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Unternehmensführung und Unternehmensethik

Horst Steinmann, Universität Erlangen-Nürnberg

I. Wirtschaften und Werte

Unbestritten basiert Wirtschaften – wie alles menschliche Handeln – auf Werten. Solche Werte haben zum Teil ihren Ausdruck im geltenden Recht gefunden. Erinnert sei an das Eigentum, das im Kapitalismus zur Freiheit unternehmerischen Handelns mit dem Zweck der Gewinnerzielung legitimiert und insbesondere im Gesellschafts- und im Kapitalmarktrecht seinen konstituierenden Niederschlag gefunden hat. Werthaltig sind aber auch diejenigen rechtlichen Regelungen, welche als „Konnexinstitute“ des Eigentums die Rahmenbedin-gungen für den Gebrauch der unternehmerischen Freiheit festlegen, wie etwa das Wett-bewerbsrecht, das Mitbestimmungsrecht oder der Verbraucherschutz. Über die grund-sätzliche Sinnhaftigkeit aller dieser Bedingungen bzw. ihr Ausmass wird heute im Zeitalter der Globalisierung ja schon länger unter dem Stichwort der „Deregulierung“ gestritten.

Neben dem Recht wird das Wirtschaften ferner durch die verschiedensten Geschäftssitten und Gebräuche, teils formell, teils mehr informell, reguliert. Sie betreffen das Wirtschaften ganz allgemein (etwa die „Zahlungssitten“), sind branchenspezifisch ausdifferenziert, wie etwa die im Anschluss an das Bophal-Unglück weltweit entwickelten Regeln des „Responsible Care“- Programms der chemischen Industrie (Meister/Banthien 1998, Hansen 1998), oder sind auf Firmenebene, etwa bei mittelständischen Unternehmen, häufig nach den persönlichen Wert-vorstellungen des Eigentümers, gestaltet, wie sie etwa in der katholischen und evangelischen Unternehmerschaft gepflegt werden. Darüber hinaus bilden natürlich ganz allgemeine Regeln des menschlichen Zusammenlebens, formell und informell, Teil der Wertgrundlagen, ohne die Wirtschaften nicht funktionieren würde.  

Erfahrungsgemäss sind die gelebten oder neu eingeforderten Werte oft nicht konfliktfrei realisierbar. Dann muss über die Sinnhaftigkeit  dieser Werte gemeinsam nachgedacht, d. h. geredet, werden. In der Philosophie verwendet man dafür das Wort „Ethik“, im Unterschied zu den tatsächlich existierenden und praktizierten Werten, die „Moral“ oder (im Plural) „Moralen“ heissen. In langer Tradition haben wir (bei uns) gelernt, dass die Ethik im Unterschied zur Anwendung von Macht und Willkür (in ihren vielfältigen Formen) die einzig sinnvolle Alternative ist, um moralische Konflikte langfristig friedlich zu regeln und so eine stabile Handlungskoordination zu gewährleisten (Steinmann/Löhr 1994).

Friedliche Konfliktlösungen kommen zustande, wo die Parteien den Dialog suchen, Gründe für ihre Forderungen austauschen und prüfen und die Einsicht in das bessere Argument schließlich entscheidet. Friedliche Konfliktlösungen schaffen (im Prinzip) eine stabilere Wertebasis für wirtschaftliches Handeln als die Anwendung von Macht. Machtanwendung kann eine solche Basis nicht schaffen; denn immer, wenn sich die Machtverhältnisse zwischen den Konfliktparteien verschieben, beginnt der Kampf von Neuem. Das ist anders, wenn ein Konsens über die Regeln des Miteinander erzielt ist; Konflikte resultieren dann nicht aus subjektiven Vorlieben der Mächtigeren, sondern aus der Änderung der Verhältnisse. Ob diese tatsächlich neue Regeln erfordern und wie diese dann aussehen sollten, etwa ob Tarifrecht und Mitbestimmung unter den Zwängen der Globalisierung zu modifizieren sind, das darf in einer Konsenskultur dann nicht schlicht verordnet werden, sondern muss im gemeinsamen Gespräch, im politischen Raum oder zwischen den zuständigen Partnern, zu klären versucht werden.

Vor diesem Hintergrund ist es die Aufgabe der Verantwortlichen in Politik und Wirtschaft, zu versuchen, Konflikte um die Wertgrundlagen des Wirtschaftens im gesellschaftlichen Dialog zu lösen. Hier ist heute Vieles im Fluß, neue institutionelle Regeln sind oft erst schemenhaft erkennbar. Aber das Ziel scheint mir klar zu sein: es muss (immer wieder neu) darum gehen, die unternehmerische Freiheit in der kapitalistischen Markt- und Wettbewerbswirtschaft (und damit Effizienz und Effektivität) mit der Einheit (oder Ordnung) des Ganzen so zu versöhnen, dass eine friedliche Koexistenz der verschiedenen Kulturen, im Staat und zwischen den Staaten, als unverzichtbare Grundlage und Voraussetzung gemeinsamen Wirtschaftens möglich wird. Dass dies im Zeitalter der Globalisierung weltweit nicht mehr nur die Aufgabe des Staates sein kann, sondern die Kooperation aller konfliktrelevanten Akteure erfordert, also neben den Nationalstaaten, den Nichtregierungsorganisationen (NGOs), der UN und den  internationalen Organisationen auch den (Groß-)Unternehmen, das ist die (sich langsam durchsetzende) Einsicht, die der Forderung nach einer dann internationalen Unternehmens-ethik zugrunde liegt (Kumar/Steinmann 1998).

II.  Unternehmensethik als dialogische Friedensethik

Unternehmensethik als dialogische Konfliktethik zielt, kurz gesagt, auf die friedliche Lösung solcher Konflikte ab, die auf Unternehmensebene im Zusammenhang mit der gewählten Unternehmensstrategie entstehen können oder schon entstanden sind. Viele praktische Beispiele für derartige Konflikte ließen sich nennen. In solchen Fällen soll der Dialog mit den Bezugsgruppen (Stakeholdern) der Unternehmung im Mittelpunkt stehen mit dem Ziel, die Konflikte prinzipiell durch dialogische Verständigung im Konsens beizulegen. Auf diese Weise soll das (nationale) Recht, als die im demokratischen Rechtsstaat primär zuständige Instanz für friedliche Konfliktlösungen, unterstützt werden. Dazu ist eine unternehmerische (Selbst-)Verpflichtung nötig, und zwar in dreierlei Hinsicht: 

(1) zur Anwendung geltenden Rechts, 

(2) zur Ergänzung des Rechts dort, wo (noch) keine Gesetze bestehen oder geschaffen werden können, und schließlich 

(3) zur kritischen Hinterfragung geltenden Rechts im politischen Raum (sei es im ureigensten ökonomischen Unternehmensinteresse oder zur Regelung von Konflikten mit den Bezugs-gruppen). 

Für alle drei Fälle lassen sich Beispiele anfügen: das Legalitätsprinzip im Hause Bosch für die Selbstverpflichtung zur Anwendung geltenden Rechts; die Bemühungen vieler Firmen in der Sportartikelindustrie (Nike, PUMA etc.) zur Einführung von Sozial- und Umweltstandards bei den Lieferanten in den Entwicklungsländern als Beispiel für die Ergänzungsfunktion (Zadek 2004); und das Verhalten vieler Firmen in Südafrika während des Apartheid-Regimes als Beleg für die kritische Distanz zu geltendem Recht (Sethi/Williams 2000). Viele weitere Beispiele ließen sich anführen. In allen drei Fällen geht es um die Mittel, mit denen Gewinne gemacht werden, nicht um das Gewinnprinzip selbst, das konstitutiv für die Marktwirtschaft ist. Sind die gewählten Mittel ethisch vertretbar oder nicht? Umweltschädigung, Kinderarbeit, Geldwäsche, Korruption sind einige praktische Beispiele, wo das nicht der Fall ist. 

Für unsere weiteren Überlegungen ist nun wichtig, dass mit einer solchen Unternehmensethik eine zweite Dimension unternehmerischer Verantwortung eingefordert wird, die zu der ökonomischen Verantwortung hinzu treten soll und die man heute als „gesellschaftliche Verantwortung“ (im weltweiten Kontext spricht man heute gerne von „CSR = Corporate Social Responsibility“) bezeichnet. Damit diese Verantwortung im Sinne unseres unter-nehmensethischen Verständnisses als Korrelat zur Selbstverpflichtung wahrgenommen werden kann, muss sie – das ist unsere nachfolgend genauer auszuführende These - im Führungsprozess der Unternehmung verankert werden (Steinmann/Scherer 2000). Dort bedarf es neuer institutioneller Lösungen; die oft geforderte „Managerethik“, als rein personale Lösung, reicht nicht aus. Sie ist notwendig, weil nur Menschen und nicht Institutionen handeln können; sie ist aber nicht zugleich auch hinreichend, um der erweiterten unternehmerischen Verantwortung wirklich effizient und effektiv Rechnung zu tragen. Wir begründen diese These in zwei Schritten:

· traditionelle hierarchische Organisationen blockieren und konterkarieren in der Regel die Entwicklung und Durchsetzung unternehmensethischer Werte, weil sie letztlich monolo-gisch konzipiert sind (III.), und

· es ist eine Neugestaltung des Führungsprozesses möglich, der die dialogische Verständi-gung (nach innen und aussen) zum Kerngedanken einer ökonomisch und ethisch guten Unternehmensführung macht und so dazu beiträgt, die Legitimationsbasis  unternehmeri-schen Handelns in einer freien Marktwirtschaft nachhaltig zu stärken (IV).
III.  Das  traditionelle Führungsmodell: Blockaden für ethisches Handeln

Das traditionelle hierarchisch-bürokratische Führungsmodell zeichnet sich durch eine monologische Grundstruktur aus als Konsequenz der strikten Trennung von Denken (Planen und Entscheiden) einerseits und Handeln (Ausführung) andererseits. Viele empirische Unter-suchungen (z. B. Waters 1978) zeigen hier, dass es wenigstens drei Blockaden enthält, die sich der „natürlichen“ Tendenz von Menschen in den Weg stellen, illegale oder unethische Praktiken zu vermeiden oder sogar dagegen vorzugehen. Sie resultieren aus der (weit getriebenen) Arbeitsteilung, der Diffusion des Entscheidungsprozesses und insbesondere der Befehlshierarchie. 

Die Wirkungen dieser drei Strukturelemente können hier nur knapp resümiert werden. Oft führen sie zu Ressortdenken mit der Folge, dass unethische Praktiken, obwohl als solche erkannt, nicht moniert oder zu verändern versucht werden, weil sie – vorgeblich oder tatsächlich – nicht in den eigenen Zuständigkeitsbereich fallen. Hierarchie und Arbeitsteilung eröffnen ferner die Möglichkeit und können als Vorwand dienen, Zuständigkeiten gerade so zu verändern, dass ethisch sensible Stellen oder Personen umgangen werden. Eine weitere Blockade resultiert aus dem Expertentum als Folge der weit vorangetriebenen Arbeitsteilung. Das Erkennen, Akzeptieren und Bearbeiten ethisch relevanter betrieblicher Probleme kann an der Neigung von Experten scheitern, Gefahren, mit denen sie täglich umgehen, zu vernied-lichen, die extreme Reduktion ihres Blickwinkels zu übersehen oder zu negieren oder ihre Spezialkompetenz zu verallgemeinern. 

Hierarchie kann ferner als Filter für bestimmte Informationen dienen, die ethisch kritisch sind. Die immer drohende Sanktion durch übergeordnete Positionen kann zur Unterdrückung oder Beschönigung solcher Informationen führen. Oder Vorgesetzte überhören bewusst moralisch unliebsame Nachrichten und filtern sie gezielt aus dem offiziellen Informationsweg aus. 

Schliesslich und insbesondere ist bekannt, dass der Mechanismus von Befehl und Gehorsam eine gravierende Blockade für die ethische Selbstreflektion darstellen kann. Aufgrund beste-hender Abhängigkeitsverhältnisse werden Weisungen von Vorgesetzten nicht hinterfragt. Man tut, was man soll, oder arrangiert sich, ohne über die Legitimität des eigenen Handelns nachzudenken. Nicht nur die Geschichte des Nazi-Regimes ist voll von derartigen Beispielen. 

IV. Ökonomische Rationalität und Unternehmensethik im neuen Führungsmodell

1. Das neue Führungsmodell: Vom Monolog zum Dialog

Das (ökonomische) Führungsproblem besteht bekanntlich darin, die effiziente (kosten-günstigste) und effektive (markt- bzw. nachfragegerechte) Koordination arbeitsteiliger Handlungen dauernd zu gewährleisten. Es soll im traditionellen (tayloristischen) Führungs-modell im wesentlichen durch die (strategische und operative) zentrale Planung gelöst werden. Die anderen vier Managementfunktionen (Organisieren, Personaleinsatz, Menschen-führung, Kontrolle) werden nachrangig als Funktionen zur Ausführung „fertiger“ Pläne gesehen, sind also Mittel zum Zweck (zu den Führungsfunktionen Steinmann/Schreyögg 2005).

Man sieht sofort: diesem Führungsmodell liegt notwendig die Annahme zugrunde, dass die Planung im großen und ganzen in der Lage ist, die zukünftigen Entwicklungen in der (internen und externen) Umwelt der Unternehmung korrekt zu prognostizieren und vollstän-dig zu beschreiben; denn nur dann ist die Vorstellung sinnvoll, zuerst einen (im wesentlichen irrtumsfreien) Plan fix und fertig zu erstellen, von dem man dann (implizit) voraussetzt, dass er friktionslos und überraschungsfrei implementiert werden kann. Unternehmenssteuerung ist „plandeterminiert“ und wird hier gewissermassen als „Ein-Aktor-Modell“ gedacht: die Spitze denkt und lenkt, definiert das Problem und schliesst das Problemfeld. Die nachge-ordneten Führungsebenen sind Instrumente: sie sichern mit ihren Mitarbeitern die Planrea-lisierung; Kreativität und Innovation sind nicht erwünscht, weil dysfunktional: sie stören bzw. verfälschen die Realisierung der richtigen Pläne.

Unternehmensführung ist in diesem Modell gelungen, wenn die Ergebnisse am Ende der Planungsperiode den Plänen entsprechen. Abweichungen werden als Ausführungsdefizite interpretiert und nicht der Qualität der Planung zugerechnet: Abweichungen sind schlecht, weil die Planung als „gut“ vorausgesetzt ist. Die umgekehrte Frage, nämlich dass Abwei-chungen „gut“ sind, weil die Planung „schlecht“ war, wird in dieser Gedankenwelt gar nicht gestellt.

Dieses „problemschliessende“ bürokratische Führungsmodell ist bekanntlich in die Krise geraten (zum folgenden auch Steinmann 2001). Es hat sich in den letzten Jahrzehnten gezeigt, dass die Unternehmensplanung die ihr zugedachte dominante Rolle allein nicht mehr erfolgreich wahrnehmen kann. Komplexität und Dynamik der externen und internen Unternehmensumwelt haben heute Verhältnisse geschaffen, die es erfordern, der Planung eine deutlich bescheidenere Rolle zuzuweisen. Planung wird nicht überflüssig; sie muss aber neu verstanden werden, nämlich als (notwendiger) Versuch, trotz der veränderten Umwelt-situation hier und heute eindeutiges Handeln zu ermöglichen. Mit anderen Worten: Planung ist unter den neuen Umweltverhältnissen zu verstehen als ein selektiver Akt, der auf der Basis unsicherer Prognosen die Vieldeutigkeit der Zukunft auf Eindeutigkeit zum Handeln reduziert und damit zwangsläufig vernachlässigen muss, dass auch alles anders kommen kann. 

So entsteht das, was man als das Selektionsrisiko der Planung bezeichnen kann. Eine verantwortungsvolle Unternehmensführung muss dafür Sorge tragen, dieses Selektionsrisiko permanent unter Kontrolle zu halten, d.h. durch geeignete Vorkehrungen zu kompensieren. Diese Risiko-Kompensation kann nicht wieder durch Planung erfolgen; das wäre zirkulär. Vielmehr muss ein System der Informationsgewinnung und Informationsverarbeitung aufgebaut werden, das als „Frühwarnsystem“ fungiert, die Planung und ihre Ralisierung dauernd kritisch korrigierend begleitet, rechtzeitig signalisiert, wann eine Umsteuerung des bisherigen Kurses notwendig ist, und diese Umsteuerung dann auch im Rahmen des Entschei-dungsprozesses initiiert. Damit wird der zentrale Unterschied zum traditionellen plande-terminierten Führungsmodell deutlich: das neue Führungsmodell ist auf das inhaltliche  Offenhalten des Führungsproblems angelegt, nicht auf (Problem-)Schliessung!

Entscheidend für die weiteren Überlegungen ist nun die Einsicht, dass dieses Informations-system nicht mehr nach dem Muster des Ein-Aktor-Modells gedacht werden kann. Das Frühwarnsystem muss vielmehr, um seine Kompensationsfunktion wahrnehmen zu können, auf eine Informationsbasis gestellt werden, die umfassender ist als sie die Zentrale im Rahmen der Planung bereitstellen kann. Das erfordert (insoweit) eine Dezentralisation der Führung: alle Führungskräfte und Mitarbeiter müssen strategische Wachsamkeit entfalten, nicht nur das Top-Management (und die Stabsabteilung der strategischen Planung), um recht-zeitig in allen Bereichen der externen und internen Unternehmensumwelt Informationen über Bedrohungen des unternehmerischen Kurses (durch neue Technologien, neue Wettbewerber, verändertes Konsumentenverhalten, politische Irritationen etc.) zu erkennen. Es müssen – wie man sagt – „schwache Signale“ aus der Umwelt frühzeitig aufgenommen, interpretiert und daraufhin beurteilt werden, ob sie eine Bedrohung darstellen und deshalb der strategische Kurs geändert werden muss. Dazu ist das Wissen der ganzen Organisation erforderlich (Frost 2005).

Diese Aufgabe erfordert ersichtlich den umfassend informierten, initiativen, mitdenkenden und mitredenden Mitarbeiter, der intrinsisch motiviert ist, d. h. um der Sache willen handelt. Finanzielle Anreize, die auf extrinsische Motivation, setzen, reichen (allein) nicht mehr aus, sind u.U. sogar dysfunktional. Nötig ist ein Freiraum für Mitarbeiter, um die strategischen Handlungsanweisungen situationsgerecht umsetzen zu können und notwendige Änderungen der strategischen Pläne mit auf den Weg zu bringen. Ein entsprechend offenes und inno-vationsorientiertes Wertesystem im Sinne einer „weichen“ (argumentationsförderlichen) Unternehmenskultur wird zu einem zentralen Koordinationsinstrument; Organisations-strukturen mit ihren starren generellen und deshalb hochselektiven Regelungen treten demgegenüber zurück; gleiches gilt für „starke“ Unternehmenskulturen, soweit sie auf eine dialogaverse „Werteprogrammierung“ der Köpfe gerichtet sind.

Damit ist der sich abzeichnende Wandel von einem monologischen zu einem dialogischen Führungsmodell wenigstens angedeutet. Schon die ökonomische Rationalität (Gewinner-zielung zum Überleben der Unternehmung im – heute oft weltweiten – Wettbewerb) erfordert neue institutionelle Lösungen, die im Prinzip eine dialogische Grundstruktur aufweisen. Es ist hier nicht der Raum, solche Modelle im Detail auszuarbeiten (Simons 1995). Was aber deutlich wird, ist die Schnittstelle zur Unternehmensethik; denn auch diese braucht nach unserem Verständnis ja eine dialogische Struktur der Institutionen, um funktionstüchtig zu sein. Ökonomische und ethische Grundlagen der Unternehmensführung stehen deshalb heute nicht (mehr) zwangsläufig in einem grundsätzlichen Widerspruch.

Um das deutlich zu machen, werden wir im folgenden zunächst ein praktisches Beispiel skizzieren, das eher am traditionellen Führungsmodell orientiert ist und damit die unterneh-mensethische Intention im Grunde verfehlt. Danach werden wir an einem anderen praktischen Beispiel die Grundmuster eines Ethik-Management-Systems skizzieren, das mit den dar-gelegten ökonomischen Strukturanforderungen kompatibel ist.

2. Implementation der Unternehmensethik am Beispiel der US-Sentencing-Guidelines: die zentralistische Lösung des „Compliance-Ansatzes“

In den USA existiert seit den neunziger Jahren eine strafrechtliche Regelung zur Bekämpfung der Wirtschaftskriminalität (Steinherr/Steinmann/Olbrich 1998). Diese Regelung stellt einem Unternehmen (also der Institution) im Strafrechtsfalle eine beachtliche Reduktion der Strafe in Aussicht, wenn nachgewiesen werden kann, dass das Unternehmen alle notwendigen Vorkehrungen getroffen hat, um in seinem Einflussbereich Verstöße gegen das Strafrecht zu verhindern. Das Recht nennt hier sieben Vorkehrungen (Abb.1). Es muss u.a. ein verbind-licher Ethik-Kodex existieren, es muss an hoher Stelle ein verantwortlicher Ethik-Beauftragter eingesetzt sein („Ethics-Officer“), Standards und Verfahren des Ethik-Management müssen allen Mitarbeitern bekannt gemacht werden (z.B. durch Trainingsmassnahmen) und ihre Durchsetzung muss durch Disziplinarmassnahmen erzwingbar sein. Oft wird die Verpflich-tung auf den Ethik-Kodex zum Bestandteil des individuellen Arbeitsvertrages gemacht. Schliesslich muss ein Kontrollsystem eingerichtet werden, um die Einhaltung der Standards periodisch zu überprüfen.

Diese Aufzählung macht schnell klar, dass hier ein hierarchisch-tayloristisches Führungs-modell Pate gestanden hat. Geboren in einem juristisch dominierten Umfeld wird nach dem Muster von Rechtsbefehl und Rechtsgehorsam ein formal-administratives System vorge-schlagen, das auf der Basis (fremdgesetzter) Rechtsvorschriften die Normenbefolgung erzwingen und so die Wirtschaftskriminalität reduzieren soll. 

Man spricht in den USA deshalb auch vom „Compliance-Ansatz“ (Rechtsbefolgungsansatz). Wie im traditionellen Führungsmodell ist es auf definitive Problemschliessung angelegt: alle möglicherweise in den verschiedenen Unternehmensbereichen auftauchenden ethischen Problemstellungen müssen antizipiert und im Ethik-Kodex und den zugehörigen Verhaltens-vorschriften vollständig und differenziert erfasst werden. Das impliziert für das Ethik-Management eine zentrale Planung. Genau spezifizierte Organisationsstrukturen und Verant-wortlichkeiten sowie Massnahmen der Personalauswahl und Personalentwicklung dienen neben einem (eher) autoritären Führungsstil und engen Kontrollen „von oben“ der Realisierung der Ethik-„Pläne“. Es geht, mit einem Wort, um die Verhinderung von „Fehlverhalten“, nicht um die Ermöglichung von ethischer Wachsamkeit und Integrität: Verhinderungslogik statt  Ermöglichungslogik! 

Empirische Untersuchungen haben die begrenzte Effizienz und Effektivität des Compliance-Ansatzes inzwischen offen gelegt. Statt vieler Befunde sei hier die Aussage des ehemaligen Chief Executive Officer von Levi Strauss zum Compliance-Ansatz zitiert (Haas 1998, S.216):

„Until recently, we were among the companies that took this approach. The centerpiece of     our efforts was a comprehensive collection of regulations that spelled out our worldwide code of  business ethics. In it, we laid out rules for hiring practices, travel and entertainement expenses, political contributions, compliance with local laws, improper payments, gifts and favors. We addressed topics ranging from accounting practices to potential conflicts of interest. As you might guess, it was a long and weighty list of do’s and dont’s for our people to follow.

This approach didn’t serve us well. First, rules gebet rules. And regulations beget regulations. We became buried in paperwork, and any time we faced a unique ethical issue, another rule or regulation was born. Second, our compliance-based program sent a disturbing message to our people –  We don’t respect your intelligence or trust you!  Finally, and one of the most compelling reasons for shedding this approach, was that it didn’t keep managers or employees from exercising poor judgement and making questionable decisions. We learnt that you can‘t force ethical conduct into an organization.“

Besser als jede theoretische Überlegung macht dieser Erfahrungsbericht deutlich, wo die Defizite des formalen Compliance-Ansatzes liegen. Die US-Sentencing Commission hat im übrigen dieser Kritik schon Rechnung getragen.
 Die Alternative ist der sog. Integritätsansatz, den auch Levi Strauss dann eingeführt hat. Er basiert auf der Annahme, dass Vertrauen in die Mitarbeiter und ihre Integrität eine bessere Grundlage für die ethische Sensibilisierung der Unternehmung ist als Misstrauen und die Vorstellung, es mit „bad guys“ zu tun zu haben.
3. Der Integritätsansatz in der Praxis

Wenn ethisches Verhalten, wie Haas feststellt, von der Führung nicht in die Organisation „hineingezwungen“ werden kann, dann ist der Dialog, wenigstens im Prinzip, des richtige Mittel für die ethische Sensibilisierung der Unternehmung: Argumentation statt Macht! Damit knüpft das Ethik-Management an die oben dargelegte Grundeinsicht moderner Führungs-modelle an. Die dialogische Komponente muss sich dabei sowohl auf die Strategieentwick-lung wie die Strategieimplementation beziehen; beides stellt natürlich eine Einheit dar und wird nachfolgend nur aus Darstellungsgründen getrennt.

a. Strategieentwicklung: der Unternehmensdialog mit Stakeholdern

Konflikte um die Unternehmensstrategie müssen zusammen mit den betroffenen Bezugs-gruppen (Stakeholdern) beigelegt werden. Der Unternehmensdialog wird deshalb zu einem unverzichtbaren Bestandteil des Integritätsansatzes. Beispiele aus der Sportartikelindustrie machen inzwischen Schule. Dort hat sich gezeigt, dass eine „Wagenburgmentalität“ gegen-über den Kritikern (NGO’s) langfristig nicht hilfreich ist und durch wechselseitige machtin-duzierte Kampagnen nur zu einer Verhärtung der Standpunkte führt. Das lehren nicht nur die Erfahrungen von Levi Strauss und Nike (Zadek 2004); auch PUMA hat 2003 aus diesem Grunde einen jährlich stattfindenden zweitägigen Dialog mit den Kritikern (im Kloster Banz) initiiert, und dies schon zum dritten mal, um die konkreten Konflikte um die Unternehmens-strategie (Einhaltung von Sozialstandards, Umweltschutz und Menschenrechten bei den Lieferanten in den Entwicklungsländern) mit Unterstützung von Mediatoren zu besprechen und zu Entscheidungen zu kommen, die dann als ethische Zielsetzungen Bestandteil der Unternehmenspläne werden. Über die Einhaltung dieser Zielsetzungen wird im darauf folgenden Jahr im Sinne einer Kontrolle Rechenschaft abgelegt, als Basis auch für neue Planungen. Der Unternehmensdialog ist – so gesehen – Bestandteil der Unternehmensplanung selbst geworden.

Ohne hier diesen Prozess genauer zu beschreiben wird wohl deutlich, dass sich im Unternehmensdialog neue „Umgangsformen“ der Unternehmen mit der Zivilgesellschaft abzeichnen. Hier wird versucht, eine gesellschaftliche Verantwortung im oben erwähnten Sinne zu praktizieren. 

Daraus ergeben sich natürlich weitreichende Konsequenzen für das Rollenverständnis der Partner: an die Stelle einer auf Macht und Gegenmacht beruhenden Kampagnenstrategie, wie sie heute noch weitgehend praktiziert wird, tritt eine (jedenfalls der Absicht nach) auf rationale Argumentation zielende Verständigungsstrategie als Manifestation einer dialogi-schen Unternehmensethik. Das erfordert eine Änderung der Verhaltensweisen auf beiden Seiten, was – wie sich zeigt – keinesfalls leicht zu bewerkstelligen ist. Jedenfalls steigen aber die Chancen einer Einhaltung der getroffenen Vereinbarungen, weil es jetzt nicht mehr, wie beim Compliance-Ansatz, um von aussen vorgegebene und der Organisation letztlich aufer-legte fremde und formale Rechtsnormen geht, sondern um gemeinsam entwickelte Werte und Ziele,  auf die man sich beiderseitig verpflichtet: „Formal ethics and compliance programs do have an impact, but organizational culture .... is more influential in determining outcomes.“ 

b. Strategierealisierung: Ethische Sensibilisierung der Organisation

Diese partizipative Entwicklung der für die Gesamtorganisation verbindlichen ethichen Ziel-setzungen ist Teil des Integritätsmodells; sie ist notwendige Voraussetzung für die Glaub-würdigkeit eines Ethik-Managements, das bei der Strategierealisierung auf Dialog setzt. Beide Bereiche der Unternehmensführung bedingen sich wechselseitig und müssen, um eine gute Erfolgschance zu haben, derselben Führungsphilosophie folgen. 

Die unternehmensethischen Ziele sind, wie erwähnt, Bestandteil der Unternehmensplanung. Deshalb gilt auch hier, was für das neue Führungsmodell allgemein registriert wurde, nämlich dass die hohe Selektivität der Planung in Rechnung gestellt werden muss und damit zugleich der tentative Charakter der Handlungsorientierungen, die den zukünftigen Kurs der Unterneh-mung bestimmen sollen.

Um diese Selektivität und das damit verbundene Risiko zu kompensieren, reicht, wie beim Compliance-Ansatz kritisiert, eine starre, regelgebundene und hochdifferenzierte Organisa-tionsstruktur  nicht aus. Diese muss in Bezug auf die Rollen flexibler gestaltet werden. Erfor-derlich ist insbesondere eine weiche argumentationsorientierte Unternehmenskultur, aus der die für die Gesamtunternehmung verbindlichen ethischen Werte erwachsen. Diese dann nach Massgabe der je unterschiedlichen, nach Funktionsbereichen, Produkten, Märkten, Führungs-ebenen etc. variierenden Handlungssituationen zu konkretisieren und aufeinander abzu-stimmen, ist Aufgabe der „vor Ort“ tätigen Mitarbeiter, in Übereinstimmung mit ihren flexibel gestalteten Rollen bzw. Zuständigkeiten.

Bei Levi Strauss haben diese Überlegungen zunächst einmal ihren Niederschlag in der Formulierung ganz allgemein gehaltener ethischer Werte gefunden (ähnlich wie sie im ökonomischen Bereich hinsichtlich etwa von Leistungs-, Qualitäts- und Kostenzielen üblich sind), um den Handlungsspielraum der Mitarbeiter nicht von vornherein durch eine starke Unternehmenskultur unzweckmässig einzuengen. Diese Werte sind: Ehrlichkeit, Einhalten von Versprechen, Fairness, Respekt für andere, Mitgefühl und Integrität.
 Dabei werden diese Werte nicht abstrakt definiert, sondern sind zu verstehen als sprachlicher Ausdruck der bei Levi Strauss schon gelebten und gemeinsam geteilten Unternehmenskultur; als solche sind sie immer wieder (beispielhaft) erläuterbar, falls das sich als notwendig erweisen sollte. Sie gehen in ihrem (auch christlich motivierten) Grundgehalt ersichtlich über eine reine Dialog-kultur hinaus, schliessen diese aber ein.

Diese Werte werden dann bei Levi Strauss in einem diskursiven Prozess mit Stakeholdern soweit konkretisiert, wie es der Planungssituation angemessen ist; das entspricht dem Unter-nehmensdialog, wie er oben kurz skizziert wurde. Hier sollen einerseits die Interessenlagen der Stakeholder und andererseits die für die Planung verbindlichen Situationsbedingungen geklärt werden. Ergebnis dieser Konkretisierung sind bereichsspezifische Richtlinien, etwa für den Einkauf wie folgt (Haas 1998, S. 217):

„Our guidelines describe the business conduct we require of our contractors. For instance, the guidelines ban the use of child or prison labor. They stipulate certain environmental requirements. They limit working hours and mandate regularly scheduled days off. Workers must have the right of free association and not be exploited. At a minimum, wages must comply with the law and match prevailing local practice and working conditions must be safe and healthy. We also expect our business partners to be law abiding and to conduct all of their business affairs in an ethical way.

In developing our guidelines, we also recognized that there are certain issues beyond the control of our contractors, so we produced a list of „contry selection“ criteria. For example, we will not source in countries where conditions, such als the human rights climate, would run counter to our values and have an adverse effect on our global brand image or damage our corporate reputation. Similarly, we will not source in countries where circumstances threaten our employees while traveling, where the legal climate makes it difficult or jeopardizes our trademarks, and where political or social turmoil threatens our commercial interest.“

Man erkennt in diesen Formulierungen leicht einige ethisch motivierte Richtlinien, wie sie heute auch schon bei anderen Firmen üblich sind oder angestrebt werden, etwa vom Aussenhandelsausschuss des deutschen Einzelhandels oder in den Grundsätzen des bekannten „Global Compact“. Insoweit zeichnet sich hier als Richtschnur ab, was man heute gerne „best practice“ nennt.

Alle diese ethisch motivierten Richtlinien, die ja in den konkreten betriebswirtschaftlichen Plänen dann auch ihren Niederschlag finden müssen, bedingen nun aber wegen der (oben angesprochenen) Selektivität ein Risiko der Fehlentscheidung. Dieses Risiko gilt es auch im Ethik-Management zu kompensieren. Und dazu ist auch hier eine breit gestreute ethische Wachsamkeit aller Mitarbeiter erforderlich; denn  ethische Problemlagen liegen ja, wie auch die ökonomischen, nicht fix und fertig „auf dem Tisch“. Sie müssen allererst als mögliche Probleme erkannt, genauer registriert und auf ihre Bedeutsamkeit hin beurteilt werden. Dazu müssen die einzelnen Mitarbeiter durch geeignete institutionelle Regelungen (etwa eine informationelle Vernetzung) und ein unterstützendes Vorgesetztenverhalten ermuntert und vor machtinduzierten Blockaden geschützt werden.

Nur so kann man feststellen, ob konkrete Vorgehensweisen mit den ethischen Grundsätzen und Regeln übereinstimmen oder ob sogar die Situation, so wie sie auf Grund der vorhan-denen Informationen interpretiert wird, eine Revision der Regeln erforderlich macht. Die Mitarbeiter müssen in der Praxis erfahren, dass die Führungsspitze die ethischen Grundsätze ernst nimmt; ferner müssen sie durch die Art, wie mit Konflikten umgegangen wird, auch erfahren, dass ihre Meinung gehört und dass „Männermut vor Königsthronen“ respektiert wird, bei der Geltendmachung des eigenen Urteils, auch gegen möglichen Widerstand. Alles in allem geht es auch hier um genau dieselben Tugenden, die dem modernen Führungsmodell zugrunde liegen. Wie die strategische so läßt sich auch die ethische Wachsamkeit zwar „von oben“ ermöglichen und fördern, nicht aber befehlen und organisatorisch herstellen, sie muss in der Organisation primär durch einen diskursiv angelegten Prozess von unten entstehen und von ethisch inspirierten, aufmerksamen und entsprechend geschulten Mitarbeitern getragen werden.

Bei Levi Strauss kommt alles dies in dem Resumée zum Ausdruck, das Bob Haas (1998, S, 216)  wie folgt formuliert hat:

„We learned that you can’t force ethical conduct into an organization. Ethics is a function of the collective attitudes of our people. And these attitudes are cultivated and supported by at least seven factors:

1. Commitment to responsible business conduct;

2. Management’s leadership;

3. Trust in employees;

4. Programs and policies that provide people with clarity about the organization’s ethical expectations;

5. Open, honest and timely communications;

6. Tools to help employees resolve ethical problems; and

7. Reward and recognition systems that reinforce the importance of ethics.

Ultimately, high ethical standards can be maintained only if they are modeled by management and woven into the fabric of the company. Knowing this, your challenge and mine is to cultivate the kind of environment where people do the right thing.“

Mit diesen aus der Praxis heraus erwachsenen Einsichten ist ziemlich genau das noch einmal umschrieben, was mit der dialogoffenen Führungsorganisation allgemein gemeint ist, jetzt aber bezogen auf die zweite Dimension der Unternehmensführung, die Unternehmensethik.

V. Schlussbemerkung

Unsere grundsätzlichen Überlegungen zum Integritätsansatz stellen, das sollte immer im Auge behalten werden,  idealtypische Stilisierungen der Führungsproblematik dar, d. h. sie beruhen auf  Voraussetzungen, die so in ihrer Reinheit in der Praxis oft nicht oder noch nicht gegeben sind. Die Realisierung der skizzierten Grundgedanken muß deshalb die praktischen Aus-gangsbedingungen mit in Rechnung stellen. Eine traditionelle Organisationsstruktur lässt sich nicht von heute auf morgen auf dem Reissbrett im Sinne des Integritätsansatzes umgestalten und die neue Organisation durch Organisationsbescheid „von oben“ realisieren. Es bedarf vielmehr einer Organisationsentwicklung, die eingeschliffene Verhaltensweisen und Denk-strukturen bei Vorgesetzen und Mitarbeitern langsam ändert. Der Änderungsprozess hin zu einer ethisch sensiblen Unternehmung muss also, von oben angestossen, selbst schrittweise partizipativ und dialogisch auf den Weg gebracht werden, damit sich in den „Köpfen“ die Werte ändern und die Ergebnisse akzeptiert und bereitwillig umgesetzt werden. Bis das erreicht ist, in der Übergangszeit, muß die Führungsspitze versuchen, die Unternehmensethik in der Gesamtorganisation schrittweise zur Geltung zu bringen, ohne die diskursive Grundorientierung als langfristiges Ziel aus dem Auge zu verlieren.
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(1) The organization must have established compliance standards and

procedures to be followed by its  employees and other agents that are

                   reasonably capable of reducing the prospect of criminal conduct.

                  (2) Specific individual(s) within high-level personnel of the organization

                  must have been assigned overall respnsibility to oversee compliance

                  with such standards and procedures.

                  (3) The organization must have used due care not to delegate substantial

                  discretionary authority to individuals whom the organization knew, or

                  should have known through the exercise of due diligence, had a propen-

                  sity to engage in illegal activities.

                  (4) The organization must have taken steps to communicate effectively its

                  standards and procedures to all employees and other agents, e.g. by

                 requiring participation in training programs or by disseminating publica-

                 tions that explain in a practical manner what is required.

                 (5) The organization must have taken reasonable steps to achieve compli-

                 ance with its standards, e.g., by utilizing monitoring and auditing systems

                 reasonably designed to detect criminal conduct by its employees and 

                 other agents and by having in place and publicizing a reporting system

                 whereby employees and other agents could report criminal conduct by

                 others within the organization without fear of retribution.

                 (6) The standards must have been consistently enforced through appropri-

                 ate disciplinary mechanisms, including, as appropriate, discipline of 

                 individuals responsible for the failure to detect an offence. Adequate dis-

                 cipline of individuals responsible for an offence is a necessary component

                 of enforcement; however, the form of discipline that will be appropriate

                 will be case specific.

                 (7) After an offense has been detected, the organization must have taken

                 all reasonable steps to respond appropriately to the offense and to prevent

                 further siminalr offenses – including any necesary modifications to its

                 program to prevent and detect vialoations of law.

Abb. 1: Anforderungen für die organisatorische Gestaltung des Ethik-Managements nach den

            US-Sentencing-Guidelines (Stand 1994).

Quelle: United States Sentencing Commission: „Guidelines Manual“, Washington D.C.,   

            1994, p. 341.

� Vielfältiges aktuelles Material zur Entwicklung der Guidelines findet sich unter http://www.ussc.gov


� So die Feststellung im Executive Summary des jährlich erscheinenden und auf der Befragung von mehreren tausend Mitarbeitern beruhenden „National Business Ethics Survey“ für 2004 des Ethics Resource Center in den USA ( www.ethics.org).


� Für eine aktuelle und modifizierte, aber im Grundsatz unveränderte, Version der unternehmensethischen Politik von Levi Strauss siehe http://www.levistrauss.com/responsibility/toe/index.htm





