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Die Einbeziehung ethischer Aspekte in die unter-
nehmerische Praxis ist längst kein Modetrend,
sondern eine Voraussetzung für nachhaltigen
Erfolg und Zukunftsfähigkeit von Unternehmen.
Wie ernst es Unternehmen mit dem Thema
meinen, zeigt sich in der Umsetzung ihrer 
ethischen Werte- und Integritätsprogramme.

entrale Themen für Organisa-

tionen in unserer heutigen

Kommunikations- und Wis-

sensgesellschaft sind die Bewälti-

gung von Komplexität und rapi-

der Veränderung in einer zusam-

menwachsenden Welt. Diese Ent-

wicklung bringt ein hohes Mass

an Unsicherheit hinsichtlich zu-

künftiger Entscheidungen mit

sich.

Kunden erwarten hochwer-

tige Produkte zu günstigen Prei-

sen, Geschäftspartner wollen ihr

entgegengebrachtes Vertrauen

nicht enttäuscht sehen, Mitar-

beiter wollen gerecht entlohnt,

respektvoll und fair behandelt

werden und Gesellschaft wie Poli-

tik fordern umweltfreundliche,

sozialverträgliche Güter und Pro-

duktionsweisen verbunden mit

der Übernahme gesellschaftlicher

Verantwortung. Unternehmen

zielt, Regeln aufzustellen und de-

ren Einhaltung zu überwachen,

plädieren Experten in Europa seit

jeher stärker für einen so genann-

ten «Integrity-Ansatz». Integrität

steht dabei für Gesetzestreue

ebenso wie für die Orientierung

an ethischen Werten, Normen

und Grundsätzen.

Der Integrity-Ansatz bein-

haltet demzufolge Compliance

Aspekte, zeichnet sich aber darü-

ber hinaus durch den Rekurs auf

ein ethisches Werte-Fundament

aus und trägt so zugleich der

wirksamen Verankerung in der

Unternehmenskultur Rechnung.

Integres Verhalten im Unterneh-

menskontext umfasst dabei die

Um- beziehungsweise Überset-

zung der Unternehmenswerte in

konkrete Handlungen und werte-

konformes Verhalten im Arbeits-

umfeld.

Wertemanagement bedeutet
Kulturwandel
Ein Integritätsmanagement die-

ser Ausrichtung wird in der Praxis

durch ein Wertemanagement be-

gleitet und unterstützt, das im

Idealfall zu einer Veränderung der

Unternehmenskultur im erforder-

lichen und gewünschten Ausmass

führt. Jede Form von Wertemana-

gement zielt auf eine Etablierung,

Veränderung oder Hervorhebung

von Werten und Überzeugungen

ab.

Die Veränderung einer Un-

ternehmenskultur, zumindest

einzelner Elemente, stellt eine
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grosse Herausforderung für alle

Beteiligten dar. Kulturen ent-

wickeln sich im Laufe der Unter-

nehmensgeschichte durch die In-

teraktion der Organisationsmit-

glieder und orientiert an den Er-

folgsmustern der Vergangenheit.

Kulturen sind tief und verleihen

dem Unternehmensalltag Bedeu-

tung und Berechenbarkeit. Sie

lehren den Unternehmenszu-

gehörigen, wie Dinge funktionie-

ren, fördern die Entwicklung von

Überzeugungen und Annahmen,

die allmählich ins Unterbewusste

wandern und unausgesprochen

regeln, wie man wahrnimmt,

nachdenkt und handelt. Kulturen

sind breit und lehren ihren Mit-

gliedern den Umgang mit den

vielfältigsten Situationen in ihrer

Arbeitsumwelt. Schliesslich sind

Kulturen sehr stabil und die Mit-

glieder einer Gruppe sind be-

strebt, an ihren kulturellen An-

nahmen festzuhalten, da Kultur

Sinn stiftet und die Berechenbar-

keit von Situationen ermöglicht.

Die Veränderung einer Kul-

tur entzieht sich einer detaillier-

ten Planung und Umsetzung, das

heisst ein Unternehmen, dem es

ernst damit ist, kann sich nicht

einfach hinstellen und die künftig

erwünschte Unternehmenskultur

mittels einer «10-Punkte-Strate-

gie» oder der Abarbeitung einer

Checkliste zu erreichen versu-

chen. 

Eine Kulturentwicklung be-

ziehungsweise -veränderung an-

zustossen und zu gestalten erfor-

dert die Kenntnis über die Wir-

kung und den Ablauf von Verän-

derungsprozessen in Organisatio-

nen. Hierbei sind vier zentrale
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stehen also sowohl unter ökono-

mischem Effizienzdruck als auch

unter ethischem Legitimations-

druck.

Ethisch handeln?
Wenngleich Unternehmen diese

neuen Anforderungen mehr oder

weniger freiwillig anerkennen, ist

der Umgang mit der ethischen

Dimension unternehmerischen

Handelns nach wie vor sehr un-

terschiedlich. Die Herausforde-

rung besteht vor allem darin: Sinn

und Zweck von Ethikprogrammen

müssen von allen Unternehmens-

mitgliedern gleichermassen ver-

standen, akzeptiert und gelebt

werden, wobei Unternehmens-

lenker und Führungskräfte eine

entscheidende Vorbildrolle ein-

nehmen. Unternehmensethik be-

darf schliesslich – und das ist der

Punkt, auf den mit diesem Beitrag

besonders abgehoben werden soll

– der Verankerung in die vor-

handene, gelebte Unternehmens-

kultur von Organisationen.

Während in Nordamerika

im Zuge des Sarbanes-Oxley Act

überwiegend ein Compliance-An-

satz verfolgt wird, der darauf ab-

Effizienzdruck 
und ethische 
Legitimation
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■ Veränderungen rufen vielfälti-

ge Widerstände hervor;

■ Veränderung bedeutet, Altes zu

verlernen und Neues zu erlernen;

■ Veränderungen werden durch

Partizipation erleichtert;

■ Veränderungen benötigen Zeit.

Ängste: Widerstände gegen
Veränderungen
Es liegt in der Natur der Men-

schen, dass Veränderungen jegli-

cher Art Bedenken und Ängste

hervorrufen. Veränderung bedeu-

tet immer Unsicherheit, den Ver-

lust von Gewohnheiten und des-

halb in der Regel zunächst Angst

und Ablehnung, auch wenn Ver-

änderungen grundsätzlich auf

Verbesserungen abzielen. Bei Ver-

änderungen sind generell zwei

Quellen von Widerständen zu

berücksichtigen: Widerstände

einzelner Personen und Wider-

stände aus der Organisation

selbst heraus.

Individueller Widerstand
Bei den Widerständen einzelner

Personen ist sicherlich das Stre-

ben nach Wahrung der Gewohn-

heit beziehungsweise Stabilität

die bedeutendste Ursache für ge-

genläufiges Verhalten. Hinzu

kommt das Motiv des Vorrangs

der Ersterfahrung, wodurch an

Mustern festgehalten wird, die in

der Vergangenheit erfolgreich wa-

ren. Spätere Erfahrungen werden

immer an dieser Ersterfahrung

gemessen: Bei zu grossen Abwei-

chungen kommt es zur Ableh-

nung. Auch neigen Menschen zu

einem selektiven Wahrnehmen,

was dazu führt, dass nur die Din-

ge wahrgenommen werden, die

man hören möchte und die in das

zeptanz und Mitgestaltung der

Veränderung zu erleichtern.

Lernen: Altes verlernen und
Neues erlernen
Bei der Überwindung von Wider-

ständen geht es nicht nur darum,

Neues zu akzeptieren und zu er-

lernen, es geht vor allem auch

darum, alte Überzeugungen, Ein-

stellungen, Werte und Annahmen

zu verlernen, die der Veränderung

im Wege stehen. Der Prozess des

Verlernens stellt dabei die grösse-

re Herausforderung dar, ist aber

notwendige Voraussetzung, um

den Weg für Neues frei zu ma-

chen.

Dabei stellt sich die Frage,

wann Menschen eher dazu bereit

sind, etwas zu verlernen. In sei-

nem Buch «Organisationskultur»

hat Edgar Schein ein an der Praxis

ausgerichtetes Transformations-

modell aufgestellt, das drei Stufen

umfasst. In der ersten Stufe muss

die Motivation für Veränderungen

eigene Bild der Dinge hineinpas-

sen. Dies sind nur einige Beispiele

für Widerstände aus Personen

heraus, die jedoch bereits ver-

deutlichen, dass bei Veränderun-

gen ein grosses Mass an Er-

klärungs- und Überzeugungs-

arbeit zu leisten ist, dies jeweils

orientiert an den verschiedenen

Wissensständen und Bedürfnis-

sen der Mitarbeiter unterschied-

licher Ebenen in Organisationen.

Auf der Organisationsebene
Widerstände, die sich aus einer

Organisation selbst heraus be-

gründen lassen, sind in der Regel

in deren Strategie, Struktur und

vor allem Kultur zu finden. Starke

Unternehmenskulturen zeichnen

sich durch eine hohe Normen-

konformität und damit durch ein

starkes Festhalten der Organisa-

tionsmitglieder an tradierten Ver-

haltensmustern und Orientierun-

gen aus. Veränderungen stellen

diese Normen und somit die

meist unbewusst geltenden Vor-

aussetzungen, unter denen alle

Mitarbeiter zusammen arbeiten,

in Frage. Aufgrund der Behar-

rungstendenz dieser Normen und

Regeln kommt es zu Widerstän-

den. Je stärker die Unterneh-

menskultur ist, umso stärker wer-

den auch die Beharrungstenden-

zen sein.

Im Rahmen eines professio-

nellen Werte- und Integritätsma-

nagements sollten Unternehmen

versuchen, sich im Vorfeld ein

Bild davon zu machen, wie weit

und wie tief die Veränderungen

der Kultur sein werden, um Aus-

mass und Inhalt möglicher Wider-

stände kalibrieren zu können. Im

Rahmen der Implementierung

und Umsetzung sollte auf diese

Widerstände besonders geachtet

und gezielt – beispielsweise durch

kommunikative Massnahmen

und Schulungen auf Basis von

Fallbeispielen oder Rollenspielen

– Einfluss darauf genommen wer-

den, um den Mitarbeitern die Ak-

geschaffen werden, indem vor-

herrschende Muster widerlegt

werden. Hier geht es darum, Be-

drohungen und Missstände auf-

zuzeigen und aus lerntheoreti-

scher Sicht eine Art Überlebens-

angst oder -schuld bei den Orga-

nisationsmitgliedern zu erzeu-

gen. In der zweiten Stufe des Mo-

dells gilt es neue Konzepte zu er-

lernen beziehungsweise alten

Konzepten einen neuen Sinn zu

geben. Hier findet also der eigent-

liche Lernprozess dadurch statt,

dass eine Identifikation mit 

neuen Rollenmodellen stattfindet

und Lösungen gefunden werden.

Schliesslich kommt es in der drit-

ten Stufe zu einer Internalisierung

Die Rolle des Beraters
Das Verständnis eines integrativen Wertemanagements in Organisationen hat eine
Reihe von Implikationen für die Deutung beziehungsweise das Selbstverständnis
einer professionellen externen Beratung in diesem Bereich, das sich zum Teil vom
Bild der «klassischen» Unternehmensberatung deutlich abhebt oder besser gesagt
abheben sollte.
Ausgangspunkt ist nicht irgendein extern definiertes theoretisches Optimum, auf
das hin die beratene Organisation getrimmt werden soll. Vielmehr geht es im Kern
darum, die Verantwortlichen im Kundenunternehmen für die Relevanz, aber auch für
das Spezifische der Auseinandersetzung mit moralisch relevanten Fragen zu sen-
sibilisieren.
Zur Aufgabe einer externen Beratung gehört in diesem Kontext nicht nur die Vermitt-
lung der Anforderungen an Veränderungsprozesse und die Empfehlung entsprechen-
der Kultur gestaltender Massnahmen, die die Mitarbeiter respektive die vorhandene
Organisationskultur dort abholen, wo sie stehen. Sie umfasst auch die Rolle, durch
eigenes kritisches Nachfragen das dafür erforderliche Denkset bei den Verantwort-
lichen an der Spitze gewissermassen «on the job» zu vermitteln, um es dann in
einem nächsten Schritt in entsprechend konzipier ten Schulungen und Trainings
organisationsweit auch für Führungskräfte und Mitarbeiter anderer Ebenen gleich-
sam zur «zweiten Natur» werden zu lassen.
Qualitativ hochwertige externe Beratung in diesem Themenfeld impliziert daher die
Entwicklung eines tragfähigen Vertrauensverhältnisses zwischen Geschäftsleitung
und Berater, das selbst von tabufreier Offenheit bestimmt ist, um auch über einen
längeren Zeitraum hinweg im Rahmen einer Prozess begleitenden Beratung als Im-
pulsgeber und neutrale Evaluierungsinstanz von aussen fungieren zu können.
Erklär tes Ziel sollte es dabei natürlich sein, keine Abhängigkeit zu erzeugen,
sondern für einen kontinuierlichen Know-how-Transfer und schnellstmöglichen Auf-
bau organisationseigener Kompetenz zu sorgen – was nicht zuletzt auch eine Frage
des eigenen Berater-Ethos ist.

Zwischen 
Compliance und 

Integrity

Ethikprogramme
müssen gelebt 

werden
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und Festigung der neuen Konzep-

te und Bedeutungen sowie zur

Herausbildung einer neuen Iden-

tität und deren Umsetzung in den

Arbeitsalltag.

Mit Sicht auf die Praxis ist

festzuhalten, dass Mitarbeiter im

Prozess der Veränderung Hilfe-

stellungen benötigen. Besonders

wichtig ist es, in diesen Phasen 

einen offenen und ehrlichen Dia-

log zu führen und den Mitarbei-

tern Wege aufzuzeigen und zu

ebnen, so dass sie Veränderungen

verstehen, akzeptieren und bereit

sind mitzutragen. Natürlich muss

den Mitarbeitern auch deutlich

gemacht werden, dass und aus

welchen Gründen eine Verhal-

tensänderung, zum Beispiel in

Richtung eines an ethischen Wer-

ten orientierten Verhaltens, er-

wünscht ist und dass ihnen bei

der Einhaltung keine Nachteile,

sondern vielmehr Vorteile ent-

stehen.

Partizipation: Betroffene 
zu Mitwirkenden machen
Ein weiterer Weg, möglichen Wi-

derständen vorzubeugen, besteht

in der aktiven Einbindung der

Mitarbeiter in Veränderungspro-

zesse. Dies ist jedoch in Abhän-

gigkeit von der jeweiligen Unter-

nehmensgrösse nur bedingt mög-

lich. Die Partizipation der Mitar-

beiter macht aus Betroffenen Mit-

wirkende und manche Unterneh-

menslenker sind erstaunt, welche

Potenziale in ihren Mitarbeitern

stecken, sobald es um die Pla-

nung von notwendigen Verände-

rungen geht. Durch ihre aktive

Einbeziehung fällt es Mitarbeitern

leichter, die Notwendigkeiten für

Veränderungen zu erkennen und

sie bringen selbst wertvolle Pers-

pektiven und Betrachtungsweisen

in den Veränderungsprozess ein.

Mitarbeiter unterschiedlicher

Hierarchiestufen wissen zum Bei-

spiel meist am besten, an welchen

Stellen es in ihren Bereichen

eventuelle Missstände gibt.

Bei der Umsetzung eines

solchen partizipativen Ansatzes

gibt es unterschiedliche Möglich-

keiten, wie beispielsweise Work-

shops, die sehr individuell und

kreativ gestaltet werden können,

oder die Bildung von Projektgrup-

pen, die einen repräsentativen

Unternehmensquerschnitt wie-

dergeben und so das Unterneh-

men in seiner Zusammensetzung

abbilden.

Ob Partizipation bezie-

hungsweise partielle Partizipation

Anzeige

Werte in konkretes
Handeln umsetzen

sinnvoll und empfehlenswert ist,

hängt in der Praxis neben der Un-

ternehmensgrösse auch von der

bestehenden Unternehmenskul-

tur ab. Es sollte aber darauf hinge-

wiesen werden, dass gerade eine

ethische Orientierung nur in den

Unternehmen nachhaltig imple-

mentiert und entfaltet werden

kann, wo parallel auch eine stär-

ker partizipationsorientierte Kul-

tur angestrebt und ausgeprägt

wird.

Zeit: Veränderungen können
sehr zäh sein
Vor allem dort, wo der angestreb-

te Change Prozess eine partielle

oder gar grundlegende Verände-

rung der Unternehmenskultur

voraussetzt, brauchen Unterneh-

men einen langen Atem. Bis sich

kulturelle Änderungen durchge-

setzt und gefestigt haben, können

gut und gerne vier oder mehr Jah-

re vergehen. Neue Überzeugun-

gen, Einstellungen, Werte und

Annahmen benötigen diese Zeit,

um zur organisationsspezifischen

Selbstverständlichkeit zu werden.

Für Unternehmen bedeutet dies,

die neuen Werte und Orientierun-

gen immer wieder hervorzuhe-

ben, zu kommunizieren, durch

geeignete Umsetzungsmassnah-

men mit Leben zu füllen und sich

in Geduld zu üben. Es ist uner-

lässlich, die neuen Werte und

Orientierungen immer wieder zu

thematisieren und sie dabei auf

die unterschiedlichen Zielgrup-

pen und ihre Aufgaben im Unter-

nehmen zuzuschneiden. Auch

hier sind Kreativität und der Ein-

satz aller zur Verfügung stehen-

den Medien gefragt, wie insbe-

sondere das Intranet, die Mitar-

beiterzeitschrift und die persön-

liche Ansprache.

Zusammenfassend lässt

sich festhalten, dass die Etablie-

rung von ethischen Orientierun-

gen in Unternehmen ein komple-

xer Prozess ist. Wo alle genannten

Aspekte berücksichtigt werden,

ist die Chance am grössten, dass

Leitbilder und Verhaltens-

grundsätze nicht nur auf dem Pa-

pier existieren, sondern verstan-

den, akzeptiert, internalisiert und

gelebt werden, und damit zu-

gleich die Weichen für den Erfolg

und die Zukunftsfähigkeit von

Unternehmen gestellt werden

können. ■


