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Der Fall Enron(s)

Ein Anlass, uber den wirtschafts-
ethischen Status von Management-
Integritat nachzudenken

Wer den Fall Enron studiert, der ist auch heute

noch, vier Jahre nach dem Zusammenbruch des ein-
stigen Vorzeigeunternehmens, tiberrascht, um nicht
zu sagen schockiert, vom schwer tiberbietbaren Maf3
an Skrupellosigkeit, Gier, Verachtung und Hybris, das
in den Fuhrungsetagen des Unternehmens - und
nicht nur dort - vorgeherrscht hat. Senator Carl
Levin, Co-Chairman der eigens eingerichteten Senats-
untersuchung zum Fall Enron, hielt mit beiBender
Kritik nicht zurtick. Das Enron Management bezeich-
nete er als ,verwegen, hochmiitig und habgierig"”.
»Ihe decisions to engage in these accounting gim-
micks and deceptive transactions were fueled by the
... emotions of greed and arrogance. ‘!

The Greedy Bunch

Der Name ,Enron Ethics*? steht fiir eine Manage-
ment-System, das auf Sand, d.h. auf Betrug gebaut ist,
viele Milliarden Dollar vernichtet und tausenden Mit-
arbeitern Stellung, Einkommen und ihre Pensionsan-
spriiche gekostet hat. Es basierte technisch auf der
Griindung von Tochterfirmen (,special purpose enti-
ties”), die dem einzigen Zweck dienten, Riesenum-
sdtze zu suggerieren, Verluste zu vertuschen und den
Aktienkurs, an den die Vergiitung des Managements
und vieler weiterer ,talentierter” Mitarbeiter ge-
kniipft war, aufzubldhen. Die GréBenordnung dieses
Betrugs mag man daran ermessen, dass die wissent-
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lich beteiligten Banken, unter anderem JP Morgan
Chase, Citigroup und Credit Suisse First Boston, bis-
lang Entschadigungszahlungen an die Enron-Aktiona-
re in Hohe von mehr als vier Milliarden Dollar leisten
mussten. Die Borsenkapitalisierung des Konzerns
betrug einmal 60 Milliarden Dollar.

»Enron Ethics®, dies steht auch fir die Diskrepanz
zwischen dem , Code of Ethics*, den sich das Unter-
nehmen, man mag es kaum glauben, gab, und den
Praktiken, die einem jeden Code of Ethics Hohn
sprechen. Dass dieser Code ein anschauliches Bei-
spiel fir ,window dressing ethics” darstellt,3 zeigt
sich nicht nur darin, dass der Code zwei mal aul3er
Kraft gesetzt werden musste.4 Vielmehr ist es das
System Enron, die dort etablierte Kultur der Berei-
cherung, die den Zynismus der Verbindung von
LEnron® und ,Ethics“ — bzw. kritisch gewendet: den
Sarkasmus - veranschaulichen soll: Als klar wurde,
dass das Kartenhaus bald zusammenbrechen wiirde,
versilberten Enron Manager ihre Optionen; so stri-
chen 121 ,Insider” iiber Optionen, Aktien und Boni
klammheimlich insgesamt $310 Millionen ein.” Statt
die tbrigen Mitarbeiter zu warnen, untersagte das
Management, offenbar aus Angst um seine eigenen
Pfriinde, der groBen Mehrheit der iibrigen Angestell-
ten — sozusagen dem FuBBvolk — den Verkauf ihrer
Enron Aktien, die viele von ihnen in den Enron Pen-
sionsfonds eingezahlt hatten, so dass sie tatenlos
zusehen mussten, wie ihre Ersparnisse dahin
schmolzen.® Zur gleichen Zeit trat Chairman Ken-
neth Lay vor die Mikrofone um der besorgten
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the Enron culture. Enron was the ultimate ,talent’
company.“22 Skilling ebenswo wie Lay waren, so
Gladwell, geradezu besessen vom neuen talent
mind set”. Ein stetiger Strom der , Top Performer” der
,besten” Business Schools und Colleges sollte dem
Unternehmen zugefiihrt werden. Dies, so Lay, sei das
herausragende Merkmal und das Erfolgsgeheimnis
Enrons: ,The only thing that differentiates Enron
from our competitors is our people, our talent.*23

Und die ,smartesten” Kopfe Enrons, das waren Skil-
ling und Lay selbst. ,The Smartest Guys in the Room*
- so lautet der Titel einer der vielen Buchpublikatio-
nen zum Fall Enron24 sowie eines Films (2005), der
den Fall Enron dokumentiert. ,The smartest guys in
the room“ - so empfanden viele der Beteiligten die
beiden leitenden Figuren der Geschaftspolitik En-
rons. Insbesondere Skilling verstand es, eine Aura von
,Genialitat” um sich zu verbreiten. ,When people
describe Skilling they don’t just use the word ,smart’;
they use phrases like ,incandescently brilliant’ or the
.the smartest person I ever knew’.“2% Er selbst soll
sich im Kreis seiner Harvard Alumi als ,Genie”
bezeichnet haben,25 und er lieB sich mit den Worten
vernehmen: ,I've never not been successful in
business or work, ever.“27 Entsprechend galt auch das
Unternehmen Enron seinen obersten Leitern und
Gestaltern als ,fithrend“. Zunichst deklarierten sie
Enron zur ,World’s leading Energy Company“ und
dann, als dies ihren offenbar unersattlichen Ego-
Anspriichen immer noch geniigte, schlicht zur
,World’s leading Company® - so jedenfalls formulier-
te Lay die neue, nicht mehr zu tiberbietende ,,Vision*
im Jahre 2000, sinnigerweise im ,Corporate Respon-
sibility Annual Report 2000“.28

The Power of Ideas

Um diese groBmannssiichtige und groBenwahn-
sinnige Vision umzusetzen, ersann Skilling (,I am
Enron®)29 ein ausgekliigeltes Belohnungs- und

FORUM Wirtschaftsethik 13.Jg., Nr. 2/2005

39



DER FALL ENRON(S)

40

Bestrafungssystem, das auf Ideen aus dem Hause
McKinsey zuriickgriff. Denn ,auf8erordentliche Leu-
te“, die entsprechend AuBerordentliches, ndmlich
auBerordentlich hohe Gewinne, bewirken sollen,
benotigen auBBerordentliche Anreize. Dabei ging Skil-
ling von einer Individuen-zentrierten Erfolgstheorie
aus; er glaubte an die ,power of ideas®, und ,ideas”
heil3t ,,proﬁts“.30 Diese Theorie manifestierte sich
darin, dass sich Enron als Inbegriff der ,New Econo-
my"“ verstand. ,We are participating in a New Eco-
nomy, and the rules have changed dramatically. What
you own is not as important as what you know.
Hard-wired businesses, such as energy and commu-
nications, have turned into knowledge-based in-
dustries that place a premium on creativity. Enron
has been and always will be the consummate inno-
vator because of our extraordinary people. It is our
intellectual capital — not only our physical assets —
that makes us Enron. Move our assets to another
company, and the results would be markedly diffe-
rent. When you define a New Economy company,
you define Enron.“3! Diese Erfolgstheorie des rein
Immateriellen, der Ideen und der ,Kreativitat® —
Kreativitat natiirlich mit Blick allein auf die Profita-
bilitit —, die statt auf Realkapital auf Humankapital,
d.h. die ,besten und gescheitesten (brightest) Talen-
te” setzt, aus welchen ,Quellen” diese auch immer
stammen m('jgen,32 manifestiert sich auch in der fol-
genden, wohl als prophetisch zu bezeichnenden
Stellungnahme, die Skilling bereits 1995 in einem
internen Schulungsvideo abgegeben hatte: ,We're
going to move to something I call HFV, or hypothe-
tical future value accounting. If we do that, we can
add a kazillion dollars to the bottom line.“33

Der zweite Baustein bestand darin, diese ,Kreativi-
tat" aus den bereits ja besonders ,smarten” Beschaf-
tigten herauszukitzeln. Den theoretischen Hinter-
grund hierzu bildete eine schlichte Motivationstheo-
rie, die allein auf finanzielle Anreize setzt: ,I've thought
about this (how people can be motivated, A.d.V.) a lot,
and all that matters is money. You buy loyality with
money. This touchy-feely stuff isn’t as important as
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Demiitigungen in dem einem Schauprozess gleichen
Beurteilungsverfahren noch wollten.38

Der Unterschied zu den ,Stars® konnte kaum
grofBer sein. Nicht nur in Geld, auch sozusagen in
Sachpreisen wurden die ,Top-Performer” ihres ,her-
ausragenden Talents“ und ihrer ,Exzellenz® versi-
chert: ,The top 5% got to participate in Bonus Day,
also known as Car Day, since lines of flashy sports cars
were their prizes.They were invited to Mexico to race
motorcycles in the famed Baja 1000, or Australia for a
SUV outdoor adventure, or to Aspen for skiing.“39

Break the Rules

Die Moral von der Geschicht, d.h. die ,Lesson to
learn”, wird typischerweise darin gesehen, dass dieses
System eine bestimmte Kultur erzeugte, die die Mit-
arbeiter zu ruchlosen Schurken werden lieB3, die —
,burn, baby,burn® - tiber das Leid anderer, die sie aus-
nahmen, spontan in Freudentaumel ausbrechen
konnten, wenn dies nur die ,bottom line“, und damit
ihre Boni, weiter in die Héhe schnellen lie3. Und je
abgefahrener die ,Ideen”, je weiter vom Ublichen ent-
fernt, desto besser, bzw. desto eher muss da eine noch
nicht ausgeschopfte Gewinnchance lauern, womaog-
lich im Bereich der ,kazillion“. ,The moral of this sto-
ry“, so ein ehemaliger Enron Mitarbeiter im Range
eines Vice President, ,is break the rules, you can
cheat, you can lie, but as long as you make money, it’s
all right.“40 Und da das ganze System im Wesent-
lichen nur aus heiler Luft - Terminkontrakten —
bestand, konnte es nur durch Bilanzfalschungen auf-
rechterhalten bzw. tiberhaupt erst aufgebaut werden.

Wirtschaftsethisch ist diese Erklarung — wiewohl
nicht falsch - eher unbefriedigend bzw. zu wenig
weitreichend. Die (Wirtschafts-)Ethik muss den
Akteuren namlich methodisch eine Legitimations-
theorie unterstellen, die ihr Handeln aus ihrer sub-
jektiven Sicht als gut und richtig erscheinen lasst,
um es iiberhaupt verstehen zu kénnen.4! Warum

handelten die Akteure so, wie sie handelten? Natiir-

lich ist eine Antwort hierauf dulerst komplex, und
natiirlich sind den Akteuren die (Hinter)Griinde
ihres Handelns nicht vollstindig bewusst. Hierzu
gibt es allerdings einige interessante Hinweise.

Doing God’s Work

Auf dem Hohepunkt der Energiekrise in Kalifor-
nien, als Enron beschuldigt wurde, durch die kiinstli-
che Verknappung der Energiezufuhr ein ,gaming the
market” zu betreiben, lie3 sich Lay mit den Worten
vernehmen: ,I believe in God, and I believe in free
markets.“42 Der Ph.D. der Wirtschaftswissenschaften
war nicht nur Gberzeugt, dass der ,freie Markt” die
Jfairste” Form der Verteilung von Ressourcen biete.
LIt does create more wealth and a higher standard of
living for people than any other alternative. That
ought to be the conclusive statement on markets. "
Die Energiekrise sei eben auf eine ,verfehlte®, also
noch nicht konsequent genug betriebene Deregulie-
rung zuriickzufiihren, bei der, so muss wohl gefolgert
werden, der Mensch Gott noch zu sehr ins Handwerk
gepfuscht hat. Zuvor hatte Lay Enrons Lobbying-
Anstrengungen, die schlieBlich von Erfolg gekront
waren, ebenfalls mit Gemeinwohl-Argumenten
gerechtfertigt. Es handele sich um eine Art giganti-
sches Steuersenkungsprogramm, das Steuerzahlern
und Konsumenten viele Milliarden Dollar einsparen
lasse,indem Konsumenten (und natiirlich auch die Fir-
men) endlich die ,Freiheit der Wahl“ gewahrt und die
,cozy monopolies“, die die Konsumenten bislang ,,aus-
genommen® hitten, der Garaus gemacht werde.43
Darum seien Unternehmen wie Enron eigentlich als
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»the people’s cops” zu bezeichnen.

,We're on the side of angels,“ so hatte Skilling auf
diese Vorwiirfe geantwortet. ,Were taking on the
entrenched monopolies. In every business we've
been in, we're the good guys.“44 Da freie, wettbe-
werbliche Markte, vom Eigeninteresse der Akteure
angetrieben, das Gegenteil von ,Monopolen® dar-
stellen, missen sie und muss das Eigeninteresse
,gut’, d.h. ethisch gerechtfertigt sein — auch wenn
die Wahlfreiheit (auf Seiten der Unternehmen) darin
besteht, tiber die ,smart guys® zu verfiigen, ,who
can always figure out how to make money.“4?
Darum sah sich Skilling in all seinem - stets auf
maximal mogliche Profite ausgerichteten — Handeln
unterwegs auf einer quasi-gottlichen Mission. ,We
were doing something special, Magical. It wasn’t a
job — it was a mission. We were changing the world.
We were doing God’s work.“46

Wir leben im 21., nicht im 18. oder 19. Jahrhun-
dert. Verwundert reibt sich der aufgeklarte Zeitge-
nosse die Augen. Sollten die ,Protestantische Ethik",
in der Max Weber bekanntlich den ,Geist des Kapi-
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talismus® erblickte,47 auch heute noch in den Kop-
fen der treibenden Krifte dieses Prozesses herum-
schwirren und ihrem Handeln Antrieb und die pas-
senden Griinde liefern? Offenbar ist dies der Fall. Wir
LProtestantische Ethik"“
Webers) hier in erstaunlicher Detailtreue wieder:

finden die (im Sinne
Die metaphysische Offenbarungstheorie des Mark-
tes und des Wettbewerbs als eines ,Entdeckungs-
verfahrens” (Hayek), und zwar sowohl mit Blick auf
die Legitimitit (etwa die Gemeinwohldienlichkeit)
als auch der personlichen Selbstvergewisserung.48
Der Gnadenpartikularismus,%9 der in nicht-theolo-
gischer Begrifflichkeit als Selbstiiberhebung gefasst
werden kann, beispielsweise iiber das ,Totholz,
und der seinen Niederschlag im Glauben an die
,2uberragenden“ Eigenschaften der eigenen Person
wie ,Genialitit”, ,Exzellenz®, ,Brillianz" findet, die
natiirlich taglich erneut zu beweisen sind und die
sich in klingender Miinze zu erweisen haben.%0
SchlieBlich sogar der ausdriicklich bekundete Glau-
be, auf einer gottlichen ,Mission® zu sein, um ,Got-
tes Ruhm auf Erden zu férdern®.%! Darum der Work-
aholismus, nicht nur Skillings,52 sondern der gesam-
ten Enron-Belegschaft, sei dieser nun erzwungen
oder freiwillig, und die ,Rastlosikgeit” (Weber) der
Berufsarbeit, die zu keinem Ende und zu keiner
Erfillung finden will, vermutlich, so darf spekuliert
werden, da der Weg der Anerkennung tber die
anonymen Zeichen des Marktes (in Form von Zah-
lungen) zwar wegen der praktischen Unendlichkeit
des Mediums Geld ins Grandiose gesteigert werden
kann, den Einzelnen aber menschlich unerfiillt
zuriicklasst — und die Dosis sozusagen stindig
erhoht werden muss, bis hin zum Anspruch, der
,World’s leading Company* vorzustehen.

Lessons to learn

Der Fall Enron ist kein singulares Ereignis. Nicht
blo3 darum, weil eine ganze Reihe von Unterneh-
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bens® - Tracinski spricht von ,real ethics of self-inte-
rest” - nur diejenigen Anspriiche beriicksichtigt
werden, die mit der (Gegen)Macht ausgestattet
sind, dieses Erfolgstreben frither oder spéter (,,lang-
fristig”) netto zu beeintrichtigen; und sie werden
allein nach Maf3gabe dieser Macht beriicksichtigt,
weshalb jeder Versuch der prinzipiellen Legitima-
tion von Vorteilsstreben — Karl Homann spricht von
einer ,Vorteilsbegrindung der Moral“%6 — trivialer-
weise auf eine Ethik des Rechts des Stirkeren hin-
auslaufen muss.>7

Hier geht es jedoch um tatsachlich bestehende
Motivlagen und handlungsleitende Legitimations-
theorien. Es geht darum, diese kritisch zu klaren und
zu hinterfragen, sowohl mit Blick auf ihre personli-
che und gesellschaftliche Sinnhaftigkeit als auch
ihre Legitimtat — und nicht, und dies ware das
genaue Gegenteil, blo3 darum, zu fragen ob die
Constraints langfristig richtig eingeschitzt wurden.

Radikalitdt oder Integritdt

Die New Economy, als deren Inkarnation sich
Enron verstand, hat eine neue Managementkultur
hervorgebracht, die auch heute noch, und wohl stér-
ker als je zuvor, das Selbstverstindnis insbesondere
der sich als besonders avanciert verstehenden Mana-
ger bestimmt. Eine Ausdruck hiervon sind die seit
dieser Zeit plotzlich gestiegenen Managementvergi-
tungen, die vormals und tiber lange Zeitraume hin-
weg bei GroBunternehmungen das etwa 30- (Deut-
sche Bank) oder 40-fache (US-amerikanischer Durch-
schnitt) der Durchschnittsvergiitungen der iibrigen
Beschiftigten betrugen und dann auf das Zwei- bis
Dreihundertfache anstiegen, wo sie auch heute noch
verharren.”® Ein weiterer Ausdruck ist die neue
Radikalitéit im Management, deren Geist auch das
Skilling’schen ,Brechens von Regeln“ atmete — natir-
lich nicht des Legalrechts, aber doch etablierter For-
men der Unternehmensfithrung, deren Auflosung
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groBBes Unbill erzeugt. So votiert eine Studie von
McKinsey (ja, schon wieder McKinsey), mit der sich
das Beratungsunternehmen Private Equity Gesell-
schaften anempfiehlt, fur das ,unbefangene” Setzen
yradikaler Schnitte®, fir die es ,gerade in Deutsch-
land ... noch viel Potenzial“ gebe.%9

Nicht nur der (noch) regierenden Sozialdemokra-
tischen Partei, sondern auch einer deutlichen Mehr-
heit der Deutschen und ebenso einer Reihe zumeinst
altgedienter Manager geht diese neue Radikalitit, in
deren Konsequenz auch ohne Not Druck auf Mitar-
beiter und Zulieferer ausgeiibt wird und auch an sich
wettbewerbsfihige Unternehmen ,verwertet®, d.h.
Lschopferisch zerstort” werden, zu weit. ,Da gibt es
schreckliche Beispiele in der Managerkaste,“ sagt
Edzard Reuter. ,Furchtbare Menschen, die vor Gier
jede Verantwortung beiseite gelassen haben.“60

Enron bietet sich vielleicht in der Tat an, eine Lek-
tion zu lernen, die sich bereits aus grundlegenden
wirtschafts- und unternehmensethischen Erwéagun-
gen ergibt und die es stets erneut im Konkreten aus-
zubuchstabieren gilt: Gewinne oder allgemeiner Vor-
teile konnen nicht die letzte Ma3gabe des Handelns
bilden (ansonsten gilt das Recht des Stirkeren), sie
sind vielmehr als Anspruch neben anderen zu
begreifen. Statt die Berticksichtigung der Interessen
bzw. Anspriiche anderer von ihrer Erfolgsdienlich-
keit ist umgekehrt das eigene Erfolgsstreben von sei-
ner (natiirlich stets klirungsbediirftigen) Legitimitit
abhéngig zu machen. Und exakt in der Bereitschaft,
dies zu tun, lasst sich Managementintegritét fassen.
Integre Manager wissen, dass sich ohne Anerken-
nung des Primats der Ethik kein Handeln legitimie-
ren lasst, auch nicht das unternehmerische. Und sie
wissen - oder ahnen zumindest — dass Integritat
eine Basis des Unternehmenserfolgs bilden
kann.b1Vielleicht hilft der Fall Enron dabei, zu erken-
nen, dass die Integritit des Managements einen
nicht blof3 akzidentiellen, sondern wesentlichen
Baustein einer Sozialen Marktwirtschaft bildet.
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