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der deutschen Wirtschaft in Kéln. Bernd Noll ist seit 2009 Gemeinderat der Stadt Pforz-
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Vorwort des Verfassers

Der hier vorgelegte Beitrag geht auf einen Vortrag zurlick, den ich an der ,Management
Akademie Schwarzwald“ im Mai 2014 vor Unternehmern gehalten habe. Das urspringli-
che Manuskript ist an manchen Stellen ergénzt und erweitert worden. Die Fragestellung,
welchen Einfluss Unternehmensstrukturen und Unternehmenskulturen fir (un-) morali-
sches Verhalten im Unternehmen haben, beschéftigt mich seit lAngerer Zeit und ist auch
Gegenstand eines empirischen Projektes zu dem Thema ,Organisationsstrukturen und
Taterprofile®, dass ich zusammen mit meinen Kollegen Gabi Naderer, Thomas Cleff und
Jurgen Volkert fir das Beratungsunternehmen PricewaterhouseCoopers bearbeite. Mein
Kollege Hanno Beck hat mir manche nutzlichen Verbesserungsvorschlége gegeben, fur
die ich ihm an dieser Stelle recht herzlich danken mdchte.

Pforzheim, 20.08.2014
Bernd Noll
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Zusammenfassung

Der Beitrag arbeitet zunéchst heraus, dass viele die Wirtschaft betreffende Skandale wie Korrupti-
onsaffaren oder Kartellabsprachen nicht primar auf das Versagen einzelner Mitarbeiter im Unter-
nehmen zurtickfihrbar sind, sondern ihre Ursache in organisatorischen Defiziten haben. Unterneh-
men versuchen diese Defizite primar mit einem an der Compliance-Philosophie orientierten Ethik-
Management entgegen zu wirken, missen jedoch feststellen, dass dieses Vorgehen nur begrenz-
ten Erfolg verspricht. Die hinter der Philosophie steckende ,Kontroll- und Verhinderungslogik® be-
dingt nicht nur Effizienzverluste, sondern schopft die ,moralischen Ressourcen® der Mitarbeiter nicht
aus. Das mdchte die Integrity-Philosophie erreichen, die an einer intakten Unternehmens- und Wer-
tekultur orientiert ist. Allerdings kann ein ,kulturbewusstes“ Management nur langfristige Erfolge
zeigen und wird auch mit manchen unternehmensinternen Widerstanden rechnen mussen.

Stichwadrter: Unternehmensstrukturen, Unternehmenskulturen, Unternehmensethik

JEL-Klassifikation: A13, A14, D 22
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1 Einleitung

,Ein Unternehmen sollte ganz einfach deshalb moralisch handeln, weil sich unmoralisches
Handeln nicht lohnt! ..... Wer die Moral vernachlassigt, der schadet in der Konsequenz
auch der Profitabilitdt.... Denn Tduschung, Betrug und Korruption lassen sich auf Dauer
nicht verbergen....Heute ist (bei Siemens, B.N.) Korruption in jeder Form den Mitarbeitern
in allen Landern strikt untersagt.

Dieses Zitat stammt von Heinrich von Pierer aus dem Jahre 2003, der damals Vorstands-
vorsitzender von Siemens war. Im Jahre 2006 begannen dann die staatsanwaltschaftli-
chen Ermittlungen gegen Siemens und auch gegen Herrn von Pierer. Und es sollte der
grofldte Korruptionsskandal der deutschen Nachkriegsgeschichte werden. Herr von Pierer
will davon nichts gewusst haben, zahlte dann aber in einem Vergleich Zeitungsberichten
zufolge 5 Millionen Euro an Siemens.

Dieser Korruptionsfall steht gleichsam paradigmatisch fir eine Vielzahl anderer Unterneh-
mensskandale der letzten Jahrzehnte. Das Image insbesondere der Gro3unternehmen hat
dadurch erheblich gelitten. Viele Unternehmen haben sich nicht zuletzt unter dem Druck
des Reputationsverlustes dazu entschlossen, ein Ethik- bzw. Compliance-Management zu
installieren. Doch bei der Umsetzung dieser Konzepte scheinen die Unternehmen nach
Auffassung manch kritischer Beobachter noch nicht sehr weit vorangekommen zu sein.
Der folgende Beitrag will versuchen, einen Beitrag dazu zu liefern, warum das so ist.
M.a.W.: Welche Schwierigkeiten treten bei der Umsetzung eines Ethik-Management auf?

2 Wirtschaftsethik hat Konjunktur, aber keine Wirkung!

Die vergangenen Jahrzehnte waren von einem eigenartigen Widerspruch gepragt. Auf
einer im Jahre 2012 veranstalteten Tagung ,Qua vadis, Wirtschaftsethik" in Lineburg wur-
de von verschiedenen Okonomen festgestellt, dass fur Wirtschaftsethik ein weiter wach-
sender Markt zu diagnostizieren sei. Es herrscht also Hochkonjunktur in der Wirtschafts-
ethik, und das seit mehr als 20 Jahren.

Doch gleichzeitig reden alle Uber die fehlende Moral in Wirtschaft und Politik, und jeder hat
schnell Beispiele daflr parat, ob es sich nun um Korruptionspraktiken, Vetternwirtschatt,
Bilanzskandale in den Unternehmen oder um die Gier der Boni-Banker geht, die fiur die
Finanzkatastrophen der letzten Jahre verantwortlich sein sollen. Empirische Erhebungen

! Heinrich von Pierer, zitiert nach R. Dombois, 2009, S. 1.
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belegen die Vorbehalte in unserer Gesellschaft gegenliber ,der” Wirtschaft. Zwei Befra-
gungen sollen das schlaglichtartig beleuchten.

Zum einen ein kurzer Blick auf die Ergebnisse einer reprasentativen Umfrage zum Thema:
»LAussagen Uber Manager®, die im Jahre 2012 durchgefihrt wurde. Volle 78 Prozent der
Befragten meinen, dass Manager ihren moralischen Anforderungen nicht erfillen (vgl. Ab-
bildung 1).

90
814 78
80
70
o0 46,6 46,5
50 ' '
37,9
40 27,2
30 '
20
10
0
Wissen wenig Erflllen Entlohnung ist Werden Entlohnung ist Engagieren sich
tiber einfache  moralische viel zu hoch fachlichen zu hoch fur gesell-
Mitarbeiter Anforder- Anforder- schaftliche
ungen nicht ungen gerecht Belange

Abbildung 1:Aussagen tber Manager (Quelle: statista, 2014)

Und gleichsam als Kehrseite die allerdings (nicht unumstrittenen) Befragungen des Gallup-
Instituts, die die emotionale Bindung der Mitarbeiter an ihr Unternehmen herausfinden wol-
len. Sie liefern ein eher erschreckendes Bild. Fir rund 5 von 6 Mitarbeitern ist die Bindung
eher gering, und ein erheblicher Anteil ist in die innere Emigration abgetaucht (vgl. Abbil-
dung 2).?

emotionale
Bindung

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2000 2010 2011

16% 15% 12% 13% 13% 13% 12% 13% 11% 13% AA°

69% 69% 70% 60% 60% 68% 68% 67% 66% 66% 63%

\‘6% 16% 18% 18% 18% 19% 20% 20% 23% =21% 23%

Basis: Arbeitnehmerlnnen ab 18 Jahre

Stand 2011

Abbildung 2: Emotionale Bindung der Mitarbeiter an ihr Unternehmen (Quelle: Gallup Consulting, 2012, S. 10)

2 Gallup Consulting, 2012, S. 8 ff. Zu den 6konomischen Auswirkungen vgl. J. Paul, 2011, S. 403.
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Wie ist dieses paradoxe Ergebnis zu bewerten? Wie kann man einerseits einen ,Ethik-
Boom® in der Wirtschaft diagnostizieren, wahrend andererseits Wirtschaft und Ethik immer
noch als ,getrennte Welten“ angesehen werden. Geht es also nicht voran? Hat Wirt-
schaftsethik nur die Funktion eines Feigenblattes? Der Kollege Birger Priddat hat die Si-
tuation auf der bereits genannten Tagung bissig so kommentiert: ,Wirtschaftsethik hat
Konjunktur, aber keine Wirkung!“®

3 Statt priméar auf die Menschen zu schauen, sollten wir auf die

Organisationen schauen

Ob man sich der Scharfe der Kommentierung anschliel3en will, dariiber kann man streiten.
Die Wirkung der unternehmerischen Bemihungen um eine bessere Wirtschaftsmoral
lasst sich kaum serios bestimmen. Sie lasst sich nicht an einem Zahlenwerk ablesen, wie
wir es beispielsweise mit einer Geschaftsbilanz tun kénnten. Etwas Vergleichbares wie
den Gewinn oder Cash Flow gibt es fur wirtschaftsethische Themen nicht. Doch dieser
Widerspruch fordert zum Nachdenken dartber auf: Tun wir Gberhaupt das Richtige? Und
tun wir das Richtige richtig? Und da kommen Zweifel.

Vielleicht ist es nicht der Einzelne, auf den wir primar achten missen, sondern das Ganze,
nicht der Mitarbeiter, sondern die Organisation? Ist unethisches Verhalten viel eher eine
Funktion der Institution, ein Resultat organisatorischer Fehlgriffe?

Zumindest ist es noch immer eine beliebte Vorgehensweise von Firmen respektive des
Top-Managements, Verantwortung fir unerwinschte Vorgadnge zu personalisieren.
Gleichsam die klassische Theorie des Siindenbocks. Das entlastet die Organisation und
die Geschaftsfihrung von Verantwortung — nicht das Unternehmen, sondern der Einzelne
ist das Problem!

Mustergiiltig wurde dies in einem etwas alteren Kartellfall deutlich:* Nachdem das Bun-
deskartellamt ein hohes BuRR3geld gegen Zementhersteller im stiddeutschen Raum wegen
illegaler Preis- und Quotenabsprachen verhéngt hatte, kommentierte der Vorstandsvorsit-
zende eines der Hersteller in der Pressekonferenz den Fall so: ,Wir achten die Gesetze
und wollen am Kartellrecht auch nichts andern®. Er fiihrte den Fall dann auf ,Ubertriebenen
Buchhaltereifer im eigenen Hause“ und auf ,irrige Schlisse® der Kartellbehérden zurtick.
Nicht das Unternehmen, sondern eine ,weltfremde“ Behdrde und einige ,Ubereifriger* Mit-
arbeiter in nachgeordneter Funktion seien die ,eigentlich® Verantwortlichen flir das Fehl-
verhalten!

Ein Einzelfall? Sicher nicht, wie weitere Beispiele zeigen:

8 Zitiert nach P. Plickert, 2012, S. 10.
*Vgl. dazu B. Noll, 2013, S. 156; vgl. auch L.S. Paine, 1994, S. 106; K. Anstétt / J. Volkert, 2011, S. 509.



Beitrage der Hochschule Pforzheim Nr. 150 10

e Als die Ermittlungen bei Siemens schon im vollen Gange waren, hiel3 es offiziell bei

Siemens noch 2007 im Fortschrittsbericht des Global Compact, es bestinden ,Vorwir-

fe gegen einzelne Mitarbeiter*.

e Eine ahnliche Neigung zur Verantwortungsverschiebung wurde der Offentlichkeit von
Vorstanden der grof3en Banken in der Finanzmarktkrise zugemutet. Man habe die
strukturierten Finanzprodukte, deren falsche Handhabung wesentlicher Ausloser fur
die Finanzkrise 2008 war, nicht verstanden. Demgemalf} hatte man das innewohnende
Risiko nicht abschatzen kénnen, daflr seien die Investmentbanker im Hause zustéandig

gewesen.®

Diese hier aufgezeigten Praktiken vernebeln augenscheinlich das Problem, sie entlasten
die Organisation zulasten einzelner Mitarbeiter. J. A. Waters, der sich schon recht frith mit
grol3en Wirtschaftsskandalen auseinandergesetzt hat, hat die organisatorischen und kon-
textuellen Wurzeln der Probleme klar benannt. Er schreibt plastisch: ,Statt zu fragen: ,Was
geht in den Leuten vor, dass sie auf diese Weise handeln’, sollten wir fragen: ,Was geht in
der Organisation vor, dass sie Menschen veranlasst, in dieser Weise zu handeln? *’

4 Compliance-Programme — eine unzulangliche Antwort auf mo-

ralische Defizite in Unternehmen !

Im Jahr 1991 wurden in den Vereinigten Staaten die sogenannten Federal Sentencing
Guidelines erlassen.? In ihnen wird erstmal explizit formuliert, dass moralisch und rechtlich
bedenkliche Verhaltensweisen organisatorische Wurzeln haben kénnen. Unternehmen
haften deshalb strafrechtlich fir Organisationsverschulden, zum Beispiel im Falle von Be-
trug, Bestechung, Geldwésche oder Umweltzerstérung.® Sie kénnen aber mit betréchtli-
chen Strafnachlassen rechnen, wenn sie geeignete organisatorische Anstrengungen zur
Verhinderung von Straftaten ihrer Beschatftigten treffen. Bemerkenswert ist, dass diese
U.S.-Richtlinien explizit die Durchfiihrung von Ethikprogrammen benennen.

Staatliche Rahmenbedingungen geben Unternehmen also ein dkonomisches Eigeninte-
resse daran, Ethik-MaRnahmen organisatorisch zu verankern.’® Daher installierten viele
Unternehmen in der Folgezeit Compliance-basierte Ethik-Programme. lhr Anliegen ist es,
ein Verhalten der Mitarbeiter in Ubereinstimmung mit rechtlichen und selbstgesetzten ethi-
schen Regeln zu gewéhrleisten. Es gilt, Handlungsspielraume der Mitarbeiter zu begren-

® Zitiert nach R. Dombois, 2009, S. 5.

® Beispielhaft dazu der Fall Jerome Kerviel; dazu S. Simons (2012); vgl. auch W. Hetzer, 0. J., S. 8 und H. Vogel, 2013.
7 J. Waters., 1991, S. 283 f. (eigene Ubersetzung).

8 D. E. Murphy, 2002, pp. 701.

® Anders als in Deutschland; hier gibt es kein Unternehmensstrafrecht; vgl. R. Dombois, 2009, S. 22

10 ausfiihrlicher dazu B. Noll, 2013, S. 185 ff.; D. E. Murphy, 2002, p. 699, p. 703.
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zen, um auf diese Weise opportunistisches (Fehl-)Verhalten zu verhindern (= Verhinde-
rungslogik). Opportunismus meint, dass Mitarbeiter oder Vertragspartner strategisch nach
individuellem Vorteil streben, ihre Handlungsfreirdume durch Unehrlichkeit, Unordentlich-
keit oder Bequemlichkeit auszubeuten suchen. Den Mitarbeitern missen demgemalf de-
taillierte Verhaltensrichtlinien zur Orientierung vorgegeben werden, die tUber Kontrollme-
chanismen abgesichert werden.

Das heil3t, es gilt
- Uberwachungsstandards zu definieren und in Richtlinien vorzuschreiben,
— geeignete Mechanismen der Fremdkontrolle zu entwickeln und
— SanktionsmaRRnahmen zu installieren.**

Der Compliance-Ansatz baut also auf aul3ere Anreize, auf Belohnung und Bestrafung und
sieht Motivation als extrinsisches Phanomen.

Compliance-Regeln sind in gewissem Umfange sicher notwendig, ja unabdingbar, um ko-
operatives Verhalten zu férdern. Und sie kdnnen bisweilen auch dazu fuhren, dass ein
unabdingbares MaR an Vertrauen erst entsteht.'> Doch auch die Einfiihrung von Compli-
ance Officers und Verhaltensrichtlinien haben Siemens und andere Unternehmen vor
Skandalen nicht bewahren kdnnen. Die 36.000 Fihrungskrafte bei Siemens hatten schon
vor dessen Aufdeckung alle 2 Jahre eine Compliance-Erklarung unterschrieben. Und den-
noch wurde ein Netzwerk mit mehreren 100 korrupten Managern installiert, dem die Com-
pliance-Abteilungen teilweise Ratschlage gegeben haben, um das Aufdeckungsrisiko der
kriminellen Machenschaften zu minimieren.'® Der haufig folgende Ruf nach weiteren, diffe-
renzierteren Regeln, wie es inzwischen bei einigen Grolskonzernen wie Daimler oder Sie-
mens der Fall ist, fuhrt daher vermutlich in die Irre — offenbar konnten weder Erklarungen
noch Compliance-Workshops solche Vorgange verhindern.

Weitere Compliance-Regeln kénnten sogar kontraproduktiv sein:**

— Die Menge neuer Regeln verunsichert eher, befordert die Unselbsténdigkeit der Ange-
stellten und 1ahmt die Geschéftsablaufe.

- Im Compliance-Ansatz steckt eine Art Abschreckungstheorie. Sie fiihrt zur Uberbewer-
tung der Drohung auf Entdeckung und Bestrafung. Eine Vertrauenskultur entsteht auf
dieser Basis nicht. Die intrinsische Motivation der Mitarbeiter zu kooperativem Verhal-
ten in der Organisation wird unterminiert.

— Neue Regeln allein veréandern weder die Einstellung der Beschaftigten noch ihre guten

oder schlechten Gewohnheiten. Der bekannte amerikanische Psychologe Tom Tyler

! Eine detaillierte Beschreibung eines Compliance-Management-Programmes auch aus der Sicht des Praktikers liefert R.
Zimmermann, 2004, S. 203 ff.

2 M. E. Oswald, 2010, S. 74 f.

3 R. Dombois, 2009, S.2. Allerdings wurde der ehemalige Finanz-Borstand mit folgender Begriindung zu 15 Mio. € Scha-
densersatz verurteilt: ,Die Einrichtung eines mangelhaften Compliance-Systems und auch dessen unzureichende Uber-
wachung bedeutet eine Pflichtverletzung.” Zitiert nachC. Todetmann, 2014, S. 68.

14 Vgl. dazu ausfiihrlich schon L.S. Paine, 1994, S. 111; R. Zimmermann, 2004, S. 216; M. E. Oswald, 2010, S. 74 f.
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hat gezeigt, dass Regelgehorsam vor allem davon abhangt, ob die Menschen von der

Legitimitat der Regeln Uberzeugt sind.

Aus diesen Grinden bedarf es bei der Umsetzung der Compliance-Philosophie des rech-
ten Augenmalies, ansonsten wird die Compliance-Abteilung primér zur Haftpflichtversiche-
rung fur das Top-Management. Inzwischen wird diese Uberlegung auch durch die empiri-
sche Forschung gestiitzt, die aufzeigt, dass Compliance-Management-Mal3nahmen bei
verschiedenen ,Tatertypen“ aufgrund deren unterschiedlichen Motivations- und Interes-
senlagen auch unterschiedliche ,Erfolge* erzielen werden.'®

Ein Unternehmen wird sich stattdessen zusatzlich mit seiner Unternehmenskultur ausei-
nandersetzen mussen. Als Unternehmenskultur wollen wir die Gesamtheit der geteilten
Wertvorstellungen in einem Unternehmen bezeichnen, die Denken und Handeln innerhalb
des Unternehmens und mit auRenstehenden Dritten pragen.'® Unternehmenskulturen sind
schwer fassbar, denn sie sind eine Konstruktion der Wirklichkeit, die nur in den Kopfen der
Organisationsmitglieder existiert. Gleichwohl kénnen sie eine hohe normative Orientie-
rungskraft besitzen, die fir moralisches Verhalten férderlich wie hemmend sein kdnnen.

5 Integrity-Management: ein Konzept mit Ful3angeln

Vor diesem Befund gewinnt die Diskussion um das sogenannte Integrity-Management an
Bedeutung.'” Danach soll Ethik-Management primar moralisch verantwortungsvolles Ver-
halten stlUtzen. Integrity-Programme wollen Mitarbeiter fir im Unternehmensinteresse lie-
gende Werthaltungen sensibilisieren und tber die Schaffung entsprechender organisati-
onsstruktureller und -kultureller MalZnahmen unterstiitzen, Eigenverantwortung zu Uber-
nehmen und moralische Konflikte sensibel und gegeniiber Auf3enstehenden begriindbar
zu lésen. Dazu muss man die Mitarbeiter an der Formulierung und Umsetzung der Ethik-
Standards beteiligen. Beispiele fiir solch ein Vorgehen wéare die Einfihrung von Feed-
Back-Runden, um moralsensible Themen im Team zu diskutieren. Bewahrt haben sich in
einigen Unternehmen auch Mentoren-Programme; ein neuer Kollege, der sich mit einem
Wertkonflikt konfrontiert sieht, kann sich an einen erfahrenen Kollegen seines Vertrauens
wenden und das Problem mit ihm kritisch reflektieren.

Dieser Ansatz entspricht einer ,Ermdglichungslogik®: Man setzt auf die intrinsische Motiva-
tion der Mitarbeiter und unterstellt, dass diese moralisch integer und selbstverantwortlich
handeln wollen. Insbesondere in einem komplexen, sich schnell wandelnden Umfeld
kommt es darauf an, dass Mitarbeiter ein festes Wertefundament haben. Nur durch die
Steuerung Uber gemeinsame Werte ist zu erwarten, dass neue Probleme schnell erkannt,

¥ vgl. z.B. T. Cleff et.al., 2009, S. 46 f. und W. Becker / R. Holzmann, 2011, S. 373.
6 B. Noll, 2013, S. 2014; instruktiv dazu auch A. Anwander, 2014, S. 1 f.

Y N.N., The Economist, 2011. Weitblickende U.S.-amerikanische Unternehmen haben deshalb auch friihzeitig erkannt,
dass Compliance-Programme nicht implizit auch ethische Anliegen schon mit abdecken, sondern Ethik-Programme kom-
plementére Funktionen zu Compliance-Programmen ubernehmen. Vgl. dazu die Diskussion bei D. E. Murphy, 2002, pp.
714.
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bearbeitet und sinnvoll beurteilt werden. Allerdings: auch wenn gerade in letzter Zeit viele
Unternehmen kommunizieren, dass sie von einer ,rules-based culture“ zu einer ,value-
based culture® ibergehen, sieht die Realitat wohl doch noch etwas anders aus:

— Eine empirische Untersuchung aus den USA zeigt: Fihrungskréafte glauben im Schnitt
8-Mal haufiger als ihre Belegschaft, dass sie eine wertebasierte Unternehmensfiihrung
betreiben und ihre finanziellen Entlohnungssysteme auch an Werten und nicht nur an
dkonomischen Kennziffern orientiert sind.*®

— Auch in Deutschland gaben nach einer PWC-Studie fast 40 % der Beschaftigten von
GroRRunternehmen an, dass bei Beurteilung ihrer Leistung die Frage keine Rolle spielt,

ob der Vertriebserfolg mit oder ohne Bestechungszahlungen erreicht worden sei.*

Es ist also wichtig zu erkennen, dass die faktisch geltenden Normen, Werte und Verhal-
tensmuster haufig nicht mit den Normen und Werten Ubereinstimmen, die in Unterneh-
mensleitlinien niedergelegt sind oder von Geschaftsfuhrern in Sonntagsreden gerne ver-
kindet werden. Wir unterscheiden daher zwei Arten von Verhaltensvorgaben, namlich die
von der Organisation offiziell verkiindeten (,espoused norms*) und die tatsachlich hand-
lungsleitenden Vorgaben (,norms-in-use*).*® Ein Musterbeispiel fiir die hier angesproche-
ne Diskrepanz sind viele Beratungsunternehmen, die zwar nach auf3en auf die Werte Kol-
legialitat, Teamgeist und Offenheit Wert legen. Die tatsachlich gelebten Werte des ,up® or
»out® und der damit verbundenen hohen Fluktuation lassen indes darauf schliel3en, dass
die Berater untereinander in hartem Wettbewerb stehen und ihr Wissen als ,Herrschafts-
wissen* begreifen.”

6 Eine intakte Organisationskultur wird als Wettbewerbsfaktor

zur Gewinnung guter Mitarbeiter wichtiger!

Wer im Wettbewerb bestehen will, braucht gute Mitarbeiter, und gute Mitarbeiter gewinnt
man nicht nur Gber gute Bezahlung, sondern auch Uber eine intakte Organisationskultur.
Fir diese These sprechen wichtige Grinde:

Erstens treffen in einem zunehmen globalen Umfeld Mitarbeiter und Teams mit unter-
schiedlichen Wertekulturen aufeinander. Daher gewinnt auch das Thema an Relevanz,
inwieweit unterschiedliche moralische Standards miteinander vertraglich gemacht werden
kénnen. Das zeigt sich am Umgang mit korrupten Praktiken in verschiedenen Regionen
der Welt sehr deutlich. In manchen Entwicklungsl&ndern, die starker an Stammes- oder
Familienstrukturen ausgerichtet sind und der Staat als willkirlicher und ausbeuterischer

8 \/gl. dazu die Hinweise in N.N., The Economist, 2011.

9’5, salvenmoser, 2014, S. 8.

% vgl. E. Gébel, 2006, S. 195; dhnlich E. H. Schein, 1995, S. 32.
% Dazu B. Noll, 2013, S. 204
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Machtapparat wahrgenommen wird, wird selbstbereichernde Korruption von schlecht be-
soldeten Staatsbediensteten oder Nepotismus als Verpflichtung gegentuber der eigenen
GroRfamilie als ,normal“ empfunden. In den westlichen Staaten wird hingegen Korruption
zunehmend scharfer strafrechtlich verfolgt.

Zweitens unterscheiden sich Wertekulturen nicht nur zwischen Landern verschiedenen
Entwicklungsniveaus, sondern héufig auch in Landern mit durchaus ahnlichen Wertekultu-
ren. Das zeigt sich beispielsweise bei dem verfehlten Versuch Wal-Marts, im deutschen
Einzelhandelsmarkt Fuld zu fassen: Weder wollen Kunden im Supermarkt standig von we-
nig authentischen, Uberfreundlichen Verkaufspersonal zu Kaufen animiert werden, noch
akzeptieren es Mitarbeiter, dass sie mit ihren Arbeitskollegen keine freundschaftlichen
Beziehungen pflegen diirfen.?

Drittens ist das Qualifikationsniveau der jungen, ins Erwerbsleben strebenden Bevdlkerung
in den letzten Jahrzehnten stdndig angestiegen. Diese Generation (= Generation Y) ist
zwar sehr leistungsbereit, wie beispielsweise die Shell-Studien zeigen, zugleich sind sie in
ihren Ansprichen aber anspruchsvoller geworden. Sie wollen Verantwortung tibernehmen,
aber fordern auch mehr Mitsprache und mehr Autonomie bei ihrer Téatigkeit ein und fragen
kritischer nach dem Sinn ihrer Tatigkeit und sie kdnnen diese Anspriiche an eine intakte
Organisationskultur angesichts der demografischen Entwicklung auch einfordern. Die
Uberalterung der westlichen Gesellschaften und die niedrigen Geburtenraten werden in
vielen, vor allem in anspruchsvolleren Aufgabenfeldern zu einem Arbeitskraftemangel fuh-
ren. Insofern zwingt der Wettbewerb um gute Arbeitskréafte die Unternehmen, sich starker
mit ihren Arbeitsklima auseinander zu setzen.?®

7 Organisationskulturen lassen sich nicht einfach ,,machen® und

sind nur langfristig veranderbar

Unternehmenskulturen lassen sich nicht einfach ,machen“ oder beliebig manipulieren.
Dementsprechend muss vor einfachen Rezepten gewarnt werden. Dies gilt beispielsweise
fur ein ,Kulturmanagement®, das erfolgreiche Vorbilder anderer Unternehmen zu kopieren
sucht. Solch ein Vorgehen wird vermutlich schief gehen, denn Organisationskulturen sind
gegenlber externen Einflissen zwar offene, aber langfristig gewachsene Sinnsysteme.
Sie sind Uberdies von aul3en nur teilweise wahrnehmbar wie Umgangsformen, Redewen-
dungen (,Wer mitdenkt, ist hier verkehrt®. ,Wir sind 24 Stunden fur die Firma da“), Rituale
oder Kleidungsvorschriften. Selbst solche beobachteten Verhaltensweisen sind wieder
interpretationsfahig, muss doch dem Beobachter bewusst sein, dass er selbst wieder eine
~Kulturell vorgeformte Brille“ bei seinen Beobachtungen nutzt.

Es ist aber auch gut so, dass Unternehmenskulturen nicht beliebig manipulierbar sind,
denn ein solcher ,Macher-Ansatz“ méchte den ,ganzen® Mitarbeiter vereinnahmen. Solche

2 A, Knorr / A. Amndt., 2003, pp. 19.
# K. Bund et al., 2013.
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Konzepte sehen im Mitarbeiter eher ein manipulierbares Objekt denn ein autonomes Sub-
jekt.

Instruktiv ist daher die Aussage eines amerikanischen Arbeiters, der urspringlich am
FlieBband arbeitete. Sein Unternehmen fihrte Teamproduktion ein, um eine ,Kultur der
Kooperation* zu schaffen. Nach enthusiastischer Anfangsphase sagte der Arbeiter: ,Ich
dachte, hier wéar’s anders, mit dem Teamkonzept und so weiter, aber das Management

versucht blof3, soviel wie mdglich aus den Leuten rauszuholen“.?*

Statt eines ,Kulturmanagements® sollte man besser vom ,kulturbewussten Management*
sprechen. Nach diesem Verstandnis werden keine Kulturrevolutionen angestrebt, sondern
es geht um behutsame Kurskorrekturen. Prozesse organisatorischen Lernens muissen
allerdings langfristig angelegt, denn Menschen besitzen in der Regel grof3es Beharrungs-
vermdgen bei erlernten Verhaltensmustern, das machen einfache Beispiele deutlich: Wie
kann jemand im Team arbeiten, der Uber Jahre hinweg als Einzelkdmpfer aufgetreten ist?
Oder wie kann jemand Eigenverantwortlichkeit tibernehmen und Selbstorganisation prakti-
zieren, dem tber Jahre hinweg von Vorgesetzten alles vorgegeben wurde?

8 Die Veranderung der Organisationskultur beginnt mit der Rek-

rutierung des Fihrungspersonals

Bedarf es eines besonderen Unternehmer- oder Fuhrungsethos? Man kann diese Frage
aus zwei Grinden bejahen:

Erstens erfullen Fuhrungskréafte eine Vorbildfunktion. Sie ergibt sich daraus, dass Lei-
tungspersonen wesentlich das Verhalten der Mitarbeiter pragen.?® Besitzen die Personen
an der Unternehmensspitze wenig moralische Sensibilitdt oder geben ein schlechtes Bei-
spiel in moralischen Konfliktsituationen, so werden auch die Mitarbeiter wenig(er) Skrupel
bei moralischen Verfehlungen haben. Vorgesetzte setzen fiir die Mitarbeiter moralische
Standards, leben die geltenden Werte des Unternehmens vor. Wer Wasser predigt und
Wein trinkt, wird kaum dazu beitragen, dass die Unternehmenskultur sich verbessert.

Uberdies ist zweitens die Funktion von Filhrungskraften mit besonderer Handlungs- und
Gestaltungsmacht verknipft. Sie bestimmen mit ihren Zielvorgaben und ihrer Personalpoli-
tik zugleich die Entscheidungs- und Handlungsfreiraume fiir andere Beschaftigte mit. Die-
se positionsbedingten Machtchancen verlangen ein gesteigertes Mal3 an Verantwortung.

Zu diesen Fragen gibt es momentan stark anwachsende Forschungsaktivitaten, die sich
mit der ,dark side of leadership“ befassen, im Nachgang zu manch spektakularen Unter-

2 Zitiert nach R. Sennett, 1998, S. 151.

% B, Noll, 2013, S. 209 ff.. Instruktiv dazu auch die Einfilhrung der Teamarbeit bei der Adam Opel AG; vgl. dazu J. Paul,
2011, S. 366 f.

% E.H. Schein, 1995. S. 172 ff.; J. Paul, 2011, S. 192.
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nehmensinsolvenzen wie bei Enron oder WorldCom, die auf unmoralische oder kriminelle
Fihrungspraktiken riickfiihrbar sind.?’

Allgemeiner formuliert: Einflussreiche Organisationsmitglieder konnen mit opportunisti-
schen, narzisstischen oder psychopathischen Grundhaltungen aufgrund asymmetrischer
sozialer Beziehungen in Organisationen unmoralische Verhaltensweisen beférdern oder
auch reduzieren.

9 Schlechte Fihrung ist ohne willfahriges Verhalten der Gefiihr-

ten nicht zu erklaren

Unmoralische Praktiken in Firmen setzen indes nicht nur eine destruktive Fihrung von
Fuhrungskraften voraus, sondern auch beeinflussbare Gefiihrte und eine beglnstigende
Umwelt. Diesen Gedanken soll das toxische Dreieck vermitteln.

In dem Schaubild (vgl. Abbildung 3) soll zum Ausdruck gebracht werden, dass es des Zu-
sammenwirkens von Fihrern, empfanglichen Mitarbeitern und beginstigenden Umweltfak-
toren bedarf, um destruktive Filhrung méglich zu machen.”®

— Bei den Fiuhrungskraften wird auf negative Persodnlichkeitseigenschaften wie z.B. Nar-
zissmus oder ein ausgepragtes Machtstreben bei niedriger Verantwortungsbereitschaft
verwiesen.

— Beeinflussbare Gefuhrte sind haufig angepasste Mitarbeiter (,Konformisten®), die mit
wenig ausgepragtem Selbstwertgefuhl dulden, oder konspirierende Mitarbeiter (,Kom-
plizen®), die aus ausgepragter Ehrgeiz oder Egoismus ,mitmachen®, weil sie sich von
der destruktiven Fuhrung die Befriedigung eigener Bedurfnisse versprechen.

— Fordernde Umweltfaktoren konnen schlie3lich Instabilititen im unternehmerischen
Umfeld oder ausgepragte Machthierarchien innerhalb des Unternehmens sein.

Bei dem prifenden Blick auf die Belegschaft ist interessant, dass an moralisch fragwuirdi-
gen unternehmerischen Praktiken haufig nicht einzelne Mitarbeiter mit krimineller Energie
beteiligt sind, sondern zahlreiche Personen — gehe es nun um Korruption, Kartellbildung,
Verletzung von Sicherheits-, Arbeits- oder Umweltstandards. Uberdies geht es haufig nicht
um ein einmaliges Ereignis, sondern um lang praktizierte, tief verwurzelte Verhaltenswei-
sen.

Dies verdient deshalb Beachtung, weil die Beteiligten haufig der Mittelschicht angehoéren
und einem grundsatzlich legitimen Wertesystem und Weltbild folgen, ihre Kinder zu guten
Birgern erziehen wollen und geschéatzte Mitglieder im Tennisclub oder Kirchenchor sind,
sich haufig auch nicht direkt bereichern, sondern glauben, im Unternehmensinteresse zu
handeln.

# Grundlegend dazu T. Kuhn / J. Weibler, 2012, S. 31 ff.
% A, Padilla et al., 2007, pp. 176; dazu auch T. Kuhn / J. Weibler, 2012, S. 37 ff. und R. Lang / I. Rybnikova, 2014, S. 334 ff.
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Destruktive Fuhrer

- Charisma

- personalisierte Macht

- Narzissmus

- negative Lebenserfahrung

- Ideologie des Hasses

Empfangliche Gefuhrte Begunstigende Umwelt

Konformisten® - Instabilitat

Nichterfullte Grundbediirfnisse - wahrgenommene Bedrohung

- Negative Selbstschatzung - kulturelle Werte
- Geringe geistige Reife - unzureichende Kontrolle

Lomplizen*
- Ehrgeiz

- ineffektive Institutionen

- Gleiche Weltanschauung
- Schlechte Werte

Abbildung 3: Das toxische Dreieck der destruktiven Fihrung; in Anlehnung an R. Lang/I. Rybnikova, 2014, S. 335,
(Bildrechte: Padilla et al. (2007: 180)

Um den vor sich gehenden Prozess zu erklaren, macht es Sinn, zwischen Sozialisierung
und Rationalisierung zu unterscheiden.” Neue Mitarbeiter erfahren, vor allem dann, wenn
sie noch Uber keine oder wenig Berufserfahrung verfligen, eine firmenspezifische Soziali-
sierung. Haufig werden sie dann schrittweise in unmoralische Praktiken hineingezogen.
Ihre Kollegen erklaren ihnen, dass sie in ganz &hnlicher Weise verfahren. So werden
Skrupel beseitigt. Bisweilen werden zugleich subtile Belohnungen wie Einladungen bei
Vorgesetzten, Teilnahme an einer attraktiven Geschaftsreise oder ahnlichem mit dem un-
moralischen Verhalten verknupft.

% v. Anand / B.E. Ashforth / M. Joshi, 2004, p. 40; B. E. Ashford, / V. Anand, 2003, p. 5.
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Die Rationalisierung der an sich als ,unmoralisch* oder gar als ,illegal eingeordneten Ver-
haltensweisen kann tber eine Vielzahl von Rechtfertigungsstrategien erfolgen. Fur viele
Manager oder Mitarbeiter dirfte wohl eine zentrale Rolle spielen, dass sie sich in unaus-
weichlichen Dilemmata sehen, beispielsweise entweder zahlen sie Schmiergelder oder sie
und ihre Kollegen verlieren unter Umsténden einen Teil der leistungsbezogenen Bezlige
oder gar ihren Job. In anderen Rechtfertigungsstrategien wird die eigene Verantwortlich-
keit fir das unmoralische Verhalten geleugnet oder der Schaden bagatellisiert.

Kann dies auch die grofR3e Zahl bisweilen beteiligter Mitarbeiter an kriminellen oder unmo-
ralischen Verhaltenspraktiken erklaren? Hier spielen wohl drei Muster eine wesentliche
Rolle:

e Personen auf Arbeitssuche fihlen sich besonders von Organisationen angesprochen,
die ihrer Personlichkeit und ihren Préaferenzen am ehesten entsprechen. Bestimmte
Personen fuhlen sich beispielsweise einer bestimmten Arbeitgebermarke hingezogen
oder wahlen aufgrund der erwarteten Unternehmenskultur oder Vergutungsstruktur ih-
ren Arbeitgeber (Attraction).

e Im Gegenzug sind die Strukturen eines Unternehmens bei der Personalauswahl darauf
ausgerichtet, aus den Interessenten nur Bewerber mit gewiinschten Merkmalen einzu-
stellen (Selection).

e Dennoch gelingt die Passung nicht immer, so dass es unzufriedene und frustrierte Mit-
arbeiter gibt. Sie erleben insofern ,kognitive Dissonanzen®, als sie beispielsweise mit
der gestellten Aufgabe und der Bezahlung zufrieden sein mdgen, aber die gelebte Fir-
menkultur, ihre Werte und Normen, als inakzeptabel bewerten. Daher verlassen sie
haufig zermurbt die Firma (Attrition).

Langfristig verbleiben damit nur diejenigen Personen in einer Organisation, deren Person-

lichkeit auch wirklich zur vorherrschenden Kultur und den Werten und Normen der ande-

ren Mitglieder passt. So regt die Unternehmenskultur zu einer Art Selbstselektion an. Das
ist Grundgedanke der Attraction-Selection-Attrition Theorie.*® So entsteht eine Ahnlichkeit
in den Werthaltungen und Gewohnheiten in der Belegschaft. Daraus entwickelt sich bis-

weilen eine starke Gruppenkohasion, bei der unabhangiges kritisches Denken durch
,Groupthink“ ersetzt wird.**

Insofern findet die Frage ihre Berechtigung, ob es in einem Unternehmen nicht auch ein
»ZU viel* an Vertrauen geben kann, dass sich letztlich kontraproduktiv auswirkt. Sehr enge
und personliche Beziehungen zwischen den Mitgliedern einer Abteilung oder eines Unter-
nehmens koénnen nicht nur Probleme hinsichtlich der Produktivitat in sich bergen, sondern
auch das fragwiirdige Eingehen moralischer Risiken beférdern.*

* Dazu F: W. Nerdinger, 2008, S. 216.
¥ B. Noll, 2013, S. 207; F. W. Nerdinger, 2008, S. 178.
% M. E. Oswald, 2010, S. 77 .
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10 Erfolgreich kann ein Wertemanagement nur dann sein, wenn es

ethische Dilemmata thematisiert

Will ein Unternehmen Wertemanagement zur Beférderung der Unternehmenskultur betrei-
ben, so heildt dies in Kurzform, dass man fiir Werte sensibilisieren will, Werte klaren und
abwégen muss und wichtige Werte festigen will.** Idealtypisch kénnen danach drei Schrit-
te unterschieden werden, die hier nur in Kurzform erlautert werden kdénnen:

e Der erste Schritt besteht in der Sensibilisierung fur die im Unternehmen anzutreffenden
handlungsleitenden Wertvorstellungen. Damit soll ein Bewusstsein fur die ,moralische
Qualitat” der im Unternehmen ablaufenden Prozesse geschaffen werden, was ent-
scheidende Voraussetzung fir jede Veranderung der Organisationskultur ist. Hier geht
es beispielsweise darum, bewusste und unbewusste Vorurteile aufzudecken.

¢ Im zweiten Schritt steht die Frage im Vordergrund: ,Welche Werte sollen dem gemein-
samen Handeln kinftig zugrunde liegen?“ Dieser Schritt dient der Klarung. Werte sind
ins Bewusstsein zu heben, zu prazisieren, abzuwagen und potentielle Wertkonflikte
aufzuzeigen. Was heil3t zum Beispiel Ehrlichkeit im Umgang mit Kunden oder Lieferan-
ten? Was bedeutet Qualitatsbewusstsein auch unabhangig von Zertifizierungsaktivita-
ten?

e Im dritten Schritt geht es um die Festigung der Werte. Dies ist der eigentliche und
langwierigste Teil der Kulturentwicklung, weil tberkommene Wertorientierungen und
eingefahrene Verhaltensmuster zu Giberwinden sind. Neue Werthaltungen sind nur er-
folgreich, wenn neue Routinen aufgebaut werden.*

Insbesondere geht es beim Aufbau einer intakten Unternehmenskultur um die Bearbeitung

(bzw. Enttabuisierung) moglicher Wertkonflikte und Handlungsdilemmata®. Schauen wir

uns dazu das haufig vorfindbare Handlungsmuster am Beispiel von Korruption an. Ein Mit-

arbeiter steht vor dem Konflikt, Schmiergeldzahlungen an einen korrupten Eink&aufer oder
Beamten zu leisten. Nun hat er nur zwei Optionen:

e entweder er zahlt die Bestechungsgelder und handelt unmoralisch, dann bekommt
seine Firma den Auftrag, das sichert Beschéftigung und Einkommen;

e oder aber er wahlt den moralischen Weg und verzichtet auf entsprechende Zahlungen;
dann verliert sein Unternehmen gewichtige Auftrage, Umsatze und Gewinne, weil einer
der Mitkonkurrenten die Bestechungsgelder sicher bezahlen wird.

Soll diese Frage auf der Ebene des einzelnen Mitarbeiters abgehandelt werden, so sieht
er sich paradoxen Anforderungen ausgesetzt, es gibt einen unauflésbaren Widerspruch:

* Dazu G. Kraus, 2007, S. 9 ff.; K. Berkel, 1998, S. 122 ff.; K. Berkel / R. Herzog, 1997, S. 79 ff.; A. Anwander, 2014, S.
¥ G. Kraus, 2007, S. 9.
% vgl. auch D. E. Murphy, 2002, p. 716.
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Bestechung ist unmoralisch und strafbar, aber die Zielvorgaben zu Umsatz, Marktanteil
oder Rendite sind unumstoRlich. In solchen Situationen Ubt sich die Geschaftsfuhrung
gerne in ,strategischer Ignoranz“. Sie gibt nur die paradoxen Ziele vor, will dann aber Gber
die notwendigen Praktiken, die angewendeten Mittel zur Erreichung der Ziele und die da-
mit verbundenen Zwange der Mitarbeiter gar nicht so genau Bescheid wissen. Werden
diese mdglichen Dilemmata oder Widersprichlichkeiten, in die Mitarbeiter geraten kénnen,
in der Firma nicht thematisiert oder gar tabuisiert, dann bleibt jede Kultur- und Werteent-
wicklung vordergrindig und dient nur der Rechtfertigung des Managements.

Mittlerweile gibt es eine Vielzahl von Ethik-Trainings-Programmen, um die im Unterneh-
men dominierenden Werthaltungen durch Bildungs- und Ausbildungsmaf3nahmen zu ver-
bessern. Workshops, Case Studies oder Rollenspiele werden eingesetzt, um neue Mitar-
beiter zu integrieren, Grauzonen zu klaren oder fur ethische Dilemma-Situationen zu sen-
sibilisieren.

Solche Trainingsmaflinahmen konnten signifikante Einstellungsdnderungen bewirken, wie
empirische Untersuchungen zeigten. Die letztlich entscheidende Frage ist allerdings, ob
sich der Einstellungswandel im betrieblichen Entscheidungsverhalten niederschlagt. Diese
Frage ist kaum zu beantworten, denn hierzu waren L&ngsschnittanalysen notwendig, die
groRe methodische Schwierigkeiten aufweisen.*®

11 Kulturentwicklung muss mit Widerstanden rechnen

Der Handlungsbedarf fir ein ,kulturbewusstes Management® wird gerne verkannt und ver-
drangt, weil kaum kurzfristigen Veranderungen zu erwarten sind. Die Kultur eines Unter-
nehmens lasst sich nur langfristig und mit hohem Energieaufwand fortentwickeln. Zudem
stehen insbesondere angestellte Manager haufig kurzfristig unter einem erheblichen Hand-
lungs- und Erfolgsdruck.®” Da werden dann als notwendig erkannte MaRnahmen, wenn
auch mit schlechtem Gewissen, hintangestellt.

Hinzu kommt, dass viele Manager, namentlich ,Machertypen®, Angste vor der Befassung
mit solchen ,soft skills“ haben. Denn dann werden unangenehme Wahrheiten oder Prakti-
ken thematisiert und manche liebgewonnenen Verhaltensweisen missen abgestellt wer-
den. Da liegt es nahe, das Thema als ,Sozialklimbim® abzutun und sich auf die kurzfristi-
gen, ,wichtigen“ Themen zu konzentrieren.*®

Andererseits sprechen die empirischen Befunde dafiir, dass gerade hier grol3e Produktivi-
tatspotentiale liegen koénnten, wenn man sich starker mit Interessen und Motivation der
Mitarbeiter befassen wiirde.*® Und es kénnten auch manche fragwiirdigen Machenschaf-
ten frihzeitig erkannt und abgestellt werden, die die Reputation beschadigen.

% B. Noll, 2013, S. 219.

% vgl. dazu B. Noll et al., 2011, S. 82 f. mit weiteren Nachweisen.
% G. Kraus, 2007, S. 9.

* H. Klages, 2006, S. 123 f..
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Leider folgen auch Unternehmen gerne der Logik der Kurzfristfalle und wahlen nicht das
langfristig Verntinftige, sondern das kurzfristig Eintragliche. Und so wird die Forderung
nach einer starker an einer Werte- und Unternehmenskultur ausgerichteten Unterneh-
menspolitik wohl noch lange ein Desiderat bleiben.

12 Fazit

Ethische Anliegen im Unternehmen zu verankern ist ein milhsames Geschaft. Das zeigt
die anhaltende Debatte um die Frage nach der angemessenen Verantwortung der Unter-
nehmen fiir seine Stakeholder und fiir das Gemeinwesen im Zeitalter der Globalisierung.*°
Unternehmen begeben sich gerne auf ,Ersatzschauplatze®, um zu dokumentieren, dass
sie den Anliegen ihrer Stakeholder und der (Welt-)Gesellschaft nachkommen, d.h. ihren
Verantwortlichkeiten in einer uniiberschaubaren, vielfaltig vernetzten Welt nachkommen:

— So ist die intensive Debatte um die Corporate Social Responsibility (CSR) von Unter-
nehmen zu verstehen, wonach sich Unternehmen uber die reine Gewinnerzielung
auch die Belange der vom unternehmerischen Handeln betroffener Anspruchsgruppen
(= Stakeholder) zu eigen machen und auch Verpflichtungen gegeniiber der Gesell-
schaft wie z.B. fur soziale und 6kologische Belange befirworten. Doch diesem Ansatz
fehlt auch nach intensiver Debatte fir schwierige Entscheidungs- und Konfliktlosungen
der Kompass. Komplexe Problemlagen wie der Abbau oder die Verlagerung von Ar-
beitsplatzen kénnen mit dem (normativ gewendeten) Stakeholder-Ansatz aufgrund der
Vielzahl betroffener aktueller und potentieller Anspruchsgruppen gar nicht entschieden
werden.*

— Unternehmen neigen Uberdies gerne dazu, Verantwortung zu ,personalisieren®. Die
moderne Wirtschaftsethik befasst sich indes nicht nur mit den Anforderungen der Sitt-
lichkeit an den Einzelnen, sondern auch mit den moralischen Grundlagen menschli-
chen Zusammenlebens in Unternehmen und Gesellschaften. Doch entwicklungsge-
schichtlich stand lange Zeit die Moral des Individuums im Vordergrund ethischer Re-
flektion.*” Beladen mit diesem entwicklungsgeschichtlichen Ballast dokumentieren
auch aktuelle Moraldebatten die Neigung, einer bestimmten Person die Verantwortung
fur ein bestimmtes Geschehen zuweisen zu kénnen. Diesem Muster folgen auch Un-
ternehmen nur allzu gern und nicht ganz uneigennutzig.

— Im Unternehmen verantwortliche Akteure neigen aufgrund mancher Informationsas-
ymmetrien dazu, kurzfristig ,wahrnehmbaren® Aktivitaten langfristig erfolgstrachtigeren,
aber konfliktbeladeneren Strategien den Vorzug zu geben. Daher installieren und revi-
dieren Unternehmen eher ausdifferenzierte und Uberbordende Compliance-
Management-Programme, auch wenn ein gut durchdachtes Wertemanagement auf
Basis des Integrity-Managements die erfolgstrachtigere Strategie wére.

“B. Noll, 2012, S. 276 ff.
! Grundlegend dazu bereits F. A. von Hayek, 1978 (1967), S. 301; M.C. Jensen, 2001, p. 10 f.
*2 Ausfiihrlich dazu B. Noll, 2010, S. 17 ff.
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Ethikmanagement hat also nicht in erster Linie ein Erkenntnis-, sondern ein Umsetzungs-
problem!
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