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Die aktuelle Situation

Skandal e einflul3reicher Unternehmenslenker haben in den letzten Jahren immer wieder
Schlagzeilen gemacht.

Betroffen waren nicht nur die Mitarbeiter und Fuhrungskréfte dieser Unternehmen, sondern
auch die Aktionére, die durch derartige Machenschaften VVermogenswerte verloren. Sicherlich
haben diese Themen mittlerweile auch deswegen ein breiteres Publikum erreicht, weil sichim
Zuge der letzten Borsenhausse auch viele Klein- und Privatanleger zur Investition in Aktien
und damit in Unternehmen entschlossen haben.

Bodo Schnabel beispielsweise, der ehemaligen CEO von Comroad, erfand einfach 90% seiner
Umsétze, um den Kurs seiner Aktiein die Hohe zu treiben. Oder Frank Quattrone, der
ehemalige Star-Investmentbanker, gegen den wegen zwielichtiger Empfehlungspraktiken
ermittelt wird und der zudem seine Mitarbeiter zur Vernichtung von Beweismaterial
angestiftet haben soll.

Der Bilanzfélschungsskandal von Enron, die Aktivitéten bei Andersen Consulting, die
mittlerweile ihren Namen zu Accenture gedndert haben, sind Beispiele fur die
unternehmerischen Betrugsfélle, wo esnicht vor alem um individuelle Bereicherung wie bei
den beiden ebengenannten Beispielen ging, wo aber unerfreuliche Fakten und Entwicklungen
verschleiert werden sollten.

Die - mittlerweile nicht mehr so haufig genannte — Share-Holder -V al ue-Orientierung mit
einer Ausrichtung des Unternehmenserfolges an eher kurzfristigen Zielen, die Frage nach
Orientierungshilfen in schwierigen, konflikttréachtigen Situationen, mangel nder
wirtschaftlicher Erfolg und sich anschlief3ende K ostensenkungsi nitiativen, schwindende
Mitarbeiteridentifikation mit ,,ihrem* Unternehmen und sinkende L ei stungsbereitschaft,
kurzum ein Gefihl der Unsicherheit und der Orientierungslosigkeit kennzeichnet die aktuelle
Situation in vielen Unternehmen. Ein diffuses Geflihl der Unzufriedenheit, auch das Spurens
eines nicht genau definierbaren Mangel s entsteht bei Fiihrungskréften und Unternehmern, die
sich bewuf3t mit dieser Situation auseinandersetzen. Viele stellen sich eine Vielzahl von
Warum-Fragen, wie z.B. Warum |auft die wirtschaftliche Entwicklung so schlecht, warum
gibt es solche Betrugsfélle. Und da der Mensch ein Wesen ist, dessen Leben auch einen Sinn
haben soll, stellen sich Manager und Unternehmer letztlich nattrlich auch die Frage nach dem
» Warum tue ich das, wasich tue? Und wie sieht der richtige Weg aus?

Die Grundfragen des menschlichen Lebens, also nach dem Sinn des Lebens, nach dem
richtigen Leben und die Fragen nach dem guten Leben sind Fragen, die sich die Menschen
seit Jahrtausenden stellen und die die Philosophie versucht zu beantworten. Hierzu gehdren
eben auch die von Kant bereits gestellten Fragen ,, Was kann ich wissen? Was darf ich hoffen?
Und was soll ich tun?* Insbesondere die letzte Frage des,,Was soll ich tun?* ist in Zeiten
schwieriger Orientierung zentral, vor allem auch vor dem unternehmerischen Hintergrund,
heisst es doch, dal3 Management und Fuhren im wesentlichen bedeutet, sich zwischen
verschiedenen Handlungsalternativen zu bewegen und Entscheidungen zu féllen. Allerdings
scheint es doch schwierig zu sein, etwas zu entscheiden, wenn einem die Richtung fehit.

In diesem Beitrag soll ein Konzept vorgestellt werden, das den Unternehmen und den
Unternehmern durch ein konsequentes Vertrauens- und V erantwortungsmanagement sowohl
Orientierung als auch Sinngebung vermittelt, dabei aber die Basis des betriebswirtschaftlichen
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Rahmens nicht nur einbindet, sondern explizit nutzt und damit auch zu positiven
betriebswirtschaftlichen Effekten fiihrt. Bevor im zweiten Teil ein praxisorientiertes 10-
Punkte Programm des V erantwortungsmanagement vorgestellt wird, werde ich daher im
ersten Teil den theoretischen Rahmen und die Bausteine des Programms erl&utern.

l. Teil — Theoretische Betrachtungen

1. Betriebswirtschaftliche Aspekte und Unternehmenskultur

Wenn auf Unternehmend eitungsebene die Probleme mangelnder Orientierung oder das
Gefuhl von ,,ich wif3te gern, was ich besser machen soll, aber ich weil3 auch nicht so genau
wie*“ existieren, dann gibt es eine Reihe von Phanomenen, die in diesen Unternehmen haufig
zu beobachten sind.

Entschei dungsfindungsprozesse laufen auf den verschiedensten Ebenen nur mit sehr hohem
Aufwand ab, Konflikte werden nicht thematisiert, sondern oder unter den Teppich gekehrt
oder alternativ dazu als M achtk&mpfe zwischen Personen ausgetragen. Abstimmungen
zwischen Bereichen bereiten grof3e Schwierigkeiten, weil jeder Bereich als kleines
Furstentum gefihrt wird. Das hat natirlich auch materiell nachweisbare Konsegquenzen, die
man an der Hohe des Krankenstandes, an Fehler- und Ausschussguoten und auch am
Mitarbeiterwechsel erkennen kann. Hinzu kommen erhthte Transaktionskosten, die zwar
nicht direkt mef3bar sind, sich aber mittelbar in der Produktivitét niederschlagen. Mangelndes
Engagement der Mitarbeiter und geringe Innovationsrate sind ebenfalls unerfreuliche und
kostentreibende Konsequenzen.

Es gibt also ausreichend Griinde auch aus betriebswirtschaftlicher Sicht, sich mit diesen
Fragen zu beschéftigen.

Im Verlauf der letzten zwanzig Jahren hat sich ein Konstrukt etabliert, dessen Gestaltung nun
auch auf genau diese Aspekte des Unternehmens mal3geblich Einflu nimmt. Esist die
vielzitierte, hdufig untersuchte und immer wieder auch letztlich fur alle positiven wie
negativen Entwicklungen eines Unternehmens verantwortlich gemachte Unternehmenskultur.
Mittlerwelle ist esAllgemeinwissen, dald unter einer Kultur des Unternehmens das zentrale
System von Normen, Gewohnheiten und Spielregeln verstanden wird, die die Art und Weise,
wie man in einem Unternehmen miteinander umgeht und wie das Unternehmen seine
AulRenwelt betrachtet, regelt.

Im Zentrum dieser Unternehmenskultur steht ein System von Werten - bei Edward Schein,
einem Pionier der Unternehmenskulturforschung werden diese zentralen Werte als
Grundannahmen bezeichnet, das nach der Vorstellung eines weiteren Forschungspioniers Gert
Hoftsteede zwiebel schalenartig von Ritualen, Helden und Symbolen umgeben wird.
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Diese zwiebel schalenférmige Anordnung mit den Werten im Zentrum halte ich fir besonders
anschaulich, macht sie doch klar, dafl3 das Wesen des Unternehmens, eben das, was es
ausmacht, sich — dhnlich wie beim Menschen — in dessen Mitte bzw. in dessen Tiefe findet.
Unternehmenskultur ist fir den Einzelnen und fir das Unternehmen von auf3erordentlicher
Bedeutung. Das Individuum erféhrt einen Rahmen von grundsétzlichen Spielregeln, kann sich
integrieren und sich durch die Unternehmenskultur orientieren. Damit wird prinzipiell ein
grofes Mal3 an Komplexitét reduziert. FUr das Unternehmen dient sie zu dessen Stabilisierung
und Strukturerhaltung, zur Koordination der Mitarbeiter untereinander und zur Selektion der
Informationen, die von auf3en kommen oder dorthin gehen.
In der Unternehmenskulturforschung gibt es drei grof3e Paradigmen:
- Ein Unternehmen hat eine Kultur, die als organisatorische Variable beliebig
beeinflulRbar oder gestaltbar ist,
- Ein Unternehmen isz eine Kultur im Sinne einer sozialen Konstruktion
organisatorischer Wirklichkeit oder
- Ein Unternehmen ist ein Kultursystem mit kulturellen Aspekten, aus dynamischer
Sicht gefragt.

Allen drei Ansdtzen gemein ist, dald sich im Zentrum der Unternehmenskultur ein System von
Werten® befindet.

Wir alle wissen zwar, dal3 Werte im Zusammenleben in menschlichen Gemeinschaften eine
zentrale Rolle spielen und dal3 sie irgendwie dieses Zusammenleben steuern, trotzdem will ich
hier noch einige grundlegende Hinweise zu einem besseren Verstandnis der Bedeutung von
Werten liefern.

2. Die Bedeutung von Werten fiir Unternehmen

Werte steuern in einem umfassenden Sinne die Wahrnehmung, das Denken und Fihlen sowie
das Verhalten. Damit sind sie fur unternehmerische Entscheidungen und fir Entscheidungen
in Unternehmen auf3erordentlich handlungs- und verhaltensrel evant.

Werte ermdglichen einem Menschen, eine ihm eigene Identitét zu entwickeln, legt er inihnen
doch dasfest, was er fur wiinschenswert und wichtig halt.

Was die Menschen fir wiinschenswert und wichtig halten unterscheidet sich zwar von
Mensch zu Mensch, aber es finden sich doch Gruppen von Menschen, die é&nliche
Vorstellungen haben.
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Damit ermoglichen Werte auch eine Zugehorigkeit einzelner Menschen zu
Wertegemeinschaften bzw. Gruppen und Systemen von Menschen mit gleichen oder
ahnlichen Werten. Dann werden ,,individuelle* Werte zu ,, akzeptierten* Werten und geben
eine grundlegende Orientierung, d.h. sie geben eine Richtung an, wie man sich zu verhalten
hat. Findet man diesen Wert erstrebenswert, will man dieser Wertegemeinschaft angehéren.
Sol che Wertegemeinschaften kdnnen bei spiel sweise Unternehmen, Parteien, aber auch
Familien und Freundeskreise sein.

Werte zeigen eine Richtung auf und ermdglichen dadurch die Hierarchisierung verschiedener
Handlungsalternativen und Entscheidungen bei konfligierenden Alternativen.

Weil Werte eine Richtung angeben, weisen sie den Weg und kénnen dem Leben einen Sinn
geben.
Ob ein Wert diese tibergeordnete Aufgabe erfillt, hangt wiederum von der Art des Wertes ab
und wie er begrindet wird. So unterscheidet man zwischen

1. Werten an sich (beispielsweise Glick bei Aristoteles, das fur jeden Menschen den

obersten Wert darstellt)
2. instrumentellen Werten (bei spielsweise Freundlichkeit) und
3. intrinsischen Werten (z.B. Freiheit)

Individuelle Werte werden zu Unternehmenswerten, wenn sie innerhalb eines Unternehmens
geteilt werden, wenn der Grof3teil der dort arbeitenden Menschen oder das ganze System ihre
bzw. seine Verhaltensweisen und Handlungen danach ausrichten.

Neben diesen abstrakten und ideellen Werten wird zur Zeit aus betriebswirtschaftlicher Sicht
der Ansatz des Wertmanagements intensiv diskutiert. Dabei geht es jedoch um Berechnung
und die Steigerung des Unternehmenswertes, haufig auf der Basis des free discounted cash
flow, was dann auch seinen maf3geblichen Niederschlag in dem bereits kritisch erwéhnten
Share Holder Value Konzept findet.

Nach dieser Darstellung der Bedeutung von Werten als Basis der Unternehmenskultur ist
sicherlich deutlich geworden, dal’ der einzig am Wert des free discounted cash flow
orientierte Shareholder Value Ansatz zu kurz greift.

Bisher nicht geklart haben wir, welche Werte nun im Zentrum des Handelns einzelner und im
Zentrum des Handel ns von Unternehmen stehen. Philosophie und Psychol ogie haben sich
hiermit zwar intensiv mit der Frage beschéaftigt, welcher Wert fir das hochste Gut stehe:
Glick, Freiheit, Unabhangigkeit, Liebe? Eine endglltige Antwort darauf hat man bisher nicht
gefunden und je nach philosophischer Schule wird das eine oder andere gewahlt.

Daher ist man dazu Ubergegangen, direkt in der Lebens- und Arbeitswelt der Menschen nach
den wichtigsten Werten zu forschen und auch Verénderungen und ihre Hintergriinde zu
untersuchen. Die Sozialforschung hat daher in den achtziger und neunziger Jahren den Begriff
des Wertewandels gepragt, da man in der Bundesrepublik eine Veranderung der
grundlegenden Wertefestgestellt hat. Statt der friher vorherrschenden und verordneten
Pflichtwerte wie Fleil3, Disziplin und Gehorsam, stehen heute eher die sogenannten
Autonomiewerte wie Kreativitét, Hedonismus und Unabhéngigkeit im Mittel punkt.

Wir werden spéter noch einmal auf die Frage nach den Werten eingehen, aber vorher soll es

um den Zusammenhang von Werten und Unternehmenskultur mit Vertrauen und
Verantwortung gehen.
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3. Der Zusammenhang von Management, Vertrauen und
Verantwortung

Wir leben in einer Zeit der Orientierungd osigkeit, in der die Suche nach Werten zunimmt,
und unsere Welt wird immer komplexer. Der Einzelne kann oft die Folgen seines Handelns
nicht mehr Uberblicken. Diese,, Verléangerung der Handlungsketten® (Norbert Elias), die
immer weitergehende Zunahme der Arbeitsteilung fhrt zu Untiberschaubarkeit der
Verhdtnisse und zu abnehmender Gewif3heit und damit auch zu einem abnehmenden Gefuhl
von Sicherheit und einem wachsenden Gefiihl der Angst und des Risikos.?

Unsicherheit in Sicherheit zu &ndern, ist in sozialen Systemen durch zwei Konstrukte
moglich: Sicherheit gewinnt der Mensch, wenn er Zusammenhéange erkennen kann und wenn
er eine Bedeutung zuschreiben kann, es erklaren kann.

I'm wesentlichen geschieht beides durch die Zuschreibung von Verantwortung. Wenn ich
weil3, wer oder was fur etwas verantwortlich ist und an wen ich mich wenden kann, wenn
etwas anders als erwartet funktioniert, gewinne ich an Sicherheit, meine Unsicherheit wird
reduziert. Diese Verantwortungstiberschreibung kann passiv geschehen durch Zuschreibung
oder aber auch aktiv Ubergeben werden.

Unmittelbar mit der Verantwortung hangt das Vertrauen zusammen. Habe ich Vertrauen in
einen Menschen oder in ein System oder in Gott, dann gibt mir das ein Gefuhl der Sicherheit
und der Gewif3heit. Ich ,weil3*, der andere oder das andere wird mein Vertrauen und meinen
Glauben an ihn nicht enttduschen oder mif3brauchen.

Erst durch Vertrauen ist Verantwortung Uberhaupt moglich. Erst durch Vertrauen ist es
madglich, in grof3eren, komplexen Welten, wie Mérkte sie z.B. darstellen, ein reibungsloses
Miteinander der jeweiligen Akteure zu ermdglichen, ohne alle Eventualitéten
einzelvertraglich im voraus zu regeln.

Vertrauen und Verantwortung hadngen auch insoweit unmittelbar zusammen, als einem
Menschen, dem Verantwortung tbertragen werden soll, diesem von dem
Verantwortungstibertragenden auch vertraut werden muss. Derjenige, der die Verantwortung
Ubertragt, hat Vertrauen, daf3 der Betraute der tbernommenen Verantwortung, sei dies eine
Aufgabe oder ein Diengt, gerecht wird. ,, Der Betraute/Mein Vertrauter wird es wohl gut und
richtig machen”, das ist die Einschétzung, die der Vertrauende hat. Hatte er diese
Einschétzung von der Person des anderen nicht, so wirde er dieser Person eben genau diese
Verantwortung nicht Ubertragen.

Derjenige, der Verantwortung tbernimmt fir etwas, macht dies in der Regel freiwillig und
erwirbt sich umgekehrt das Vertrauen von demjenigen, dem die Ubernahme der
Verantwortung am Herzen liegt. Hier wird die Grundlage fir die Entstehung von weiterem
Vertrauen gelegt, das dann bei erfolgreicher Verantwortungsiibernahme zu wachsen beginnt.

Wir sehen, dal3 es sich bel Vertrauen und Verantwortung um zwei Grundprinzipien handelt,
ohne die zwischenmenschliche Beziehungen in arbeitsteiligen Systemen nicht denkbar wéren.
Die Frage, die sich hieran anschlief3t, lautet, was das eben Gesagte denn mit Management,
Unternehmensfiihrung und strategischen Fragestellungen in der Wirtschaft zu tun hat.

Dawir Menschen als soziale Wesen immer in Beziehung zueinander stehen, sind
Beziehungen die Grundform des menschlichen Zusammenlebens. Komplexere Beziehungen
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werden dann aufgrund einer gewissen zugrundeliegenden Regel ma3igkeit als Systeme
betrachtet.

In Abhangigkeit vom Systeminhalt lassen sich vier Systembereiche denken:

- Personaler Bereich wie Familie und Freundschaften

- Spirituell-religioser Bereich

- Kultureller Bereich

- Wirtschaftsbereich

In jedem dieser Bereiche spielt die Frage von Vertrauen und Verantwortung eine zentrale
Rolle. Hier an dieser Stelle will ich mich aber auf den Bereich des Wirtschaftens
konzentrieren.

Zentral fur den Bereich des Wirtschaftens ist die Schaffung von Werten - auf diesen
Zusammenhang weist Peter Ullrich ausfihrlich in seinen neuesten Verdffentlichungen hin.
Das wird vor alem dadurch deutlich, dal3 man unternehmerische Leistung durch ihre
Wertschdpfung charakterisiert. Interessanterweise geht es also auch auf der Leistungsebene
des Unternehmens um Werte, die ja auch fur die Unternehmenskultur von zentraler
Bedeutung sind. Mit dem Begriff der Wertschépfung ist jedoch eine rechnerisch
quantifizierbare Grofe gemeint, die sowohl betriebswirtschaftlich, als auch
volkswirtschaftlich eine grof3e Rolle spielt.

Allerdings verweist die Einbeziehung des Begriffs der Werte auf ihre eben diskutierte
grundlegende Bedeutung im menschlichen Lebenszusammenhang hin, die vor allem aus
gualitativen und ethischen Gesi chtspunkten bedeutsam ist.

Wertschdpfung bedeutet dann némlich auch, Werte zu schaffen fir den Menschen im
Hinblick auf dessen Lebensqualitét. Denkt man das Prinzip der Wertschépfung als Schaffen
der Werte fir Menschen zu Ende, dann ist das Mal3 des Wirtschaftens seine
Lebensdienlichkeit und sieist in den Mittel punkt des wirtschaftlichen Handelns zu stellen.
Lebensdienlichkeit bedeutet, dem Leben des Menschen, seinem Uberleben und seiner
Lebensgestaltung dienlich zu sein.

Wirtschaften ist also nicht Selbstzweck (auch wenn uns das in unserer heutigen Zeit gern von
Vertretern der Wirtschaft vermittelt wird), sondern ist Mittel zum Zweck.

Der Zweck des Wirtschaftens ist der des Lebens oder auch Uberlebens. Als der
vordringlichste Zweck des Wirtschaftens gilt dann die Schaffung von allgemeinen
Lebensgrundlagen durch die Produktion des zum Leben Notwendigen. Hierzu gehdren im
wesentlichen die Abdeckung der menschlichen Grundbeddirfnisse wie Nahrung, Kleidung,
Gesundheit und einen Aufenthaltsort, also eine Grundversorgung mit ,, Lebensmitteln®.

Ob unser Wirtschaftssystem nurL ebensdienliches produziert, will ich hier nicht erdrtern.
Neben der daraus entstehenden, wachsenden und kritisierbaren Konsumorientierung hat das
heutige grof3e Angebot an Gitern und Dienstleistungen auch positive Effekte. Dennim
Entdecken immer neuer Bedurfnisse und Notwendigkeiten liegt auch ein techni scher
Fortschritt begriindet, der letztlich die Verbesserung der Lebensbedingungen der gesamten
Weltbevolkerung zum Ziel hat. Eine weitergehende Diskussion waére sicherlich interessant,
fuhrt uns jetzt jedoch zu weit weg vom eigentlichen Kern dieses Themas.

Die Frage nach dem Sinn des Wirtschaftens 183t sich also mit der Schaffung |ebenserhaltender
und -dienlicher Werte beantworten. Damit ist grob umrissen, um welche Werte es geht, wie
Sie ausgestaltet sind.

Eine Frage von genauso entscheidender Bedeutung, die auch mit Vertrauen und
Verantwortung in enger Bertihrung steht, ist, fir wen diese Werte zu schaffen sind. Damit
geht esum die Frage der Legitimitét der Werte®
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Es geht hier also um die Vertretbarkeit der geschaffenen Werte in der Wirtschaft und damit
auch um ihre Begrundbarkeit.

Wir leben in einer Welt der sozialen Zusammenhange. Im Zusammenleben mit anderen ist
immer auch die Notwendigkeit verbunden, vor der Gesellschaft, vor den anderen, mit denen
wir zusammenleben, diese Begriindung vornehmen zu kénnen. Die Entscheidung dartber, ob
Wirtschaften seine Funktion erfillt, |83t sich daher erst in der Begriindung der geschaffenen
Werte fir die Menschen beurteilen.

Welche Mdglichkeiten der Begriindung gibt es? Vernunft oder Nutzlichkeit sind eine
Maoglichkeit. Eine zweite liegt in der Letztbegrindung eines glaubigen Menschen, der Gott al's
Begriindung versteht. In der Moderne wird die Begriindung eher in der Bewertung einer
relativen Funktionalitét gesucht. Diese wird in einem gemeinsamen Diskurs entwickelt und
dann fir legitim befunden. Wir werden sehen, dal3 alle drei Instanzen (V ernunft/NUtzlichkelt,
Gott, Diskurs) bel der Wahrnehmung der Verantwortung eine Rolle spielen und werden dort
noch einmal ndher darauf eingehen.

Jedem ist klar: Mittel und Zweck dirfen nicht vertauscht werden - schon bei Augustinus
handelt es sich um eine grof3e Slinde, weist sie doch auf Selbstbezogenheit hin.

Der Zweck des Wirtschaftensist, wie wir eben gesehen haben, zur Lebensdienlichkeit des
Menschen beizutragen. Die Unternehmen wirtschaften, um uns Menschen mit dem

L ebensnotwendigen zu versorgen. Gern wird jedoch behauptet, Unternehmen seien dazu da,
Gewinn zu machen oder der Sinn des Wirtschaftens 1&ge im Erzielen von Gewinn. Aber
genau das hief3e, das Mittel mit dem Zweck zu verwechseln. Die Unternehmen sind zur
Lebensdienlichkeit des Menschen da, der Gewinn ist ein Mittel, diese Lebensdienlichkeit auf
breitere FiiRe zu stellen, z.B. etwasin besserer Qualitéat oder in mehr Varianten zu
produzieren.

Ob Wirtschaften sinn- und damit auch zweckvoll erfolgt, [&3t sich nicht immer leicht
beurteilen. Entscheidend fur erfol greiches Wirtschaften ist sicherlich auch, ob der
gemeinsame Prozef3 gelingt.

Die meisten Giter und Dienstleistungen werden heute nicht von einer einzelnen Person
erstellt, sondern in Gemeinschaften. Bereits die Wurzel des Wortes Wirtschaften —
~competere” - weist darauf hin, heil3t es doch: ,,zusammen etwas zu erreichen versuchen,
zusammen kommen, sich schicken, passen, gemal3 sein“. Auch Kompetenz (und damit
Fahigkeit) und Wettbewerb, neudeutsch Kompetition gehen auf diese Wurzel zuriick.

Ein Unternehmen ist demnach eine Gemeinschaft von Menschen, die gemeinsam versuchen,
etwas (das produzierte Gut, die angebotene Dienstleistung) zu erreichen bzw. zu erstellen.
Das Ziel von Fihrung oder von Management ist es, diesen Prozel3 der gemeinsamen
Erstellung zu gestalten, zu koordinieren und zu steuern. Damit ist der Sinn des Fuhrens grob
umrissen: Fihrung kann in einer Gemeinschaft nur funktionieren, wenn sie die Grundregeln
von Vertrauen und Verantwortung beherzigt.

4. Verantwortung

Wie wir gesehen haben, ist Verantwortung eines der Grundprinzipien zwischenmenschlicher
Beziehungen. Wir kdnnen sogar noch weiter gehen und sagen, ohne V erantwortung wére
weder wirtschaften noch unternehmerisches Handeln moglich.

Organisationen und Unternehmen entstehen erst durch die Ubertragung von Verantwortung.
Der Unternehmenseigner Ubertragt jedem Mitarbeiter im Unternehmen einen Teil der
Verantwortung zur Erstellung des Gesamtproduktes. Wiirde es diese Ubertragung von
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Verantwortung nicht geben, so miféte jeder Inhaber alle Arbeitsschritte selber durchfihren,
das Prinzip der Arbeitsteilung ist ohne Verantwortungstibertrag nicht denkbar. Dies gilt
natrlich und insbesondere auch fur Fihrungsaufgaben.

Ubertragung von Verantwortung bedeutet im nachsten Schritt, verantwortlich zu sein fiir den
eigenen Aufgabenbereich, den Arbeitsbereich, fur die eigenen Handlungen und
Entscheidungen.

In diesem Zusammenhang spricht man daher haufig auch von Aufgabenverantwortung. Wer
eine Aufgabe Ubernommen hat, ist fur ihre Erfillung verantwortlich, da zumeist eine Art von
Vertrag dahinter steht, handelt es sich um eine Verkniipfung von Selbstverpflichtung und
Zuschreibung.

Verantwortungsvolle Aufgaben erfordern im allgemeinen Sprachgebrauch noch dazu eine
Uber das Mal3 der allgemeinen Pflichterfllung hinausgehende Wahrnehmung eines
Handlungsspi elraumes (aufgrund der Komplexitét der jeweiligen Situation). Hier kommt dann
das Vertrauen ins Spiel, denn die Zuschreibung der Verantwortung ist dann auch mit dem
Vertrauen in diese Person und ihrer spezifischen Leistungsfahigkeit und K ompetenz
verbunden.

Heute bedeuten verantwortungsvolle Aufgaben auch die M églichkeit, weitreichende und nur
schwer Uberschaubare Handlungsketten in Gang zu setzen. Insbesondere wenn es um das
Zusammenwirken von Menschen in den Handlungsketten bzw. in stark arbeitsteiligen
Systemen geht, ist Vertrauen in diese Form etablierter Zusammenhange notwendig. Auch hier
zeigt sich wiederum die unmittelbare Abhangigkeit der Verantwortung von Vertrauen.

Woas verbirgt sich nun hinter dem Begriff der Verantwortung und wie |83t er sich besser
verstehen?
Sprachgeschichtlich stammt der Begriff davon ab, ,, vor Gericht antworten zu miissen, eine
Frage zu beantworten, verstarktes Antworten“, d.h. also Antwort zu geben auf die Frage des
» Warum hast Du das getan oder gesagt?* Sich gegentiber etwas oder jemandem zu
verantworten bedeutet daher auch, Rede und Antwort zu stehen. Das weist auf eine Instanz
hin, gegenliber derer man sich zu verantworten hat, wobei diese Instanz eine Person, eine
Organisation oder aber auch eine innere Instanz wie das Gewissen sein kann.
Bei Verantwortung handelt es sich demnach um ein dreidimens onales Konzept:

- jemand ist der Inhaber oder Tréger der Verantwortung

- er verantwortet sein Handeln mit seinen inneren und &uf3eren Folgen

- er hat es gegenlber einer inneren und/oder &uferen Instanz zu verantworten, d.h.

es gibt jemanden oder etwas, das die Verantwortung Ubertragt

Diese Dreidimensionalitét wird unsim Verlauf der praktischen Anwendung des
V erantwortungsmanagements noch einmal beschéftigen.
Voraussetzung fur Verantwortung sind jedoch erst einmal Handlungsspielréume. Erst wenn
ich mich zwischen verschiedenen Handlungsalternativen entscheiden kann, kann ich auch
Verantwortung fir meine Entscheidung oder mein Handeln Gbernehmen. Erzwungene bzw.
alternativlose Handlungen macht Verantwortungstibernahme sinnlos.
Zusammenfassend kdnnen wir also festhalten, dal? jeder im Rahmen seines eigenen
Handlungsspielraumes fir sich und seine Handlungen verantwortlich ist und damit Rede und
Antwort stehen muf3 fir das, was er getan oder unterlassen hat.
In der theoretischen Diskussion bewegt sich Verantwortung auf einem Kontinuum zwischen
philosophischer Verantwortung, die vor allem tber Freiheit und die moralische Verpflichtung
nachdenkt, und der juristischen Verantwortung, die Kategorien von Schuld, Verursachung
und Schadensersatz untersucht, grob gesagt bewegt sie sich zwischen Selbstverpflichtung und
Zuschreibung von aul3en.
Die Grof3e der Gbernommenen Verantwortung 183t sich anhand zweier Dimensionen
beurteilen: der Umfang des Handlungsspi el raumes und die Wahrscheinlichkeit moglicher
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Handlungsfolgen bzw. deren Bewertung. Je grofRer der Handlungsspielraum, je schwieriger
die Entscheidung also zwischen unterschiedlichen Alternativen oder je schwerer die
Handlungsfolgen aufgrund der Unibersichtlichkeit einschétzbar sind, um so hoher ist der
Preis der Verantwortungsiibernahme auf dem V erantwortungsmarkt. In der Realitét der
Wirtschaft haben verantwortungsvollere Aufgaben daher auch einen hoheren Preis bzw.
beziehen die Verantwortungstréger auch ein hdheres Gehalt.

In unternehmerischen Zusammenhangen ist es jedoch haufig nicht nur ein Einzelner, der
entscheidet, eigentliche trifft das System oder die Organisation die Handlungswahl. Denn
auch wenn der Einzelne aufgrund seines eigenen Gewissens entscheiden konnte, so nutzt er
die Organisation als Rechtfertigung. Er will die organisatorischen Rahmenbedingungen oder
die eingespielten Handlungsketten nicht stéren, weil er damit noch ungunstigere Folgen fiir
das System befirchtet und handelt deswegen system- oder auch organisationskonform, ohne
sein eigenes Gewissen zu befragen. Sogenannte Systemzwange, denen man sich dann sel bst
untergeordnet hat, werden dann al's Begriindung angegeben.

Die Frage des,,Wie soll ich handeln oder was soll ich tun?* wird in der Philosophie im
Rahmen der Moral philosophie noch tiefergehender gestellt, indem gefragt wird ,, Was ist
wahr? Was st richtig? Was ist gut?‘. In den verschiedenen geistigen Epochen hat man darauf
unterschiedliche Antworten bzw. Antwortregeln entwickelt, die dabei helfen, den
Verantwortungsbegriff fir die Praxis noch differenzierter zu betrachten.

Am anschaulichsten fir unternehmerische Entscheidungen und Handlungen ist die auf Max
Weber zuriickgehende Differenzierung in Verantwortungs- und Gesinnungsethik.*

In der Verantwortungsethik stehen die Handlungsfolgen im Zentrum der Uberlegung,
wahrend in der Gesinnungsethik die Gesinnung, also die Intention oder der gute Wille tGber
die moralische Qualitét einer Handlung entscheiden. Diese Dichotomieist erst im 19.
Jahrhundert entstanden und deutet darauf hin, dal3 es dieses Spannungsverhaltniss friher nicht
gab, sondern erst durch Zunahme der Komplexitét entstand, die die Unterscheidung zwischen
Pflichtenorientierung und Handlungsorientierung notwendig machte. Neuere Diskurse der
Ethik gehen daher von einer grundsétzlichen Konflikthaftigkeit des menschlichen Handelns
aus, in dem Pflichtenkollisionen und Guterabwéagungen eher zum Normalfall gehoren.

Wahrend man sich haufig in der theoretischen Diskussion auf eine der beiden Richtungen
festzulegen hatte, geht esin der Praxis nicht so sehr darum, sich fir den einen oder anderen
Weg zu entscheiden. Denn erst wenn die Idee meines Handelnsund die Folgen meines
Handelns positiv zu bewerten sind, also erst wenn Mittel und Ziel stimmen, dann kannich
von verantwortetem Handeln sprechen.

Heute geht man daher auch in der theoretischen Diskussion verstarkt dazu iber, beide
Ansétze zu verknipfen. Alternativ zu dieser Verknlipfung - sozusagen als resignative
Gegenbewegung und sog. ,, Antitheorie" - wird behauptet, es gébe keine einheitliche Theorie
moralisch richtigen Verhaltens, notwendig seien statt dessen jeweils situative Entscheidungen.
Das erinnert mich an die situativen Flihrungskonzepte, bei denen erlaubt ist, was angeblich
gerade pal’dt oder was man gut begriinden kann — eine gewisse Beliebigkeit und
Oberflachlichkeit lassen sich dann alerdings nicht ausschliessen.

Unternehmerische Entscheidungen von Fuhrungskréften werden aber nicht nur vor dem
Hintergrund von Mittel und Ziel geféllt, sondern esflief3t auch immer die Personlichkeit des
Entscheiders bzw. Handelnden mit herein. Jeder Entscheider folgt dabel individuellen
Rollenvorstellungen, die auch von der Idealvorstellung der eigenen Person gepragt sind.
Dieses personliche Rollenverstandnis findet seine ethische Entsprechung bei den
Tugendethiken. Auch Rupert Lay propagiert in seinem Fuhrungsversténdnis die Bedeutung
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individueller Tugenden, die —orientiert man sich an ihnen — aus einer Fihrungskraft oder
Fuhrungsperson eine Fihrungspersonlichkeit werden lassen.

Bei der Frage unternehmerischer Verantwortung geht es also sowohl um die Rechtfertigung
eingesetzter Mittel zu einem zu rechtfertigenden Ziel, als auch um die individuelle
Idealvorstellung des eigenen Verhaltens.

Selbstverwirklichung wird héufig gleichgesetzt mit dem Streben nach der Verwirklichung
einer Idealvorstellung. Durch den Begriff der Tugenden wird das menschliche Bedirfnis nach
Selbstverwirklichung, das sein ganzes Leben durchzieht, in Worte gefal3t.

Die sogenannte Tugend® entspringt der Idee der menschlichen Selbsterziehung zu einer
menschlich vortrefflichen Personlichkeit. Es geht dabei um eine Lebenshaltung, die bestandig
und fortlaufend zu Gben ist, die das sittlich Gute will. Der Mensch soll sich nicht von Zuféllen
und Zwéangen bewegen lassen und er soll nicht Spielball seiner Triebe und Rollenerwartungen
sein, sondern kritisch aus einer inneren Notwendigkeit und Freiheit heraus, sich und seine
sozialen Rahmenbedingungen hinterfragen, um ein verantwortetes Leben zu fihren.

Tugenden kommen also weniger in Handlungen als in Haltungen zum Ausdruck.

In der Tugendlehre des Aristoteles geht es vor allem um soziale Tugenden, die die Art
betreffen, wie wir uns zu anderen zu verhalten haben. Fir Aristotelesist die Ausgewogenheit,
der Balanceakt entscheidend. In der Beziehung zu anderen geht es um eine Art von ,,Balance
Akt zwischen dem Verlieren des Bezugs (zu dem anderen) und dem sich selbst Verlieren,
zwischen Autonomie und Bezogenheit* (E. Tugendhat). Alle Tugenden sind in diesem Sinne
auszubalancieren.

Aristotel es unterscheidet zwischen theoretischen (dianoetischen) und praktischen (ethischen)
Tugenden. Die theoretischen Tugenden werden unterschieden vor dem Hintergrund von
Veranderlichkeit bzw. Unverénderlichkeit durch menschliches Handeln: verénderlich sind
Kunst und Klugheit, unverénderlich sind Intellekt der Prinzipien, Wissenschaft und Weisheit.
Auch die praktischen Tugenden werden unterschieden nach allgemeinen Tugenden wie
Tapferkeit und Mafdigkeit, nach dem Umgang mit Besitz und Geld wie Freigebigkeit und
Hochherzigkeit, nach Umgang mit Ansehen und Ehre, wie Hochsinn, gesunder Ehrgeiz,
Sanftmut, nach Kommunikation mit anderen wie Wahrhaftigkeit, Artigkeit, Freundlichkeit
und die Gerechtigkeit al's Tugend im politischen Leben.

Das kritische Hinterfragen des sozial vertréglichen Umgangs miteinander, das bei den
aristotelischen Tugenden im Mittel punkt steht, ist auch charakteristisch fir die platonischen
Priméartugenden, wahrend die sog Sekundartugenden wie Fleil3, Gehorsam, Treue,
Pinktlichkeit etc. eher as unkritisch bezeichnet werden konnen. In den Sekundértugenden
finden sich daher vor allem internalisierte soziale Standards, die das Individuum fir das
jeweilige soziale System passend machen und es funktional sein lassen.

Die platonischen Tugenden sind unter dem Begriff der Kardinaltugenden bekannt

- Klugheit

- Gerechtigkeit

- Tapferkeit

- Besonnenheit
Der Begriff der Kardinaltugend leitet sich aus dem lat. Cardo = Tirangel, Hauptpunkt ab und
bedeutet, dai’ alle anderen sittlichen Tugenden praktisch unterhalb ihrer aufgehangt werden
konnen. Diese vier Kardinaltugenden stecken sozusagen das Feld der Tugenden ab.
Dem stehen zwei Lasterarten, namlich der Hochmut (als Abkehr vom Willen Gottes) und die
Habsucht (als ungeordnetes Begehren nach endlichen Gutern) entgegen, die sich in sieben

30.06.2008 -12-



Hauptlaster unterteilen lassen (Eitelkeit, Vollerei, Unzucht, Geiz, Tragheit des Geistes, Neid,
Zorn).

Man mag Uber den Begriff des Lasters denken, was man will®, aber sicherlichist ein
|asterhaftes Leben dem verantworteten Leben in einer sozialen Gemeinschaft nur schwer
zutraglich, widersprechen doch die Laster den Kardinaltugenden und machen deren
Einhaltung unmdglich.

Rupert Lay nennt a's Tugenden von zentraler Bedeutung: Betroffenheit (in dem Sinne, dal3
ich aufgefordert bin, zu handeln), Gerechtigkeit (als der Wille, einem jeden sein Recht zutell
werden zulassen) und V erantwortungsbewuf3tsein. Diese stellen auch eine Disposition fir
biophiles Handel n insbesondere von Fuhrungskraften und Managern dar.

Als Primartugenden bezeichnet er Zivilcourage, Mut zum Ungehorsam, Toleranz und
Konfliktfahigkeit.

5. Vertrauen

Wasist mit Vertrauen gemeint und warum spielt Vertrauen eine so entscheidende Rolle bei
der Ubernahme von V erantwortung? Erst wenn wir uns diesem Begriff von seinen maglichen
Inhalten, seiner Bedeutung und seiner Funktion gendhert haben, ist es mdglich zu verstehen,
wie schwierig Vertrauen herzustellen ist und wie leicht es wieder verschwindet.

Vertrauen ist ein extrem komplexer Begriff, der hdufig in der Umgangssprache verwendet
wird, aber wohl selten in seine Bedeutungsbestandteile zerlegt wird.
Gambetta definiert Vertrauen folgendermal3en: ,, Vertrauen (oder entsprechend Mif3trauen) ist
ein bestimmter Grad der subjektiven Wahrscheinlichkeit, mit der ein Akteur annimmt, dal3
eine bestimmte Handlung durch einen anderen Akteur oder eine Gruppe von Akteuren
ausgefuhrt wird, und zwar sowohl bevor er eine solche Handlung beobachten konnte (oder
unabhangig von seiner Fahigkeit, sie jemal's beobachten zu konnen) als auch in einem
Kontext, in dem sie Auswirkungen auf seine eigenen Handlungen hat.”
Aus dieser Definition lassen sich eine Reihe von Aspekten ableiten, die Vertrauen ausmachen:
- UngewiZheit: es besteht eine Unsicherheit bezliglich des Handelns des anderen
- Risiko: die eine Handlung hangt von der Handlung des anderen ab, durch Nicht-
Kooperation wirde ein Schaden entstehen
- Kontrollmangel: die Handlung des anderen ist nicht unmittel bar einschrankbar oder
kontrollierbar
- Auf Zukunft gerichtet: Vertrauen bezieht sich auf zukinftige Handlungen
- Zirkularitét: bereits vorhandenes Vertrauen in den anderen beeinfluf3t die aktuelle
Bewertung der Person des anderen, die Entscheidungssituation, die Einschdtzung der
Handlungsfolgen und auch die dem anderen unterstellte Handlungsmotivation
- Kulturelle Dimension: in verschiedenen kulturellen Kontexten wird Vertrauen und
Vertrauensbruch unterschiedlich bewertet
- Moralische Dimension: Vertrauen erzeugt eine Verpflichtung und damit Reziprozitét,
es zeigt Verletzbarkeit bezliglich nicht erwarteter schlechter Absicht; Treue und
Gewissenhaftigkeit spielen eine Rolle
- Entstehung: es braucht Zeit bis es entsteht

Lassen wir nun ein paar Experten zu Wort kommen, welche Bedeutung Vertrauen in unserer
Welt hat:
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Baier: »Dabel ist es doch ziemlich offensichtlich, dal3 jede kooperative Tétigkeit,
auch die Arbeitsteilung, von den kooperierenden Parteien ein Vertrauen darauf
verlangt, dal? die jeweils anderen ihren Anteil leisten*

Sloterdijk: » Die Gesdllschaft der Zukunft ist zu Vertrauen verpflichtet”

Arrow: »Jede kommerzielle Transaktion enthélt ein Element des Vertrauens.”

Fukuyama: ,, Wohlfahrt und Wettbewerbsfahigkeit einer Nation werden durch das Mal3 an
Vertrauen in einer Gesellschaft bestimmt*

Endress: »Vertrauen i die Bedingung des Erhaltes oder der Konsolidierung von
professionellen Kooperationsbeziehungen und institutionellen Arrangements"

Diese Zitate machen, denke ich, deutlich, dal3 verantwortliches und verantwortbares Handeln
in der Wirtschaft nur mit Hilfe von Vertrauen und auf der Basis von Vertrauen moglich ist.
Vertrauen erfiillt aso eine Reihe verschiedenster Funktionen in der arbeitsteiligen Welt des
Wirtschaftens.

Jede kommerzielle Transaktion ist ein Tauschgeschéft und zumeist ein Zug-um-Zug-
Geschéft, das ohne Vertrauen nicht zu realisieren ware. Damit erméglicht Vertrauen auch eine
gewisse Schnelligkeit des Tauschens. Und fuhrt zur Einsparung moéglicher
Transaktionskosten, die aufgrund von Vertragspartnerwechsel und Reibungsverlusten
entstehen konnten.

Erfolgreiche Fuhrung bedeutet, dal3 sich Mitarbeiter fuhren lassen und sich daher der
Fuhrungskraft anvertrauen. Und Mitarbeiter, denen vertraut wird, nutzen ihre

Handlungsspi elraume eher zum Wohle des Unternehmens.

Fur die Funktionsweise flexibler, offener Systeme wie Outsourcing, Franchising oder auch
strategische Allianzen ist Vertrauen eine notwendige Bedingung.

Geht man davon aus, Unternehmen seien kooperierende Gemeinschaften von Menschen, die
im Sinne eines sinnvollen Wirtschaftens gemei nsam lebensdienliche Produkte herstellen —
und wer wollte dieser Aussage wirklich widersprechen — dann funktioniert es nur auf der
Basis vertrauensvoller Beziehungen und verantworteter Handlungen.

6. Anspruchsgruppen

Wir haben schon haufiger dartiber gesprochen, dal? Unternehmen soziale Systeme oder auch
Gemeinschaften sind, die aus verschiedenen Mitgliedern bestehen. Die Frage, die sich dann
stellt, lautet, wer denn nun konkret die Mitglieder dieser Unternehmensgemeinschaft sind. Es
geht also darum, eine Grenze zu ziehen zwischen Mitgliedern und Nicht-Mitgliedern. Diese
Grenzziehung erweist sich vor dem Hintergrund der Betrachtung von Organisationen als
offene sozio-technische Systeme insofern als problematisch, als eine Abgrenzung von
Organisation oder Unternehmen und Umwelt nicht eindeutig ist. Jedes sozio-technische
System, d.h. jedes Unternehmen, muf3, um zu Uberleben, mit seiner Umwelt interagieren. Die
Systemumwelt spielt demnach eine entscheidende Rolle fir das Fortbestehen des Systems
Unternehmen. Die Trennung von System und Systemmitgliedern und systemrel evanter
Umwelt, einer Umwelt also, die die Handlungen und das Verhaten der
Organisationsmitglieder beeinflut, erfolgt i.d.R. anhand der Aufgabenumwelt’, eswird nach
Kunden, Lieferanten, Konkurrenten und Verwatung unterschieden.

Die Systemperspektive hat den Vorteil, das Unternehmen und seine verschiedenen
Untersysteme als Bestandteil eines Netzes oder Netzwerkes sichtbar zu machen, indem diese
in Beziehung zueinander stehen und stehen miissen.

In neuer Zeit wird fur die Teilnehmer an dem Unternehmenssystem und seinem relevanten
Umweltsystem der Begriff der Stakeholder (bzw. Anspruchgruppe) verwendet, der aus der
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Analogie der Shareholder oder auch Stockholder in den 60er Jahren am Stanford Research
Institute entstand.

Jeder Stakeholder steht in einer Beziehungen zu dem Unternehmen. Wesentliches Merkmal
der Stakeholder/Anspruchsgruppen ist die vorhandene Moéglichkeit der wechselseitigen
Beeinflussung der eigenen Zielerreichung mit der des Unternehmens.

Ich unterscheide hier zwischen einer Ebene des unmittelbaren und des mittel baren Einflusses.

Mitarbeiter

Lieferanten Eigentiimer

Unternehmen

Konkurrenten Fremdkapital-
geber

Umwelt Gesellschaft

Die Beziehungen der Stakeholder zum Unternehmen kdnnen al's ein Gleichgewicht zwischen
Anreizen und Beitragen verstanden werden. Diese Anreiz-Beitragstheorie stammt bereits aus
den 30er Jahren des letzten Jahrhunderts, wurde aber erst in den 60er Jahren von Cyert und
March aufgegriffen und ausformuliert.

Die Organisationsteilnehmer entscheiden sich dieser Theorie gemal3 zwischen den
verschiedenen Handlungsmaoglichkeiten, némlich zwischen Teilnahme, Leistungsbeitrag
erbringen oder Verlassen der Organisation. Grundsétzlich wird von dem einzelnen
Organisationsteilnehmer ein Gleichgewicht zwischen Anreizen oder Beitrégen angestrebt.
Wenn die ihm gebotenen materiellen (z.B. Gehalt) oder immateriellen (z.B. Anerkennung)
Anreize grol3er oder gleich seinem eigenen Beitrag sind, wird er seinen Beitrag (z.B.
Arbeitsleistung) zum System erbringen. Sowohl Anreize as auch Beitrége werden in
subjektiven Nutzenkategorien gemessen, was die in der Realitét auftretenden verschiedenen
Bewertungen gleicher Anreize durch unterschiedliche Personen abbildet. Zufriedenheit des
Organisationsteilnehmers entsteht also genau dann, wenn der Nutzen aus den erhaltenen
Anreizen fUr ihn mindestens so grof3 ist wie sein geleisteter Beitrag. Erst wenn seine
Zufriedenheit unter einen bestimmten Punkt sinkt (sogenannter ,,zero point of satisfaction
scale”), der individuell sehr unterschiedlich sein dirfte, stellt er seine Teilnahme und seinen
Beitrag in Frage. Eigene Beitrége beinhalten daher die Méglichkeit der
Systemsanktionierung, wahrend anhand der erhaltenen Anreize die Effizienz des Systems
beurteilt wird. Der Vorteil dieser Theorie liegt in ener anschaulichen Sichtbarmachung der
verschiedensten Beziehungen zwischen Unternehmsteilnehmern und Unternehmen und
ermdglicht so die Analyse von Handlungsfeldern, um zu der systemstabilisierenden
Zufriedenheit der einzelnen Anspruchsgruppen zu gelangen.
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Das Ziel eines Unternehmens mul3 esja sein, mit seinen Stakeholdern in zufriedenen

Beziehungen zu stehen, da diese optimal erweise einen positiven Beitrag zum Fortbestand des
Unternehmens leisten. Wéren diese Beziehungen durch Unzufriedenheit gepragt, konnten die

Stakeholder entweder Sanktionsmdglichkeiten nutzen oder das System verlassen.

Die Beziehungen der Anspruchsgruppen zum Unternehmen und ihre Anspriiche sind teilweise

explizit in Vertrégen geregelt, dann spricht man von Rechten, oder sie sind nur impliziter
Vertragsbestandteil in Form von Erwartungen und Anspriiche, deren Legitimitét und
Erflllbarkeit vom Unternehmen zu prifen sind. Diese beiden Anspruchsebenen gilt es zu

unterscheiden.

Beispiele vertraglich geregelter Anreize und Beitrage

Lieferanten

Kunden

Mitarbeiter

Eigentimer

Fremdkapitalgeber

Gesellschaft/Staat

Umwelt

Konkurrenten
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Bestellte Rohstoffe

Entsprechender Verkaufserlos

Bestelltes Produkt mit entspr.

lutzen

Entsprechender Preis

Arbeitskraft
< Einkommen
Eigenkapital
< )
Gewinn
Fremdkanital
< Verzinsung
Steuerzahlung
< Infrastruktur
Bodenschitze
< Wiederaufforstung
Verbandsbeitrag
<

Verbandsbeitraa
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Der Unterschied zwischen Rechten und Anspriichen liegt darin, dal? bei Rechten die
Legitimitat durch vertragliche Regelungen aufgrund des Vertragsverhéltnisses als
nachgewiesen gilt, wahrend bel Anspriichen und Erwartungen ihre Berechtigung noch zu
prifenist.

Berechtige Anspriiche, die nicht vertraglich geregelt sind, kdnnen aus Sicht der
Anspruchsgruppen® bei spiel swei se folgendermafien aussehen:

Lieferanten < Partnerschaftliche Entwicklung >
Kunden 4_Eames-2t:e|s-ge|su,mgsxﬁemalm4s_>
Mitarbeiter 4 Sinnhafte Tﬂflgkplf
Eiqentl'.'lmer < Einfluss und Drn:rigp ’
Unternehmen
Fremdkapitalgeber %M@M&W

Gesellschaft/Staat it : — >

Umwelt < OKobilanz >

Konkurrenten < Faire Konkurrenz 4

Selbstversténdlich sind auch die Anspriiche des Unternehmens an seine Umwelt von
Bedeutung:

- Betriebswirtschaftliche Wertschopfung

- Gewinnerzielung (als Mittel zum Zweck)

- Fortbestand (als Mittel zum Zweck)

- Wachstum (als Mittel zum Zweck)
und sollen hier nicht ausgeblendet werden.

Da berechtigte Anspriiche die moralische Verpflichtung aller anderen auf Beachtung
begriinden (P. Ulrich), ist es die Aufgabe des Unternehmens, die Anspriiche auf ihre
Berechtigung hin zu prifen und sich um die Erflllung dieser Anspriiche zu bemihen. Das
Unternehmen kann dann natdrlich auch zu der Entscheidung gelangen, dal3 einzelne
Anspriiche zwar nicht berechtigt sind, es aber trotzdem, z.B. aus Reputationsgriinden bereit
ist, sich der Erflllung dieser Anspriiche zu stellen.

Zu den Anspriichen kann auch gehdren, dal3 externe Effekte, d.h. Kosten, die bel
Stakeholdern durch den Wertschopfungsprozel? des Unternehmens entstehen, vom
Unternehmen zu tragen sind.
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Der Kern des hier vorgestellten Vertrauens- und Verantwortungsmanagements liegt nun
genau in der Prifung der pluralistischen Anspriiche an die unternehmerische Wertschopfung
durch das Unternehmen und in einer verantworteten Gestaltung der Beziehung zu den
unternehmensrel evanten Anspruchsgruppen/Stakehol dern.

Hier geht es also nicht um die Gestaltung einer ,, optimalen Beziehung“, die Fragen der
Gerechtigkeit, Macht und einseitigen Vorteilssuche ausblendet, sondern um verantwortete
Beziehungsgestaltung, die sich tiber Begriindbarkeit, Legitimitét und Zumutbarkeit der
Anspriiche und ihrer Umsetzung fir beide ,, Beziehungspartner® definiert. Das bedeutet auch
und vor allem, jeden Stakeholder nicht nur als Mittel zum Zweck sondern als Zweck an sich
zu definieren und zu behandeln, eine Forderung die Rupert Lay in seinem Fihrungskonzept
an Manager und ihre Beziehung zu Mitarbeitern schon lange stellt und die auf Kants zweiten
Kategorischen Imperativ — auch Hauptsatz der Ethik genannt - zurtickzufihren ist.: ,Handle
so, dal3 du die Menschheit, sowohl in deiner Person alsin jedem anderen jederzeit zugleich als
Zweck, niemals blof3 as Mittel brauchst.”

Fur die Umsetzung dieses Konzeptes habe ich ein pragmatisches 10 Punkte Programm
entwickelt, das im folgenden ausfihrlich dargestellt wird.

ll. Das 10-Punkte-Programm

Einleitung

Das 10-Punkte Progamm fir eine verantwortungsbewuf3te Unternehmenssteuerung wurde aus
der Praxisfir die Praxis entwickelt. Es gibt dem Unternehmer und der Fuhrungskraft ein
Handl ungskonzept an die Hand, das die Einfiihrung, Uberpriifung und oder Anpassung einer
verantworteten Unternehmenssteuerung ermoglicht.

Dieses 10-Punkte-Programm sieht im Uberblick fol gendermal3en aus:

(1) Definition des Unternehmenszweckes

(2) Anayse der Anspruchsgruppen

(3) Anayse der unternehmenseigenen Anspriiche

(4) Anayse der Stakeholder-Anspriiche

(5) Festlegung von Spielregeln fir die Gestaltung der Beziehung
(6) Gestaltung der Beziehungen

(7) Konfliktbehandlung

(8) Aktionsprogramm

(99 Umsetzung und Kommunikation

(10) Erfolg und Weiterentwicklung

Einige Anmerkungen sind vorweg vielleicht hilfreich:

Die einzelnen Schritte bauen zwar sachlogisch aufeinander auf. In welchem Umfang und in
welcher Tiefe die einzelnen Bearbeitungsschritte von dem jeweiligen Unternehmen
abzuarbeiten sind, entscheidet sich allerdingsin Abhéngigkeit von den bereits vom
Unternehmen in der Vergangenheit geleisteten Vorarbeiten. Die Reihenfolge der Schritte ist
aufderdem nicht vollstandig zwingend, die Schritte 1-5 kénnen auch in einer etwas anderen
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Reihenfolge ablaufen, die Schritte 5-10 bauen alerdings in jedem Fall auf den Ergebnissen
der Schritte 1-5 auf.

Obwohl in diesem Teil der Darstellung der praktischen Umsetzbarkeit der Vorrang gegeben
wird, sind einzel ne theoretische Diskussionen nicht ganz zu vermeiden. Sie dienen dann vor
alem der Erléuterung der Methodenwahl.

Die oberste Zielsetzung, an der sich dieses Konzept orientiert, lautet zusammengefasst:

Ein Unternehmen lebt in einem Beziehungsnetz zu seinen Stakeholdern, die durch mehr
oder weniger legitime Anspriichen charakterisiert sind. Zur Erfiillung seiner
Wertschopfungsaufgabe sind diese Beziehungen verantwortet und im gegenseitigen
Vertrauen aufeinander zu gestalten.

In einem derartigen Entwicklungsprozef3 in Richtung eines Verantwortungsmanagements geht
es grundsétzlich nicht ohne die maximale Beteiligung des unternehmensei genen
Managements.® Gern greift man zwar in &hnlichen Diskussionen oder Projekten auf
Stabsabteilungen, Kommunikationsexperten oder PR-Strategen zurlick, aber hier
verantwortetes unternehmerisches Entscheiden und Handeln im Mittel punkt. Die
entscheidenden und handel nden Personen sind das obere und mittlere Management und
muissen daher zwingend in den Prozef3 eingebunden sein, ansonsten fehlt ihnen die
Entwicklung der eigenen Diskurs- und Argumentationsfahigkeit, die fur verantwortete
individuelle Entscheidungen Voraussetzung ist.

Die folgenden Abschnitte sind alle folgendermal3en aufgebaut: zuerst wird der Inhalt und das
Ziel des Schrittes erlautert, um dann kurz auf die jeweils geeignete Methode und die
sinnvollste Zusammensetzung der Arbeitsgruppe fir diesen Prozel3schritt einzugehen

1. Definition des Unternehmenszweckes

Nachdem wir den Sinn des Wirtschaftens und der unternehmerischen Wertschopfung als
Schaffung lebensdienlicher Produkte und Dienstleistungen definiert haben, muf3 das
Unternehmen im ersten Schritt genau beschreiben, welche Produkte mit welchem
Iebensdienlichen Ziel von dem Unternehmen erbracht werden.
Also ist der Wert fir den Kunden und die Lebensdienlichkeit der Produkte bzw.
Dienstleistungen in seinen verschiedenen Auspragungen detailliert zu beschreiben und
festzulegen.
Dazu gehort
e eine genaue Darstellung der Kundenzielgruppe mit ihren Charakteristika
e eine genaue Beschreibung der Qualitét der einzelnen Produkte und des USPs™ fiir die
Kundenzielgruppe fir die Kundenzielgruppe
e geplante Veranderungen und Verbesserungen, die noch nicht umgesetzt sind
e existierende negative Effekte oder auch unerfiillte bzw. unerfillbare Kundenwiinsche
und —erwartungen
e vor dem Hintergrund des Wertes und der Lebensdienlichkeit fir den Kunden

Diese Auflistung klingt auf den ersten Blick einfach, denn in den meisten Unternehmen wird
man sich bereits intensiv mit der Frage beschéftigt haben, welche Produkte? fiir welche

L Unique selling point, also das Besondere, was dieses Unternehmen und seine Produkte fiir den Kunden
ausmacht
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Kunden produziert werden sollen. Aber es zeigt sich in der Praxis, dal3 der Begriff der
Lebensdienlichkeit intensive Diskussionen entfacht. Genau diese Diskussionen und

Ausei nandersetzungen bilden die Basis fir den Prozef3 des V erantwortungsmanagements.
Interessant sind dabei vor allem Diskussionen um die Lebensdienlichkeit kritischer Produkte
wie Zigaretten, Rustungsguter etc. Aber auch alltégliche Produkte sollten nicht nur im
Hinblick auf einen —vermeintlichen —Nutzen, sondern vor diesem gréfl3eren Begriff der
Lebensdienlichkeit untersucht werden.

Ziel dieses ersten Schrittes in diesem Prozel3 ist die grundlegende Sensibilisierung fir die
Aussage, dal? die produzierten Guter und Dienstleistungen ihren Sinn erst durch den Wert,
den siefur den Kunden haben, und dessen Bedurfnif3befriedigung sie dienen erfahren. Denn
ein Wirtschaftsunternehmen ist keine Veranstaltung aus Selbstzweck.

Als Methode ist eine an dieses Thema angepaldte SWOT-Analyse (Strength, Weaknesses,
Opportunities and Threads) denkbar. Durch die Starken- und Schwéchen-Analyse werden die
guten wie die kritischen Aspekte der Produkte und ihrer Lebensdienlichkeit sichtbar gemacht.
Die sich daraus ergebenden Chancen und Risiken sind bereits in die Zukunft gewandt und
durch sie werden Entwicklungswege aufgezeigt, die ene Zunahme der Lebensdienlichkeit
zum Ziel haben.

Gerade dieser erste Schritt sollte durch eine hochkarétig besetzte Arbeitsgruppe erfolgen.
Zum einen ist dies wichtig, um die Bedeutung des Prozesses und die Ernsthaftigkeit in der
Auseinandersetzung mit Vertrauen und Verantwortung zu machen. Zum anderen ist es das
Top-Management, was die Richtung vorgibt. Also ist als Arbeitsgruppe das Topmanagement
und dieleitenden Mitarbeiter der Markt- bzw. Produktbereiche incl. Marketing und Vertrieb
besonders geeignet.

2. Analyse der Stakeholder/Anspruchsgruppen

Fur jedes Unternehmen spielt eine spezifische Kombination von Stakeholdern eine wichtige
Rolle. Daher missen die Stakeholder herausgearbeitet werden, die
- ander Wertschdpfung beteiligt sind
- die EinfluR auf das Unternehmen haben und/oder die mittelbar oder unmittelbar von
dem Unternehmen betroffen sind
Dazu gehoren auch die Gruppen, die ein latentes Einfluf3potential haben oder auch Gruppen,
die keine eigene Stimme in der Offentlichkeit haben.

Auf einer abstrakten Ebene unterscheidet man zischen unmittel baren und mittelbaren
Stakeholdern: Lieferanten, Kunden, Mitarbeiter, Eigentiimer gelten als unmittelbare
Stakeholder; Fremdkapital geber, Konkurrenten, Staat und Gesellschaft wie auch die Umwelt
sind mittelbare Stakeholder. Auf dieser Ebeneist die Benennung fur die Arbeit mit den
Stakeholdern zu allgemein, daher sollte sie im Unternehmen sehr viel konkreter erarbeitet
werden.

Die Untergruppen unterscheiden sich durch jeweils eigene, spezifische

I nteressenzusammenhénge.

Fur diese Analyseist eswichtig, sich nicht nur auf Stakeholder zu konzentrieren, mit denen
bereits vertragliche Vereinbarungen und V erpflichtungen bestehen, obwohl diese sich gut al's

2 Wenn hier von Produkten gesprochen wird, sind immer Produkte und Dienstleistungen gemeint.
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Ausgangbasis eignen. Eine gute Moglichkeit ist es, sichin der Erarbeitung des
Stakeholderkreises an der Wertschopfungskette des Unternehmens entlang zu bewegen und
dann dort Schritt fur Schritt Inputgebende wie Outputempfangende Gruppen zu erarbeiten.

(Abbildung kommt noch)

Auch der Begriff des Input wie Output sollte mdglichst breit verstanden werden, es gehoren
Guter und Dienstlei stungen ebenso dazu wie bei spielsweise auch Informationen, steuerliche
Abgaben und nicht mef3bare Effekte. Die Breite und die Offenheit in diesem Analyseschritt,
mit der moglicherweise bis dahin noch unbeachtete Anspruchsgruppen entdeckt werden, sind
entscheidend fir die Wirksamkeit des gesamten Ansatzes.

Fur die Workshopgruppe eignet sich eine Zusammensetzung aus dem Management und den
jeweiligen, in der Wertschdpfungskette angesprochenen Unternehmensbereichen. Auch die
Stabsabteilungen, d.h. auch die Bereiche Recht, Steuern, Compliance und Kommunikation
sollten bei der Erarbeitung und auch spéteren Analyse vertreten sein.

3. Analyse der unternehmenseigenen Anspriiche

Nachdem wir die einzelnen Stakeholder des Unternehmens kennen bzw. sie benennen
kénnen, sind nun die wechsel seitigen Anspriiche des Systems Unternehmen-Stakeholder zu
analysieren.

Ob nun zuerst die unternehmensei genen Anspriiche zu untersuchen sind, um dann zu denen
der Stakeholder Gberzugehen, oder umgekehrt, ist nicht entscheidend. Beginnt man mit der
Analyse der unternehmenseigenen Anspriiche, so kénnen in der Legitimitétsanalyse eine
bessere Beurteilung der Zumutbarkeit der Anspriiche der Stakeholder und deren Grenzen
erfolgen, weil dann die eigenen Anspriiche bereits bekannt sind. Aul3erdem ist es eher
maoglich, sich in die Anspriiche eines anderen hineinzuversetzen, wenn man den Prozef3 der
Anspruchserarbeitung einmal ,, selbst* durchlaufen hat.

Der Anayseprozel} besteht aus zwei grofen Teilschritten:

Zuerst ist zu fragen, welche Anspriiche das Unternehmen und die Stakeholder jeweils an den
anderen haben. Im zweiten Teilschritt missen diese Anspriiche dann legitimisiert und
priorisiert werden. Grundsétzlich sind bei Fragen nach der Legitimitét und Priorisierung der
Anspriiche in jedem Fall das Gesamtsystem und das Zusammenspiel zwischen allen
Organisationsteilnehmern zu untersuchen. Das macht diese beiden Prozef3schritte auch so
schwierig in der Durchfihrung und benétigt sehr viel Zeit und viele Vorwarts- und
Ruckwartsschritte.

Die Analyse der Anspruche erfolgt vor dem Hintergrund des bereits definierten
Unternehmenszweckes und der lebensdienlichen Wertschopfung. Dabei sind drei
Fragekompl exe von Bedeutung:

1) Welche weichen Faktoren erwartet das Unternehmen von seinen Stakeholdern?

=  Wie mul das beschaffen sein, was das Unternehmen fir seinen

Iebensdienlichen Wertschopfungsprozefd bendtigt?
Dazu ist der Input in die Wertschopfungskette qualitativ zu bewerten.
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= Welche nicht ausgesprochenen, (noch) nicht vertraglich geregelten,
aber implizit vorhandenen Erwartungen hat das Unternehmen an seine
Stakeholder?
2) Wie mifdten die optimalen Rahmenbedingungen flr eine optimale
betriebswirtschaftlich sinnvolle und lebensdienliche Wertschdpfung aussehen?

3) Welche Erwartungen hat das Unternehmen hinsichtlich
=  Gewinnerzielung (als Mittel zum Zweck)
= Fortbestand (als Mittel zum Zweck)
=  Wachstum (als Mittel zum Zweck)?

Einige Antworten, insbesondere innerhalb des 3. Fragenkomplexes hdngen mit der
strategischen Ausrichtung zusammen, die anderen Fragen sind moglicherweise noch nie im
Unternehmen thematisiert worden und werden intensiv zu diskutieren sein.

Da jede Stakeholder-Beziehung eine Vertrauensbeziehung ist und jede Beziehung auf dem
Prinzip der Gegenseitigkeit beruht, ist die Auseinandersetzung mit den eigenen Anspriichen
fur eine gegenseitige Bezi ehung10 notwendig. Im Prinzip dhneln die Beziehungen zwischen
Unternehmen und Stakeholdern den zwischenmenschlichen Beziehungen. Systembestandteile
funktionieren &hnlich wie Menschen. So kénnen bestimmte Bestandteile des

| dentitatsbildungsprozesses des Menschen erst in der Auseinandersetzung mit dem Anderen
erfahren werden. Und der Prozef3 der Selbsterkenntnis, um den es hier auf
Unternehmensebene geht, ist Bestandteil des Kommunikationsprozesses, ohne den

V erantwortungstibergabe und -Ubernahme und Entstehung von Vertrauen als Basis fir
Verantwortung undenkbar wére.

Methodisch eignet sich ein Workshop bzw. eine Reihe von Workshop-Sitzungen fur dieses
Thema.

Als Arbeitsgruppe kommt wiederum in jedem Fall das Topmanagement in Frage. Ausserdem
sollten Mitarbeiter, unabhangig von ihrer hierarchischen Zugehérigkeit, hinzukommen, die
auf den verschiedensten Ebenen des Unternehmens mit den Stakeholdern kommunizieren, um
so eine maoglichst komplette Vorstellung der eigenen Anspriiche zu erhal ten.

4. Analyse der Stakeholder-Anspriiche und Festlegung von
Verantwortungswerten

Deutlich umfangreicher gestaltet sich die Analyse der Stakeholderanspriiche.
Auch hierfr eignet sich als Basis wieder die Wertschopfungskette, jedoch ist diesmal die
Outputseite zu wahlen.

Im ersten Schritt sind zunéchst alle vorstellbaren und denkbaren Anspriiche zu erarbeiten, und
das unabhangig von ihrer Erflllbarkeit. Als Hilfsmittel, aber im Prinzip auch als notwendiger
Denkprozef3 im Rahmen der Verantwortungsiibernahme, ist ein Wechsel der Perspektive
nutzlich, das Verlassen der eigenen Perspektive und das Einnehmen der Perspektive des
anderen. Vorstellbar wére ein umfassender Advocatus-Diaboli-Prozess, der erst einmal eine
Auflistung aller méglichen Anspriiche zum Ziel hat. Bel diesem Prozef3schritt ist es auch
sinnvoll, Vertreter der Stakeholder mit hinzuzunehmen.

Im nachsten Schritt sind diese Anspriche auf Legitimitdt und Zumutbarkeit zu prifen
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Die Schwierigkeit, die sich bei der Frage nach der Legitimitét der Anspriiche ergibt, liegt in
der Begriindung der Legitimitét. Was ist eine legitime Handlung? Eine legitime Handlung ist
eine berechtigte Handlung, die ihre Berechtigung durch die Wahrung der moralischen Rechte
aller Handlungsbetroffenen erhélt. Da stellt sich dann die néchste Frage: was sind moralische
Rechte?

Es &3t sich hierzu erstens sagen, dal3 es beispiel swei se bereits allgemein anerkannte
moralische Grundrechte gibt. Diese finden sich in der Menschenrechtsvereinbarung der UNO.
Sie konnten dann als Ausgangspunkt dienen, um auf einer sehr grundlegenden Ebene tber die
Rechte des Menschen auch in Unternehmenszusammenhéngen nachzudenken. Fir einen

V erantwortungsmanagementprozefd im Unternehmen mag dieser Ansatz zu abstrakt sein,
wertvolle Hilfestellung leistet er dennoch.

Zweitens |&3t sich auch behaupten, wir alle wildten, dal3 ein verantwortungsvoller, fairer und
offener Umgang auf zwischenmenschlicher Ebene und damit auch fir das Unternehmenin
seinem Stakeholdersystem moralisch gut ist. Oder auch alternativ: Toleranz, Gewaltlosigkeit,
Solidaritét sind wesentliche Grundrechte, die auch von Unternehmen zu verwirklichen sind.
Beide Antworten finden auf einem sehr abstrakten Niveau statt. Es wird eher schwieriger,
durch sie sich den berechtigten Anspriichen zu nahern. Eine differenzierte Analyse der
Einzelanspriiche verheddert sich mdglicherweise dann in theoretischen Diskussionen.

Im n&chsten Abschnitt, in der die Grundregeln fir den Umgang mit Stakeholdern definiert
werden, werde ich allerdings noch einmal auf diese Grundrechte zu sprechen kommen.

Eine praxisorientierte Losung fur die Ermittlung der Legitimitét und Zumutbarkeit liegt daher
eher in der Methode alsim Inhalt.

Bevor wir uns der Diskussion der Methode zuwenden, ist die Frage nach dem ,, legitimierten
Legitimitatsprifer” zu klaren. Wer darf prifen, wer soll prifen? Wenn Unternehmensvertreter
diese Legitimitétsprifung durchfihren, hat das Unternehmen oder haben
Unternehmensvertreter nicht zu starke Eigeninteressen? Wére es nicht so, as ob ein Prifer
sich selber prifte?

Zwei Anmerkungen sind hierzu moglich: Erstens geht esin diesem Prozef3schritt zundchst um
eine Auflistung aller denkbar méglichen legitimen Anspriiche. Es soll noch nicht dartber
nachgedacht werden, ob das Unternehmen se bereits erfiillt oder erfillen will. Es handelt
sich daher eher auch um eine Art Sensibilisierung, damit die daran anschlief3enden Beschliisse
und Entscheidungen auf der Basis eines umfangreichen realitétsnahen Hintergrundes
stattfinden kénnen.

Und zweitensist esin der Tat so, dal3 eine mogliche Voreingenommenheit aus
Unternehmenssicht die Einsicht in die Anspriiche des Anderen verwehrt.

Da ein Unternehmen diese Uberpriifung immer auch mit seinen eigenen Mitarbeitern
durchfihren muf3, schlief3dlich geht esja auch um seine eigenen Anspriiche und V orstel lungen,
kann also der Einwand der Voreingenommenheit nicht vollig entkraftet werden. Um so
entscheidender ist aso die Wahl der Methode.

Im Zentrum der Methode steht die argumentative Untersuchung der Legitimitét der
Anspriiche von Unternehmen und Stakeholdern. Dies kann nur in einem kommunikativen
Prozel3, in Form eines Dialoges oder eines Diskurses zwischen zwei als gleichwertig
anerkannten Kommunikationspartnern geschehen. In diesem Dialog von gleich zu gleich,
ohne Macht-, Rollen-, Statusanspriiche auf das bessere Argument geht es um die sachliche
Analyse normativer Begrindungsaspekte der zu untersuchenden Anspriiche. Zwischen dem
Unternehmen und dem Stakeholder wird durch den eingangs schon beschriebenen
Perspektiverwechsel die Legitimitét der Anspriiche geprift. Dabei kann essich als

30.06.2008 -23-



ausreichend erweisen, fir die jeweilige Seite einzelne Vertreter zu wéhlen bzw. diese durch
Unternehmensmitglieder reprasentieren zu lassen.

Stellt ein Unternehmensvertreter beispielsweise bei Einnahme der Kundensicht fest, dai3
dieser eigentlich Anspruch auf eine offenere und ehrlichere Produktdokumentation, als die die
vorliegt, hatte, so kdnnte man daraus schon auf einen legitimen Anspruch schlief3en.

Neben der Priifung des Anspruchs aus der Sicht des Stakeholders gehdrt zur Frage nach der
Legitimitat auch die Zumutbarkeit des Anspruchs fur das Unternehmen. Denn auch das
handel nde Unternehmen und dessen Ziel setzung der |ebensdienlichen Wertschépfung ist als
Systembestandteil, der seine Handlungsfolgen zu tragen hat, zu berticksichtigen. Fir das
Ergebnis des argumentativen Prifprozessesist der Austausch der Perspektiven zwischen dem
handelnden Unternehmen und dem Stakeholder und die sich aus dieser ,,intersubjektiven
Austauschbarkeit der Perspektiven* (P. Ulrich) ergebende argumentative Begriindung des
Anspruchs entscheidend.

Es geht hier um den Prozef3 des Bewultwerdens in seiner ganzen Breite und Tiefe. Dieses
BewuRtwerden ist das Ziel dieser Prozef3stufe. Durch ihn werden die Wahrnehmung geschult,
der eigene Denkhorizont wird sich 6ffnen und es ermdglicht dem Einzelnen, durch diese
Schulung auch die eigenen Handlungsfolgen kritisch zu hinterfragen und zu tberdenken.

Es werden natirlich auch viele Konflikte zwischen den einzelnen Anspriichen und zwischen
dem Unternehmen und den Stakeholdern aufkommen. Fir den Umgang mit diesen
Konflikten und ihre Lésung ist eine zusétzliche Methode hilfreich, die detailliert in Abschnitt
7 geschildert wird. die Diskussion von Konfliktfallen und die Methode zu ihrer Lésung noch
einmal im Detail geschildert

Bei der Beurteilung der Legitimitét kbnnen auch die im néchsten Prozef3schritt zu
erarbeitenden Grundregeln eingesetzt werden. Sie helfen, den unternehmenseigenen
Standpunkt zu verdeutlichen und spiegeln so die Anspriiche an diesem Standpunkt.

Hierbei wird deutlich, dal3 es sich nicht um einen einfachen chronol ogischen Ablaufplan
handelt, sondern dai? auf jeder Prozef3stufe Schwierigkeiten entstehen, die im Prinzip erst
durch das Wissen der néchsten Stufe gel 6st werden kénnen. Dieser vor- und riickschreitende
Lernprozef} ist wesentlicher Bestandteil des V erantwortungsmanagements.

Hat sich das Unternehmen eine ersten Uberblick tiber seine Stakeholder, deren mogliche
legitime Anspriiche sowie Uber die eigenen Anspriiche erarbeitet, geht esim dritten Teilschritt
darum, eine grobe Priorisierung der Anspriiche als V erantwortungswerte zur Orientierung fir
die nachfolgenden Schritte vorzunehmen. Nicht alle Stakeholder sind gleich bedeutsam fir
das Unternehmen und nicht alle Anspriiche sind gleich wichtig. Der Anspruch der

Mitarbeiter, gleichen Lohn fur gleiche Arbeit zu erhalten ist sicherlich von héherer Bedeutung
alsdie Frage, in welchem Umfang V erkehrsverbundfahrkarten vom Unternehmen finanziell
bezuschufdt werden.

Gerade bei dem Versuch der Priorisierung werden eine Reihe von Dilemmata deutlich
werden, die eine Entscheidung oder eine Kompromif3ldsung benétigen zwischen den
Verantwortungswerten zweier Stakeholder oder zwischen den unternehmenseigenen
Anspriichen und denen seiner Stakeholder. Die in den néchsten Abschnitten noch zu
entwickelnden Rahmenrichtlinien bzw. Spielregeln sowie der Gesamtdiskurs werden hierzu
einen Beitrag leisten.

Fir die Durchfihrung dieses Prozef3schrittesist die Einbindung aller Managementebenen

unerlddlich. Ziel des Schrittesist sowohl die Erarbeitung des Anspruchsgeriistes als auch die
Schulung der Diskursfahigkeit und Argumentationstechnik des Managements. Moglichist es
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auch, Vertreter von Stakehol dern einzuladen, um sich mit deren Argumenten und
Begrundungszusammenhangen vertraut zu machen.

Wenn die Unsicherheit in diesem Schritt noch zu grof3 ist, durch Aufdecken von internen
Schwéachen dem Ruf des Unternehmens zu schaden, so sind auch Rollenspiele mit dem
eigenen Management denkbar. Die Wirksamkeit und die Ernsthaftigkeit des Prozesses
nehmen jedoch zu, wenn sich das Unternehmen mit ,, echten” Stakehol deranspriichen
ausainandersetzt. Dies kann das Unternehmen auch in der eigenen Aul3endarstellung zu
seinem Vorteil nutzen und beispielsweise in seine externe Unternehmenskommunikation
einbauen.

5. Festlegung von Spielregeln fiir die Gestaltung der Beziehung

In der Analyse der Anspriiche haben wir gesehen, dal3 eine Begrindung der Legitimitat auf
der einen Seite eine Frage der Methode ist, die kritische Argumentations- und
Diskursfahigkeit voraussetzt. Auf der anderen Seite muf3 es aber auch einen Bezugsrahmen
geben, innerhalb dessen Argumente Gliltigkeit erfahren und der neben einer formalen
Anleitung zur Vorgehensweise auch etwas zur materialen oder inhaltlichen Ebene und
Begriindbarkeit sagt. Die sehr allgemeinen Regeln der UN-Menschenrechte oder allgemeine
moralische Anspriiche wie Toleranz u.a. hatten wir jaim letzten Schritt als zu abstrakt
verworfen.

Unter dem Oberbegriff der , Spielregeln“!! legt das Unternehmen seinen eigenen
Bezugsrahmen fest, der ihm in spezifischen Handlungs- und Entscheidungssituationen al's
Mafdstab und Leitplanke dient. Anhand eines Abgleichs mit einem derartigen Rahmen wird es
dann leichter moglich sein zu entscheiden, welche Handlungsalternative zumutbar und
verantwortbar fir das Unternehmen ist.

In diesen Spielregeln werden folgende Aspekte festgel egt:
e Reflektion von Verantwortung, von erlaubten Mitteln und Zwecken
Diskussion der notwendigen Fuhrungstugenden als mdgliche individuelle Mal3stdbe
Offentliche Begruindbarkeit al's kollektiver Malstab
Diskussion des zugrundeliegenden Menschenbil des
Verpflichtung zur gewahlten Methode
Umgang mit Macht und Umgang mit einem eventuellem Globalisierungsanspruch
Umgang mit von aussen formulierten Anspriichen

Fur jeden Aspekt sind eigene Regeln zu formulieren.

Diese Spielregeln sind sehr wichtig. Sie geben Orientierung und man kann auf ihre
Einhaltung pochen. Erst wenn das Unternehmen sich zur Einhaltung bestimmiter Spielregeln
verpflichtet, wird es dem Individuum, ob nun Fihrungskraft oder Mitarbeiter, moglich sein,
sich verantwortet zu verhalten, ohne dal3 es Sanktionen zu furchten hétte von denen, die aus
personlichen Interessen die Regeln unterlaufen. Erst ein Regelwerk, zu dem sich auch und
gerade die Unternehmend eitung verpflichtet, macht aus einem Schonwetter- und
Sonntagsredenansatz Uber Verantwortung ein Unternehmenssteuerungskonzept, dasein
Gesamtunternehmen in seiner Wertschopfung in die Richtung eines verantworteten
Managements bewegt.
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Die Einbindung des Top-Managements i n den Prozel3 der Spielregel definition ist auch hier
wieder von grof3er Bedeutung. Erst dessen Committment fuhrt dazu, dal3 die Einhaltung der
Regeln auch eingefordert werden kann. AuRerdem ermdglicht diese Verpflichtung die
hierarchielibergreifende Begriindung einzelner Handlungen vor dem Hintergrund dieser
Regeln, auch wenn der unmittel bare V orgesetzte moglicherwei se anderer Meinung sein sollte
und jemand dann aus Furcht vor Sanktionen bestimmte Handlungen unterlassen wirde.

Jedoch ist bei der Erarbeitung darauf zu achten, dal3 Mitarbeiter und Fuhrungskréfte aller
Bereiche und aller Ebenen vertreten sind, da diese Regeln einen sehr breiten Konsens
bendtigen, um von der gesamten Bel egschaft als Handlungsleitlini en akzeptiert zu werden.

Ob man dieses Regelwerk dann , neudeutsch* als,,Bill of Rights* oder ,, Business Principles’
oder ,Mission Statement* bezeichnet, spielt keine entscheidende Rolle. Es gentigt auch, sie
nur unter dem Begriff ,, Unsere Verantwortung” zusammenzufassen. Von Bedeutung ist, ob
der Inhalt so gemeint ist, wie er formuliert ist, ob es eine Verpflichtung gibt, sich daran zu
halten, und ob die Einhaltung einzufordern ist und damit die Nichteinhaltung auch
sanktioniert wird.

a. Reflektion von Verantwortung, von erlaubten Mitteln
und Zwecken

Im ersten Abschnitt haben wir die Frage nach den richtigen Verhaltensregeln gestellt — heiligt
der Zweck die Mittel (gleichzusetzen mit: ist die richtige Gesinnung entscheidend?) oder ist
es vielmehr so, dal3 der Nutzen fir das Unternehmen (also die Folgen der Handlung) im
Mittel punkt stehen. Ist nur das richtig, was dem Unternehmen oder einer mdglichst grof3en
Zahl von Menschen oder Unternehmen niitzt (nach Hobbes - ,,das gréfite Glick der grossten
Zahl*)? oder mul3 eine Sache oder eine Handlung auch vom Prinzip her richtig sein? Oder
sind beide Regeln in Einklang zu bringen?

Genugt die Anwendung der goldenen Regel, die besagt ,, was du nicht willst, das man dir tu,
das flig auch keinem anderen zu“?

Oder soll fur das Unternehmen die Vernunft im Sinne Kants die Basis jeder Entscheidung
sein und eher der kategorische Imperativ von Kant gelten? ,,Handele nur nach derjenigen
Maxime, durch die du zugleich wollen kannst, dass sie allgemeines Gesetz werde” und der
zweite Kategorische Imperativ ,, handel e so, dass du die Menschheit, sowohl in Deiner Person
alsin der Person eines jeden anderen, jederzeit zugleich als Zweck, niemals blof3 als Mittel
brauchest"?

Oder soll das Unternehmen Rupert Lays Biophilie-Postulat folgen: ,, Handel e stets so, dal3 du
eigenes und/oder fremdes personales Leben eher mehrst statt minderst”.?

Sowohl bei Kant wie bei Lay werden Handlungsziele eingefordert, die das hdchste Gut, in
dem einen Fall die Vernunft, in dem anderen die Erhaltung und Entfaltung des personalen
Lebens beinhalten. Fur Lay handelt es sich daher bei beiden Ansatzen um formale,
zweckrationale Ansétze, die im Gegensatz zu den materialen, wertrationalen Ansétzen stehen.

Jedes Unternehmen muf3 seinen eigenen Weg gehen und sich fiir eine oberste Grundregel

entscheiden. Die Formulierung einer bindenden obersten unternehmerischen Grundregel sollte
das Ergebnis dieses Teilschrittes sein.
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b. Diskussion der notwendigen Flihrungstugenden als
individuelle MaRstabe

Die Diskussion der ersten oder obersten unternehmerischen Grundregel mufd um
Fuhrungstugenden erganzt werden. Erst das Fullen der oben beschriebenen Regel in
spezifischen Situationen mit individuellem Leben, d.h. die individuelle, intrapersonale
Begrundbarkeit, die eine Voreinstellung oder Vororientierung vermittelt, macht sie
anwendbar fir Entscheidungen im Unternehmen. Fur diese individuelle, moralische
Vororientierung eignet sich der Begriff der Tugenden am ehesten.

Der Begriff der Tugenden kommt von Taugen. Und nur wer die Tugenden (lat virtutes = die
Krafte) und damit auch diese Kréfte in sich verinnerlicht hat, taugt laut Anselm Griin auch
zum Fuhren.

Welche Primértugenden will das Unternehmen fur sich und seine Mitarbeiter reklamieren:
- Genugt dem Unternehmen beispiel sweise als einzuforderndem Tugendrahmen die
Beachtung von Authentizitét, Achtung und Ausgewogenheit?
- Fordert esim Sinne von Rupert Lays Priméartugenden Zivilcourage, konstruktiven
Ungehorsam und Konfliktfahigkeit?
- Orientiert es sich eher an den Platonischen Kardinaltugenden von Weisheit,
Tapferkeit, Gerechtigkeit und Besonnenheit und versucht, diese mit Leben zu fullen?

Fur die meisten Fuhrungskréafte durfte die Auseinandersetzung mit Tugenden eher
ungewohnlich sein. Ich halte es daher im ersten Schritt fur sinnvoll, sich mit den Ideen und
auch den Begriffssystemen zu befassen und die Handlungs- und Entscheidungsrelevanz erst
einmal zu entdecken. Hat man sich damit eine Weile beschéftigt, wird es auch leichter fallen,
die unternehmerisch wichtigen Tugenden zu benennen.

c. Offentliche Begriindbarkeit als kollektiver Masstab

So wie jede Handlung vor sich selbst und damit vor dem eigenen Gewissen oder inneren
Gericht zu rechtfertigen ist, so mui3 sie im Prinzip auch 6ffentlich begrindbar sein. Diese
Forderung beinhaltet nicht nur einen moralischen Anspruch, sondern bietet auch einen
methodischen Standard an.

Vor jeder Entscheidung mit weitreichenden Konsegquenzen, die eine Vielzahl von
Stakeholdern auf unterschiedlichste Art betreffen, sollte sich das Unternehmen die Frage
stellen, ob es genauso handeln wiirde, wenn die Offentlichkeit tber jeden dieser Schritte
informiert wéare und wenn es diese Entscheidung 6ffentlich zu rechtfertigen hétte. Die
mogliche Begriindbarkeit vor der Offentlichkeit al's,, Meta-Institution* im Sinne von Apel
bedeutet, die Offentlichkeit als obersten Ort der Legitimation unternehmerischen Handelns
anzuerkennen.

Moglich wére es, bei sehr weitreichenden und schwierigen Entscheidungen, dass sich das
Unternehmen vor eine innere, ausgewahlte Offentlichkeit im Rahmen eines Rollenspieles
begibt, um durch einen kommunikativen Prozess das Fir und Wider abzuwégen und die
Anspriiche der verschiedenen Stakeholder kennen, verstehen und berticksichtigen zu lernen.
Das hat den Vorteil, sich bereitsim Vorfeld kritisch mit den méglichen
Handlungskonsequenzen sowie dann auch moglichen offentlichen Angriffen zu beschéftigen.
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d. Diskussion des Menschenbildes

Verantwortungstibernahme und die Einforderung tugendhaften Verhaltens setzen ein
bestimmtes Menschenbild des Unternehmens und der Fuhrungskréfte im Unternehmen
voraus. In der Arbeits- und Organisationspsychologie hat man eine Veranderung des
Menschenbildes tber die letzten 100 Jahre in der Wirtschaft und in den Unternehmen
beobachtet. Das Menschenbild spiegelt die Sicht auf den Menschen al's Arbeitskraft wider,
also das, was manin der Arbeitswelt wahrend der jeweiligen Phase vom Menschen dachte.

1. Phase - Homo Oecomomicus (20erJahre des 20. Jhd)

Der Durchschnittsmensch wird fir verantwortungsscheu gehalten, er handelt nach der
Maxime des gréiitmoglichen Gewinns und ist im wesentlichen durch monetére
Anreize motivierbar. Der Betrieb wurde als technisches System verstanden (Tavistock,
Taylor)

2. Phase - Der soziale Mensch (Beginn 1927-1932 Hawthorne-Untersuchungen)
Soziale Normen und Gruppen bestimmen den Menschen, Teamarbeit wird eingefiihrt,
der Betrieb wird als soziales System verstanden.

3. Phase - Der autonome, sich selbstverwirklichende Mensch (60erJahre)

Der Arbeitsinhalt gewinnt an Bedeutung, Kontrolle und Téti gkeitsspielraum werden
vergroiert, die Arbeitsteilung verringert, um den Arbeitenden mehr
Entscheidungsspielraum zu ermdglichen, dasfihrte zu Lei stungssteigerungen und
Gesundheitsverbesserung (Mc Gregors Theorie X und Y, HSR-Konzept, Herzberg)

4. Phase - Der selbstverantwortete Mensch (90er Jahre)

Neue Fuhrungsideen, die das eigenverantwortliche Handeln des Menschen in den
Mittel punkt stellen, gewinnen an Bedeutung. (von Rosenstiel, Goldman, Sprenger)

Trotz der generellen Entwicklung des Menschenbildes gibt es bei vielen Flihrungskréften
noch eher archaisch anmutenden Vorstellungen tber den Menschen als Mitarbeiter und
Arbeitskraft. Diese Einstellungen gilt es zunéchst sichtbar zu machen und —falls gewtinscht —
im Sinne einer gemeinsam erarbeiteten V orstellung des Unternehmens zu veréndern.
Menschenbild und Fihrungsstil sind eng miteinander verkniipft. Das Menschenbild ist
sozusagen die Grundlage oder auch der Hintergrund, vor dem sich ein individueller oder auch
unternehmensspezifischer Fihrungsstil entwickelt.

Ohne eine grundsatzlich positive Uberzeugung von der Natur des Menschen sind Konzepte
wie Verantwortungsmanagement nicht realisierbar. Eine Uberprifung und Diskussion auf
Leitungsebene ist Voraussetzung fur eine erfolgreiche Umsetzung.

Folgende V orstellungen beziiglich der menschlichen Natur kénnen als Ausgangspunkt fir
eine unternehmens nterne Auseinandersetzung dienen

Bereitschaft zum Lernen und Veranderbarkeit

K ooperationsbereitschaft

Wunsch nach Autonomie und Freiheit

Sozialitat bzw. bewuf3tes Leben in Gemeinschaften
Sittlichkeit

Selbstverantwortung

O O0OO0OO0OO0Oo

Erste Ansétze fur eine Auseinandersetzung mit dem eigenen Menschenbild finden sich héaufig
in den Fuhrungsgrundsétzen oder auch im Leitbild.
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e. Verpflichtung zur Methode

Einigt sich die Fihrung des Unternehmens darauf, dal3 der verstandigungsorientierte Diskurs
(s. Schritt 4) die Basisjeder verantworteten Entscheidung ist, so muf3 daftir Raum und Zeit
gegeben werden. Der Prozef3 der Erarbeitung einer Begriindung fir individuelleswie
unternehmerisches Handeln darf nicht an vermeintlichen Realitéten des Unternehmens
scheitern, die gern al's Ausreden und Ausfliichte vor einer vertieften Auseinandersetzung
benutzt werden (z.B. Zeitmangel, damit kann man kein Geld verdienen).

Im Zuge der Verpflichtung zur Methode des verstandigungsorientierten Diskurses werden
Schwierigkeiten und mogliche Grenzen sichtbar, die sich aus der Grof3e wie auch aus der
Methode an sich ergeben.

f. Umgang mit Macht und einem eventuellem
Globalisierungsanspruch

Internationale Grol3unternehmen, die weltweit agieren, aber auch kleinere Unternehmenin
monopolistischen Liefersituationen haben haufig die Macht, auf Anspriiche ihrer Stakeholder
oder sogar auch auf die Gestaltung von legalen Rahmenbedingungen in politischen

Bargai ning-Prozessen mit 6ffentlichen Institutionen Einfluf3 zu nehmen. Die Verpflichtung
auf die diskutierte Methode auf der einen Seite wie auch die formulierte oberste Grundregel
konnen jedoch diese Form des einseitigen MachtmiBbrauchs durch das Unternehmen nicht
gutheien.

Will man dem Konzept des V erantwortungsmanagement folgen, so sollte auf Leitungsebene
die Frage des eigenen Machtanspruchs noch einmal intensiv gesondert diskutiert werden, um
sich Uber mdgliche Grenzen eigener Vorteilsgestaltung klar zu werden. Ein offener Diskurs
bedeutet immer, dal3 nur nach sachlichen Kriterien ohne Ansicht von Status, Macht, Globalitét
und Einfluf entschieden werden mul3. Entscheidend ist nicht Grof3e oder Einfluf3, sondern das
bessere Argument.

g. Umgang mit von auBen herangetragenen Ansprichen

Der offene, sachliche, begriindungsorientierte Diskurs erfordert nicht nur die
Auseinandersetzung mit von innen kommenden Fragestellungen, sondern auch das Eingehen
auf Anspruche der Stakeholder, die von auf3en herangetragen werden. Es mag begriindete
oder auch unbegriindete Ansprtiche von Seiten der Stakeholder geben, aber jedem
Stakeholder sollte erst einmal das Recht eingeraumt werden, seine Anspriiche zu formulieren.
Eine kritische Uberpriifung und begriindete Ablehnung sollte immer moglich sein.

Die Erarbeitung und Diskussion dieser Spielregeln ist ein langer Prozef3, dermit alen
Fuhrungskréften und Mitarbeitern aller Ebenen stattfinden sollte. Methodisch sind
verschiedene Workshopszenarien denkbar, z.B. kénnte innerhalb eines Workshopsin
Analogie zum Eid des Hippokrates der Arzte eine Art von ,, Unternehmenseid* entwickelt
werden, in dem sich das Unternehmen zu bestimmten V erhaltenswei sen verpflichtet.

6. Gestaltung der Beziehungen
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Nach diesen umfangreichen, aber notwendigen Vorarbeiten geht es nun - endlich - um die
unternehmensspezi fische Gestaltung der Beziehung zu den einzelnen Stakeholdern.

Fur die Gestaltung der Beziehung gibt es zwei mdgliche Orte, unternehmensinterne
Handlungsfelder und unternehmensinterne Rahmenbedingungen. Der Begriff des
Handlungsfeldes orientiert sich an der betrieblichen Leistungserstellung und an der
unternehmerischen Wertschopfung (Produktion, Marketing, Vertrieb, Controlling, Finanzen,
Forschung und Entwicklung), wahrend die Rahmenbedingungen das innerbetriebliche Umfeld
meinen (Strategie, Organisationsstruktur, Rechtsform, Organisationskultur,
Fuhrungsgrundsétze, Leitbild).

a. Handlungsfelder

Die Gestaltung der Beziehung erfolgt vor allem Uber die entsprechenden Handlungsfel der.
Gehen wir in einem Beispiel davon aus, ein Unternehmen habe sich Uber ein System von
allgemeinen Verantwortungswerten fiir seine Stakeholder geeinigt (dargestellt in der 2.
Spalte, hier sind sie zu einem besseren Uberblick als sehr generische Verantwortungswerte
oder Anspriiche formuliert, die von einem Unternehmen jeweils spezifisch auszuformulieren

sind).

Will man diese Anspriiche erflllen, so gibt es eine Reihe von Handlungsfeldern, deren
Gestaltung unmittelbaren Einflul? auf den jeweiligen Verantwortungswert hat (3. Spalte, hier
werden beispielhaft jeweils pro Stakeholder zwei Handlungsfelder genannt). Mit der
Bearbeitung dieser Handlungsfelder werden tber die beachteten Verantwortungswerte Effekte
erzielt, dieauch einen betriebswirtschaftlich mef3baren Erfolg beinhalten. Dieses Ergebnis
findet sich in Spalte 4.

Unmittelbare | Verantwortungswerte Handlungsfelder Langfristige
Stakeholder betriebswirtschaftliche
Effekte
Kunden - Ehrlichkeit Marketing & Vertrieb - Kundenzufriedenheit
- FaresPreis- * Vertriebssteuerung - Kundensolidaritét
Leistungsverhdtnis * PR - Marktanteil
- Versprochene Qualitét *  Kundenkommunikation - Marktwachstum
- Zuverldssigkeit e Service
Produktion
* Produktqualitét
»  Produktionssteuerung
Mitarbeiter - Faire Bezahlung Personalpalitik - Mitarbeiterzufriedenheit
- Entwicklung e Entlohnungssystem - Loyditat/Bindung an
- Einbindung * Zielvereinbarung das Unternehmen
- Sinn * Aus und Weiterbildung - Verringerung von
- Wirde Kommunikation Reibungsverlusten
* Information - Interaktions-
e Intranet kostenverringerung
Lieferanten - Partnerschaftlicher Lieferantenstrategie - Lieferantenzufriedenheit

Ansatz » Singlesourcing - Produktqualitét
- Faire Konditionen * Gemensame Entwicklung | - Flexibilitét
- Offenheit Lieferanten - Ausfallkosten
kommunikation
* Vertrdge
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» Konditionen
e Zahlungsmoral

Eigentimer Prestige M anagement Stolz
Einflul? » Selektion Unternehmertum
Sinn *  Kommunikation Engagement
Langfristiges * |dentifikation
Uberleben  Zielvereinbarungen
Marketing/Vertrieb
* PR
»  Kommunikation
Mittelbare
Stakeholder
Konkurrenten Faire Spielregeln Politik Mitgestaltung der
K ooperation auf * Bracheninterne Rahmenbedingungen
Branchenebene Kommunikation Akzeptanz und
Erfahrungsaustausch + Offentlichkeitsarbeit Reputation
* Gemeinsame Lobbyarbeit
F&E
*  Kommunikation
» Erfahrungsaustausch
* Vereinbarung von
Spielregeln
Fremdkapital - Offenheit/Ehrlichkeit | Finanzen/Rechnungswesen Reputation
Geber Rechtzeitige * Frihwarnsysteme Unterstitzung
Information * Risikoanalysen Langfristiges
Einbindung e Kommunikation Commitment
Strategische Steuerung
* Rollevon
Offentlichkeitsarbeit/-
Kommunikation
Gesellschaft Mitwirkung bei Strategische Steuerung Gesellschaftliche
Bildung, Kunst und e Int/ ext. Bildungs und Akzeptanz
Kultur Kultur-Angebote Gesellschaftliche
Mitwirkung auf * Unterstiitzung von Unterstiitzung
kommunaler Ebene Infrastrukturmal3nahmen
Sozialbilanz e Soziabilanz
PR/Marketing/V ertrieb/Ausbildung
e Community work
»  Kommunikation
Umwelt Proaktive Produktion Erhaltung der Umwelt
Berlicksi chtigung *  Produktionssteuerung Reputation
umweltrel evanter *  Produktentwicklung
Aspekte Controlling
Okobilanz +  Okobilanz
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Diese Darstellung verdeutlicht das umfangreiche Spektrum von Handlungsméglichkeiten. Sie
zeigt aber auch die Handlungsnotwendigkeiten einer verantworteten Unternehmenssteuerung
auf. Die Realitét wird einen derartigen Verédnderungs- und Entwicklungsprozel3 nicht in
einigen Tagen oder Wochen mdglich machen, der Umfang macht eher deutlich, dal3 essich
um einen langeren Prozef3 handelt.. Der langfristige Effekt, der sich in den
betriebswirtschaftlich relevanten Konstrukten der 4. Spalte widerspiegelt, durfte jedoch diese
zeitliche Investition lohnen.

b. Rahmenbedingungen

Die Rahmenbedingungen stellen den Teil des Unternehmenssystems dar, innerhalb dessen die
betriebswirtschaftlichen Prozesse ablaufen. Rahmenbedingungen sind die
Organisationskultur, Fihrungsgrundsétze oder auch ein Leitbild. Die Organisationsstruktur,
die Unternehmensstrategie sowie die Pragungen, die sich aus der Rechtsform der
Organisation ergeben, gehtren ebenfalls dazu.

Sie zeichnen sich im wesentlichen dadurch aus, nur indirekt® beeinfluRbar zu sein und
entziehen sich damit der unmittel baren Gestaltung. I hre Gestaltung wird zwar héufig versucht,
in dem schriftlich fixierte Vorgaben und umfangrei che Papiere erarbeitet werden, aber erst in
dem sie mit Leben erflllt werden, werden sie Wirklichkeit, und diese Wirklichkeit ist haufig
nicht mit der erwiinschten oder angestrebten Vorstellung identisch.

Sie bilden den Rahmen fir unternehmerisches Handeln. Es handelt sich also um einen
wechsel seitigen Prozef3, sie entstehen und werden wirklich durch das unternehmerische
Handeln. Als Wirklichkeit beeinflussen sie dann wiederum dieses unternehmerische Handeln
durch ihre Art und Qualitéat.

Die Rahmenbedingungen sind es denn auch, die es den Mitarbeitern und Fihrungskréften
erlauben oder verbieten, sich in einer bestimmten Art und Weise zu verhalten. Die Einfuhrung
der Spielregeln im 5. Schritt dient dazu, diese Rahmenbedingungen zu beeinflussen. Die
Entwicklung, Einhaltung und fortlaufende Diskussion oder in Frage Stellen der Spielregeln
wird zu verantworteten Rahmenbedi ngungen fuhren.

Wesentliche Bausteine, die in den Rahmenbedingungen fortwirken, sind das Wissen und die
Fertigkeiten und Fahigkeiten der Organisationsteilnehmer. Voraussetzung und gleichzeitig
auch Ergebnis des Prozesses ist die Dialogfahigkeit der Organi sationsteilnehmer, um sowohl
die inneren Dialoge bei eigenen Entscheidungen wie auch den Dialogprozef3 mit den
Stakeholdern im Sinne eines herrschaftsfreien Diskurses fuihren zu kdnnen. Somit liegt in der
Vermittlung dieser Fertigkeit im Rahmen der Weiterbildung eine hinreichende, wenn nicht
sogar notwendige Aufgabe des V erantwortungsmanagements.

Wie konnte so ein Weiterbildungsprozef3 aussehen und was sollte er beinhalten?

Zwei Bereiche sind in einer verantwortungsorientierten Weiterbildungsmal3nahme
abzubilden, zum einen die eben beschriebene argumentative Dialogfahigkeit'?, zum anderen
die Entwicklung des moralischen Denkens.

% Die Rechtsform ist zwar wahlbar, aber die damit einhergehenden impliziten V erhaltensnormen sind nur
eingeschrankt beeinfluf3bar.
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Beide sind in der Entwicklung des Menschen - von seiner Kindheit bis ins Erwachsenenalter -
angelegt und entwickeln sich weiter. Sie werden aber in organi sationalen Zusammenhangen
gern vergessen bzw. aus proklamiertem Sachzwang und Zeitmangel hintangestellt.

Der Ubliche Markt fur Weiterbil dungsmal3nahmen bietet hierzu wenige Mdglichkeiten an
Trainings oder Seminaren.

Die Einfuhrung des V erantwortungsmanagement ist jedoch auch als ein Prozef3 des
organisationalen Lernens zu verstehen, durch den die gesamte Organisation in einen
allgemeinen Lernzustand versetzt wird. Ohne jetzt den theoretischen Hintergrund vorstellen
zu wollen, ist es denkbar, durch die Gestaltung eines entsprechenden Change-M anagement-
Programmes all e Organisationsteilnehmer mit den Ideen und Konzepten des

V erantwortungsmanagements in Bertihrung zu bringen. Durch die Einbindung und
Mobilisierung aller Organisationsteilnehmer gestalten diese ihre Organisation mit, was dann
zu einer prozefl3immanenten Entwicklung der Diskursfahigkeit und des moralischen Denkens
fuhrt. Dieser Bottom-Up-Prozef? sorgt gleichzeitig fur eine langfristige Implementierung des
Verantwortungsmanagements im Unternehmen, da sich hierdurch die Rahmenbedingungen
langfristig und fast irreversibel veréndern werden. Unterstiitzt wird dieser Lernprozef3, wenn
einzelnen OrganisationsteiInehmern die Rolle des Change-Management-V erantwortlichen
oder besser eines sogenannten ,,\VV erantwortungsverantwortlichen® tbertragen wird, der durch
noch gezieltere Train-the-Trainer-Massnahmen als kommunikativer Sparring-Partner fur
individuelle Handlungsdilemmata und Konflikte zur Verfligung steht.

c. Vertrauensfelder

Zu einer verantworteten Gestaltung der Beziehung zu den Stakeholdern gehéren die
Entwicklung von Vertrauen und der Aufbau von Vertrauensfeldern.

Rupert Lay weist darauf hin, dal3 die Einhaltung des Biophilie-Postul ates— eigenes und
fremdes personales Leben eher zu mehren als zu mindern— zum Aufbau von
Vertrauensfeldern fuhrt. Dartiber hinaus rédumt er der Kommunikation besondere Bedeutung
beim Aufbau der Vertrauensfelder ein, wenn er fur einen verantwortungsbewussten Umgang
mit Sprache pladiert und erlautert: "Worte konnen téten, sie kdnnen Angst machen. Worte
konnen aber auch Leben freisetzen, Vertrauen machen™.

Damit verweist es insbesondere auf die Bedeutung von Sprache und auf die Notwendigkeit,
das gesprochene Wort mit dem Handeln in Ubereinstimmung zu bringen, denn
Glaubwurdigkeit ist Voraussetzung fur die Entstehung von Vertrauen.

Die konkretesten Hinweise, wie Vertrauensfel der aufzubauen sind, ergibt jedoch die Analyse
des Gefangenendilemmas, das haufig zur V eranschaulichung dilemmatischer
Entscheidungssituationen genutzt wird.

Es gibt zwei Formen des Gefangenendilemmas, die klassische Form, die eine einmalige
Situation abbildet und das sogenannte unendliche Gefangenendilemma.

Ich will auf die klassische Form nur kurz eingehen, denn der eigentliche Losungshinwels liegt
in der unendlichen Variante.

In der klassischen, d.h. endlichen Form liegt folgende Situation vor,
Mller und Meier haben einen Bankraub verlibt und sitzen nun in getrennten Zellen in U-
Haft. Sie sollen auch getrennt verhért werden. Sie wissen:
- Schweigen sie beide, kann ihnen nur unerlaubter Waffenbesitz nachgewiesen werden.
(sie verraten den anderen und die Beute nicht, sie kooperieren mit dem eigenen
Bankrauberkollegen)™
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- Verraten beide den anderen und das Versteck, bltht jedem von ihnen eine
Gefangnisstrafe von 4 Jahren

- Gesteht nur einer - und der andere nicht - so gilt fur ihn die sogenannte
Kronzeugenregelung und er bleibt straffrei, der Komplize erhdt allerdings funf Jahre.

Gefangener Nicht Denunzieren
Meier Verraten _
(Nicht-
Gefangener (Kooperation) | Kooperation)
Mdller
Nicht verraten _2:.2 50
(Kooperation) J )
Denunzieren 0:-5
(Nicht-Kooperieren) !

Den Komplizen zu denunzieren, d.h. nicht zu kooperieren, ware zwar fir jeden allein die
beste Strategie, aber wenn beide nicht kooperieren, erzielen sie gemeinsam damit das
schlechteste Ergebnis.

Mit dem Gefangenendilemma wird verdeutlicht, dal3 mangelndes Vertrauen in die

K ooperationsbereitschaft des anderen zu einem suboptimalen Ergebnis fihrt. Dies geschieht
auch, obwohl der andere wahrscheinlich auch zur Kooperation bereit ware. Wirden sie
miteinander sprechen kénnen, wére ein gemeinschaftlich kooperatives Ergebnis sehr viel
wahrscheinlicher. So hangt alles an dem Vertrauen in den anderen. Damit dieses Vertrauen
entstehen konnte, mil3ten beide um die Motive des anderen wissen und sie miif3ten beide
glauben, dass der jewells andere ihnen vertraut.

Spielt man dieses Gefangenendilemma unendlich oft, gibt es also mehrere Spielrunden, dann
zeichnet sich in Computersimulationen, die Robert Axelrod mit einer Auswahl von 14 der
besten Strategien durchgefihrt hat, eine dauerhaft erfolgreiche und wirksame Strategie ab.
Rapoport hat diese Strategie entwickelt und sie,, Tit for Tat" genannt —,, Wie du mir, so ich
dir*, ein umgangssprachlicher Ausdruck fir reziproken Altruismus.

Diese wirkungsvolle Strategie lautet:

Man beginnt immer mit einem Kooperationsvorschuf3 und wiederholt dann jeweils den letzten
Spielzug des Gegentibers, bietet aber dann im néchsten Zug wieder Kooperation an. Die
Voraussetzung fir dieses Spiel ist, daid sich die beiden Interaktionspartner haufig
wiedertreffen und dann auch wiedererkennen, d.h. der sogenannte ,, Schatten der Zukunft muf3
lang genug sein“. Auf die Beziehung des Unternehmens mit seinen Stakeholdern wiirde daher
diese Konstellation eher zutreffen, als das einfache Gefangenendilemma, das von einer
einmaligen Situation ausgeht.

Die Tit-for-Tat-Strategie fuhrt (am Computer per Simulation) nachweisbar zur grofiten
Punktzahl fur beide. Fir Axelrod ist dies ein Hinweis darauf, dal3 sich in Systemen, in denen
grundsétzlich jedes Individuum seinen eigenen Nutzen zu maximieren versucht, Kooperation
doch entwickeln und ausbreiten kann. Dies ist deswegen von so grof3er Bedeutung, weil man
doch eher vermuten wirde, dal3 sich bei rational handelnden Individuen egoistisches
Verhalten dauerhaft durchsetzen muif3te und K ooperation eigentlich nicht entstehen kdnnte.
Fur kooperatives Verhalten ist Vertrauen die Voraussetzung, aber durch Kooperation entsteht
eben auch Vertrauen. Und diese Wirkungszusammenhange sowie einige allgemeine
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Spielregeln fir gelungene wechsel seitige Beziehungsgestal tung von Stakeholdern kann man
diesem Spiel abschauen.

Die Tit-for-Tat Strategie zeichnet sich durch folgende Aspekte aus.
- Freundlichkeit: Kooperation im ersten Zug
- Provozierbarkeit: bei Nicht-Kooperation wird Nicht-Kooperation erwidert
- Nachsicht: nach Nicht-Kooperation wird Kooperation angeboten, damit wechsd seitige
Kooperation wieder eingefuhrt werden kann
- Verstandlichkeit: keine komplizierten Verhaltensmuster, das erleichtert die
Nachvollziehbarkeit.

Da sich von theoretischer Seite gegen dieses Modell eine Reihe von Einwénden erheben
lassen, erganzt Axelrod die Strategie noch durch einige zusétzliche Verhaltenshinwei se:
- sal nicht neidisch auf den Erfolg des anderen
- weiche nicht als erster vom kooperativen Verhalten ab
- erwidere sowohl Kooperation als auch Nicht-Kooperation
- sai nicht zu raffiniert

Diese freundliche Tit-for-Tat-Strategie bildet eine gute Ausgangsbasis fur den Aufbau von
Vertrauensfeldern, wenn man nicht nur auf ein Grundprinzip menschlichen Verhaltenswie
das Biophilie-Prinzip setzen will und erl&utert zudem aus einer rationalen Perspektive, warum
es sich lohnt zu kooperieren und wie nach und nach Vertrauen entsteht.

Voraussetzungen fir Vertrauensbildung ist also Kooperation. Zur Bereitschaft und zum
Willen zu Vertrauen gehort auch die Akzeptanz der eigenen Verwundbarkeit. Denn Vertrauen
kann auch verletzt werden, einen Vertrauensvorschuf3 zu geben, bedeutet immer den 1.
positiven Schritt zu tun und hat auch mit Wahrhaftigkeit zu tun.(Hebréisch ,, Wahrheit*
(Ehmet) bedeutet auch , Vertrauen“)* Man muR Vertrauen also wirklich wollen und bereit
sein, die Kréankung oder Verletzung des Vertrauens im schlimmsten Fall auch hinzunehmen.

Bei der Gestaltung des Vertrauensverhaltnisses zu den Stakeholdern und beim Aufbau von
Vertrauensfeldern sind daher eine Reihe von Mal3nahmen notwendig:

* Vergtdndnis vor allem desimpliziten Teils des (psychol ogischen Vertrages), in dem
die gegenseitigen Anspriiche und Erwartungen mit den Stakeholdern geregelt werden

» Vertrauensvorschul3 fir die Stakeholder

» Akzeptanz des damit einhergehende Risikos und des Risikos der Verwundbarkeit (Tit
for Tat)

» Aktiv, offene und wahrhaftige Kommunikation mit den Stakeholdern

» Eine Art Personifizierung des Unternehmen, d.h. dem Unternehmen ein Gesicht
geben, damit die Stakeholder Vertrauen zu einer personalen Struktur haben kdnnen
(dasist aber nicht gleichzusetzen mit einem allméchtigen CEO, es geht eher darum,
Uber ein Unternehmen als Ganzes sprechen zu kénnen, als wirden alle Mitarbeiter das
gleiche tun und wollen und wéren wie eine Person)

Uber die Voraussetzungen fiir den Aufbau von Vertrauensfeldern haben wir schon ausfiihrlich
gesprochen:
» Akzeptanz des Tauschgeschéftes zwischen Unternehmen und Stakehol der
e Erkennen des damit verbundenen impliziten Vertrages (neben dem formulierten
expliziten Vertrag)
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+ Bereitschaft zur Ubernahme der Verantwortung zur Erfiillung der darin enthaltenen
Erwartungen und Bedrfnisse

Der Aufbau von Vertrauensfeldern ist keine einmalige Aufgabe oder kein Prozel3, der durch
Workshops gestaltet werden kann, sondern er mul3 als ein dauerhafter wesentlicher
Bestandteil des Verantwortungsmanagement in das Bewuf3tsein der Organisationsteilnehmer
gelangen. Dies geschieht wahrend des gesamten Prozesses des V erantwortungsmanagements,
mul3 aber hierzu auch immer wieder in den unterschiedlichen Lern- und Prozef3-Schritten
thematisert werden.

7. Konfliktbehandlung — Der argumentative
Verantwortungsdialog

Der verantwortungsorientierte Diskurs stellt die wesentliche Methode des
Verantwortungsmanagement dar. Der Begriff ist abgleitet aus der Diskursethik von Habermas
und Apel und soll auf die Bedeutung des herrschaftsfreier Diskurses hinweisen, in dem durch
einen ,, zwanglosen Zwang des besseren Argumentes* (Habermas) eine sachorientierte
Entscheidung fir verstandigungsorientiertes Handeln moéglich wird.

Da die Interessen und Anspriiche von Stakeholdern sowohl untereinander as auch mit denen
des Unternehmens konfligieren, sind Dilemmasituationen an der Tagesordung. Dahrendorf
hat diesen sich auch auf gesellschaftlicher Ebene abzeichnenden Konflikt zwischen Politik
und Okonomie, Burgerrechten und Wirtschaftswachstum al's den modernen sozialen Konflikt
bezeichnet.

Konflikte sind also durch die Struktur des Stakeholdersystems unvermeidlich, sie entstehen
auch aufgrund der Unubersichtlichkeit und mangelnden Beurteilbarkeit der
Handlungskonsequenzen sowohl in geographischer a's auch zeitlicher Hinsicht.

Zur besseren Entscheidungsfindung in konflikttréchtigen Entschei dungssituationen hat
MartinT. Brown einen sogenannten ethischen Prozef3 entwickelt, der auch auf Entscheidungen
zwischen verschiedenen stakehol derorientierten Handlungsal ternativen im
Verantwortungsmanagement anwendbar ist. Er stellt die Grundlage fir den
Verantwortungsdiskurs oder Verantwortungsdial og dar.
Voraussetzungen fur das erfolgreiche Funktionieren des argumentativen Dialogs sind:
- Offenheit fir die Argumente des jeweils anderen,
- Bereitschaft, die Argumente des anderen ohne Ansehen deseigenem oder fremden
Rang, Status, Macht inhaltlich gelten zu lassen,
- die Bereitschaft, aus den Argumenten des jeweils anderen etwas zu lernen,
- die Bereitschaft, gemeinsam eine LAsung zu finden, in der es nicht um Gewinnen oder
Verlieren geht, sondern in dem die beste L6sung im Sinne des oben gewahlten
Grundprinzips im Vordergrund steht

In dem V erantwortungsdiskurs wird versucht, einen argumentativen Dialog zur Wahl
zwischen verschiedenen Handlungsal ternativen oder auch Zielen zu wéhlen.

Ausgangspunkt sind vier sogenannte Ressourcen, diein jedem Dialog eine Rolle spielen und
aufgrund einer Meinungsverschiedenheit, eines Konfliktes oder eines Dilemmas moglichst
umfangreich in einer festgel egten Reihenfolge zu thematisieren sind. Als Ressourcen gelten
Vorschlage, Beobachtungen, Werturteile und Annahmen.

Vorschlage
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praskriptive Aussagen, sie machen Aussagen dartber, was getan werden soll
Beziehen sich auf die anderen drei Ressourcen

konnen beurteilt werden durch die Untersuchung zugrundeliegender
Argumente

Beobachtungen

Werturteile

deskriptive Aussagen, sie beschreiben das, was ist
Basieren auf Fakten oder Tatsachen

Konnen bestétigt werden durch weitere Nachforschungen
Konnen auf ihre Objektivitét hin untersucht werden

Normative Aussagen, es handelt sich um Grundeinstellungen, zu dem, was
man fur richtig oder wichtig halt

Basieren auf Annahmen

Stellen eine Verbindung zwischen Vorschlag und Beobachtung her
Konnen mit Hilfe verschiedener ethischer Traditionen beurteilt werden

Subjektive Aussagen, die Einstellungen und Weltanschauungen ausdriicken
Unreflektierte Vorstellungen dartiber, wie die Welt funktioniert

Basieren auf Kultur, Religion, sozialer und personlicher Geschichte

Konnen mittels Kriterien wie Relevanz, Konsequenz und Inklusivitét beurteilt
werden

Fir den verantwortungsorientierten Diskurs mit den Stakeholdern sieht der Prozeld des
Verantwortungsdial oges oder auch —diskurses dann folgendermal3en aus:
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Stakeholder

Handlungs-
vorschlag

“Yerant-
snaortungs-
Werturteil

OURCHFHRBAR?

Argument

Konflikt

Widerspruch®

Widerspruch?

h. 4

Widerspruch?

Meinungsdifferenz

Wyas sollten wir tun'?

Unternehmen

Handlungs-
vorschlag

Yerant-
saortungs-
Wierturteil

OURCHFIHR BAR?

Annahme

Argument

!

Ubereinstimmung hinsichtlich
= Behachtungen

= Werurteilen

= Anhahimen

kKompromisss
MHeue Grundlane

Beispiel fur den Verantwortungsmanagementprozef3

Nehmen wir als Beispiel folgende Situation an:
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Yearantwortungsweturteile
hinsichtlich Grundregel und
Tugenden

= flittel

= Fwerk

= Tugend



Ein Kunde kauft ein Auto bel einem zu einem Automobilhersteller gehdrenden Autohaus. Er
erhdlt, nach langer Diskussion mit dem Vertriebsmitarbeiter, das Auto mit einem Rabatt von
20%. Einige Wochen spéter erfahrt der Kunde aus einer anderen Quelle, dass alle Autos
dieses Modells mit 20% Rabatt verkauft werden, dies aber den Kunden nicht kommuniziert
werden soll, weil der Zeitpunkt des Erscheinens des neuen Modells noch geheim gehalten
werden soll. Aul3erdem will das Unternehmen seinen Lagerbestand an zuviel produzierten
Wagen des veralteten Modells mdglichst schnell verringern. Dieser Kunde —und vermutlich
auch andere — fuhlt sich betrogen und hat nun das Gefiihl, das Unternehmen habe nicht offen
kommuniziert. Das Unternehmen hat kein Unrechtsbewul3tsein, hat es doch diesem Kunden,
und auch anderen, einen betréchtlichen Rabatt gewahrt. Der Kunde hétte wissen miissen, dal3
er einen derartigen Rabatt nicht nur flr seine schonen blauen Augen erhélt. Der Konflikt liegt
darin, dal3 der Kunde eine offene Kommunikation erwartet, wahrend das Unternehmen glaubt,
nicht offen kommunizieren zu kdnnen, weil sonst der Wettbewerb von dem genauen
Zeitpunkt fur die Neuprodukteinfihrung erfihre und darauf entsprechend reagieren konnte.

Gehen wir die wesentlichen, nicht unternehmensspezifischen Stufen des
V erantwortungsmanagementprozesses und des Verantwortungsdial ogs an diesem fiktiven
Beispiel durch:

Die Stakeholdergruppe sind die Kunden, die technisch nicht versierte und unerfahrene
Autokaufer sind.
Im impliziten Vertrag erwartet der Kunde eine offene Kommunikation tber Vorziige und
Nachteile des Autos. Dazu gehort seiner Meinung nach sowohl der Hinwels, es sel ein neues
Modell in Vorbereitung, als auch dal3 dann dieses Modell technisch nicht mehr auf dem
alerneusten Stand ware und er aus diesem Grund einen Rabatt erhalten wirde.
Einige beispielhafte Handlungsfelder des Unternehmen verdeutlichen dessen Position:
- Vertriebssteuerung - jeder Mitarbeiter, der ein altes Modell verkauft, erhélt eine
Zusatzpramie,
- Marketing - esfindet keine Kommunikation von Lagerraumungsaktionen statt, da das
den Ruf des Unternehmens beschadigen kdnnte
- PR - eserfolgt keine Kommunikation von Neumodellen mehr als 3 Monate vor
Einfuhrung, da sonst die unmittel bare Konkurrenz mit entsprechenden Angeboten

reagiert

Im Verantwortungsdial og macht der Kunde den V orschlag, bei jedem anstehenden
Modellwechsel die Kunden darauf hinzuweisen und die Rabattpolitik zu erlautern. Er stiitzt
diesen Vorschlag auf die Beobachtung, dass gerade die technisch wenig versierten Kunden
durch eine ehrliche Beratung zu Stammkunden wiirden und zudem die markenei genen
Werkstétten nutzten, statt zu einer No-Name Werkstatt zu gehen. Der Verantwortungswert,
der dahinter steht lautet, Offenheit und Ehrlichkeit und ein faires Preis-Leistungsverhétnis
sind entscheidend fur dauerhafte Kundenzufriedenheit.

Die dahinter stehende Annahme lautet: der Kunde trifft eine rationale Kaufentschei dung und
erwartet eine offene Diskussion aller Pro- und Contra-Argumente. Erst wenn er alle
Argumente kennt, trifft er eine Entscheidung, hinter der er dann stehen kann und die eine
dauerhafte Geschaftsbeziehung begriindet.

Aus Unternehmenssicht sieht die Gegenargumentation dann folgendermal3en aus:

Das Unternehmen will in dieser Offenheit nicht kommunizieren. Seine Beobachtung lautet,
der Wettbewerber nutzt diese Informationen und bietet dann bestimmte Modelle so an, dass
der Kunde dann doch zur Konkurrenz wechselt. Das Werturteil dahinter heif3t, wir missen uns
vor der Konkurrenz schiitzen, offene Kommunikation schadet eher als sie niitzt und man darf
seinen Konkurrenten nicht zeigen, wo genau man steht, diese Informationen wirden
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schlief3lich mif3braucht. Dahinter verbergen sich die Annahmen, Kunden optimieren den Preis,
eigentlich will der Kunde ja betrogen werden, wenn er standig Rabatte einfordert, die nicht
realistisch sind.

In der Methode geht es darum, anhand des Vergleichs der Beobachtungen, der
Verantwortungswerte und der Annahmen herauszufinden, ob es Ubereinstimmungen gibt.
Hier ist das Problem, dass die Beobachtungen beider Parteien unterschiedlich sind. Man
konnte nun beispiel sweise im Rahmen einer Marktuntersuchung versuchen herauszufinden,
ob eine der beiden eher zutrifft als die andere.

Im n&chsten Schritt werden die Werturteile geprift im Hinblick auf die unternehmerische
Grundregeln und die Frage nach den Tugenden. Sollte in diesen Bereich des Unternehmens
die Aufrichtigkeit eine Rolle spielen, so hat der Kunde an dieser Stelle das bessere Argument,
well adle drei Aspekte (Mittel, Ziel, Tugend) erfillt sind. Dann kdnnte das Unternehmen an
den Annahmen arbeiten oder die Beobachtungen ergénzen um die Frage, ob ein
vertrauensvoller Kauf auch zu einem Werkstattnutzung fihrt und tber die Berechnung dieses
zusétzlichen Ertrages Uber die M oglichkeit nachdenken, sich diese Offenheit gegentiber dem
Kunden auch vor den Konkurrenten leisten zu konnen.

Grundsétzlich kann der Verantwortungsdi skurs direkt mit dem Stakeholder bzw. einer Gruppe
oder einem Vertreter erfolgen. Dies erhoht vermutlich die Breite und Tiefe des Diskurses und
demonstriert den Wunsch nach einer ernsthaften, verstandigungsorientierten
Auseinandersetzung. Méglich sind jedoch auch Rollenspiele, in denen Unternehmensvertreter
die Rolle des Stakehol ders tibernehmen. Dieser Perspektivenwechsel schult zudem die
Wahrnehmung und macht die Mitarbeiter offener fur die Vorstellungen anderer.

8. Revision der Verantwortungswerte und Entwicklung eines
Aktionsprogramm

Einige noch nicht optimal erfillte Verantwortungswerte werden im Unternehmen bekannt
sein, andere werden in der Diskussion mit den Stakeholdern gemeinsam gefunden.

In diesem 8. Prozef3schritt geht es nun darum, die Verantwortungswerte noch eéinmal zu
priorisieren und sie gegebenenfalls zu Uberarbeiten, nachdem das Unternehmen durch das
Durchlaufen der Prozef3stufen zu neuen Erkenntnissen gelangt ist, um dann fir die
Handlungsfelder ein Aktionsprogramm zu entwickeln.

Bei der Priorisierung der mdglichen Aktivitéten sind folgende Kriterien anwendbar:
e diejewellswichtigsten Aspekte im Hinblick auf die Zufriedenheit der jeweiligen
Stakehol dergruppe
die nachhaltigste im Hinblick auf Ressourceneinsatz
die am schwierigsten zu bewdltigende
die am leichtesten zu bewdltigen
die beste fur die Reputation des Unternehmens
die mit dem voraussichtlich grofiten kurzfristigen Effekt fur die |ebensdienliche
Wertschopfung
e diemit dem voraussichtlich grof3ten langfristigen Effekt fir die lebensdienliche
Wertschopfung

Diese Ubersicht macht deutlich, wie schwierig eine Priorisierung ist. Da es nicht ,, das’
richtige Kriterium fir die Priorisierung der notwendigen Aktivitéten gibt, ist —analog zu
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einem guten Portfolio — eine Mischung aus Aktivitéten mdglich, die jeweils einem Kriterium
besonders gentigen.

Bei der Festlegung des Aktivitadtenprogrammes ist darauf zu achten, dal3 sowohl die
Verantwortlichkeiten als auch zeitliche V orgaben fixiert werden miissen.

Die Entwicklung eines Aktivitatenprogrammes sollte nur unter Einbeziehung der Mitarbeiter
und Fuhrungskréfte aller Ebenen laufen. Nur so wird ein unternehmensweiter
Veranderungsprozef3 und eine innere Verpflichtung der Mitarbeiter erreicht.

9. Umsetzung und Kommunikation

Die Umsetzung erfordert ein unternehmensweites Engagement, dass sich alerdings bereits
aus der Bertihrung aller wesentlichen Unternehmensbereiche ergeben kann. Werden
Mitarbeiter und Fuhrungskréfte in den frihen Analysephasen mit einbezogen und findet der
verantwortungsorientierte Dial og tatséchlich auf alen Ebenen statt, so wird das fur einen
unternehmensweiten Umsetzungs- und Veranderungsprozel3 sorgen. Der Ansatz des
Verantwortungsmanagement erfordert von jedem einzelnen ein hohes Mal3 an Bereitschaft,
sich mit dem Thema V erantwortung ausei nanderzusetzen und ist aufgrund dieses hohen
zeitlichen Einsatzes aller auch sehr sensibel fir mogliche Gegenargumente. Eine umfassende
Mobilisierung ist zwar Voraussetzung fir den Erfolg, kann aber dann auch zu einem sich
selbst weiterentwickelnden und stabilisierenden Prozel werden, weil es auch fur alle
Mitarbeiter zu ihrem eigenen Thema und einem wichtigen Aspekt ihres Arbeitsiebens
geworden ist. Der Einsatz von Instrumenten und Methoden des Change Managements kann
die Wirksamkeit dieses Prozesses erfolgreich unterstiitzen.

Zur Umsetzung gehort die interne wie auch die externe Kommunikation wesentlicher Aspekte
des Verantwortungsmanagements. Da es um die verantwortete Gestaltung der Beziehung zu
den Stakeholdern geht, sind die Stakeholder auf unterschiedliche Art und Weise in den Prozef3
der Kommunikation mit einzubinden. Eventuell kann die Kommunikation auch durch das
Unternehmen und Vertreter des jeweiligen Stakeholders gemeinsam erfolgen. Bel spiele
hierfir kénnen Umweltinitiativen, Lieferantenprojekte oder aber K ooperationspléne mit
Konkurrenten sein.

Da ein wesentliches Kriterium fur verantwortetes Handeln die Begrindbarkeit vor der
Offentlichkeit als der Metainstitution ist, kommt der externen Kommunikation in diesem
Prozef} eine besondere Rolle zu. Es reicht folglich nicht aus, lediglich den Stab mit der
Kommunikation zu beauftragen, sondern das (Top)-Management muf3 selbst den Dialog mit
der Offentlichkeit und den Stakeholdern suchen, auch um die intern diskutierten Argumente
und Malinahmen an der Realitét zu erproben.

10. Erfolg und Weiterentwicklung

Zum Gesamtprozef3 des V erantwortungsmanagements gehdrt es auch, sich die erzielten
Veranderungen bewul3t zu machen und den Erfolg des Prozesses zu messen.
Um den Erfolg des V erantwortungsmanagements einzuschétzen, bieten sich vier Wege an, die
auf die Uberprifung jeweils eines verantwortungsprozeflimmanenten Ziels fokussieren:

- Befragung der Stakeholder
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- Riickmeldungen aus der Presse als Organ der Offentlichkeit
- Selbsteinschédtzung der Fuhrungskréfte
- Messung prognostizierter betriebswirtschaftlicher Effekte

Durch die Befragung der Stakeholder erhélt man Hinweise darliber, ob sich die Beziehungen
verbessert haben und ob berechtigte Anspriiche besser durch das Unternehmen
wahrgenommen werden.

Die Rickmeldungen der Presse lassen einerseits Rickschltisse auf Legitimitét der Anspriiche
und andererseitsauf einen erfolgreichen argumentativen V erantwortungsdialog beziiglich
unternehmerischer Handlungen und Entscheidungen zu.

Die Selbsteinschétzung der Filhrungskréafte gibt Einblick in eine mdgliche Anderung der
Bedeutung von Verantwortung und Vertrauen im Management.

Die Messung betriebswirtschaftlicher Effekte ermdglicht die Beurteilung eines quantitativen
Beitrags zur lebensdienlichen Wertschopfung. Als quantitative Effekte sind
Kostenreduzierungen durch héhere Kunden-, Mitarbeiter und Lieferantenzufriedenheit und
verringerte Interaktionskosten sowie Qualitatsverbesserung (und damit einhergehende
Kostenreduzierungen) durch bessere Einbindung von Mitarbeitern und Lieferanten.
Aulerdem verbessert sich die Qualitét der Entscheidungsfindung durch veranderte
Rahmenbedingungen und entsprechende Ausbildung der Mitarbeiter und Flihrungskréfte.

Die Analyse der erreichten Ergebnisse ermdglicht auch, Abweichungen zu den angestrebten
Zielen festzustellen und Gber die Revision der Anspriiche und V erantwortungswerte, der
Handlungsfelder oder des Aktivitétenprogrammes korrigierend einzugreifen.

Der ProzeR3 des V erantwortungsmanagement soll das Unternehmen dauerhaft begleiten. Ein
Ende wird nie erreicht sein. Zum einen liegt das an unternehmensinternen Veranderungen,
aber auch dem sich sténdig verdndernden Umfeld. Und esliegt in der Natur des Konzeptes, da
es doch bei jeder unternehmerischen Entscheidung neu eingesetzt und erprobt werden mul3.

lll . Zusammenfassende SchluBbetrachtung

Die Entwicklung des Verantwortungsmanagement geht auf die |dee zurick,
Unternehmensethik versténdlich und gestaltbar zu machen, indem Prinzipien zugrundegel egt
werden, die mit unserem Alltagswissen nachzuvollziehen sind. Zum zweiten wollte ich mit
diesem Ansatz zeigen, dal’ es auch aus der Sicht des Unternehmens und damit aus
betriebswirtschaftlicher Sicht sinnvoll ist, sich mit dem Thema Unternehmensethik oder
besser mit der Frage von Vertrauen und Verantwortung im Management zu beschéftigen.

Im Mittel punkt des V erantwortungsmanagement steht die |ebensdienliche Wertschopfung des
Unternehmens durch eine verantwortete Gestaltung der Beziehungen zu den verschiedenen
Stakeholdern.

Die einzelnen Stakeholder haben berechtigte und auch unberechtigte Anspriiche an das
Unternehmen. Diese entstehen, weil ein Unternehmen nicht ohne die es umgebende Umwelt
betrachtet werden kann und damit auch ohne diese auch nicht tiberleben kann. Diese
Anspriiche sind Bestandteil eines Tauschverhaltnisses im Sinne der Anreiz-Beitrags-Theorie,
haben zum Teil expliziten, aber zum Teil auch impliziten Charakter. Die Befriedigung dieser
Anspriiche, insbesondere derer, die sich aus dem impliziten Vertrag ergeben, im Rahmen
eines Verantwortungsmanagement, fihrt zu erhéhter Zufriedenheit des Stakeholders und des
Unternehmens. Erst verantwortete Handlungen und Entscheidungen, die die Anspriiche und
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damit die Verantwortungswerte der Stakeholder berticksichtigen, fihren zu einem
langfristigen positiven Wertschopfungsbeitrag. So werden nicht verantwortete

Bezi ehungsaspekte aufgrund der dann auftretenden Reibungsverluste und notwendiger
Mehrinteraktionen immer zu erhohten Kosten fihren und damit unwirtschaftlich sein.

Die Analyse eigener Anspriiche und der Stakeholder-Anspriche im Hinblick auf ihre
Legitimitdt und Zumutbarkeit geschieht vor dem Hintergrund von Grundregeln oder auch
Spielregeln, die sich das Unternehmen in dem Entwicklungsprozef3 des
V erantwortungsmanagement selbst gibt.
In diesen Grundregeln wird definiert, in welchem Umfang Handlungsi ntentionen und
Handlungskonsequenzen zu berticksi chtigen sind und wel che Tugendwerte eine besondere
Rolle spielen.
Die Verantwortungswerte werden an Handlungsfeldern und Rahmenbedingungen gespiegelt,
so dass ein Aktionsprogramm und Mal3nahmenkatal og entwickelt werden kann. Dieser wird
in der Umsetzungsphase intern wie extern kommuniziert, um so auch den
LegitimisierungsprozeR in die Offentlichkeit al's sogenannter Meta-Institution zu bringen.
Zur Entscheidung in Verantwortungsdilemmata wird ein V erantwortungsdiskurs eingesetzt, in
dem es um versténdigungsorientiertes Argumentieren vor allem vor einer fiktiven oder echten
Offentlichkeit gemeinsam mit den Stakeholdern geht.
Der Aufbau von Vertrauensfeldern ist Bestandteil des V erantwortungsmanagement, beide
sind ohne einander nicht denkbar.
Durch den Prozef des V erantwortungsmanagement entsteht ein Wertesystem innerhalb der
Unternehmenskultur, das sinnvolle |ebensdienlicher Wertschdpfung fordert und mit
V erantwortungskultur umschrieben werden kann. Diese V erantwortungskul tur wirkt
dauerhaft handlungsleitend und ermdglicht so auch die Eingliederung neuer Mitarbeiter und
ihre Identifikation mit dem Unternehmen.
Die positiven Effekte der Steuerung des Unternehmens iber Verantwortungsmanagement
sind:
- Kostenreduktion durch hthere Kunden-, Mitarbeiter und Lieferantenzufriedenheit und
verringerte Interaktionskosten
- Qualitétsverbesserung durch bessere Einbindung von Mitarbeitern und Lieferanten
- Verbesserung der Qualitét der Entscheidungsfindung durch verénderte
Rahmenbedingungen und entsprechende Ausbildung der Mitarbeiter und
Fuhrungskréfte
- Veranderung der Unternehmenskultur durch die Fokussierung auf den Kernwert ,, wir
Ubernehmen Verantwortung fur unser Tun, auf alen Ebenen”
- Verbesserung der Reputation durch die qualifizierte Berticksichtigung berechtigter
Anspriiche
- Langfristige Erfolgsorientierung erreichen statt kurzfristiger Gewinnmaximierung

Von Vortell bei diesem Konzept ist die grundlegende Bedeutung von V ertrauen und
Verantwortung fir soziae Beziehungen, durch die Unternehmensethik erfahrbar wird. Damit
wird auch eine Vereinnahmung durch einzelne, popul &re Managementmoden schwieriger und
das Verantwortungsmanagement gewinnt langfristige eine eigene Perspektive. Durch die
Ausei nandersetzung mit fundamentalen Wertestrukturen verhilft das

V erantwortungsmanagement dem Unternehmen wie auch den Stakeholdern zu einer
bewulten langfristigen Orientierung. Zudem trégt es durch Verringerung der
Interaktionskosten (Beziehungskosten zu Anspruchsgruppen) zum wirtschaftlichen Erfolg bei
Zusammenfassend kdnnte man al so sagen: Es geht nicht um entweder kurzfristigen Gewinn
oder V erantwortung sondern um langfristigen Gewinn durch Verantwortung

30.06.2008 -43-



! Bei einem Wertesystem kann man auch an Unternehmensphilosophie denken. Der Unterschied zwischen
Kultur und Philosophie liegt darin, dal? die Unternehmenskultur das tatséchlich gelebte System der Werte
représentiert, wahrend die Unternehmensphilosophie die gewilinschten oder angestrebten Werte enthélt, die nicht
zwingend mit der Wirklichkeit Ubereinstimmen miissen.

3 Dadas System des Wirtschaftens heute mehr denn je nur auf sein Funktionieren hin ausgerichtet ist, so
erlautert Peter Ulrich in seiner integrativen Wirtschaftsethik (S. 204) ist eine Frage nach dem Wofir und dem
Fur Wen. d.h. nach der Richtung und der Legitimation von auf3erordentlicher Bedeutung, da die Funktionalitét
erst ausihrer Relationalitét heraus entschieden werden kann. Dieses Wof Ur und fir Wen spielt natrlich auch
im Rahmen der V erantwortungstibernahme noch eine zentrale Rolle.

* Man spricht auch von konsequentialistischer bzw. tdeologischer Ethik und deontologischer Ethik, beide

gehoéren zu den normativen Ethiken, zu der auch die theologische, utilitaristische und egoistische gehéren,

immer geht es um die Suche nach einem oder mehreren hochsten Geboten (Moral prinzipien).Lexikon der Ethik,

S. 193 Hilfreich ist auch die Unterscheidung von formaler und materiaer Ethik (S. 65), die auf Kant zuriickgeht.

Zur materialen Ethik gehéren die teleologischen (z.B. auch Utilitaristen), theol ogischen Ethiken und

deontol ogischen Ethiken, die den Begriff der Moral am Fihlen und am intendierten Inhalt festmachen, wéhrend

die formalen Ethiken auf Kant zurlick gehen, dessen Vernunftbegriff aus sich heraus Moralitét konstituiert. Eine

materiale Ethik kann die formale Ethik durch Prifung des moralischen Wertes der Inhalte und Ziele erganzen.

® Kant definiert Tugend folgendermalien: , Tugend ist die moralische Stérke des Willen eines Menschen in

Befolgung seiner Pflicht, welche eine moralische N6tigung durch seine eigene gesetzgebende Vernunft ist,

insofern diese sich zu einer das Gesetz ausfihrenden Gewalt selbst konstituiert” nach Lay, Weisheit, S 216

® und ob die Einf Uhrung von verschiedenen Eis-am-Stiel-Varianten ein angemessener Umgang mit einer doch

auch existenziellen Regel des Zusammenlebens darstellt, ist fraglich.
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" andere Unterscheidungen sind ebenfalls méglich, das System und sein Umsystem veréndert sich in
Abhangigkeit von der jewelligen Systemperspektive

8 Daesum die Gestaltung der Beziehungen fiir Anspruchsgruppen aus Sicht des Unternehmens geht und nicht
um die eigenen Anspriiche des Unternehmens an die Anspruchsgruppen, wird diese Perspektive gewahit.

° Der hier dargestellte Prozef bezieht sich nur auf das Thema des V erantwortungsmanagement. Allgemeine
Bestandteile eines derartigen Verénderungsprojektes wie z.B. Kick- off-Meetings, Steering Committees etc. wird
hier nichts gesagt, gehort sie doch zum Handwerkszeug einer derartigen Prozessgestaltung

10 Martin Buber: Der Mensch wird am Du zum ich.

1 Mit der Einfiihrung des Spielbegriffes soll nicht die Ernsthaftigkeit oder die Bedeutung des Wirtschaftens
oder auch des menschlichen Lebens an sich in Frage gestellt werden. Vielmehr geht es um eine gangige
Hervorhebung der wechsel seitigen Beeinflussung und Abhéngigkeiten von Handlungen innerhalb eines
definierten Rahmens, die wie Spiel zlige auf einem Spielfeld aufeinander aufbauen und nach gewissen Regeln zu
funktionieren haben. Nichteinhaltung von Regeln fuhrt dann zu Sanktionen oder Spielabbruch.

12 Rupert Lay trainiert in seinen Seminaren Dialektik fir Filhrungskrafte sowohl die Fahigkeiten aus auch
intrapersonale V oraussetzungen hierfir

B Def Kooperation ist ein Beziehungssystem, in dem zwei oder mehr Mitspieler durch jeweils altruistisches
Verhalten mehr Nutzen erzeugen, als durch jeweils egoi stisches Verhaten mdglich wére

14 Sprenger unterscheidet zwischen passiver und aktiver Wahrhaftigkeit, die letztere bezieht auch ungefragt
ehrlich Stellung. Ich halte diese Trennung fur falsch, 183t sie doch vermuten, es gébe ein Stufenkonzept von
Wahrheit und Wahrhaftigkeit, gibt es das, ein biRchen wahrhaftig oder unaufrichtig zu sein?
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