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«Ethisch gute» Unternehmen leben von
guten Fithrungsleuten

«Innere Verfassung» und gelebte Betriebskultur sind ausschlaggebender als die wirtschaftlichen Aussen-

bedingungen. Von Thomas Wallimann-Sasaki und Benigna Wiiffler

Was ein Unternehmen zu einem
«ethisch guten» Unternehmen
macht, hingt weniger von dusse-
ren Bedingungen wie Produkte,
Marktumfeld oder Wirtschaftsla-
ge ab, sondern hat zuerst mit jenen
Menschen zu tun, die ein Unter-
nehmen fiihren. Diese Schlussfol-
gerung fiir das Projekt Wirs
schafisethik, das durch die Mitfi-
nanzierung der Raiffeisen Jubi-
ldumsstiftung vom Sozialinstitut
durchgefiihrt wird, lisst sich nach
Firmenbesuchen und deren vor-
liufiger Auswertung ziehen.

Bestitigtes Integrititsmodell

Im Grundsatz bestitigen sich die
theoretischen Annahmen, die der
chemalige Professor fiir Wirt-
schaftsethik an der Universitit
St. Gallen, Peter Ulrich, und seine
Mitarbeitenden im Rahmen ih-
res Ansatzes «Integritdtsmanage-
ment» machen. Integritit ist,
wenn (innere) Haltungen und
(dussere) Handlungen zusam-
menstimmen. Dieser Grundzu-
sammenhang war bei allen Ge-
sprichen, die Benigna Wiffler
und Thomas Wallimann im Rah-
men ihres Projekts fithrten, gut
spiirbar. Nicht nur das personli-
che Engagement dieser Fiih-

il

rungsleute kam zum Ausdruck,
sondern auch ihre Werthaltungen
zeigten sich in den Gesprichen
immer wieder als Orientierungs-
punkte. Diese inneren Haltungen
liessen sich denn auch gut mit
konkreten Beispielen des Ge-
schiftsalltags verbinden und auf

- - ;
Der Einfluss, den die Personlichkeit und die Einstellung des Chefs oder der Chefin auf die
Zufriedenheit von Mitarbeitenden hat, sollte nicht unterschatzt werden.

die prignante Formel bringen:
Zuerst der Mensch!

Auf vielfiltige Weise wird sicht-
bar, dass Wirtschaften fiir den
Menschen da ist. Doch die Ver-
antwortlichen in den besuchten

Unternehmen weisen gleichzeitig
mit Nachdruck darauf hin, dass
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diese Grundregel fiir sich allein
betrachtet nicht ausreichend ist.
Immer muss eine Firma auch
nach  betriebswirtschaftlichen
Kriterien korrekt und genau ge-
fithrt werden. Dies bedeutet, der
Buchhaltung, den Maschinen,
Gebiuden, aber auch den Ge-
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«Modell Familie» muss neu iiber-
dacht werden. Es ist fiir die ganze
Gesellschaft eine Herausforde-
rung, einen gangbaren Weg zu
finden, der Familien gerecht wird.
Erzichende und Lehrpersonen
sind mit den Kindern einem un-
geheuren Ansturm von techni-
schen und elektronischen Mog-
lichkeiten ausgesetzt, denen sie
sich kaum entzichen kénnen. Es
gibt kein allgemeingiiltiges Re-
zept fiir einen Umgang damit.
Dem Katalog von Leistungs-For-
derungen sind viele ebenfalls
nicht mehr gewachsen. Bei einem

Scheitern sind Schuldzuweisun-
gen meist fehl am Platz. Es
braucht nach allen Seiten Ver-
stindnis, Aufklirung, Begleitung
und Unterstiitzung.
Da hilft einseitiges Denken in
keiner Weise. Wir als gesamte Ge-
sellschaft sind aufgerufen, im
sorgsamen Umgang miteinander
Wege fiir eine hoffnungsvolle Zu-
kunft zu suchen.
So weit die ersten zwei Blitter. Sie
geben Stoff genug fiir Uberlegun-
gen und Diskussionen. Die Fort-
setzung folgt in einer spiteren Aus-
gabe. Annemarie Allemann
KAB-Frauenrat
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SI-Projekt

«Unternehmensethik»

Das Projekt «Unternehmens-
ethik: Mittel zum Zweck?» ist ein
Forschungs- und Bildungspro-
jekt des KAB-Sozialinstituts. Es
hat zum Ziel, Grundlagen und
Umsetzungshilfen fiir einen le-
bensnahen und sozial nachhalti-
gen Umgang in Firmen zu erar-
beiten, die auch unternehme-
risch zum Erfolg beitragen. Das
Projekt, das der Sozialinstituts-
leiter Thomas Wallimann-Sasaki
zusammen mit der Germanistik-
und Theologiestudentin Benigna
Weiftler erarbeitet, wird von der
Raiffeisenjubiliumsstiftung  zur
Forderung der Ethik in der Wirt-

schaft mitfinanziert.

schiftsideen die nétige, professio-
nelle Aufmerksamkeit zu geben.
Dabei spielt die Unternehmens-
branche gewiss auch eine Rolle;
unsere Arbeit zeigt aber, dass ein
sehr langfristiges Denken und ein
weit {iber (messbare) Kennzahlen
hinaus gehendes Unternehmens-
verstindnis bei allen in unsere
Untersuchungen  einbezogenen
Firmen zentral ist. Dies zeigt sich
etwa daran, dass Erfolg und Miss-
erfolg des Geschiftsjahres nicht
einzig und ausschliesslich an
messbaren Zahlen abzulesen sind.

Kommunikation muss erste
Prioritit haben

Die zentrale Rolle und Bedeu-
tung der Menschen in den be-
suchten Unternehmen zeigt sich
am deutlichsten in der Betonung
der Kommunikation zwischen
Unternehmensfithrung und Mit-
arbeitenden. Wertschitzung der
Mitarbeitenden auf allen Stufen
und deren Einbezug in viele —
auch alltigliche — Geschiftsfra-
gen, aber auch das Ernst-nehmen
von familidren, gesundheitlichen
oder personlichen Situationen:
Solche personlichen Einstellun-
gen kommen in der Art und
Weise zum Ausdruck, wie mitein-
ander geredet wird. Dass dies fiir
die Fiihrungsleute nicht einfach
das Nachbeten von Management-
grundsitzen war, konnten wir
glaubwiirdig erfahren. Zeichen
des Vertrauens gegeniiber Arbeit-
nehmenden waren das gemeinsa-

me Besprechen und Planen der
Geschiftsentwicklung, der Um-
gang mit Geld oder das Anver-
trauen von Firmenschliisseln.

Dabei wurde auch deutlich, was
sich in theoretischen Arbeiten
nachlesen lisst: Entscheidende
Ausgangsgrosse fiir die ethische
Qualitit eines Unternehmens ist
die Vorbildwirkung des Chefs
oder der Chefin. Aus der Analyse
unserer Gespriche entnehmen
wir: Das Fiihren der Buchhaltung
kann ohne weiteres delegiert wer-
den — das Reden und der Kontakt
mit den Mitarbeitenden nie.

Herkunft der Werte

Zu schen, welch grosse Bedeu-
tung die innere Einstellung der
Fiihrungsleute hat, fithrt zur Fra-
ge: Woher kommen diese Wert-
haltungen?

Aus den Antworten der Firmen-
leitenden wurde schnell klar, dass
niemand unserer Gesprichspart-
ner diese Werte in einem Ethik-
Kurs gelernt hat! Die Griinde fiir
das konkrete Verhalten als Fiih-
rungsperson liegen in den per-
sonlichen Hintergriinden und
Geschichten, in Erlebnissen im
Elternhaus, in Erfahrungen so-
wohl positiver wie negativer Art
an fritheren Arbeitsplitzen und
auch in religiosen Uberzeugun—
gen.

Schriftlichkeit und Borse

Daraus wird auch verstindlich,
dass viele Unternehmen ihre
Werthaltungen nicht niederge-
schrieben haben — warum auch,
sie werden ja tiglich vorgelebr.
Gleichwohl zeigten sich auch die
Vorteile verschriftlichter Orien-
tierungswerte: Sie helfen be-
sonders neuen Mitarbeitenden zu

> Unternehmerische
Werthaltungen lassen sich
auf die Formel bringen:
Zuerst der Mensch! <

verstehen, worauf sie sich einlas-
sen und wie die Akzente in einem
Betrieb gesetzt werden. Wenn
aber solche Leitsitze und Ethik-
Grundlagen kein «Gesicht» be-
kommen und Personlichkeiten
haben, die sie lebhaft verkérpern,
sind sie — so unsere Hypothese —
wohl wenig wirksam.

Dass keines der besuchten Unter-

nehmen an der Borse kotiert ist,
mag darauf hinweisen, dass sich
Unternehmen mit dem Borsen-
gang in eine Wertorientierung be-
geben, die den Werthaltungen in
diesen Unternehmen mehr als
widersprechen. Ein Grund dafiir
ist auch, dass die Borsenbewer-
tung eben einseitig und hiufig
dusserst kurzfristig ist.

Wert von Ethik-Kursen

Fiir den Ethik-Unterricht und
Ethik-Kurse im Rahmen von Ma-
nagement- und Wirtschaftsaus-
bildungen sind diese Erkennt-
nisse durchaus von Bedeutung.

«Schonwetter-Ethik»?

Die Interviews im Rahmen des
bisherigen Projekts sind gewiss
nicht flichendeckend. Sie sind
weder fiir einzelne Branchen
noch fiir unterschiedliche Be-
triebsgrossen streng reprisentativ.
Auch haben wir einzig mit den
Chefs gesprochen. Handelt es
sich also um «Schénwetter-Wirt-
schaftsethik»?

Gewiss kann im einen oder an-
dern Fall nicht ausgeschlossen
werden, dass die Firmenrealitit,
die wir geschildert bekamen,
nicht mit der Erfahrungsrealitit
aller Mitarbeitenden iiberein-

Innerbetriebliche und menschliche «Faktoren» sollten neben
den Businesszwdngen nicht vergessen werden, denn sie sind
Teil des Geschaftserfolges.

Dies, obwohl die erste Reaktion
auf unsere Erkenntnisse ja dahin
miinden kénnte, dass diese Kurse
eben doch nichts bewirken. Zahl-
reiche Erlebnisse in der aktuellen
Wirtschafts- und Gesellschaftsla-
ge scheinen das zu bestitigen.
Gleichwohl: Hier darf «das Kind
nicht mit dem Bad ausgeschiittet»
werden!

Wir kommen mit unserer derzei-
tigen Auswertung zu folgendem
Schluss: Es ist zwar wichtig zu se-
hen, dass Ethik-Kurse allein (!)
keine ethisch guten Unterneh-
men produzieren! Aber es darf
gleichwohl nicht vergessen wer-
den, dass gerade die Auseinander-
setzung mit ethischen Fragen und
das Thematisieren guter, men-
schenorientierter Unternehmens-
filhrung fiir alle jene eine Stir-
kung und Forderung darstellt, die
—woher auch immer — ein Senso-
rium und Interesse fiir diese Ge-
mein- und Menschenwohl-ge-
richtete  Unternehmertitigkeit
mitbringen.
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stimmt. Dies wire je nach Anzahl
Mitarbeitenden auch unrealis-
tisch — vor allem bei grossen Be-
trieben mit mehreren Hundert
Beschiiftigten.

Auch sahen wir, dass sich ethisch
gutes Wirtschaften nicht nur bei
guter Wirtschaftslage leben lisst,
sondern durchaus auch in 6kono-
misch schwierigen Zeiten Be-
stand hat. Mehrere Gesprichs-
partner haben solche Phasen er-

lebt und erfolgreich bewiltigt.

In der Zwischenzeit sind fast alle
geplanten Besuche abgeschlos-
sen. Die Ergebnisse werden nun
detailliert ausgewertet. Geplant
ist, diese dann an einer Veranstal-
tung der Offentlichkeit zu pri-
sentieren. Die Erkenntnisse, die
wir aus unseren Gesprichen und
aus dem Ethik-Gundlagenstu-
dium gewonnen haben, beinhal-
ten nicht nur eine Botschaft an
UnternehmerlInnen, sondern fiir
alle mit Fithrungsaufgaben Be-
trauten. <



