie sind ja gar nicht
besser. Sie sind hdchstens gieriger.* (Bar
2004, 417) Abgesehen davon, dass die-
ses Argument von vornherein ethisch
fehlgeht (da es im Kern 6konomistisch
ist), ist doch auch die Ansicht Rakesh
Khuranas, Professor flr Organisations-
theorie an der Harvard Business School,
erwdhnenswert: ,Je mehr wir tber die
Kompensation der Topmanager lernen,
desto mehr stellt sich heraus, dass sich
da ein paar Freunde im Verwaltungsrat
treffen, die gegenseitig ihr Gehalt fest-
legen. Sie nutzen die Rhetorik des Mark-
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tes, aber der Prozess dahinter gleicht
mehr einem Country Club.” (Khurana
2004, 7)

Mythos Leistungsfahigkeit

Die Konzentration auf die Output-Leis-
tung hilft ethisch nicht weiter, da die Le-
gitimitat des Erfolgs beziehungsweise
Gewinns sowie der Erfolgsstrategien
selbst kldrungsbedurftig ist. Demgegen-
tber lassen sich auf der Seite des Inputs
immerhin Grenzen der Plausibilitat einer
Remuneration, die allzu weit von sonst
gezahlten Mitarbeitervergiitungen ab-
weicht, anfiihren. Hierbei geht es um
Angemessenheit der Vergitung fiir das
Ausmal und die Qualitdt des persénli-
chen Einsatzes beziehungsweise Bemii-
hens, des FleiBes, der Anstrengung und
fiir die aufgabenbezogenen Qualifikati-
onen eines Mitarbeiters beziehungswei-
se Managers angesichts einer mehr oder
minder anspruchsvollen Aufgabe, die zu
bewiltigen ist. Unter diesem gleichsam
energetischen Gesichtspunkt wird eine
allzu groRe Vergiitungsspreizung irgend-
wann reichlich unplausibel. Hier hat der
populdre, aber darum nicht falsche, Satz
seinen Platz: ,Niemand kann mehr als
100- oder vielleicht auch schon zehn-
mal mal mehr leisten als ein anderer.’
SchlieRlich hat der Tag nur 24 Stunden,
und zwar fiir alle. Und selbst ein noch
so hoher Ausbildungsaufwand oder auch
ein noch so groBes Talent (es fragt sich:
wof(ir?) kann nichts daran dndern, dass
den Vergltungsdifferenzen Grenzen ge-
setzt sind.

So konnte ein kritischer Aktionar auf
der letztjahrigen Generalversammlung
der schweizerischen GroBbank UBS den
Prasidenten des Verwaltungsrates, Mar-
cel Ospel, der einen Jahreslohn von rund
20 Millionen Franken erhdlt, in Verle-
genheit bringen, indem er zu bedenken
gab, ,ein Ospel konne kaum harter ar-
beiten als 40 Bundesréte (so nennt man
in der Schweiz Minister) oder 150 Fami-
lienvéter” . Der angesprochene Gehalts-
milliondr konnte dem Zeitungsbericht
zufolge diesem Einwand nichts wirklich
Uberzeugendes entgegenstellen.
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Instruktiv ist in diesem Zusammen-
hang ein Interview mit Daniel Vasella,
CEO und zugleich Verwaltungsratsprési-
dent der Novartis. Interviewfrage: ,Sie
erwdhnen das hohe Arbeitspensum. Ent-
sprechend hoch sind ja auch die Léhne.
Mit 21 Mio. Fr. fiir letztes Jahr fihren Sie
derzeit die Liste der Schweizer GroBver-
diener an. Haben Sie sich diese Summe
redlich verdient?" Vasella weist diese Be-
griindung seiner Millionenbeziige nicht
etwa als vollig abwegig zurtick, sondern
antwortet: ,Wenn Sie mit redlich ,ehr-
lich* meinen, dann habe ich meinen Lohn
sicher redlich verdient.""® Warum nur ver-
dienen dann, wenn es sich so verhilt, et-
wa Assistenzdrzte, deren , Arbeitspen-
sum" wohl kaum unter demjenigen Va-
sellas liegen durfte (und an deren Ehrlich-
keit auch kaum zu zweifeln ist), von den
sonstigen Annehmlichkeiten oder eben
Unannehmlichkeiten einmal ganz abge-
sehen, so viel weniger als Daniel Vasel-
la? Kénnte dies damit zu tun haben, dass
die Millionengehélter der (bzw. einiger)
Manager weder 6konomisch noch ethisch
verallgemeinerungsféhig sind?

Lohn harter Arbeit oder Zufali?

Mit Leistungsgerechtigkeit im engeren
Sinne wird jedoch auf den Zusammen-
hang von Leistung und Erfolg, Anstren-
gung und Ergebnis abgestellt - wobei
wir natdrlich das Ergebnis beziehungs-
weise den Erfolg einschlieBlich der ge-
wéhlten Erfolgsstrategien hypothetisch
als legitim unterstellen missen, was im
Ubrigen eine Erfolgs- oder Gewinnmaxi-
mierung ausschlieRt (Thielemann / Ul-
rich 2003, 28 f.). Eine Erklarung (nicht:
Begrlindung) dafir, dass Manager ihre
eigenen, im Vergleich zu den (ibrigen
Angestellten exorbitanten Bezlge fir
ganz und gar angemessen halten, dirf-
te darin liegen, dass sie einen sehr engen
Zusammenhang zwischen ihrem Einsatz
und dem Erfolg beziehungsweise Ge-
winn erblicken. Dies wird eher selten ex-
plizit formuliert, zeigt sich aber gelegent-
lich in Nebenbemerkungen. So hélt Hein-
rich von Pierer (2003), damals in der
Funktion als CEO von Siemens, fest (of-
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fenbar um der Kritik zu begegnen, dass
Siemens so gut wie keine Gewerbesteu-
er zahlt): , Die Siemens-Mitarbeiter zah-
len fast drei Milliarden Euro an Lohn-
und Einkommenssteuer. Dieses Geld fallt
nicht vom Himmel, sondern unsere Mit-
arbeiter bekommen es vorher von uns."
.Von uns" heifit: von der Flihrungsriege
des Konzerns, der von Pierer vorstand.
Von Pierer geht offenbar davon aus, dass
diese Gruppe die Milliarden fassende
Wertschépfung aus eigener Kraft ge-
schaffen habe, und aus ihr werden dann
nachher Léhne und Gehalter (sowie even-
tuell Steuern) gezahlt. Auch Daniel Va-
sella l4sst dieses — man muss wohl sa-
gen: egomanische — Verstdndnis durch-
blicken, wenn er meint, zu bedenken ge-
ben zu kénnen, dass der Verzicht auf
sein Millionengehalt ja nur einen ,, mar-
ginal hoheren Gewinn” (der Milliarden
misst) zur Folge hatte, weshalb er keine
Veranlassung sehe, auf diese paar Mil-
lionchen zu.verzichten." Allerdings kdnn-
te so jeder einzelne Mitarbeiter argu-
mentieren und ein paar Millionen for-
dern, die angesichts der Milliardenge-
winne ja gar nicht ins Gewicht fielen.
Das Argument setzt also voraus, dass ei-
ne sehr eindeutige Kausalbeziehung zwi-
schen der Tatigkeit eines Geschéftsfiih-
rers (im Unterschied zu den sonstigen
Mitarbeitern) und dem Geschéftserfolg
bestehe. Und entsprechend meint Va-
sella, dass seine , Leistung", sprich: die
Angemessenheit seiner Vergltung,
~schon messbar" sei. , Die kann man an
den Ergebnissen ablesen. "'

Gegen diese vollige Selbstiiberschét-
zung ihrer eigenen Wirkkraft bei vielen
Managern lasst sich grundlegend nicht
nur das Diktum Friedrich August von
Hayeks (1996, 202) ins Feld fiihren, dass
der Marktprozess ,eine Mischung von
Glucks- und Geschicklichkeitsspiel” ist,
sondern auch empirische Evidenzen, in
denen sich genau dieser Umstand eines
nur schwachen Kausalzusammenhangs
zwischen dem Einsatz der eigenen Fahig-
keiten (oder der , Geschicklichkeit") und
dem messbaren Erfolg niederschldgt. So
sind die Managervergtitungen bekannt-
lich Giber hochkomplexe ,,compensation
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A
T ceme,

plans” zumeist an die Borsenentwicklung
geknipft. ,Warum soll, wenn der Kurs
einer Aktie im Gleichschritt mit dem
Markt steigt, dies Boni in Millionenh6he
auslosen?”, fragt die ansonsten dem Prin-
zip Wettbewerb (oder doch dem Prin-
zip Leistungswettbewerb?) zugetane
.Neue Zircher Zeitung" und bezeichnet
die betreffenden Manager als , Wellen-
reiter" — sie reiten auf der Welle generell
steigender Kurse, flr die nicht sie, son-
dern diverse Umsténde, auf die sie keinen
Einfluss haben, verantwortlich sind.”
Mit Blick auf den letzten Vorstandsvor-
sitzenden der Mannesmann AG, Klaus Es-
ser, dem ja Josef Ackermann (im obigen
beriihmten Zitat) die Wirkkraft zur Gene-
rierung von Wert- beziehungsweise Kurs-
steigerungen im zweistelligen Milliarden-
bereich attestiert hatte, gibt Wirtschafts-
rechtler Michael Adams zu bedenken,
dass man an seine Stelle , zu dieser Zeit
auch einen Gorilla hatte setzen konnen. "
Nicht nur der Kurs der Mannesmann AG,
sondern auch derjenige der tbrigen Un-
ternehmen der Telekommunikationsbran-
che stieg in der Zeit des Internet- und
Technologie-Hypes um viele Milliarden
an. Und Marcel Ospel, Verwaltungsrats-
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prasident der UBS, die dieses Jahr mal wie-
der ein Rekordergebnis (diesmal von rund
10 Mrd. Franken) einfahren konnte
(ebenso wie Ospel selbst), muss sich den
Vorwurf gefallen lassen, dass die Bank
~auch dann ein besseres Ergebnis erzielt
hétte, wenn sich das Spitzenmanage-
ment ein Jahr Golfferien gegonnt hit-
te."" Fiir einen eher lockeren Zusammen-
hang zwischen Leistung und Erfolg spricht
iberdies, dass die UnternehmensgroRe
statistisch der mit Abstand wichtigste
Bestimmungsfaktor fiir die Managerver-
gltungen ist.'* Ob der CEO eines Un-
ternehmens mit 100 000 Mitarbeitern
so viel ,besser' (und man muss immer
fragen: wofir) ist als der eines Unter-
nehmens mit sagen wir ,nur’ 10 000 Mit-
arbeitern, lieBe sich wohl bezweifeln.

fhanager als pawlowsche Hunde?

Die explosionsartige Steigerung der Ma-
nagervergitungen ist Ausdruck einer
tiberbordenden Okonomisierung im All-
gemeinen und der Principal Agent The-
ory im Besonderen. Diese nimmt an, dass
Manager, wie alle Menschen, als Homi-
nes oeconomici zu begreifen und von
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Das Neidargu-
ment verweigere
den Gerechtig-
keitsdiskurs,
schreibt der Au-
tor. Es unter-
stellt: Wer leis-
tungsfahig und
fleiRig sei, erziele
eine fette Beu-
te’. Foto: Arbeits-
loser in der FuR-
gangerzone einer
Kleinstadt.

~unbéndigem Vorteilsstreben” (Karl Ho-
mann) getrieben seien. Entsprechend
missten sie durch duRere Anreize dazu
gebracht werden, das zu tun, was sie
tun sollen, ndmlich den Shareholder Va-
lue zu maximieren. Sumantra Ghoshal
(2005) hat in einem viel beachteten und
bedeutenden Beitrag zahlreiche Miss-

" stidnde auf dieses 6konomistische Theo-

riesetting, mit dem der Management-
nachwuchs nach wie vor an Universita-
ten und Business Schools ausgestattet
wird, zurtickgefuhrt: ,Bad management
theories are destroying good manage-
ment practices.”

Offenbar hat ein GroBteil, wenn nicht
die tiberwiegende Mehrzahl der Mana-
ger dieses Theoriesetting, das ihnen den
Status geldgesteuerter Automaten zu-
weist, dankbar aufgenommen. Denn dies
ist offenkundig duferst lukrativ. So ge-
lang es den jeweiligen funf Topmana-
gern borsennotierter amerikanischer Fir-
men, etwa zehn Prozent der gesamten
Gewinne dieser Unternehmen fiir sich
zu reklamieren; bis 1995 hatte dieser
Anteil noch fiinf Prozent betragen."”

Die hohen Bezlge vieler Topmana-
ger stehen in einer kaum auflésbaren

158

Spannung zu dem wachsenden Bemii-
hen der Firmen, einen guten Ruf als
Good Corporate Citizen" bei Stakehol-
dern und Offentlichkeit zu erwerben.
Ein Unternehmen, dessen hdchster Re-
présentant jahrliche Bezlige in der Gro-
Renordnung eines oder mehrer Lotto-
gewinne erhélt (oder je nach Perspekti-
ve: flr sich rauszuholen versteht), wird
es schwer haben, ethische Glaubwiir-
digkeit zu erlangen. Das Publikum hat
wenig Verstandnis fir ein solches Geba-
ren, denn es erwartet, dass das Manage-
ment die Geschéfte aus Integritit und
verantwortungsvoll fihrt. Integren Ma-
nagern ist ihre eigene Vergltung gar
nicht so wichtig. lhnen geht es um die
im ganzheitlichen Sinne gute Entwick-
lung des Unternehmens. Sie wiirden Mil-
lionengehdlter als unanstandig zuriick-
weisen, insbesondere dann, wenn sie,
um der insgesamt guten Zukunfts-
entwicklung des Unternehmens willen,
Druck auf die eigenen Mitarbeiter aus-
iben miissen. Uberhaupt ist fiir sie der
Begriff der Mitarbeiter keine Leerformel.
Aus dieser Sicht haben sich Manager,
die erst ab einem Millionengehalt moti-
viert sind, sich tatkréftig fur das Unter-
nehmen einzusetzen, fiir diesen verant-
wortungsvollen Job bereits disqualifi-
ziert.

Instruktiv ist in diesem Zusammen-
hang das Beispiel des von allen Seiten
hoch angesehenen (kirzlich zuriickge-
tretenen) Chefs der Schweizerischen
Bundesbahnen (SBB), Benedikt Weibel.
Dieser hatte auf Teile der ihm zugespro-
chenen Verdoppelung seines Gehalts
verzichtet — freilich nach massiver 6f-
fentlicher Kritik, aber offenbar aus Uber-
zeugung. Er sehe dies als Ausdruck sei-
ner Verantwortung gegentiber den ,, Tau-
senden von Mitarbeitern*. Zugleich be-
tonte er seine Verbundenheit mit den
SBB, denen er so lange zu Diensten ste-
hen méchte, , wie es meine Energie zu-
lasst und mich meine Vorgesetzten wih-
len"®. Intrinsische Motivation nennt man
so etwas. Im letzten Jahr hatten die SBB
einen Stromausfall zu verzeichnen, der
Tausende von Zugreisenden fiir Stun-
den zum Warten auf den Bahnsteigen
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zwang. Der Verwaltungsrat der SBB kuirz-
te daraufhin den Bonus von Benedikt
Weibel. Glaubt der Verwaltungsrat tat-
sichlich, dass die Unternehmensfiihrung
deshalb dafiir Sorge tragt, dass eine sol-
che Panne zukiinftig vermieden wird, weil
sonst ihr Bonus gekiirzt wird? Sind Ma-
nager pawlowsche Hunde? Einige viel-
leicht, beziehungsweise einige tun so als
ob — und werden damit steinreich oder
kénnen gar, Gber all die Jahre des Milli-
onenregens hinweg, private, neofeudal
anmutende Finanzimperien griinden.

Grand Old Men im Unruhestand

Andere, eher wenige, meist &ltere Un-
ternehmensleiter im Ruhestand, oder
besser im Unruhestand, halten Bezlige
dieser GroRenordnung fiir unanstandig.
Etwa Edzard Reuter, ehemals Chef der
Daimler-Benz AG: , Es gibt schreckliche
Beispiele in der Managerkaste. Furcht-
bare Menschen, die in ihrer Gier samt-
liche Verantwortung beiseite gelassen
haben.""® Oder Ludwig Poullain, ehe-
maliger Chef der Westdeutschen Landes-
bank, dessen Rede ber ,Bank und
Ethos" ,ungehalten” blieb (da er vom
Veranstalter, einer Bank, wieder ausge-
laden wurde) und zugleich von geldu-
terter Ungehaltenheit zeugte: Ihn
schmerzt der Anblick einiger ,Herren
der Wirtschaft”, die in Dusseldorf vor
Gericht stehen (gemeint ist der Mannes-
mann-Prozess um Millionenabfindun-
gen) und den Einzug der Richter ,mit
ihren vor der Brust verschrankten Armen
erwarten” —daihnen alle , Demut” ab-
handen gekommen ist und sie, , ohne
Schamgefiihl zu empfinden, ethische
Grundsatze fur den eigenen Gebrauch
ausschlieBen” und sich , dafiir lieber der
Gewinnmaximierung widmen "2 — oder
der Maximierung ihres eigenen Porte-
feuilles. Oder Hans ). Bar, ehemaliger
CEO und Verwaltungsratsprasident der
Bank Julius Bar, der eine , Ethik" beklagt,
die , weder Gesinnung noch Verantwor-
tung” kennt und derzufolge das , obers-
te Kader finanzieller Stimuli* bedarf, ,,um
motiviert zu sein” (Bir 2004, 408 ff.).
Bar hilt , leistungsabhdngige" Vorstands-
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beziige im zweistelligen Millionenbe-
reich” fiir eine ,Anstiftung zum Klas-
senkampf von oben", insbesondere dann,
wenn beim , Versagen des Managements
die Leute auf der StraBe stehen, wah-
rend sich die Unternehmensspitzen
quietschvergniigt und mit randvollem
Geldbeutel zur Ruhe setzen kénnen.”

Die Diskussion um die Angemessen-
heit der Managervergiitungen dreht sich
nicht nur um die Verteilungsfrage, auch
wenn diese, angesichts der GroBenord-
nungen, einen mehr als bloB symboli-
schen Charakter hat. Tiefer liegend geht
es um die Frage der Integritat des Ma-
nagements.?' Integritét ist die Bereit-
schaft, das eigene Handeln unter Legi-
timitatsvorbehalt zu stellen. Integritat ist
das Gegenteil von Opportunismus. Op-
portunisten machen ihr Handeln eben-
so wie ihre Uberzeugungen von der Vor-
teilhaftigkeit abhangig. Variable Vergu-
tungssysteme, zumindest wenn sie als
Anreize statt als Belohnungen verstan-
den und betrieben werden, erzwingen
zwar nicht, aber sie verleiten zum Op-
portunismus. Gier ist gut, das ist zumin-
dest stillschweigend ihre Botschaft. Dies
ist insbesondere fr den Kreis derjeni-
gen fatal, denen die duBerst verantwor-
tungsvolle und ethisch hochst anspruchs-
volle Fuihrung einer Unternehmung dber-
antwortet wurde, da von dieser das Wohl
und Wehe vieler Personen abhdngt. Bru-
no S. Frey und Margrit Osterloh pladie-
ren daher dafiir, dass ,Manager wie Bi-
rokraten bezahlt werden sollten”, also
weitgehend fix und wohl auf deutlich
tieferem Niveau als derzeit.?? Die an-
spruchsvolle und ja nun auch gesell-
schaftlich hochst prestigetrachtige Auf-
gabe der Unternehmensfiihrung solite
ihre Hauptmotivation bilden, ansonsten
sind sie hier falsch. ,,Mehr als zwei Filets
kénnen Sie nicht essen. Man arbeitet fir
die Satisfaktion, das Prestige, den Erfolg,
aber doch nicht firs reine Geld. Lacher-
lich."23 Der Weg dorthin fiihrt tiber die
ethische Zuriickweisung der (ja kaum
mehr offensiv vertretenen) Auffassung,
Manager missten dazu ,angereizt’ wer-
den, das Unternehmen, das sie leiten,
gut zu fahren.

159

Summary

fillion-Dollar Salaries for Managers
Since the end of the 1990s, salaries of
top managers have skyrocketed, espe-
cially in the United States, but also in
‘old' Europe (and particularly in Swit-
zerland). This explosion is demonstrat-
ed by the development of the CEO-to-
worker-pay ratio, which shows the re-
lationship between the compensation
of upper management and the average
employee salary. During the 1960s un-
til the middle of the 1990s, the rate
was between 40 to 70 among the ex-
amined 367 leading companies. In
2000, at the height of the New Econ-
omy, American company managers
earned 525 times more than an ordi-
nary employee. Thus the American CEO
would have to work only a few hours
to earn the annual salary of an employ-
ee. On the other hand, it would take
the employee 525 years to achieve the
annual salary of a top manager of a
large company. The author asks: Which
compensation of top managers is fair
and serves a favorable development of
the company?
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