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GELEITWORT

Seit Mitte der 1990er Jahre hat die sogenannte Okonomisierung des sozialen
Sektors eingesetzt, welche die Entwicklung bzw. Anwendung entsprechender
okonomischer Theorien auf die Sozialwirtschaft nach sich zog. Nach den
Diakoniemanagement-Modellen wurde etwas verspatet auch ein Corporate
Governance Kodex fiir die Diakonie verdffentlicht, mit dem versucht wurde,
die unternehmensethischen Leitplanken fiir Fihrungskrafte festzulegen.
Jedoch war er relativ direkt vom Deutschen Corporate Governance Kodex
abgeleitet worden und hatte Unterschiede zur Sozialwirtschaft kaum in
Rechnung gestellt. Zudem fokussierte er auf rechtliche Rahmenbedingungen
und lieB Fragen der moralischen Verantwortung von Fiihrungskraften
weitgehend auBen vor. Fraglich ist dabei, ob durch die Aufstellung von
Regelkatalogen ethisch verantwortbares Fiihrungshandeln herbeigefiihrt
werden kann. Muss nicht vielmehr ebenso bei inneren Dispositionen
angeknipft werden, missen also die Werthaltungen und moralischen
Uberzeugungen der Fiihrungskraft einbezogen werden?

Dieser Spur geht Robert Bachert nach, indem er eine Kkritische Analyse
und Erweiterung des bis dato vorliegenden Diakonie Corporate Governance
Kodex vornimmt. Auf Basis dieser Analyse und unter Bezug auf die
unternehmensethische Diskussion leitet er Empfehlungen fiir die Weiterent-
wicklung des Kodex ab. Hier ist besonders der von Bachert entworfene
Fihrungskraftekodex als eigenstdndiger Baustein eines kiinftigen diakoni-
schen Kodex zu nennen, der die individualethischen Grundanforderungen, die
fiir eine liberzeugende Umsetzung des Kodex erfiillt sein miissen, skizziert.
Im Ergebnis kann er Elemente zur Erweiterung des Diakonie Corporate
Governance Kodex prasentieren, die diesen liberzeugend als ein zentrales und
dynamisches Element der Unternehmensentwicklung im Non-Profitbereich
positionieren und seine Bedeutung auch fir die diakonische Verbandsebene
deutlich macht.

Dem vorliegenden Buch wiinscht man daher nicht nur eine weite Verbrei-
tung, sondern insbesondere auch die Anwendung in diakonischen Unterneh-
men, die gleichermaBen beides umfasst: eine reflektierte Bezugnahme auf die
jeweilige Unternehmenssituation und Gelegenheit zur Selbstpriifung
diakonischer Verantwortungstrager.

Prof. Dr. Johannes Eurich



GELEITWORT

Der Umgang von Fiihrungskraften mit Leitungsverantwortung ist von Anfang
an unter den ersten Christen ein Thema, das in vielfaltigen Bezligen
angesprochen und entfaltet wird. Die Person der Fihrungskraft erfahrt
konkrete Anweisungen und Orientierungspunkte fiir die Verantwortung.

Langst tberfallig ist daher eine Arbeit, die dies in den gegenwartigen
Rahmenbedingungen diakonischer und kirchlicher Arbeit untersucht und den
spezifischen Herausforderungen an Fithrungskrafte nachgeht.

Es ist das besondere Verdienst der vorliegenden Arbeit, dass sie bewusst
die ,weltlichen“ Standards eines allgemeinen Governance Kodex zum
Bezugspunkt einer  Weiterentwicklung eines diakonisch-kirchlichen
Governance Kodex macht.

Das Handeln der Diakonie im offentlichen Raum macht es notwendig,
einen solchen Kodex nicht nur im Rahmen eines binnentheologischen
Diskurses zu entwickeln. Es kommt vielmehr darauf an, aus gegenseitigen
Beziigen sehr detailliert und differenziert zu beschreiben, welche Ubereinst-
immungen, Widerspriiche und Weiterfiihrungen ein allgemeiner Kodex unter
dem besonderen Anspruch christlicher Ethik erfahrt.

Diese Riickkoppelungen an Standards eines allgemeinen Governance
Kodex eroffnen den Raum fir gegenseitige Impulse, die einem gemeinsamen
Verstindnis zu Gute kommen und zugleich davor bewahren zu einem vollig
abgehobenen Modell eines diakonischen Governance Kodex zu kommen, das
in den offentlichen Raum kaum kommunizierbar sein konnte.

Diakonie und Kirche haben mit der vorgelegten Dissertation ein ausge-
zeichnetes Handbuch, um den Umgang von Fiihrungskridften mit Leitungsver-
antwortung Kritisch und konstruktiv zu iiberpriifen. Die Praxisrelevanz der
theoretischen Diskussion gipfelt in der Entwicklung eines Orientierungsrah-
mens flir diakonische-kirchliche Fihrungskrdfe. Wie notwendig hochste
Aufmerksamkeit im Umgang mit diesem Thema ist, zeigt die hohe Sensibili-
tat, mit der soziale Netzwerke und Medien auf das Fehlverhalten von
Fihrungskriften und dem Versagen von Aufsichtspflichten im Umfeld von
Kirche und Diakonie reagieren .

Sowohl in Einrichtungen der Diakonie wie in aller diakonischen Gemein-
wesenarbeit von Kirche und Diakonie ist der reflektierte und offensive
Umgang mit einem diakonischen Governance Kodex ein unverzichtbarer
Baustein zur Sicherung und Weiterentwicklung diakonischer Arbeit.
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Der vorgelegten Arbeit von Robert Bachert sind deshalb zahlreiche Leserinnen
und Leser und eine kréaftige Wirkungsgeschichte zu wiinschen.

Oberkirchenrat Johannes Stockmeier, Prasident der Diakonie Deutschland
(i.R.)

Oberkirchenrat Dieter Kaufmann, Vorstandvorsitzender des Diakonischen
Werks Wiirttemberg und Rat der EKD



VORWORT

Corporate Governance und Diakonie sind Begriffe aus unterschiedlichen
Disziplinen: Corporate Governance gehort in die Okonomie und Diakonie in
die Ethik. Damit in Verbindung stehen gegensatzliche Begriffe wie z. B.
Effizienz und Gewinnmaximierung auf der einen und Menschenwiirde und
tatkraftige Liebe als Dienst am Menschen auf der anderen Seite. Und dennoch:
»Es gilt die verschwenderische Liebe Gottes, die jedem Menschen zu Gute
kommt und unbegrenzt ist, die begrenzten Gelder, die effizient und
professionell akquiriert werden miissen und die liebevolle, tatkraftige und
fachlich kompetente Hilfeleistung als eine Einheit zu sehen“ (Bachert/Low
2015, 8). Was hat dies alles mit einem Corporate Governance Kodex der
Diakonie zu tun? Der Diakonische Kodex regelt institutionalisiert die Funktion
der Leitung und Aufsicht in diakonischen Einrichtungen und Diensten. Mit
seiner Hilfe sollen die Unternehmen der Diakonie das Zusammenspiel
zwischen Christlichkeit, Wirtschaftlichkeit und Fachlichkeit besser gestalten.
Was dies konkret fiir die Leitungs- und Aufsichtspersonen bedeutet und ob
sich ein weltlicher Corporate Governance Kodex als Grundlage fir den im Jahr
2005 eingefiihrten Diakonischen Kodex eignet, sind Fragen die sich in diesem
Zusammenhang stellen. Das Ergebnis der Analyse und Reflexion in diesem
Buch ist, dass ein institutionenbezogener und anreizbewédhrter Corporate
Governance Kodex der Diakonie nicht ausreicht, um neben den betriebswirt-
schaftlichen und juristischen Aspekten auch individualethische Gesichts-
punkte einer wertebasierten Fiihrung zu entfalten. Es bedarf eines Fiihrungs-
kraftekodex (,Code of Conduct®) fiir die Diakonie.

In Teil I der Arbeit werden die Grundlagen der Corporate Governance
beschrieben. Im Mittelpunkt steht der Deutsche Corporate Governance Kodex,
der mit den Kodices aus dem Bereich der Diakonie verglichen wird. Neben der
Begriindung ihrer Einfiihrung und Darstellung deren Nutzen fiir diakonische
Einrichtungen, wird die Ubertragbarkeit der Regelungsinhalte analysiert und
festgestellt.

In Teil II der Arbeit steht die Unternehmensethik im Fokus. In einem
kritischen Resiimee werden fiir die Mikro-, Meso- und Makroebene ein
Begriindungs-, Orientierungs- und Kontrolldefizit des Diakonie Kodex
festgehalten. Es wird zudem deutlich, dass es der Diakonie nicht an
Wertformulierungen und Grundlagen mangelt, sondern es bislang kein
einheitliches Proprium-Konzept gibt. Insbesondere werden Fragen der
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Fihrungsethik und eines Fiihrungskraftekodexes aufgeworfen mit dem
Ergebnis, dass dieser auf die spezifischen Bedingungen der Diakonie
angepasst werden muss.

Teil III der Arbeit leistet eine Anpassungs- und Entwicklungsarbeit. So
werden Funktionen eines Kodex entwickelt und mit Hilfe des neuen St.
Gallener Managementmodells durchgespielt. Der durch diese Analysearbeit
gewonnene Baustein ,Fiihrungskriftekodex“ — eine Erweiterung des Diakonie
Kodex — wird anschlieBend dargestellt. AbschlieBend werden die Ergebnisse
der Arbeit wirtschaftsethisch eingeordnet und auf vier Elemente der
Weiterentwicklung des Diakonie Kodex eingegangen: (1) ein Diakonie-
Management auf Basis des nSGMM, (2) ein Fiihrungskriftekodex, (3) ein
erneuerter DGK und ein Management der Aufsichts- und Leitungsfunktion
(Kommentierung) sowie (4) eine Rahmenordnung fiir die Diakonie zur
Aufsicht und Leitung.

Wer sich nebenberuflich auf den Weg eines Promotionsprojekts macht,
braucht einen langen Atem und Unterstiitzer. Allen voran ist dabei meine
Familie zu nennen, die mich in unserer gemeinsamen und ,freien“ Zeit hat
arbeiten lassen. Danke fiir Eure Liebe und Unterstiitzung: Petra, Sophia,
Teresa und Ben.

Die beiden Professoren Johannes Eurich und Heinz Schmidt haben mir
eine vorbildliche, bereichernde und wertschitzende wissenschaftliche
Begleitung angedeihen lassen. Diese ging weit iber das normale MaB hinaus
und zeigt eine sehr groBe Verbundenheit mit dem diakonischen Anliegen und
ein sehr hohes ,diakonisches®“ Engagement. Dafiir bedanke ich mich sehr.

Uberdies gilt mein Dank Herrn Oberkirchenrat Johannes Stockmeier,
Prasident der Diakonie Deutschland (i.R.) und Herrn Oberkirchenrat Dieter
Kaufmann, Vorstandvorsitzender des Diakonischen Werks Wiirttemberg und
Rat der EKD. Beide haben ihre Freizeit an Wochenenden und Abenden
geopfert, um mir wertvolle Riickmeldungen zum diakonischen Fihrungskraf-
tekodex zu gegeben. Sie haben diesen theologisch und diakonisch profiliert
sowie flr die Praxis fundiert.

Allen anderen, die ich im Folgenden alphabetisch aufliste, gilt mein
herzlicher und aufrichtiger Dank fiir die fachliche, lektorische, strukturelle,
geistliche und emotionale Unterstiitzung. Dieser gilt: Hans Ulrich Anke,
Glinter Banzhaf, Urte Bejik, Markus Buchholz, Albrecht Daiss, Sandra Eischer,
Elisabeth Gobel, Eckart Hammer, Laura Held, Jiirgen Hepperle, Barbara Hipp,
Jorg Kruttschnitt, Franziska Nocke, Susanne Pohl, Friedrich Alexander July,
Kornelius Knapp, Jiirgen Rausch, Uwe Rzadskowski, Joachim Riickle, Luisa
Sandritter, Falk Scholler, Michael Stahl, Gregor Schonborn, Stephan
Schumacher, Klaus Schellberg, Christoph Thiele, und Matthias Wantzek.

Der Evangelischen Bank (EB) danke ich sehr fiir die groBziigige finanzielle
Unterstiitzung bei der Verdffentlichung und Ubernahme der Druckkosten.

Die vorliegende Arbeit ist eine gekiirzte Fassung der Dissertation ,Diako-
nischer Corporate Governance Kodex - ein wertebasiertes Fiihrungsinstru-
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ment in unternehmensethischer Reflexion®, die von der Universitit Heidelberg
2016 angenommen wurde.

Rommelshausen, im Dezember 2016 Robert Bachert
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EINLEITUNG

Diakonische Unternehmen stehen aufgrund aktueller gesellschaftlicher,
politischer und demographischer Umbriiche groBen Herausforderungen
gegeniiber. Die zunehmende, politisch motivierte Schaffung marktdhnlicher
Strukturen fir soziale Dienste mit dem Ziel der Kosteneinsparung, erfordert
eine Neuorientierung der Diakonie (vgl. Jahnichen 2008, 11). Grundsatzlich
muss sich jede Organisation im Bereich der freien Wohlfahrtspflege tiber das
Spannungsverhéaltnis zwischen ethischen und 6konomischen Anforderungen
der Leistungserbringung bewusst sein, dieses bearbeiten und die Reibungsfla-
chen minimieren.' ,Fiir diakonische Einrichtungen kommt es gegenwirtig
entscheidend darauf an, eine gute Balance zwischen den nicht immer
kompatiblen diakonischen und 0Okonomischen Anspriichen zu finden*
(Manzeschke 2009, 112).

Am Beispiel ausgewahlter Transformationsprozesse auf verschiedenen Ebenen
soll verdeutlicht werden, in welchem Umfeld soziale Unternehmen agieren:

Ebene (beispielhafte) Prozesse

Systemtransformation Sakularisierung; Infragestellung des
Gemeinniitzigkeitsrechts; Einschran-
kung/Aufhebung des bedingten Vorrangs der
Freien Wohlfahrtspflege

Verbandstransformation Fachbezogene statt weltanschauliche
Vernetzungen; verbandsiibergreifende

Kooperationen

' Im Zusammenhang mit dem organisationalen Wandel, welchem die Dienstleistungs-
erbringung in diakonischen Einrichtungen unterworfen ist, muss auf die Thematik der
Hybridisierung bzw. der hybriden Organisationsformen hingewiesen werden. Diese
zeichnen sich durch eine heterogene Finanzierung, multiple und oft konfliktare
Zielsysteme, eine komplexe Steuerungslogik und Identitdten aus (vgl. Eurich 2012a:
48ff). Im weiteren Verlauf der Arbeit wird diese Thematik entsprechend ihrem
idealtypischen Modellcharakter gewiirdigt. Schuhen hat ebenfalls bereits 2002 in diese
Richtung argumentiert und folgende Merkmale der organisatorischen Besonderheiten
der freien Wohlfahrtspflege benannt: Strukturheterogenitat, Ehrenamtlichkeit,
multidimensionale Zielsysteme und Heterogenitit von Trager und Rechtsformmodellen
(vgl. Schuhen 2002: 7).
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Tragertransformation Entstehung von Sozialkonzernen; Pluralisie-
rung der Anbieterstruktur; Konzentrationspro-
zesse; neue Rechtsformmodelle; internationa-
ler Wetthbewerb

Einrichtungs-/Dienstetransformation | Qualititszertifizierungen; leitungsabhiangige
Entlohnungssysteme’; verstirkte Marketingak-
tivitaten

Tabelle 1: Transformationsebenen und -prozesse (Eigene Darstellung, nach Schuhen
2002, 53).

Die von Schuhen in der Tabelle stichwortartig bereits 2002 benannten
Entwicklungen haben sich aktuell noch intensiviert. In einzelnen sozialen
Sparten und Hilfebereichen werden Dienstleistungen regelmaBig ausgeschrie-
ben’, die Einschrinkung bzw. Aufhebung des bedingten Vorrangs der Freien
Wohlfahrtspflege wird durch die zunehmende Privatisierung verstirkt’, eine
Konzentration der Anbieter durch Fusionen und Kooperationen fiihrt zur
Abnahme solitdrer und kleiner Anbieter und leistungs- und ergebnisabhingi-
ge Entlohnungskomponenten haben Eingang in die Tarifsysteme gefunden’.
Die Diakonie ist von diesen Transformationsprozessen stark betroffen und
muss sich an gravierende Verdnderungen anpassen. Die erforderliche
Neuausrichtung der Diakonie kann sich jedoch nicht allein dadurch
auszeichnen, dass sie betriebswirtschaftlich fundierte Steuerungsmodelle mit
dem Ziel der Gewinnoptimierung implementiert, eine Steigerung der Effizienz

? ,Vgl. beispielsweise die Diskussion um die (umstrittenen) Vorschldge des

Verbands diakonischer Dienstgeber in Deutschland zur Einfiihrung leistungsabhangi-
ger Entlohnungssysteme. Vgl. Mathias Drobinski, Okumenischer Abschied vom Tarif:
Kirchliche Sozialtrager wollen kiinftig nicht mehr wie im 6ffentlichen Dienst bezahlen,
in Siiddeutsche Zeitung, Nr. 28 vom 2. Februar 1999, S. 2.” (Schuhen 2002 S. 53).

® Eine Reihe von aktuellen Gerichtsurteilen im ganzen Bundesgebiet in unterschiedli-
chen Dienstleistungs-bereichen (z. B. Schuldnerberatung und ausbildungsbegleitende
Hilfen, sogenannte abH MaBnahmen nach SGB III; u.a.) befassen sich mit der
Thematik: OLG Miinchen, B. v. 25.03.2011, Verg. 4/11, VK Nordbayern, B.
v.19.01.2011, 21 -3194-48/10, OLG Hamburg. B. v. 07.12.2007 1 Verg 4/07, OLG
Diisseldorf, B.v. 08.09.2011, VII-Verg 48/11. Im Vorstandsbericht des Diakonischen
Werks Wiirttemberg 2012 wird berichtet, dass durch eine Initiative ein eurpaweites
Ausschreibungsverfahren fiir die ambulante Erziehungshilfe gestoppt wurde (vgl.
Diakonisches Werk der evangelischen Kirche in Wiirttemberg e. V. 2012b: 21).

*  Die Statistik im Bereich der stationiren Betreuung in Baden-Wiirttemberg zeigt
eine deutliche Zunahme Privater Anbieter seit Einflihrung der Pflegeversicherung. Fiir
das Jahr 2003 stellen Pristl und Weber fest, dass die groSten Anbieter im Bereich der
stationdren Pflege in Baden-Wiirttemberg mit 27Prozent die Privaten Trager sind (vgl.
Pristl/Weber 2005:1).

° Siehe dazu das Tarifarchiv im Beitrag Novum im Norden, hier werden zahlreiche
Beispiele einzelner Organisationen und Tarife benannt, die z.B. ergebnisabhédngig
entlohnen (Kramer 2012: 14ff).
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herbeifiihrt und Kosten- sowie Ressourceneinsparungen realisiert. Vielmehr
ist eine Riickbesinnung auf das Oberziel der Diakonie, ,dem Nachsten dienen
zu wollen“, notwendig und dies bedingt Einrichtungen zu betreiben, die durch
unternehmerisches Geschick und offentliche Anwaltschaft die Situation der
Schwachen verbessern (vgl. Bedford-Strohm 2008, 32). Eine zentrale
Forderung in diesem Zusammenhang besteht in der Modernisierung der
kirchlichen Wohlfahrtspflege, sodass sie das Proprium’ diakonischer
Leistungserbringung unter den veranderten Rahmenbedingungen darstellen
kann und nicht nur sozialwirtschaftliche, sondern wertorientierte’ Interessen
im Vordergrund stehen (vgl. Eurich 2005, 58).° Fiir die Leistungserbringung
in der Diakonie bedeutet dies, dass sie ethisch fundiert, jedoch 6konomisch
orientiert geschehen muss. Das Management hat dies in eigenverantwortli-
cher Leitungsaufgabe zu bewerkstelligen. Die Aufsicht diakonischer
Einrichtungen muss das Management dabei iiberwachen, begleiten und
beraten (vgl. Bachert 2006, 451).

Die Kernaufgabe der Corporate Governance besteht darin, die Fiihrung
und Kontrolle so zu gestalten, dass die langfristige Existenzsicherung der
Organisation gewéhrleistet wird.” Auf dieser Basis hat sich die Diakonie auf
den Weg gemacht und Corporate Governance Kodices fir ihre Werke und
Trager erlassen. Die uneingeschrankte Eignung wurde a priori vorausgesetzt
und es wurden Vorteile fiir die diakonischen Einrichtungen prognostiziert. Die
Schwerpunkte der Begriindungslinien fiir die Implementierung, wie auch der
Regelungsinhalte des Kodex fiir die Diakonie, waren und sind vordringlich

° Die Diskussion um das Proprium Diakonischer Unternehmen fragt nach den
theologischen Wurzeln der Leistungserbringung (,Samariter-Diakonie®) angesichts der
Notwendigkeit, mit diesen Leistungen Gewinne zu erwirtschaften (,Wirts-Diakonie®),
entsteht ein Spannungsverhiltnis, welches sich in dhnlicher Art und Weise auch im
Kontext der Begriffe: Ethik und Wirtschaft auftut. (Zur Bestimmung des Propriums vgl.
auch Haslinger 2009: 192f).

” Die Begrifflichkeiten rund um die Thematik Werte sind vielfiltig. Mit ,Wertorientie-
rung” ist im Zusammenhang dieser Dissertation gemeint, dass die moralische
Dimension in die 0konomische Theoriebildung (vgl. Wieland 2007a: 9) und
diakonische Praxis der Leistungserbringung einbezogen wird, ohne dass die Identitat
der Moral aufgegeben wird (vgl. ebd.). In diesem Sinne spiegeln sich Werte in
Verhaltensstandards, zeigen Verhaltenspraferenzen und stellen ein Auswahlkriterium
dar, sich fiir das Richtige in konfliktreichen Situationen zu entscheiden (a.a.O. S. 99f).

’ Die strikte Ausrichtung an der Wertorientierung in der Diakonie unter dem Aspekt
einer zunehmenden Okonomisierung des Sozialen, stellt in der einschligigen
Fachliteratur lediglich einen moglichen Losungsansatz dar, um der geschilderten
Problematik zu begegnen (vgl. u.a. Eurich 2005: 64; vgl. Schwartz 2011: 177f).

” Seit der Verabschiedung des Deutschen Corporate Governance Kodex im Jahr 2002
wurde er immer wieder aktuellen Entwicklungen angepasst. Der Kodex soll in erster
Linie dazu beitragen, das offentliche Vertrauen in die Unternehmensfiihrung und -
kontrolle von borsennotierten Gesellschaften zu fordern (vgl. Just 2007: 2).



26 EINLEITUNG

betriebswirtschaftlich und juristisch geprigt.” Der Kodex ist damit
institutionendkonomisch, aber auch institutionenethisch von Bedeutung. Vor
allem im Hinblick auf eine gute und verantwortungsvolle Unterneh-
mensfiihrung spielt er in ethischer Hinsicht eine wichtige Rolle.

Aus einer systemtheoretischen Perspektive kann man das Verhdltnis
zwischen Wirtschaft (,Corporate Governance®) und Ethik (,Diakonie“) nach
der sogenannten Drei Ebenen-Konzeption analysieren (vgl. Brink/Tiberius
2005, 13). Sie betrachtet das Verhdltnis in ,Abhdngigkeit vom Aggrega-
tionszustand der Handlungssubjekte“ (Brink 2000, 40). Es handelt sich dabei
um die Handlungsebenen: Mikro-, Meso- und Makroebene. Als Handlung-
strager agieren in der ersten Ebene die Individuen als Person (Handlungsfeld:
Fiihrungsethik), in der zweiten die Unternehmen (Handlungsfeld: Unterneh-
mens- oder Managementethik) und in der dritten die Gesellschaft (Han-
dlungsfeld: Wirtschaftsethik) (vgl. Brink/Tiberius 2005, 14). Folgende Tabelle
verdeutlicht die eben beschriebenen Inhalte:

Handlungsebene Handlungstréiger Handlungsfeld
Mikroebene Individuum als Person Fihrungsethik
Unternehmensethik,
Mesoebene Unternehmen, Institution
Managementethik
Aggregation der
Makroebene Wirtschaftsethik
Individuen, Gesellschaft

Tabelle 2: Drei-Ebenen-Konzeption der Unternehmensethik (Eigene Darstellung, nach
Brink/Tiberius 2005, 14; vgl. Brink 2002, 113).

Der Corporate Governance Kodex der Diakonie gehort zu der Kategorie der
institutionenethischen Verpflichtungen (Mesoebene), zu deren Einhaltung
sich die Mitgliedsorganisationen freiwillig (vgl. Brink/Tiberius 2005, 15) auf
Grund einer verbandlichen Empfehlung (Makroebene) verpflichten. Seine
Einhaltung und Umsetzung féllt jedoch auch in den Bereich der Indivi-
dualethik (Mikroebene). So sind jeweils Individuen als Leitungs- und
Aufsichtspersonen in den Einrichtungen der Diakonie tatig und von ihnen ist
gefordert, dass sie die Fihrungs- und Aufsichtsfunktionen umsetzen.

" Es konnte hier hinterfragt werden, wieweit diese Orientierung und Anlehnung an

wirtschaftliche Zwénge gehen darf, ohne dass die eigentlichen Ziele der Diakonie
verloren gehen. Geld oder Gott? ist die zentrale Frage, die in der Aussage von Jesus
zugespitzt wird: ,Es ist leichter, dass ein Kamel durch ein Nadelohr gehe, als ein
Reicher ins Reich Gottes komme* (Mk 10, 25).
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Individuen und Unternehmung sowie Unternehmung und Rahmenordnung
wirken bei der Realisierung der Funktionen der Corporate Governance
wechselseitig zusammen. Konzeptionell bedeutet dies fiir eine Unternehmen-
sethik, dass sie einerseits zwischen der Mikro- und Makroebene angesiedelt
ist und andererseits auf die beiden anderen Ebenen einwirkt (vgl. Gobel 2006,
95). Die gegenseitigen interdependenten Leitungs- und Aufsichtswirkungen
zwischen (1) Individuen, (2) Unternehmung und (3) Rahmenordnung sind bei
den weiteren Ausfiihrungen von groBer Relevanz."

Die vorliegende Arbeit soll die grundséatzliche Frage reflektieren, ob der
Diakonische Corporate Governance Kodex ein wertebasiertes Fiihrungsins-
trument in unternehmensethischer Hinsicht darstellt. Diese Fragestellung
betrifft alle drei Handlungsebenen, Handlungstrager und Handlungsfelder.
Aus diesem Grund wird zur Darstellung zentraler Analysen oder Erkenntnisse
auf die Drei-Ebenen-Konzeption zuriickgegriffen. Darauf aufbauend werden
folgende zentrale Untersuchungsfragen in den drei Teilen der Arbeit gestellt
und beantwortet:

Teil

(1) Die Thematik der Corporate Governance ist theoretisch eng in die
Modellwelt der Okonomik eingebunden. Hier werden Annahmen und teilweise
statische Wirkmechanismen zu Grunde gelegt, die aus einer ethischen
Perspektive kritisch zu beleuchten sind. Es ist zu fragen, ob die theoretischen
Grundlagen beispielsweise des Homo-Oeconomicus oder der Neuen
Institutionenokonomie auf den Nonprofit-Bereich iibertragbar sind oder ob
Adaptionen und Erweiterungen notig sind, um zu einem geeigneten Theorie-
oder Erklarungsmodell fir die Diakonie zu gelangen.

(2) Corporate Governance hat je nach Land unterschiedliche Systemaus-
pragungen (vgl. Just 2007, 30), in die die jeweiligen Corporate Governance
Kodices eingebunden sind. Es ist eingehend zu analysieren, ob ein Corporate
Governance Kodex der wurspriinglich fir borsennotierte Unternehmen
entwickelt wurde, auf die Organisationen der Diakonie iibertragbar ist, welche
Funktion er hat und unter welchen Bedingungen er seine Wirksamkeit
entfaltet? SchlieBlich ist die entscheidende Frage, ob ein diakonischer
Corporate Governance Kodex einer werteorientierten Unternehmensfiihrung
und Unternehmensaufsicht forderlich ist?

(3) Corporate Governance hat ethische Bezugspunkte (vgl. Wieland 2007a,
24), die sich im Hinblick auf das Individuum, die Institution und die
Gesellschaft ergeben. Wie stellen sich die Beriihrungspunkte zwischen Ethik
und Corporate Governance auf der Mikro-, Meso- und Makroebene dar? Erftllt

"' Dies gilt insbesondere dann, wenn der eine oder andere Theorieansatz lediglich die
Mikro-, Meso- oder Makroebene fokussiert und damit die Funktionen der anderen
Akteure moralischen Handelns ausblendet.
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ein Diakoniekodex als wertebasiertes Fiihrungsinstrument unter ethischen
Gesichtspunkten fiir die jeweilige Ebene seine Funktion?

Teil 11

(1) Ethik (,Diakonisches Profil“) und Okonomie (,Corporate Governance®)
sind Begriffe aus zwei Disziplinen. Die Rationalititen dieser Sphdren
erscheinen unterschiedlich und unvereinbar (vgl. Gobel 2006, 62). Allerdings
gibt es in der taglichen Praxis diakonischer Arbeit zahlreiche Bezugspunkte —
insbesondere hinsichtlich der ethischen Bedeutung des Corporate Governance
Kodex der Diakonie (DGK). Drei zentrale Fragen sind: Entfaltet der DGK fiir
das Individuum eine ausreichende Selbstbindung? Ist er aus dem Ge-
sichtspunkt der Managementethik ausreichend ethisch qualifiziert? Hat der
DGK aus wirtschaftsethischer Sicht geniigend Kontroll- und Durchset-
zungskraft?

(2) Der Spannungsbogen zwischen Ethik und Okonomie spielt in Diako-
nie-Management-Modellen eine Rolle. Sie zielen im ,engeren Fokus auf die
Bewiltigung der komplexen Managementaufgaben in der Diakonie“ (Haas
2006, 17) und im weiteren ,auf eine neue Kalibrierungsstufe in der
Verhiltnisbestimmung von Okonomie und Theologie* (a.a.0. S. 18). Es ist zu
fragen, welche Modelle hilfreich sind, um einen Reflexionsrahmen fir eine
ethische Qualifizierung des Kodex zu liefern und wo Schnittstellen,
Widerspriiche, Gemeinsamkeiten der Modelle der Corporate Governance, der
Unternehmensethik und des Unternehmensmanagements liegen?

(3) Eine Bezugnahme zum Proprium der Diakonie findet sich an unter-
schiedlichen Stellen im Kodex der Diakonie wieder (vgl. Manzeschke 2009,
111ff; vgl. Diakonisches Werk der Evangelischen Kirche in Deutschland e. V.
2005, 1ff). Zentrale Fragen sind, ob lber den Kodex strukturbedingt eine
spezifische ,christliche Unternehmensfiihrung” befordert werden soll oder ob
dies bereits liber andere Regelwerke ausreichend gegeben ist? Welche
empirischen Aspekte christlicher Werte sind fiir den Diakoniekodex von
Bedeutung?

Teil 11T

(1) Die Funktion eines Corporate Governance Kodex fiir die Diakonie bezieht
sich nicht nur auf betriebswirtschaftliche und juristische Struktur- und
Ablauffragen, sondern greift gezielt ethische Gesichtspunkte auf. Zwei Fragen
sind zu stellen

a) Welche Regelungsliicken beziiglich der Mikro- Makro- und Mesoebene
konnen herausgearbeitet werden?

b) Wie kann damit das diakonische Proprium in einem Corporate Go-
vernance Kodex der Diakonie beriicksichtigt werden? Weiter ist zu fragen wie
ein Funktions- und Anforderungsprofil fiir einen Kodex der Diakonie aussieht,
welches ihn zu einem vollwertigen wertebasierten Fihrungsinstrument der
Leitung und Aufsicht werden lasst?
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(2) Der DGK muss in einem komplexen System der Steuerung hybrider
diakonischer Einrichtungen und ihrer Leistungen seiner Funktion gerecht
werden. Mit Hilfe einer Adaption des neuen St. Galler Management-Modells
wird im Blick auf die Funktion des Kodex fiir das Individuum als Handlung-
strager eine differenzierte Analyse geleistet. Ansdtze fiir eine verantwor-
tungsvolle Wahrnehmung der Fihrungs- und Aufsichtsaufgabe im Zusam-
menhang der Corporate Governance in der Diakonie werden aufgezeigt.

(3) Folgt man der Gliederung nach dem Drei-Ebenen-Konzept, konnten fir
jede Ebene (Mikro, Meso und Makro) jeweils zusdtzliche Elemente entwickelt
werden, die die Wirkung des Corporate Governance Kodex verbessern. Vor
dem Hintergrund der Konzentration und Biindelung der Entwicklungsarbeit
auf eine Ebene (Mikroebene) und der Erkenntnisse der vorangegangenen
Kapitel stellt sich die Frage, wie ein Flihrungskraftekodex der Corporate
Governance fir die Diakonie aussehen kann?

(4) Wie bereits erwéhnt, sind Ethik und Okonomie Termini aus verschie-
denen Disziplinen. Es ergeben sich zwei Fragen: Wie sind die Erkenntnisse
der Gesamtarbeit und insbesondere des dritten Teiles einzuordnen und
relativierbar vor dem Hintergrund der Forschungsfrage ,Diakonischer
Corporate Governance Kodex — ein wertebasiertes Flihrungsinstrument in
unternehmensethischer Reflexion?“ Wie sehen ausgewidhlte Komponenten
aus, mit denen ein Corporate Governance Kodex der Diakonie in seiner
Wirksamkeit verbessert werden konnte?



