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Abstract

Das Management ethischer Orienterungen und
Werte wird immer mehr zum festen Bestandieil von
Organisationen. Wie ernst es Unternelimen mit dem
Thema Ethik meinen, zeigt sich in der Umsctzung
ihrer ethischen Werte- und Integeititsprogramme, Ein
wirksames Werte- und Integritiitsmanagement erfor-
dert im Kern die Auscinanderserzung mit der Organi-
sationskuloue, in der ethische Orientierungen letztlich
verankert sein miissen, um @um integralen Bestand-
teil unternchmerischen Denkens und andelns zu
werden. In dicsem Beitmg wird die Umsetzung ethi-
scher Orientierungen in Organisationen aus Sicht
cines kulturellen Change Managemoents vorgestellt
Abschlicfiend wird anf die Ralle des externen Ber-
ters in diesem Zusammenhang cingegangen.

Einleitung

Es wird immer deutlicher, dass die Einbezichung
cthischer Aspekie in die unternchmerische Praxis
kein Modetrend ist, sondern cine notwendige Vor-
aussetzung fir nachhaltigen Erfolg und Zukunfisfi-
highkeit von Unternchmen im 21, Jahrhundert.

Beratungspraxis:

Ethisch fundiertes
Wertemanagement als kultur-
relevanter VerGnderungs-
prozess in Organisationen

Text: Anke Kettler naved Annelte Kleinfeld

Zentrale Themen [fir Organisationen in unserer
heutigen Kommunikations- und Wissensgesellschaft
sind clie Bewiiltigung von Komplexitit und rpider
Verinderung in ciner zusammenwiachsenden Welt,
Diese Entwicklung bringt cin hohes Maf an Unsi-
cherheit hinsichtlich zukinfiiger Entscheidungen
mit sich. Eine erfolgreiche Zusammenarbeit ist in

mchsendemn Mafie auf gegenscitiges Vertrauen
Angewiesen.

Weitere aktuelle Trends bestehen zom einen in
einer neuen Wertigkeit des Menschen in der immer
stiirker dienstleistungsoricnticrten Arbeitswelt, zum
anderen in ciner umfassenden Stakeholderorientie-
rung aufgrund der wachsenden Erkenntnis, cass
neben den Sharcholdern auch andere Intercssens-
gruppen enormen Binfluss auf Erfolg und Reputa-
tion von Unternchmen haben: Kunden erwarten
hochwertige Produkte zu pilinstigen Preisen,
Geschitfitspartner wollen ihr entgegengebrachies
Vertrauen nicht enttiuscht sehen, Mitarbeiter wol-
len gerecht entlohnt, respektvoll und fir ehandel
werden und Gesellschaft wie Politik  {ordern
vmweltfreundliche, soxialvertrigliche Glter und
Produktionsweisen verbunden mit der UThernahme
gesellschaltlicher Vemmtwortung, Unternechmen ste-
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hen also sowohl unter dkonomischem Effizienz-
druck als auch unter ethischem Legitimationsdruck.
Es geht heute nicht mehr um Gewinnmaximicrung
um jeden Preis, sondern um ein qualitatives
Wachstum, welches den langlristizen Erfolg sichert
und durch Integritit, Nachhaltighkeit wnd einen ver-
antwaortlichen Umgang mit Ressourcen aller Art ge-
kennzeichnet ist, Auch wenn Werner von Siemens
bereits 18584 seinem Unternchmen den Satz ins
stammbuch schrich _Fiir augenblicklichen Gewinn
verkaufe ich die Zukunft nicht!"!, so sind viele
Unternehmen rumindest von der Finlisung cines
sulchen Anspruchs noch weit entfernt,

Eine Studie zur Wictschaliskriminalitit vom
Movember 2005 von PriceWiaterhouseCoopers zeigt
aul, diass his 2000 jede Branche der Gefahir von Wirt-
schaftskriminalitic ausgeliefert sein wird und dass
62 % der deutschen Grofunternchmen mit mehr als
5000 Beschilltiglten im Erhebungszeitrium in den
Jahren 2003 und 2004 von Wirtschafiskriminalitit
betroffen waren. Im Durchschnitt erlitten betroffe-
ne Umternehmen im Jahr 2003 cinen materiellen
Schaden von fast 3,4 Millionen Buro, Hinzu kommen
Reputations- und andere immaterielle Schiden wie
die Beeintrichtipung der Mitarheitermortl, der Moti-
vation und Idenrifikation, 2

Fahlen wie diese inVerbindung mit kootinuierlich
aufpedeckten und Gffendich diskutierten Skandalen
erkkiren dic newe Sensibilitit fir ethische Themen
in Unternchmen. Hinzu kommen neue, cum Teil
gesctzlich verankerte Anforderungen im Bereich der
Corporate Governance, wic beispielsweise der deuat-
sche Corporate Governance Kodex oder - als direk
te Folge der spektakuliiren Skandale um Enron,
Worldeom, wa. - der nordamerikanische Sarbanes-
Oxley Act, Indem damit mehre Transparen: und wirk-
same PriventionsmaBnalimen eingefordert werden,
ziclen sie daranf aby, die Vertrmuenswiirdigheit von
Unternehmen vorwicgend gegeniiber ihren Share-
holdern wicder herzustellen und gelten als Schrin
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in Richtung Unsicherheitsbewiiltigung und Siche-
rung eines fairen und nachhaltigen Wetthewerbs.

Wenngleich Unternehmen diese neuen Anforde-
rungen mehr oder weniger freiwillig anerkennen, ist
der Umgang mit der ethischen Dimension unter-
nehmerischen Handelns nach wie vor schr unter
schiedlich, Unabhiingig davon, ob Unternehmen
dem Sarbanes-Oxley Act verpflichtet sind, ob sic
sich im Rahmen der CSR-Bewegung aktiv ihrer
gesellschaftlich geforderten Verantwortung  stellen
oder sich aus anderen Gritnden mit unternehmens-
cthischen Fragen befassen, hapert ¢s hiufig noch an
einem richtigen Verstiindnis und an einer angemes-
senen Gestalung und Umsetzung von ethischen
Werteprogrmmen.

Denn es kann einem Unternchmen heute cher
negativ ausgelest werden, wenn es nure aul den
=Ethik-Zug" aufspringt und durch ein pair Aktionen
fiir wohltitige Zwecke, die womdglich pressewirk-
sam vermarkiet wenden, das | gescllschaftliche
Unternchmensgewissen® berubigt, Ebenso riskant
kann es sein, eine ethische Ausrichtung beispiels-
weise in Form cines von der Kommunikationsabiei-
lung hiibsch formulieren und ansprechend gestal-
teten Leitbilds vorzugeben. Ein professionelles und
nur als solches wirksames Wertemanagement in
Unternechmen muss den Gesamtkontext beriicksich-
tipen uned darin eingebettet sein. Das ethische Wer-
emanagement eines weltwelt agicrenden Chemie-
konzerns wird anders aussehen als das cines miteel-
stiindischen Produzenten von Bleistifien oder eines
global aufgestellten Dienstleistungsunternchmens,
auch wenn es Uberschneidungen beziiglich grund-
lepender ethischer Werte wie Respekr, Aufrichtig-
keit, Fairness und Transparenz geben mag,

sinn und Zweck von Ethikprogmmmen miissen
von allen Unternehmensmitglicdern gleichermaBen
verstanden, akzepticrt und gelebt werden, wobei
Unternehmenslenker und Fihrongskrifte cine ent-
scheidende  vorbildrolle  elnnehmen, um  die
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crwiinschien Orienticrungen glaubbaft @u vermit-
teln und mit Leben zu fillen,

Unternchmensethik bedarf schlicfflich - und das
ist der Punkt, auf den mit dicsem Beitmg besonders
abgehoben werden soll - der Vemnkerung in die
vorhandene, gelebte Unternehmenskultur von Orga-
NisALONen.

Uinter  Unternechmenskuliur® verstehen wir dabei
die Gesamtheit aller in einem Unternehmen wirksa-
men Basisannahmen, Normen, Werte, Denkhaloun-
gen und Umgangsformen, dic das Yerhalten aller
Unternchmenszugehdrigen  und  dadurch  das
Erscheinungshild des Unternehmens nach innen
und auBen prigen. Diese Verhaltensweisen haben
sich im Unternehmen so gut elngebiirgert, dass sie
neven Mitgliedern als die unternechmensspezifisch
gecignete Art des Denkens und Fithlens sur Lisung
von Problemen vermittelt werden,3

Vor allem der weite Teil dicser Definition macht
dentlich, warum die wirksame Privention von Ko
ruption, Bestechung oder anderen Formen nicht-
integren Verhaltens in Organisationen bei deren Kul-
turgestltung ansetzen muss,  Yon Hause aus® mors-
lisch integre Mitarbeiter, die new in eine Crganisa-
tion eintreten, werden nicht selten Opfer des herr-
schenden sozialen Drucks und der | Sog-Wirkung®
einer Kultur, die von ethisch fragwiindigen Gepflo-
genheiten, Werten und Orlentierungen bestimmt st
Zum Beispiel dann, wenn sie gleich cu Beginn regel-
miifig mit AuBerungen wie den folzenden konfron-
tiert werden; Bei uns zihle nur Profic - alles andere
kannst du gleich auf dem Firmenpackplatz sueiick-
lassen! Dariiber, wie wir unsere Umsatzzicle errei-
chen, spricht man hicr besser nicht - Hauprsache,
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sie werden erreiche!”

Dicser Zusammenhang Eisst sich aber auch kon
struktiv wenden und erkEire, warum Mitarbeiter ihr
Verhialten an den umemehmensseitig erwiinschien
ethischen MaBstiben leichter ausrichten, wenn die-
se Destandreil der Unternehmenskultur sind,

Wiihrend beispiclsweise in Nordamerika iiberwie-
gend ein Compliance-Ansatz verfolgt wird, der dar-
auf abziclt, Regeln aufzustellen und deren Einhal-
tung zu tberwachen, lehrt gerade die Erfahrung U5
amerikanischer Organisationen aus mehr als swei
Jahrzehnten, dass Compliasnceprogramme ihr Ziel,
nimlich Rechtsfrmigkeit, meist nur erreichen,
wenn sie Bestandieil von umfissenden Wertepro-
grammen sind. 4

In Europa pladieren Experten seit jeher sticker
fiir einen so genannten Integrity-Ansatz”. Integritit
stehr dabed fir Gesetzestreue ebenso wie fiic die
Orientierung an ethischen Werten, Normen und
Grundsitzen.

Der Integrity-Ansatz beinhaltet demeafolge Com-
pliance Aspekte, zeichnet sich aber damiber lunas
durch den Rekurs auf ¢in ethisches Werte fundament
aus und teigt so ozogleich der oben aufgezeigten
wirksamen Vermnkerung in der Unternechmenskultur
Rechnung. Integres Verhalten im Unternchmenskon-
text uminsst dabei die Um- bew, Ubersetzung der
Unternehmenswerte in konkrete Handlungen uned
wertckonformes Verhalten im Arbeitsumfeld.

Diass pemeinsame Werte und Grundsitee prakti-

kabler und wirksamer sind als dic Finhaltung starrer
Richtlinien-Kataloge reigen ingwischen nicht nur

FORUM "Wirtschoftsethik 14, Jg., Wr. 272006



BERATUNGSPRAXIS

dic konkreten Erfahrungen auch vieler deutscher
Unternchmen. Auch nevere wissenschaftliche Stu-
dicn belegen, dass Regeln allein nicht ausreichen,
um integres Verhalten zu foedern. 3

Denn, wo nicht beim Bewuosstsein und Verhalien
der Menschen in Organisationen selbst anpeserzl
wird, miissen Regeln alle Fille und Sitvtionen
potenziell abweichenden Verhaliens antizipieren
und muss deren Einhaltung aufedindig iberwacht
werden.© Die so entstehenden umfiinglichen Regel-
kataloge in Verbindung mit reinen Compliance-Maf3-
nahmen fbrdern geradezu die Entstehung von  Miss-
trenskulturen®. Oftmals wird dadurch gerade dic
sportliche” Suche nach den Licken im Regelwerk
provozicrt anstatt ein Bewusstsein [r Sinn und Mot-
wendigheit integren Verhaltens innerhalb der Orga-
nisation auszupragen. Denn Mitrbeiter Mhlen sich
durch diese Regelungswut” eher entmindige als in
ihter Freiheit und Potenzialidic zum cigenverant
wortlichen, such ethisch legitimen Handeln respeks
tiert und motiviert.

Die tragfihigere Allernative dazu besteht darin,
bei eben dieser Bewusstseinsgestaltung, bel den per
stinlichen Werthaltungen aller Organisationsangehd-
rigen und bei der Gestaltung ciner integren Organi-
sationskultur insgesamt anzouserzen, Werte und ihr
Management spielen fir ¢in Vorgehen im Sinne die-
ses [ntegrity-Ansatzes cine zentrale Rolle.

Wertemanagement bedeutet
Kulturwandel

Ein Integrititsmanagement dieser Ausrichtung
wird in der Prxis durch cin Wertcmanagement
begleitet und untersoiices, das im Idealfall zu einer
Verinderung der Unternehmenskultur im erforder-
lichen und gewiinscluen Ausmai [uhr.

Micht selten sind Ausloser fir entsprechende Pro-
pramme Offentlich bekanne pewordene Fille von
Feblverhalten  wie  beispiclsweise  Korruption,
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Umweltskandale oder die Ausbeutung von Arbeits-
kriiften. Die Ursachen fir Fehlverhalten dieser Art
Liegen hiufig in bestimmien unternelmenskulturel-
len Annahmen. Von den Verursachern selbst wird ihre
Handeln oft nicht als falsch oder riskant beurteilt,
weil ¢ den Gepflogenheiten ihres Unternchmens
ader ihrer Branche entspricht und bisher immer so
verfaliren wurde. S0 wurden in der Baubranche in
der Verpangenheit relevanten Partner gerne kleinere
oder auch profiere . Gefillipkeiten® erwicsen, die
nicht als _Schmieren® oder gar Korruption wahrge-
nommen wurden. Vielmehr handelte es sich dabei
um erlernte und allgemein akzeptierte Gepflogen-
heiten, die mit vergangenem und somit auch mit
dem kinftigen Erfolg in Verbindung gebracht und
nicht mehr angesweilel worden.”

Bei der Firma United Fruie, die spiiter von Chiqui-
ta iibernommen wurde, bestand bis in die neunziger

Tahre das primiire Ziel durin, groe Mengen an Bana-

nen zu prodweieren, e Gesundheit der Erntehel-
fer, ihre Sicherheit oder Umweltschutz waren kein
Thema.*® Das ist heute alles anders, aber der Weg
dorthin war laing und zing mit ciner fundamentialen
Yeranderung der unternehmenskulturellen Grund-
anmahmen einher: vom Menschen und seinen
Bedirfnissen, von der Umwelt sowic von der Art
und Weise, Erfolge wu realisieren,

Jede Form von Wertemanagement Zielt auf cine
Etablicrung, Verfinderung oder Hervorhehung von
Werten und Uberreupgungen ab, Krilger, der vier For
men des Windels unterscheidet, stuft diese Art, die
auf eine Remodellicrung der Unternehmenskultur
hinavskiuft, als .dic am ticfsten gehende Vedindeming
ciner Unternehmung*? ein, Dies erklirt auch, warum
sich Unternehmen im Klaren dariber sein miissen,
dhass sie cinen Weg cinschiagen, der langwicrig ist
und nicht immer cinfich und geradlinig verlioft.

Obwaohl Verinderungen immer aus Unternch-
men selbst heraus kommen miissen, st die Beplel-
tung durch einen externen Berater ein tmgender
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Erfolgstakiorn ! Br bringt neben seinem Know-how
und seciner Erfahrung auch den notwendigen
Abstand zum Kundenunternehmen mit, unterlicst
also nicht der, gerde im Kontext kulourell relevan-
ter Verinderungen besonders  verhiingnisvollen,
Betriehsblindheit. Seine vormangige Aulgabe sollie
darin bestichen, das Kundenunternehmen darin zu
unterstiitzen und zu befihigen, ein professionelles
und auf eben dieses Unternehmen spezifisch zuge-

schnittenes Wertemanagement eu etablieren.!!

Schlieflich geht es avch diarum, den Kunden for
das Thema respektive die Notwendighkeit cines kul-
turellen Wandels zu sensibilisieren,

Die Verinderung einer Unternehmenskultur, su-
mindest cinzelner Elemente, stellt cine grofie Her
avsforderung fir alle Beteiligten dar. Koulturen ent-
wickeln sich im Laufe der Unternehmensgeschichte
durch die Interaktion der Orgnisationsmitglicder
und orientiert an den Edolgsmustern der Vergangen-
heit, Kulturen sind tief und verleihen dem Unterneh-
mensalltag Bedeutung und Berechenbarkeit, Sie leh-
ren den Umernehmenszogehérigen, wic Dinge funk-
tionicren, fordern die Entwicklung von Uberzeugun-
gen und Anmthmen, die allmahlich ins Unterbewnuis-
ste wandern und unausgesprochen regeln, wie man
wahrnimme, nachdenkt und handelt, 12 Kulturen sind
breit und lehren thren Mitglicdern den Umgang mit
den vielEiltigsten Situationen in ihrer Arbeitsumwelt.
Schliefslich sind Kulturen sehr stabil und die Minglie-
der ciner Gruppe sind bestrebt, an ihren kulturellen
Annahmen festzuhalten, da Kultur Sinn stiftet und
die Berechenbarkeit von Situationen ermidglicht.

Die Verinderung ciner Kultur entzieht sich einer
detaillierten Planung und Umsetzung, Jh. ein
Unternchmen, dem es ernst damit ist; kann sich
nicht einfach hinstellen und die kiinftig erwiinsch-
te Unternehmenskuliue miels einer |, 10-Punkte-
strategic” oder der Abarbeitung einer Checkliste wu
errcichen versuchen:

Dies erklirt sich aus einer systemtheoretischen
Betrachtung von Unternehmen und dem emergen-

ten Charakter von Systemen, in denen das Ganee

jeweils mehr als die Summe seiner Teile ist. Ein
wesentliches Merkmal komplexer Systeme ist dem-
mach die Existens von Wechselwirkungen bew:. Inter-
aktionen, die zwischen den Elementen in Systemen
auftreten, Sie emwickeln dabei cine eigene Dyna-
mik, dic cine Vorhersage zukiinftiger Zustinde oder
Ereignisse erschwert his unmaglich macht und sich
klren Ursache-Wirkungs-Bezichungen encxicht.

Das heifit jedoch niche, dass die Geschiiftsleiung
keinen Einfluss aul die Kultur und deren Entwick-
lung nehmen kann, Die Bewusstmachung von Wers
ten und die Verstindigung auf zukiinftig erfolgsrele-
rante Werte cbenso wie aufl die Eckpunkte er-
wiinschten biw, unerwiinschien Verhaltens ermége-
lichen es, die Kulurentwicklung gezieh in die erfor-
deriche Richtung zu lenken.

Eine Kulurentwicklung biew. —verinderung anzo-
stofien und @u gestalten effordert dic Kenntnis iber
die Wirkung und den Ablauf von Verinderungsprozes-
sen in Organisationen. Hierbei sind vier zentrale Punk-
te hervorzuheben, deren Antizipation und Beriick-
sichtigung eine profe Hilfestellung bei der erfolgrei-
chen Realisicrung von Verinderungsprojekien bicten:
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B Veranderungen rufen vielGiltige Widerstinde
hervor;

B verinderung bedeater, Altes 20 verlernen  und
MNewes zu erlernen;

B Verinderungen werden  durch  Partizipation

erleichtert;

M Verinderungen bendtigen Feit,

Angste: Widerstéinde
gegen Veranderungen

Es liegt in der Matur der Menschen, dass Verdinde-
rungen jeglicher Art Bedenken und Angste hervorru-
feq. Man schaue sich nur die Politik und deren Bem-
hungen an, die in Dewtschland notwendizen Refor-
men durchzuscrzen. Verinderung bedeutet immer
Unsicherheit, den Verlust von Gewohnheit und des-
halb in der Regel zunichst Angst und Ablehnung,
auch wenn Verinderungen prondsitzlich auf Yerbes-
serungen abziclen. Die aktuclle Smudic der Unternch-
mensberatung  cappemini zum Thema Change
Management heln hervor, dass vor allem sf den Ebe-
nen des mittleren Managements und der Mitirheiter
mit eindeutig negativen Grundeinstellungen gepeni-
ber Verfinderungen zu rechnen ist.!3 Simon sielt in
nur .16 % der Beschiiftigten ) Visiondire und Ent-
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decker, die voller Ideen simd und Fist schon triebhalt
mich Neuem suchen (). Hingegen gilt fir die rest-
lichen 84%: Sic haben alle cines gemeinsam: Sie has-
sen nichts mehr als die Verinderung (), 14

Bei Verinderungen sind generell awei Quellen
von Widerstiinden zu bericksichtigen: Widerstande:
cinzelner Personen und Widerstinde aus der Orga-
nisation selbst heraus. 15

Bei den Widerstinden cinzelner Personen st
sicherlich das bereits erwiihnte Streben nach Wahe-
rung der Gewohnheit baow, Stahilitit die bedeatend-
ste Ursache fiir gegenkinfiges Verhalten. Hinen
kommt das Motiv des Yormngs der Ersterfihrung,
wiodurch an Mustern festgehalten wird, die in der
Vergangenheit erfolgreich waren, Spitere Erfahrun-
gen werden immer an dicser Ersterfahrung gemes-
sen: bel zu groffen Abweichungen kommt es zur
Ablehnung. Auch neigen Menschen zu einem selek-
tivenWahrnehmen, was dazu fithrt, dass nur die Din-
ge wahreenommen werden, die man héren machie
und die in das eipene Bild der Dinge hineinpassern.
S0 kann es leicht zu Fehlinterpretationen von Sach-
verhalten kommen. Denkbar ist auch, dass negative
Haltungen gezentber Anderungen von anderen
ibernommen werden, #u denen man in cinem
Abhingigkeitsverhiilinis steht, wie beispiclsweise
der Vorgesetate, dem man nicht widersprechen
machte, Dies sind nur einige Beispicle fur Wider-
stinde aus Personen heraus, die jedoch bereits ver
dewtlichen, dass bei Verinderungen ein groffes Maf
an Erktirunpgs: und Uberzeugungsarbeit zu leisten
ist, dies jeweils orientiert an den verschiedenen Wis-
sensstinden und Bediirfnissen der Mitarbeiter unter-
schiedlicher Ebenen in Organisationen,

Widerstiinde, die sich aus einer Organisation
selbst hemus begrinden [assen, sind in der Regel in
deren Strategie, Struktur und vor allem Kultur zu
finden, Starke Unternehmenskulturen zeichnen
sich durch ecine hohe Normenkonformitit und
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damit durch cin starkes Festhalten der Orzanisa-
tionsmitglicder an tradierten Verhaltensmustern
und Orientierungen aus. Verinderungen stellen die-
s¢ Normen und somit die meist unbewusst gelten-
den Voraussetzungen, unter denen alle Mitarbeiter
susammen arbeiten, in Frage., Aufgrund der Behar-
rungstendens dicser Normen und Regeln kommt es
wu Widerstiinden, Je stirker die Unternehmenskul-
tur ist, umso stirker werden auch die Beharrongs-
tendenzen scin.

Fin weiteres, in der Organisation begriondetes
Phiinomen besteht darin, dass aus Sicht der Gesamit-
heit in der Regel kaum ein Teil geindert werden
kann, ohne dass auch mindestens cin anderes Teil
davon betroffen sein wird, Es geht hierbei um die
Kohiirenz von Svstem und Kultur Verinderangen in
cinem Bereich einer Organisation kinnen in ance-
ren Hereichen Nehenwirkungen hervorrufen, die
dort sogar destruktiv sind, Wird beispiclsweise in
cinem global agicrenden Unternchmen  ginzlich
davon Abstand genommen, Geschenke an Geschiifis-
partner #u verteilen, so werden die Vertrichsmitar
beiter vor allem in den LEindern Schwierigkeiten
bekommen, in denen solche Gesten zum guten Ton
gehdiren und cin landeskulturell verankertes Muss
fiir den Vertragsabschluss sind.

Widerstinde sind auch dont wahrscheinlich, wo
angestammite Privilegien zur Disposition stehen, die
hestimmiten Mitarbeitergruppen Skonomische Vor
teile oder Prestipe einviumen. Denkbare Beispicle
hierfir sind Dienstreisen, die nicht mehr privat ver-
Lingert werden diitfen oder eine weglallende Park-
oder Sitzordnung, Innerhalb ciner Kulour gibt cs Ele-
mente, die leicht zu dndern sind, andere hingegen
sind AuBerst verinderungsresistent, Schwicrighkeiten
entstehen, sobald es um die Vedinderung cines
Tabus oder cines Rimals geht. SchlieBlich st es fir
Orpanisationen auch von Bedeutung, von wem Ver
anderungen ausgehen, Das so genannte | not inven-
ted here®-Syndrom beschreibt die Abneigung von
Verinderungen, die von aufien in Orpanisationen

hereingebracht werden. Hier bestitigt sich das oben
crwithnte Argument, dass Verinderungen immer aus
der Organisation selbst herauskommen miissen uned
externe Berter somit ledizglich eine unterstiitzende
und hefihigende Funktion haben kinnen.

Dem Leser ist sicherlich die ecine oder andere
Form des Widerstancds schon einmal begegnet oder

¢r konnte sic bereits selbst erfahren. Hiufig fufiern
sich Widerstiinde in der Praxis in ciner cher ver-
schliisselten Form und fihren wa. zu einer brodeln-
den Gerichiekiche, Unzufriedenheit, Produktivi-
titsriickgang, Kindigungen oder politischen Spie-
len, bei denen eineelne versuchen, Einfluss und
Macht geliend zu machen.

Im Rahmen cines professionellen Werte- und Inte-
priditsmanagements  sollten Unternchmen  versu-
chen, sich im Vorfeld ein Bild davon 2o machen, wie
weeit und wie tief die Verinderungen der Kultur sein
werden, um Ausmaf und Inhalt moglicher Widers
stinde kalibrieren #zu konnen. Im Rahmen der Imple-
menticrung und Umsetzung sollie auf diese Wider
stinde besonders geachtet und gezielt - beispicls-
weise durch kommunikative Mainahmen und Schu-
Iungen auf Basis von Fallbeispiclen oder Rollenspic-
len - Einfluss daraul genommen werden, um den
Mitarbeitern die Akzeptang und Mitgestaltung der
Yerinderung #u erleichtern,

Lernen: Altes verlernen
und Neues erlernen

Bei der Uberwindung von Widerstinden geht es
nicht nur darum, Neues 2o akzepticren und zu erler-
nen, es geht vor allem auch darum, alte Uberzeu-
pungen, Einstellungen, Werte und Annahmen #u ver-
lernen, die der Verinderung im Wege stehen. 10 Der
Prozess des Verlernens stellt dabei die grigere Her
austorderung dar, ist aber notwendige Vorusset-
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sung, um den Weg (e Neues fred 2o machen, Dabei
stellt sich die Frage, wann Menschen eher dagn
hereit sind, erwas 2o verlernen,

Schein hat ein an der Praxis ausgerichoetes Trans-
formationsmodell aufgestelll, welches drei Stufen
umfasst. )7 In der ersten Stufe muss die Motivation
fiir Veriinderungen peschaffen werden, indem vors
herrschende Muster widerlegt werden., Hier geht es
darum, Bedrohungen und Missstinde aufzuzeigen
und aus lerntheoretischer Sicht eine Art Uberle-
bensangst oder -schuld bei den Organisitionsmit-
gliedern zu erzengen, Hierbei konnen dkonomische,
politische, technologische, juristische oder morali-
sche Gefahren Ausloser fir das Wahrnehmen von
Missstiinden und ein dadurch angetriebenes Umeden-
ken sein. Wichtig ist, dass in dieser Phase gleicheei-
tig cine psychologische Sicherheit erzeoagt wird, dic
Lernangst zu fiberwinden. Angste kiinnen damus
entstehen, dass ein voriibergehender Kompeten:-
verlust eintritt uned sich dadurch Machteile oder gar
Sanktionen ergeben. Auch sind Angste hinsichtlich
cines Yerlustes der persdnlichen Identitic oder der
Gruppenzugehorigkeit vorstellbar.

Schein nennt awei zentrale Prinzipien: Zum einen
missen Uberlehensangst oder Schuldgefiihl grifer
sein als die Lernangst, zum anderen darf die Uherle-
hensangst nicht gesteigert, sondern es muss die Lem-
angst verringert werden, In der aweiten Stufe des
Moclells gilt es neue Konzepte @u erdernen baws alten
konzepten cinen neuen Sinn @u geben. Hier fndet
also der cigentliche Lernproeess dadurch st diass
eine ldentifikation mit neuen Rollenmodellen stattfine
det und Losungen pefunden werden durch Scanning
und Lernen, durch Versuch und Irrtum. Schlicilich
kommt ¢s in der deitten und leteten Swfe o einer
Internalisierung und Festigung der neuen Konzepte
undd Bedeutungzen sowie zur Hermushildung ciner neu-
en Identitit und deren Umsctzung in den Arbeisall-
tag. Dicses Modell folgt der klassischen triadischen
Episode Lewins, der einen Change Prozess als einen
Prozess des Auftauens, der Verdinderung und des wie-
der Finfrierens beschreiln. 1% Dabei ist jedoch festzu-
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halten, dass in diesem Modell nicht jede Verinderung

auch swangslinfig cine Kullurverinderung bedeutet,

Mit Sicht auf die Praxis ist festzuhalien, dass Mit-
arbeiter im Prozess der Verinderung Hilfestellungen
hendtigen. Besonders wichtig st o8, in diesen Pha-
sen einen offenen und ehrlichen Dialog wu Bihren
und den Mitarbeitern Wege aufzuzeigen und zu
ebnen, so diass sie Verinderungen verstehen, akreps-
tieren und bereit sind mitsutreen, MNatirlich muss
den Mitarbeitern auch deutlich gemacht werden,
dass und aus welchen Grinden eine Verhaltensdin:
derung, 2.8, in Richtung eines an ethischen Werten
orientierten Verhaltens, erwinscht st und dass
ihmen bei der Einhaltung keine Niachteile, sondermn
vielmehr Vorteile entstehen.

Die Begleitung durch ensprechende strukiurelle
und institionelle Mafinahmen wie B, ¢ine Anpas-
sung der Fihrungs und Steucrungsinstrumente,
oder auch die Einfithrung cines Hinweisgeher-
systems wie das Business Keeper Monitoring
System® zur frithzeitigen Aufdeckung von Missstin-
den, verstiicken den Lerneffeks und unterstreichen
die Ernsthaftigheit des Bestrebens mach Integritit
von Sciten der Unternchimensfiihrung,.

Auch an dieser Stelle sei noch einmal betont, dass
die Akzeptanz und Ancrkenntnis ihrer Vorbildrolle
durch dic Fiihrungskrifte dic alles entscheidende
und unverzichtbare Vorusseraung ist, um positive
Lernprozesse bei den Mitarbeitern auszultsen und
U unterstitzen.

Partizipation: Betroffene
7u Mitwirkenden machen

Ein weiterer Weg, moglichen Widerstinden vorzu-
beugen, besteht in der aktiven Einbindung der Mit-
arheiter in Verinderungsprozesse, Dies ist jedoch in
Abhiingigkeit von der jeweiligen Unternehmens-
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roto;

arofe nur bedingt miglich. Die Partizipation der
Mitarbeiter macht aus Betroffenen Mitwirkencde unc

muanche Unternchmenslenker sind erstaunt, welche
Potenziale in ihren Mitarbeitern stecken, sobald es
um die Planung von notwendigen Verdinderungen
geht, Durch ihre aktive Einberchung Gillt es Mitar-
beitern leichter, die Notwendigkeiten fir Verinde-
rungen yu erkennen und sie bringen selbst wertvol-
e Perspektiven und Betrchtungsweisen in den Ver-
inderungsprozess ein. Mitarbeiter unterschiedlicher
Hierarchiestufen wissen 2B, meist am besten, an
welchen stellen es in ihren Bercichen eventuelle
Missstiinde gibt,

Bel der Umsetzung eines solchen partizipativen
Ansatzes pibt es unterschicdliche Moglichkeiten, wic
heispiclsweise Workshops, die sehr individoell und
kreativ gestaltet werden konnen, oder die Bildung
von Projektgruppen, die ecinen reprisentativen
Unternehmensguerschnitt wiederpeben und so cas
LUnternehmen in seiner Zusammensctzung abbilden.

Ob Partizipation hew. particlle Partiziparion sinnvoll
und emplehlenswert ist, hiingt in der Praxis neben der
Unternehmensgrifie auch von der hestehenden
Unternehmenskultur ab. So gibt es beispiclsweise
Unternehmenskulturen, in denen chrliche Meinungen
oder  sogar  kritische Aussapen  hislang  nicht
erwiinscht gewesen sincd, Hier wiire im ersten Schritt
von einer Partizipation der Mitarbeiter cher absuraten
= 5 sollte aber daraof hingewiesen werden, dass gera-
de cine cthische Orientierung nur in den Unterneh-
men nachhaltig implementiert und entfaltet werden
kann, wo parallel auch eine stirker partizipations-
orientierte Kultur angestrebt und ausgeprist wind.

Zeit: Verdnderungen konnen
sehr zdh sein

Vor allem dort, wo der angestrebte Change Pro-
ress eine particlle oder gar grundlegende Verinede-
rung der Unternchmenskuliur voraussetze, brau-
chen Unternehmen einen langen Atem, Bis sich kul-
turclle Anderungen durchgesetzt und gefestigt
haben kinnen gut uncd gerne vier oder mehr Jahre
vergehen, Neue Uberzeugungen, Einstellungen, Wer-
te unel Annahmen bendtigen diese Zeit, um zar org-
nisationsspeifischen Selbstverstindlichkeit @2 wier-
clen. Fir Unternehmen bedeuter dies, die newen Wer-
te und Oricnticrungen immer wicder hervorzuhe-
ben, @ kommunizieren, durch geeignete Umset-
ungsmainahmen mit Leben zo fiillen und sich in
Geduld za tben. Es ist unerlisslich, die neuen Werte
undd Orientierungen immer wieder o thematisieren
und sie dabei auf die unterschicdlichen Ziclgruppen
une ihre Aufgaben im Unternchmen zuzaschneiden.
Anch hier sind Kreativitdt und der Einsatz aller zur
Verfiipung stehenden Medien gefragt, wie insbeson-
dere das Intranet, die Mitarbeiterzeitschrift und dic
persinliche Ansprache,

Zusammenfassend Lisst sich festhalten, dass die Fa-
blicrung von ethischen Orienticrungen in Unterneh-
men cin komplexer Prozess st Dic Umscetzung der
verschicdenen Elemente cines Werlenuuagements,
wie beispielsweise nach den Bausteinen des Standard
WerteManagementSystemADW des Zentrums e Wirt-
schaftsethik des dnwe, ist cin erster wichtiger Ansate-
punkt eines professionellen und wirksumen  Inte-
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prititsmanagements, Ein komplementirer Ansatz-

punkt besteht in der Kennuis der Besonderheiten
derWirkung von Unternchmenskulturen wic von Yer-
inderungsprozessen in Organisationen,

Wo alle der genannten Aspekte berlicksichtigt
werden, ist die Chance am griften, dass Leithilder
und Verhaltensgrondsiatze nicht nur auf dem Papicr
existicren, sondern verstanden, akzepticrt, internali-
stert und gelebt werden, und damit zugleich dic Wei-
chen fir den Erfolg und die Zukuniisfihigheit von
Unternchmen gestellt werden konnen.

Die Rolle des Beraters™

Das ohen herausgestellte Verstindnis cines inte-
grtiven Wertemanagements in Organisationen hat
cine Reibe von Implikationen fiir die Deutung b,
das Sclbstverstindnis ciner professionellen exter-
nen Beratung in diesem Bereich, das sich sum Teil
vom Bild der klassischen® Unternehmensberatung
deutlich abhelt oder besser gesagt abheben sollte.

Auvsgangspunkt ist nicht irgendein extern defi-
niertes theoretisches Cpeimum, aul das hin die bera-
tene Organisation getrimmt werden soll, Vielmehr
peht o im Kern darum, die Ventwortlichen im
Kundenunternehmen fir dic Relevanz, aber auch
filr das Spezifische der Auvseinandersetzung  mit
moralisch relevanten Fragen zu sensibilisicren.
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Zur Aufgabe ciner externen Hemtung gehdrt in
diesem Kontext nicht nur die Vermittlung der Anfor-
derungen an Verinderongsprozesse und dic Emp-
fehlung entsprechender kulturgestaliender Mafinah-
men, die die Mitarbeiter respektive die vorhandene
Orpanisationskultur dort abholen, wo sie stehen. Sie
umfasst auch die Rolle, durch cigenes Kritisches
Machfragen das dafiie erforderliche Denkset bei den
Verantwortlichen an der Spitze pewissermalen on
the job* zu vermitteln, um cs dann in einem néich-
sten Schritt in entsprechend konzipierten Schulun-
gen und Trinings organisationsweit auch fr Fiih-
rungskeiiite und Mitarbeiter anderer Ebenen - idea-
liter und aristotelisch gesprochen - zur _Eweiten
Matur” werden zu lassen.

Qualitativ hochwertige extermne Bertung in diesem
Themenfeld impliziert daher die Entwicklung eines
tmgfihigen Vertrauensverhilinisses zwischen Ge-
schiiftsleitung und Berter, das selbst von abufreice
Offenheit bestimmt ist, um auch dber einen Fngeren
Zeitraum hinweg im Rahmen einer prozessbepleiten-
den Bemtung als Impulsgeber und neutrale Evaluie-
rungsinstanz von aufien fungieren zu kinnen.

Erkliirtes Ziel sollte es dabei natirlich von Anfang
an sein und bleiben, keine Abhiingighkeit zu erseugen,
sondern fiie einen  kontinuierlichen  Know-how-
Transfer und schnellstmiglichen Aufbau organisa-
tonscigener Kompetenz zu sorgen - was nicht
suletzt auch eine Frage des cigenen Berter-Ethos ist.
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