Mensch & Arbeit

Unternehmenskultur

Mit Wirtschaft und Ethik

zur neuen Firmenkultur

Ethik und Wirtschaft begegnen sich heute lediglich in den Schriftlichkeiten «Compliance» und

«Corporate Social Responsibility» und verweilen dort meist ungelesen als Alibibeschreibungen.

Der Anspruch dieser Texte ist nicht umsetzbar, da Firmenethik auf die konkrete Geschaftstatig-

keit ausgerichtet sein sollte und nicht als unverbindliche Beschreibung einer Weltanschauung.

> Hans R. Héssig, Roland F. Stoff

Das Thema Ethik nimmt bereits heute un-
aufhaltsam Einfluss auf den wirtschaftli-
chen Erfolg und die Zukunft der Unter-
nehmen. Entsprechend sind diese téglich
gefordert, in ihrem Handeln ethische und
wirtschaftliche Gesichtspunkte genauer
zu analysieren und in Einklang zu brin-
gen. Es ist unschwer zu erkennen, dass
sich die Lebenshaltung, Lebensgewohn-
heiten und Sinngebungen noch immer
stark verdndern.

«Work-Life-Balance» war gestern. Arbeit
und Leben verbinden ist heute angesagt.
Karriere war gestern. Befriedigung und
Zufriedenheitin der beruflichen Tatigkeit
wird angestrebt. Der moderne Mensch ist
gut informiert und kritischer geworden.
Wer als Unternehmen gegen die Moralvor-
stellungen der Gesellschaft verstosst, ver-
grault rasch Kunden und Mitarbeitende.

Wirtschaft versus Ethik?

Die Wirtschaft arbeitet zukunftsgerich-
tet. Denn wirtschaftlich handeln heisst,
so zu handeln, dass morgen mindestens
noch genauso viel oder sogar noch mehr
daist. Ein auf langfristigen Erfolg ausge-

richtetes Unternehmen investiert heute,
um morgen eine angemessene Rendite
zu erzielen, die das Uberleben sichert.

kurz & biindig

> Ethik und Wirtschaft wider-
sprechen sich nicht, sofern mit
dem Begriff Ethik massvoll,
wirkungsorientiert und unter-
nehmensspezifisch umge-
gangen wird.

) Dass die Ubereinstimmung des
unternehmerischen Geschaftsge-
barens auch mit allen gesell-
schaftlichen Richtlinien und
Wertvorstellungen, mit Moral
und Ethik gewahrleistet werden
soll, ist ein unerfillbarer An-
spruch.

> Unternehmen sind gefordert,
im Rahmen eines umfassenden
Risikomanagements die Wert-
vorstellungen und damit die Er-
wartungen der Mitarbeitenden
und Leistungsempfanger in
ihre strategischen Uberlegungen
mit aufzunehmen.

Ein anderes Verstdndnis vertritt die bis
anhin gebréduchliche Firmen-Ethik. Im
Vordergrund steht dabeinicht der Nutzen
des einzelnen Unternehmens, sondern
jener des gesamten Systems — «rette die
Welt, werde allen und allem gerecht».
Man spricht hierbei auch vom altruis-
tischen Prinzip. Diese Haltung jedoch
bringt jeden in ein Dilemma, weil dieser
Anspruch nicht erfiillbar ist und Ethik
nur noch als Feigenblatt dient. Dabei
ware die Absicht doch, Ethik als wohl-
wollende Denkhaltung fiir die Verwirk-
lichung von Sinn und Zweck der Unter-
nehmung zu nutzen.

Ethik und Wirtschaft widersprechen sich
nicht, sofern mit dem Begriff Ethik mass-
voll, wirkungsorientiert und unterneh-
mensspezifisch umgegangen wird. Die
befruchtende Gemeinsamkeit beider Be-
griffeist, dass das Interesse des Menschen
auf die Zukunft ausgerichtet ist. Deshalb
drangt sich geradezu auf, dass sich das
Management eines Unternehmens heut-
zutage sowohl mit ethischen als auch
wirtschaftlichen Anforderungen aus-
einandersetzt — und diese mit entspre-
chenden Massnahmen in Einklang zu
bringen hat.
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Die Anwendung in der Praxis

Wirtschaftlich ethisches Verhalten ist
nur oberflachlich in der sogenannten
«Corporate Social Responsibility (CSR)»,
also in der Wahrnehmung von Ver-
antwortung eines Unternehmens ge-
geniiber der Gesellschaft, zu finden.
Umweltschutz, Integrationsprogramme,
Einhaltung von Menschenrechten und
Sozialstandards sowie Schaffung ange-
messener Arbeitsbedingungen, Unter-
stlitzung sozialer, kultureller und sport-
licher Einrichtungen sowie Forderung
von ehrenamtlichem Engagement — dies
alles sind Allgemeinheiten, welche die
Organisation nicht direkt betreffen.

«Compliance» bezeichnet die Gesamtheit
aller zumutbaren Massnahmen, die das
regelkonforme Verhalten eines Unter-
nehmens und seiner Mitarbeitenden im
Hinblick auf alle gesetzlichen Ge- und
Verbote begriinden.

Dariiber hinaus soll die Ubereinstim-
mung des unternehmerischen Geschéfts-
gebarens auch mit allen gesellschaftli-
chen Richtlinien und Wertvorstellungen,
mit Moral und Ethik gewahrleistet wer-
den. Anspriiche, die nicht erfiillbar sind.
Diese Anwendung des Begriffes Ethik
wirkt oberflachlich, weil sie sich nur

Sinn und Zweck der Firma
(klar ausformuliert)

Vision
(sinn- und zweckorientiertes,
erreichbares Zukunftsbild)

v

Strategie
(visionsbasierte und planmassige
Vorgehensweise)

auf ein grob umschriebenes Handlungs-
feld bezieht, das sich mehr auf Gesetzes-
treue abstiitzt, als auf menschliche und
schopferische Potenziale hinzuwirken.

Wirkungsvolle Umsetzung

Es erstaunt, dass sich viele Firmen gar
nicht bewusst sind, wie und in welcher
Form sie ihr Selbstverstdndnis beschrei-
ben. Um sich dessen bewusst zu wer-
den und sich damit eine Grundlage fiir
eigene ethische Anspriiche zu schaffen,
bietet das Schema (siehe Abbildung 1)
eine einfache Hilfestellung.

Leitbild
(klar ausformulierte, strategiebasierte
und wertegeprdgte Haltung)

v

Handlungsebenen der Organisation
(Voraussetzungen fur ethische Marker
schaffen)

Quelle: nach Hassig & Stoff

Diese Abfolge soll aufeinander abge-
stimmt, nachvollziehbar und vor allem in
wirtschaftlichem Ermessen in einer ver-
niinftigen Zeit machbar sein. Damit wer-
den Voraussetzungen geschaffen, welche
den beteiligten Menschen Orientierung
fiir die eigene Werthaltung erméglichen.
Es entsteht Wohlbefinden bei der Errei-
chung der Firmenziele iiber Sinngebung
und Integritdt — Ethik wird gelebt.

In einem weiteren Schritt gilt es, die wirk-
samsten Handlungsebenen innerhalb
der Organisation festzulegen, bei denen
Ethik anwendbar und iiberpriifbar sein
soll (siehe Abbildung 2).

Abb. 2: Wirksamste Handlungsebenen in der Organisation

Fithrung

Fuhrungsstil bestimmen

Organisationsschema
definieren

Fehlerkultur festlegen
(correctio fraterna;
deutsch: brtderliche
Korrektur)

Selbstverantwortung

Individuelle Kompe-
tenzen festlegen

zweckmassigste und
massgebendste Infra-
struktur und Mittel
definieren und hoch-
achten

extrinsische und intrinsi-
sche Anreize definieren
und transparent halten

Selbstermachtigung

Minimal-Anforderungs-
profile festlegen

Fort- und Weiterbildung
aufgabenorientiert
institutionalisieren

Mitarbeiterbeurteilung
leitbildorientiert ge-
stalten

Regeln

Grundwerte/Prinzipien
der Firma festlegen

Nachvollziehbare und
machbare Firmenbe-
stimmungen festlegen

Auftritt und
Erscheinungsbild
festlegen

Leistungsempfanger

Transparenz der Leis-
tungsqualitat festlegen

Verhaltens-Kodex
gegenUber Leistungs-
empfangern festlegen

strategiebasiert
regionales/nationales
Engagement festlegen

Quelle: nach Hassig & Stoff
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Ethische Handlungen entstehen nicht nur aus Gedanken, Planen
und Ideen, sondern mit der Dynamik von Geftihlen, deren
Energie und Atmosphare. Mit diesem vernetzten Bewusstsein
entsteht die gewlnschte ethische Qualitat der Handlung.

Welche Ethik-Werte passen
zu unserer Haltung, unserem
Produkt und unserer Dienst-
leistung? (wie?, woflr?,
far wen?, warum?)

Ethik und Risikomanagement

Unternehmen sind gefordert, im Rahmen
eines umfassenden Risikomanagements
die Wertvorstellungen und damit die
Erwartungen der Mitarbeitenden und
Leistungsempfanger in ihre strategischen
Uberlegungen mit aufzunehmen. Die
spezifischen Risiken, die sich aus mog-
lichen VerstOssen gegen eigene Werte
und Ethikbekenntnisse ergeben, sind zu
identifizieren und zu bewerten.

Dabei ist insbesondere der langfristige
Trend der gesellschaftlichen Entwicklun-
gen miteinzubeziehen. Chancen und Ri-

Handlungs-
regeln
(Form)

Welcher Fiihrungsstil vermag
unsere Ethik umzusetzen?

Fithrung
(correctio fraterna)

Selbstermachtigung
(Fahigkeit)

Welche Resilienz brauchen wir, um unsere

ethischen Grundsatze auch in herausfordern-

den Situationen umsetzen zu kénnen?

siken sind hierbei sorgféltig abzuwégen.
Wird der wirtschaftliche Erfolg vor die
moralische, 6kologische und soziale Ver-
antwortung gestellt, laufen die Unterneh-
men Gefahr, dass dieser langfristig aus-
bleiben wird. Das Sanktionspotenzial der
Mitarbeitenden und Leistungsempfanger
ist dabei als eigenstdndiges und nicht
zu unterschitzendes Risiko zu bewerten.

Unethisch ist unwirtschaftlich
Ethik und Wirtschaft sind aufeinander

angewiesen, denn die Anforderungen der
Gesellschaft an die Unternehmen und de-

Selbst-
verantwortung
(Pflicht)

Welche Ethik-Werte leben
wir tatsachlich? Welche
Diskrepanzen haben wir zu
unserer Ethik-Vorstellung?

Quelle: nach Hassig & Stoff

ren Handeln steigen téglich. Der heutige
Kunde sieht sich nicht mehr als Verbrau-
cher, sondern eher als Leistungsempfén-
ger, weil er besser informiert ist und da-
durch seine Identitét bestatigt haben will.
Dies wird als Anspruch gewertet und ist
ein klarer Hinweis fiir das Bediirfnis nach
Transparenz, Nachvollziehbarkeit und In-
tegritdt. Menschen mochten wissen, wo-
her die Produkte stammen (Lieferkette),
wie sie entstehen (Arbeits-, Produktions-
und Umweltbedingungen) und welche
Werte das Unternehmen vertritt.

Unternehmen miissen kiinftig vorberei-
tet sein, sich mit diesen Gegebenheiten
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auseinandersetzen zu konnen, um un-
berechenbaren Risiken vorzeitig aus dem
Weg gehen zu konnen. Als Folge davon
werden das Interesse und die Kunden-
bindung ganz neue Formen annehmen,
weil das Gebilde Firma lebendig wird und
sich zu einem Identifikationsanker ent-
wickeln kann.

Dabei muss sich auch das Marketing neu
erfinden. Statt Kunden mit den neusten
neuronalen Forschungsergebnissen zu
beeinflussen, oder mit unrealistischen
Versprechungen anzulocken, wird es zu-
nehmend herausfordernder, etwas sach-
lich, fachlich, nachvollziehbar und nutz-
bringend anzupreisen. Dies scheint auf
den ersten Blick langweilig zu sein,
konnte aber mit grosser Wahrschein-
lichkeit wirkungsvoller und lebensnaher
empfunden werden.

Als wichtige Ausgangslage fiir ein ge-
meinsames Ethikverstdndnis ist eine De-
finition fiir Ethik zu finden, welche zur
Organisation passt. Sie soll verstehbar
und umsetzbar sein. Diese konnte wie
folgt lauten: Ethisch handeln bedeutet,
Handlungsentscheidungen von einer Ba-
sis einleuchtender, widerspruchsfreier
Prinzipien schliissig abzuleiten. Ethi-
sches Handeln soll nachvollziehbar be-
griindet, sichtbar und spiirbar wirken.
Im Zentrum ethischer Handlungen steht
die Absicht, fiir direkt und indirekt mit
der Organisation in Verbindung stehende
Mitmenschen und die Umwelt «Gutes»
zu bewirken.

Das Bewusstsein

Zwischen wirtschaftlichem Handeln und
sozialen sowie ethischen Vorstellungen
gibt es immer mehr Beriihrungspunkte,
die zunehmend an Bedeutung gewinnen.
Besonders in Krisenzeiten und in Zei-
ten des Umbruchs verschieben sich ge-
sellschaftliche Werte haufig und der
Druck auf die Unternehmen steigt. Aktu-
ell sind Klimaziele ein wichtiges Thema
fiir Politik, Gesellschaft und Wirtschaft.
Energiewende, Migration, Logistikket-

ten und Angriffskrieg sind Themata,
die alle Organisationen in irgendeiner
Form beriihren.

Problemlésungen kénnen nicht verord-
net werden. Ethisches Handeln muss
iiber Erkenntnis und nutzbringende
Wirksamkeit im Voraus erarbeitet und
geplant werden, unter Einbezug aller
Beteiligten. Besonders in einer Organi-
sation ist die gemeinsame Entwicklung
ethischer Handlungseben fiir das eigene
Selbstverstdndnis zentral. Erst dadurch

kann sich das Bewusstsein fiir ethisch
wirksames Handeln entfalten.

In Zukunft werden die Einflussfaktoren
ethischer Bewusstseins-Vernetzung deut-
lich an Bedeutung gewinnen und not-
wendigerweise zu einer Verdnderung
der wirtschaftsethischen Uberlegungen
in den Unternehmen fiihren. Vor diesem
Hintergrund kénnte folgende Redewen-
dung als «Handlungsmaxime» dienen:
«Ohne Wirtschaft schaffen wir es nicht
und ohne Ethik ertragen wir es nicht.» <
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