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1 EINLEITUNG

1.1 Ausgangslage

70 Prozent aller hochqualifizierten Arbeitnehmer' mochten ihren derzeitigen Arbeitgeber
innerhalb der néchsten zwei Jahre verlassen, besagt eine Studie des Instituts fiir
Mittelstandsforschung der Universitit Liineburg.”> 67 Prozent der Arbeitnehmer in
Deutschland fiihlen sich nach einer Studie der Beratungsfirma Gallup nur gering an ihre
Firma gebunden und leisten ,,.Dienst nach Vorschrift“. 20 Prozent sollen sogar innerlich
bereits gekiindigt haben, so die Studie. Im internationalen Vergleich belegt Deutschland
damit einen Platz im unteren Mittelfeld. Die negativen Folgen sowohl fiir die
Leistungsfahigkeit der Unternehmen als auch fiir die Volkswirtschaft belaufen sich nach

Berechnungen von Gallup auf eine Summe zwischen 81,2 und 109 Mrd. Euro pro Jahr.?

Bundeskanzlerin Angela Merkel ist entsetzt iiber die Nonchalance, mit der sich die neun
Vorstandsmitglieder der hochdefizitiren Dresdner Bank trotz Hilfe durch den stattlichen
,.Sonderfonds Finanzmarktstabilisierung® ihre Bonuszahlungen genehmigten.

Der Berliner Datenschutzbeauftragte Alexander Dix erhebt in seinem Untersuchungsbe-
richt schwere Vorwiirfe gegen die Deutsche Bahn AG. Der Staatskonzern soll Dix zufolge
illegalerweise private und sensible Daten von Mitarbeitern jahrelang ausgeforscht,
analysiert und gespeichert haben.’

Peter  Schaar, Datenschutzbeauftragter =~ der Bundesregierung, kritisiert den
Lebensmitteldiscounter Lidl scharf und sprach von einem schweren Verstofl gegen das
Bundesdatenschutzgesetz.® Lidl bestitigte die systematische Uberwachung und
Protokollierung seiner Mitarbeiter mit Miniaturkameras und Privatdetektiven, was einen

klaren Verstofl gegen Artikel 2 des Grundgesetzes darstellt.

' Aus Griinden der Lesbarkeit und Verstindlichkeit wird in der vorliegenden Arbeit bei der Bezeichnung von Personen die ménnliche
Form verwendet. Diese Bezeichnung schlieft Frauen in der jeweiligen Funktion ausdriicklich mit ein.

? Bénisch, Julia: Frust im Biiro, in Siiddeutsche Zeitung, Nr. 136, 06.06.2008, S. 18

? Financial Times Deutschland: Deutsche Mitarbeiter demotiviert, 14.01.2009, URL:
http://www.ftd.de/karriere_management/management/:Gallup-Studie-Deutsche-Mitarbeiter-demotiviert/461000.html (Stand 14.07.2009)
* Welt Online: Merkel entsetzt iiber Raffgier der Dresdner-Banker, 28. Mirz 2009, URL:
http://www.welt.de/wirtschaft/article3461252/Merkel-entsetzt-ueber-Raffgier-der-Dresdner-Banker.html (Stand 14.07.2009)

* Fokus Online: Deutsche Bahn: Konzern auBer Kontrolle, 28.04.2009, URL:
http://www.focus.de/finanzen/news/deutsche-bahn-konzern-ausser-kontrolle aid 388588.html (Stand 14.07.2009)

% Spiegel Online: Lidl lieB Mitarbeiter systematisch bespitzeln, 26.03.2009, URL:
http://www.spiegel.de/wirtschaft/0,1518,543431,00.html (Stand: 14.07.2009)
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Die Aufzihlung von Wirtschaftsskandalen ldsst sich wahrscheinlich beliebig lange
fortsetzen. Kritische Stimmen sprechen von einem Turbokapitalismus und Terror der
Okonomie. Angesicht der aktuellen weltweiten Wirtschaftskrise werden diese Stimmen
vermutlich nicht verstummen. Das Vertrauen in die Wirtschaftsakteure ist in erheblichem

MaBe angeschlagen. Es fehlt an Wertbindung fiir Fiihrungskrifte, so der Vorwurf.’

In jeder Krise steckt bekanntermallen aber auch eine Chance: Diese Krise diirfte den Ruf
nach moralischen Werten in der Wirtschaft weiter stdrken. Aufgrund der zahlreichen
Skandale und dem damit verbundenen Verlust an Vertrauen und Glaubwiirdigkeit
gegeniiber der Wirtschaft ist der universellen Nutzung von Werten sowie dem
vorangehenden Prozess der Gewinnung der Werte gerade in der derzeitigen

wirtschaftlichen Situation iibergeordnete Bedeutung zuzumessen.®

Bundesprisident Horst Kohler fordert in seiner Berliner Rede am 24. Mirz 2009:

,Wir miissen uns auf Werte verstidndigen, die wir alle teilen und deren Missachtung die
Gemeinschaft nicht dulden wird. (...) Wir wollen Zufriedenheit und Zusammenhalt in
unserer Gesellschaft nicht ldnger nur von einem quantitativen "Immer Mehr" abhingig
machen. (...) Es geht um unsere Verantwortung fiir Solidaritit. Es geht um die
unverduflerliche Wiirde aller Menschen. Es geht um eine Weltwirtschaft, in der Kapital den
Menschen dient und nicht Herrscher iiber die Menschen werden kann. (...) Wir haben alles
Recht und allen Grund, uns stirker einzubringen. Denn wir tragen Mitverantwortung.*

Die Grundlage von Wertemanagements ist die Festlegung und Kodifizierung derjenigen
Werte eines Unternehmens, die seine Identitdt bestimmen und seine Entscheidungen
strukturieren. Eine schriftliche Dokumentation und eine breite Kommunikation sind
selbstverstindlich, reichen aber nicht aus. Da ein hohes Maf3 an Stimmigkeit zwischen den
Werten und den tatsdchlichen Handlungen aller Akteure erwiinscht ist, sollten diese mit
ihren Anspriichen und Kriterien in einen Wertentwicklungsprozess miteingebunden und
beriicksichtigt werden. Um ein gelebtes Wertemanagement im Unternehmen zu
gewihrleisten, sollten die Mitarbeiter bei der Frage nach den Handlungsorganen des

Unternehmens beriicksichtigt werden.

7 Vgl. Dietzfelbinger, Daniel: Praxisleitfaden Unternehmensethik — Kennzahlen, Instrumente, Handlungsempfehlungen, Wiesbaden
2008, S. 34 f.

¥ Vgl. Kunze, Max: Unternchmensethik und Wertemanagement in Familien- und Mittelstandsunternehmen — Projektorientierte Analyse,
Gestaltung und Integration von Werten und Normen, ’(Diss.)’, Wiesbaden 2008, S. 221

? Bundesprisidialamt: Die Glaubwiirdigkeit der Freiheit — Berliner Rede 2009 von Horst Kéhler, 24.03.2009, URL:
http://www.bundespraesident.de/-,2.653300/Die-Glaubwuerdigkeit-der-Freih.htm (Stand 14.07.2009)
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Eine ausfiihrliche Studie seitens des Wirtschaftspriifungsunternehmens KPMG ergibt
deutliche Ergebnisse: 61 Prozent der befragten Unternehmen wurden Opfer
wirtschaftlicher krimineller Handlungen, 53 Prozent hatten faktisch jedoch bereits eine
Leitlinie in ihrem Unternehmen.

Folglich ist zu erahnen, dass die Festlegung von Wertegrundsdtzen und Leitlinien alleine
nicht ausreicht. Elementar wichtig erscheint der Fokus auf einen (kontinuierlichen) Prozess

und die Einbindung der Mitarbeiter.

1.2 Ziel der Arbeit

Die Diplomarbeit zielt auf die Optimierung der Wertentwicklungsprozesse im Rahmen

eines Wertemanagementsystems in Unternehmen ab.

Neben der Darstellung und Bewertung der géngigen Wertentwicklungsmodelle in der
Literatur befasst sich die Arbeit insbesondere mit dem Optimierungsgedanken der
bisherigen Ansétze. Unter besonderer Berlicksichtigung der Mitarbeiter und deren
Anspriiche  beziiglich  prozessualer =~ Verfahrensfragen @ und  psychologischer
Gerechtigkeitsfragen wihrend des Wertentwicklungsprozesses wird ein Kriterienkatalog
entwickelt. Mithilfe des Kriterienkatalogs wird der Unternehmensleitung ein optimiertes

Modell zur Gestaltung eines zielfithrenden Wertfindungsprozesses angeboten.

Ziel des optimierten Modells ist eine bestmogliche Einbindung der Mitarbeiter mithilfe des
entwickelten Kriterienkatalogs innerhalb des Wertentwicklungsprozesses. Hierdurch soll
ein hohes Mall an Akzeptanz der gefundenen Werte sowie die damit verbundene

authentische Umsetzung durch entsprechendes Handeln im Unternehmen erzielt werden.

Aufbauend auf die erfolgreiche Implementierung des entwickelten Modells sollen
mogliche Auswirkungen auf die Motivation der Mitarbeiter sowie weitere potenzielle

Einflussbereiche auf verschiedenen Unternehmensebenen aufgezeigt werden.

' Vgl. KPMG: Integrity Services — Umfrage zur Wirtschaftskriminalitit, 2. Auflage, Berlin 1999, S. 5 und 17
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2 UNTERNEHMENSFUHRUNG

Im folgenden Kapitel werden neben allgemeinen Definitionen, eine kurze Einfiihrung zum
Thema normative Unternehmensfithrung, Unternehmensphilosophie, Unternehmensethik

sowie das Themengebiet des Wertemanagements vorgestellt.

2.1 Einfithrung

Management oder iibersetzt Unternehmensfithrung umfasst vereinfacht alle Aufgaben und
Handlungen der Planung, Steuerung und Kontrolle zur zielorientierten Gestaltung und
Lenkung eines Unternehmens. Dies wird iiblicherweise in zwei Dimensionen untergliedert:

Fiihrungsebene und Fithrungsfunktion.'' '*

Fiihrungsebenen der Unternehmensfiihrung werden in der Literatur anhand einer Reihe von
Kriterien in drei Handlungsebenen unterteilt:"

- normative Fiihrungsebene

- strategische Fiihrungsebene

- operative Fiihrungsebene."

Die normative Unternehmensfithrung pragt den Gestaltungsrahmen und definiert die
grundlegenden Elemente des Unternehmens. Sie ist demgemdf3 Ausgangspunkt samtlicher
Aktivititen eines Unternechmens und damit der strategischen und operativen

Unternehmensfiihrung vorgelagert.'

Kernaufgabe der normativen Unternehmensfithrung ist die Definition des

Selbstverstindnisses eines Unternehmens, folglich beschiftigt sich diese mit der

" Vgl. Dillerup, Ralf; Stoi, Roman: Unternehmensfiihrung, 2. Auflage, Miinchen 2007, S. 36

2 In der Literatur wird die Fithrungsfunktion nochmals in Prozesse und Funktionen unterteilt, jedoch wird auf die Elemente im
Fiihrungsprozess, den Fiihrungskreisldufen, den Fiihrungsfunktionen und deren Unterfunktionen Planung & Kontrolle, Organisation und
Personalmanagement in dieser Arbeit nicht ndher eingegangen.

"% Vgl. Bleicher, Knut: Normatives Management — Politik, Verfassung und Philosophie, Frankfurt 2004, S. 80

' Aufgrund des erheblichen Umfangs befasst sich die Diplomarbeit nicht niher mit der strategischen und operativen Ebene der
Unternehmesfiihrung.

" Vgl. Hungenberg, Harald; Wulf, Torsten: Grundlagen der Unternehmensfiihrung, 3. Auflage, Berlin 2007, S. 44
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Gestaltung der Rahmenbedingungen und Beziehungen zwischen Unternehmensumwelt
und Unternechmen sowie mit den generellen Zielen, Prinzipien, Werten, Normen und
Verhaltensweisen.

Die normative Fiihrungsebene ist demzufolge in ihrer konstitutiven Rolle fiir alle
Handlungen des Unternchmens maBgeblich.'® Dieses Selbstverstandnis wird anhand
verschiedenster Instrumente im Unternechmen verankert. '’

Anhang 1 zeigt ergiinzend eine systematische Ubersicht iiber die klassischen Instrumente

der normativen Unternehmensfiihrung.

Im Folgenden wird néher auf die Unternehmensphilosophie und die Unternehmensethik als

Ausgangspunkte des Wertemanagements eingegangen.

2.2 Unternehmensphilosophie

Die Unternehmensphilosophie kann als zentrale tibergeordnete Konzeption fiir die Fiihrung
eines Unternehmens und seine langfristige Ausrichtung am Markt sowie gegeniiber der
Gesellschaft verstanden werden. Sie beeinflusst daher maligeblich die soziale
Verantwortung des Unternehmens, seine Strategien, Pldne und Ziele sowie die
Fiihrungsgrundsitze des Managements. Somit beinhaltet die Unternehmensphilosophie die

grundlegenden Uberzeugungen, Prinzipien, Richtsitze und Werte einer Organisation.'®

In jeder Gesellschaft sind Grund- oder Basiswerte verankert, die als Basis eines friedlichen
Zusammenlebens notwendig sind. Durch Werte wird das symbolisiert, was eine
Gesellschaft, eine Organisation oder ein Individuum als wiinschenswert ansieht.

Organisationen sind durch vielfiltige Umweltentwicklungen sowie durch eine Vielzahl
von konkurrierenden Werten und Interessen charakterisiert. Eine zentrale Aufgabe der

Unternehmensfiihrung ist es, die Werte eines Unternehmens zu ermitteln und seinen

'* Vel. Dillerup, R., 2.2.0., S. 37 ff.

"7 Im Rahmen der vorliegenden Diplomarbeit wird auf die normative Ebene der Unternehmensfiihrung und die unterschiedlichen
Gestaltungsméglichkeiten durch die verschiedenen Instrumente und Elemente nicht ndher eingegangen.

' Neben dem Schlagwort ,Unternchmensphilosophie“ sind haufig auch die Begriffe ,Unternehmensverfassung und
,,Unternehmensleitbild anzutreffen. Dariiber hinaus ist vereinzelt in der Literatur auch von der Vision oder gar der Mission des
Unternehmens zu lesen. Eine sinnvolle und treffende begriffliche Abgrenzung oder Definition ist an dieser Stelle nicht moglich und wird
daher von dem Autor auch nicht gewagt/vorgenommen. Aufgrund des erheblichen Umfangs befasst sich die Diplomarbeit nicht naher
mit dem Thema der Unternehmensphilosophie.
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Mitarbeitern nahezubringen.'” Auf Werte und die philosophisch-ethische, dkonomische
und soziokulturelle Definition sowie deren Auswirkungen auf Normen und auf die

Definition von Normen wird im Anhang 2 niher eingegangen.

Die Unternehmensphilosophie enthélt neben den Strategien, Plinen und Zielen auch die
ethischen, moralischen und sozialen Einstellungen eines Unternchmens.”® Werte sowie
deren Verinnerlichung bei den Mitarbeitern prigen dessen innere Einstellung. Sie
beeinflussen die Auswahl der Handlungsmoglichkeiten und der Handlungsweisen in
samtlichen Geschiftsbereichen. Zusammengefasst bilden Unternehmenswerte als

grundlegende Philosophie das ,,Gewissen® eines Unternehmens.”'

Die Ethik** ist in der Geisteswissenschaft eine Unterkategorie der philosophischen
Disziplin. Ebenso enthilt die Wirtschaftsphilosophie™ in der Wirtschaftswissenschaft die
Wirtschaftsethik®* als eigensténdige Teilmenge. Der Begriff der Unternehmensethik wird

im ndchsten Kapitel néher beschrieben.

2.3 Unternehmensethik

Unternehmensethik ist ihrerseits wiederum ein Teilbereich der Wirtschaftsethik und
bezieht sich auf die angewandte Ethik in einer Unternchmung.® Sie soll Aufschluss iiber
die moralischen Orientierungen geben, thematisiert moralische Wertvorstellungen in

Organisationen sowie Fragestellungen des wirtschaftlichen Handelns von Unternehmen in

" Vgl. zu den Ausfiihrungen des vorstehenden Absatzes, Perich, Robert: Unternehmensdynamik — zur Entwicklungsfihigkeit von
Organisationen aus zeitlich-dynamischer Sicht, 2. Auflage, Bern 1992, S. 404

2 Vgl. Ulrich, Peter; Fluri, Edgar: Management — Eine konzentrierte Einfithrung, 7. Auflage, Bern 1995, S. 12

2 Vgl. zu den Ausfiihrungen des vorstehenden Absatzes Bleicher, Knut, a.a.0., S.103

* Ethik: altgriechisch: A0uc (émomun) &thiké (episteéme) das sittliche Verstindnis, gewohnter Sitz, Gewohnheit, Herkommen, Sitte;
die philosophische Auseinandersetzung mit dem Sittlichen. Die Pluralitdt an Auffassungen hinsichtlich der guten Lebensfiihrung des
Menschen und des richtigen Handelns fiihrt zur Entstehung der Ethik als philosophische Disziplin, die nach Mafstiben des guten
menschlichen Lebens, des moralisch richtigen Handelns und gerechter Institutionen fragt und diese methodisch reflektiert zu bestimmen
versucht. Angewandte Ethik beschiftigt sich mit moralischen Fragen in verschiedenen aktuellen Handlungskontexten;
Wissenschaftsethik, Wirtschaftsethik, Unternehmensethik, etc.; Vgl. zu der Ausfiihrungen des vorstehenden Absétze: Brockhaus
Enzyklopiadie, Band 8, 21. Auflage, Leipzig 2006, S. 449

» Die Diplomarbeit befasst sich nicht niher mit den theoretischen, anthropologischen, ethischen, praxisbezogenen und politischen
Grundfragen der Wirtschaft.

* Im Rahmen der Diplomarbeit wird die theoretisch philosophische Basis mit den unterschiedlichen interdiszipliniren Ansitzen der
Wirtschaftsethik sowie den vielfaltigen Metakritiken nicht ndher behandelt.

» Aufgrund des erheblichen Umfangs des Themas befasst sich die Diplomarbeit nicht niher mit der institutionenorientierten,
diskursorientierten sowie der religionsorientierten Wirtschaftsethik mit ihren deskriptiven, normativen und analytischen Anséitzen sowie
den verschiedenartigen ,,Bindestrich-Ethiken* der Unternehmensethik.
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.26 . . . .. . . .
der Praxis.” Auf diese Weise ergeben sich beispielsweise Fragen, wie unternehmerisches
Gewinnstreben und moralische Ideale zueinander stehen oder wie weit die

gesellschaftliche Verantwortung eines Unternehmens geht.

Als Ethik-Management®” bezeichnet man die Gesamtheit der ethischen Bemiihungen zur
Koordination einer werteorientierten Unternehmensfiihrung.*® Zentrale Funktion des Ethik-
Managements ist das Moralcontrolling und die Selbstbindung bzw. Selbstverpflichtung der
Organisation sowie aller sich darin befindlichen Wirtschaftsakteure.”” Ethik-Management
ist keinesfalls eine exklusive Aufgabe der Unternehmensfiihrung oder der obersten
Fiihrungsebenen. Thnen kommt ,,lediglich* aufgrund ihrer groBeren Entscheidungskompe-
tenzen und ihrer ausschlaggebenden Vorbildfunktion eine besondere Bedeutung im
Rahmen der Unternehmensfilhrung zu. Ethik-Management fordert ein aktives
Wertemanagement der Unternehmensfithrung, das auf allen Ebenen unternehmerischer
Entscheidungsprozesse zum Tragen kommt und von allen Mitarbeitern aller
Hierarchieebenen durch moralische Verantwortung wahrgenommen und mitgetragen

wird.*°

Carl Friedrich von Weizsicker erkannte: ,,In Wahrheit niitzt mir nicht, was mir allein niitzt,
sondern was dem Mitmenschen, der Gemeinschaft, der Gesellschaft niitzt.""' Die
Forderungen nach wertebasierter Unternehmensfiihrung sowie einem aktiven
Wertemanagement und die damit verbundenen Diskussionen um eine moralische
Neuorientierung der Wirtschaft gewinnen immer weiter an Dynamik. Dieser Dynamik

wird im ndchsten Kapitel Rechung getragen.

2 Vgl. zu den Ausfithrungen des vorstehenden Absatzes, Noll, Bernd: Wirtschafts- und Unternehmensethik in der Marktwirtschaft,
Stuttgart 2002, S.105

?7 Uberschneidungen zwischen dem Ethik-Management und dem Wertemanagement kénnen aufgrund der fehlenden klaren Abgrenzung
der Themen durchaus vorkommen.

% Im Zuge des Handlungsrahmens fiir ein konzeptionelles und werteorientiertes Ethik-Management sollten die grundlegenden und
strategischen Themen der strategischen Weichenstellung, aktives Verdnderungsmanagement, wertebasierte Unternehmensfithrung,
Fiihrungsethik sowie Personalpolitik, Vertrauensmanagement, ethische Sensibilisierung der Organisation, ethikfreundliche
Organisationskultur, organisationsstrukturelle Losungen, unternehmerische Kommunikationsstrategien, ethische Informationssysteme,
Informationstransparent und -politik, Integrations- und Implementierungskonzepte, alle Normative-, Organisatorische- und
Abwicklungsinstrumente sowie das Themengebiet des Compliance- oder Integrity-Ansatz, Stakeholder Value Management, Corporate
Responsibility, Corporate Governance Code und Code of Ethics von der Unternehmensfiihrung nicht néher in dieser Diplomarbeit
bedacht werden.

» Vgl. zu den Ausfithrungen des vorstehenden Absatzes, Wicland, Josef: Warum Unternehmensethik?, in: Forum fiir Philosophie Bad
Homburg (Hrsg.), Markt und Moral — Die Diskussion um die Unternehmensethik, Bern 1994, S. 215

30 Vgl. zu den Ausfithrungen des vorstehenden Absatzes, Noll B., a.a.0., S.108

3 Vogel, Bernhard: Das Deutsche Netzwerk Wirtschaftsethik: Uberblick — Deutsches Netzwerk Wirtschaftsethik, 28.04.2009, URL:
http://www.dnwe.de/Ueberblick.html (Stand 14.07.2009)
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2.4 Wertemanagement

Die Notwendigkeit des Wertemanagements leitet sich logisch aus der Unternehmensethik
und dem daraus resultierendem Ethik-Management ab. Das Wertemanagement ist in erster
Linie als die konkrete und praktische Umsetzung des Ethik-Managements anzusehen und

ist somit als Leitlinie fiir nachhaltiges Management in Unternehmen gedacht.*

Grundsitzlich dienen Werte der Forderung und Bewahrung der Formen des Lebens, stellen
iiberdauernde Uberlebensstrategien dar und wirken dem Verfall entgegen. Dies ist auf
Unternehmen zu  {ibertragen und bedeutet ihre langfristige wirtschaftliche
Existenzsicherung.*

Unternehmen sind kiinstliche Systeme und bendtigen daher normative Verhaltensrichtli-
nien und internierten Gemeinschaftssinn. Unternechmenswerte stellen angestrebte
Verhaltensgrundsidtze und gewlinschte Einstellungen der Akteure dar. Die Formulierung
authentischer unternehmensethischer Grundwerte ermoglicht es allen Unternehmensange-
horigen, aus einem gemeinsamen Selbstverstindnis heraus zu agieren. Weiterhin dienen sie

der Vermeidung unerwiinschten und ungesetzlichen Verhaltens im Unternechmen.**

Bei Wertemanagement handelt es sich nicht um das Management des Unternehmenswerts
— den so genannten Shareholder Value Ansatz — sondern um das Management der Werte
eines Unternehmens, unter Beachtung der verschiedenen Anspruchsgruppen und der
Unternehmensumwelt.

Wertemanagement umfasst alle MaBlnahmen, Methoden und Instrumente, welche die
praktische Umsetzung einer werteorientierten und verantwortungsvollen Unternehmens-
filhrung sicherstellen, die Befdhigung der Organisationsmitglieder zur Selbstverantwortung
stirken sowie eine gelebte Wertekultur ermdglichen. Wertemanagement zielt auf einen
lebendigen Prozess der Umsetzung von moralischen Anspriichen und Werten in einem

Unternehmen, in einer bestimmten Branche oder auf einem bestimmten Markt.*

2 Vgl. Wieland, Josef: Wozu Wertemanagement? Ein Leitfaden fiir die Praxis, in: Wieland, Josef: Handbuch Wertemanagement —
Erfolgsstrategien einer modernen Corporate Governance, Hamburg 2004, S. 29

* Vgl. Schiitz, Mathias: Werte — Risiko — Verantwortung — Dimensionen des Wertemanagements, Miinchen 1999, S. 54 ff.

* Vgl. Kleinfeld, Annette: Werte und Wertemanagement — Schliissel zur integren Organisation, in: Schlegel, Alexander:
Wirtschaftskriminalitdt und Werte — Theoretische Konzepte — Empirische Befunde, Nordhausen 2003, S. 19 + 54

* Vgl. Wieland, Josef: Wozu Wertemanagement? Ein Leitfaden fiir die Praxis, in: Wieland, Josef: Handbuch Wertemanagement —
Erfolgsstrategien einer modernen Corporate Governance, Hamburg 2004, S. 28 f.
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Wertemanagement zeichnet sich grundsétzlich durch formale Selbstverpflichtung,
Vorgaben- und Anspruchserfiillung sowie durch Vorbildfunktion, Fithrung, Anerkennung,
und Teilnahme aus. Somit ist das Wertemanagement als iibergeordneter strategischer

gewollter Prozess aufzufassen.*®

In besonderer Verantwortung stehen dabei das Unternehmensmanagement und die
Fiihrungskréfte des Unternehmens, da sie als Vermittler zwischen dem Unternehmens-
zweck und den operativen Mitarbeitern fungieren’” und ihnen eine besondere
Verantwortung und Vorbildfunktion zukommt. Ernsthaftigkeit und Glaubwiirdigkeit des
Wertemanagements wird durch eine kontinuierliche Kommunikation und die
Selbstverpflichtung der Unternehmensleitung auch die Unternehmenswerte und Leitlinien
gestirkt. Die Uberwachung der Implementierung der Grundwerte und das
unmissverstdndliche Bekenntnis des Managements zur Beachtung der Werte als Teil der
Firmenpolitik erzeugt Erwartungs- und Handlungssicherheit.

Ankniipfend daran kann das aktive gelebte Wertemanagement als grundsteinlegendes
Fithrungsinstrument der Unternehmensleitung angesehen werden, solange es von der
Unternehmensfithrung bzw. den FEigentiimern aktiv unterstiitzt wird. Vor allem das
authentische Verhalten und (Vor)leben durch sdmtliche Verantwortungstrager ermoglicht

den Einsatz der normativen, organisatorischen und Abwicklungsinstrumente.*®

Wertemanagement ist nach Prof. Dr. Josef Wieland eine firmenspezifische Methode, die

darauf abzielt, ,,die moralische Verfassung eines Teams oder einer Organisation und deren

«39

Leitwerte zu definieren und in der tdglichen Praxis mit Leben zu erfiillen.*” ,,Es gibt einer

Organisation durch Selbstbeschreibung und Selbstbindung an Wert (..) und signalisiert

Erwartungssicherheit.**’

W

Das WerteManagementSystem”"" nach Wieland ist ein systematisches Konzept fiir die

Implizierung eines an Werten orientierten Geschéftsprozesses, welches am Konstanzer

36 Vgl. zu den Ausfithrungen des vorstehenden Absatzes, Kunze, M., a.a.0., S. 168

7 Vgl. Berger; Herzog: Unternehmenskultur und Ehtik, in: Bienert, W.; Crisand, E. (Hrsg.): Arbeitsheft Fithrungspsychologie, Bd. 27,
Heidelberg 1997, S. 65

* Im Rahmen der vorliegenden Diplomarbeit werden die normativen, organisatorischen und Abwicklungsinstrumente des
Wertemanagements nicht néher ausgefiihrt.

3 Vgl. Wieland, Josef: Die Ethik der Governance, Band 9, 4. Auflage, Marburg 2005, S. 91

% Vgl. Wieland, Josef: Wozu Wertemanagement? Ein Leitfaden fiir die Praxis, in: Wieland, Josef: Handbuch Wertemanagement —
Erfolgsstrategien einer modernen Corporate Governance, Hamburg 2004, S. 23
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Institut fiir Wertemanagement entwickelt wurde. Im Anhang 3 wird auf das

WerteManagementSystem”"" ergiinzend eingegangen.

Wertemanagement ist ein systematischer Prozess, bei dessen Implizierung eine Vielzahl an
Instrumenten zum Einsatz kommt, die alle Teile eines Unternehmens prinzipiell verdndern

kann. Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick iiber die Instrumente des

Wertemanagements:
Instrumente des
Wertemanagements
Normative Instrumente Organisatorische Instrumente  Abwicklungsinstrumente

- Leitbild - Modifikation - Aus- und

bestehender Weiterbildung
- Kodizes Strukturen

- Rechenschaftsberichte
- Betriebliche - Einflhrung neuer
Regelungen (Ethik) Stellen - Interne und externe

Kommunikation
- Einfihrung neuer
Organisationsstrukturen - Good Corporate
Citizenship Programm

- Glaubwiirdige Anreiz
und SanktionsmafRnahmen

Abbildung 1: Ausgewihlte Instrumente des Wertemanagements; eigene Darstellung in

Anlehnung an Kunze, M.

Im folgenden Kapitel wird der Wertentwicklungsprozess aufgezeigt, dessen Bestandteile

die Entwicklung eines Kriterienkatalogs sowie eines Wertentwicklungsmodells sind.
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3 WERTENTWICKLUNGSPROZESS

3.1 Einfithrung

Die Kategorisierung von Werten und Normen in Unternehmen ist hdchst umstritten. Es
existiert keine verbindliche Klassifikation, da sie erstens unterschiedlich interpretiert und
zweitens einem stdndigen Wandel von Wertesystemen unterworfen sind. Wieland bietet
eine praxisorientierte Klassifikation eines Wertesets mittels seines Wertevierecks an. Er
unterscheidet Leistungs-, Kommunikations-, Kooperations- und moralische Werte.*' Diese
Kategorisierung ist weder bindend noch vollstindig, sondern lediglich als
Herangehensweise an die Thematik anzusehen. Einen Uberblick iiber Wielands

Werteviereck liefert Anhang 4.

Die Grundlage jedes Wertemanagements ist die Festlegung derjenigen Werte eines
Unternehmens, die einer Unternehmung zugrunde liegen sollen. Daraus ergibt sich fiir das
Management die kooperative Aufgabe, die Zusammensetzung und Wirksamkeit von
Wertesets zu ermitteln und ihnen Verbindlichkeit zu geben.*?

Es existieren bestimmte Anforderungen an Werte bzw. Wertesets in einem Unternehmen.
In erster Linie miissen sie sich vor allem auf die Mitarbeiter beziehen, da diese die Werte
im Sinne der Kultur leben und somit nach auBen reprisentieren.”> Weiterhin miissen sie
unmissverstindlich formuliert sein und sollten als Leitlinie des Verhaltens eine gewisse
Bestindigkeit aufweisen.** Dariiber hinaus sollten die Werte prozesshaft und unter
Berticksichtigung aller Anspruchsgruppen, vor allem aber die der Mitarbeiter, entwickelt
werden.®

Der Prozess zur Entwicklung von Werten in einem Unternehmen beinhaltet einen
Verstindigungsprozess. Ziel dieses Wertedialogs ist es, Werte und dadurch Normen

mithilfe einer allgemein anerkannten und kommunikativen Konsensbildung unter den

*! Vgl. Wieland, Josef: Die Ethik der Governance, S. 94

*Vgl. zu den Ausfiihrungen des vorstehenden Absatzes: Wieland, Josef: Die Ethik der Governance, S. 75 und 101

+ Vgl. Brunner, Jirgen; Becker, Dieter; Biihler, Marc; Hildebrandt, Jorg, Zaich, Ralf: Value-Based Performance Management —
Wertesteigernde Unternehmensfiithrung: Strategie — Instrumente — Praxisbeispiele, Wiesbaden 1999, S. 77

* Vgl. Neher, Hermann; Kolb, Meinulf: Mitarbeiter als Erfolgsfaktor — Innovatives Personalmanagement in der Praxis, 2. Auflage,
Sternfels 2004, S. 34

* Vgl. Dietzfelbinger, Daniel: Praxisleitfaden Unternehmensethik — Kennzahlen, Instrumente, Handlungsempfehlungen, S. 229
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Betroffenen zu generieren.*® Der Entstehungsprozess und der Diskurs unter den
Mitarbeitern wie Fiithrungskriften sind entscheidende Schritte hin zu einer ethisch

wiinschenswerten Organisationskultur.

Begriindungsverfahren fiir Normen und Werte in einem Unternehmen beinhalten stets die
besondere Verantwortung der Fiihrungskrifte. Uberdies sehen die Mitarbeiter in den
Fiihrungskréften eine wesentliche Referenzgruppe fiir die ethischen Standards wéhrend des
Prozesses und nachfolgend im Unternehmen selbst.”” Zum Wertfindungsprozess gehért ein
ausgesprochen grofles Bewusstsein fiir diese Vorbildungsfunktion beim Management des
Unternehmens. Personelle Tugenden von individuellen Akteuren werden in diesem
Wertentwicklungsprozess zu Ressourcen und Kompetenzen von wirtschaftlichen

Organisationen in und fiir die Gesellschaft.*®

Auf die Moglichkeit des Riickgriffs auf bereits bestehende Modelle, Konzepte,
Grundlagenpapiere und fertigen Entwiirfe” von Buchautoren und verschiedenen

Dienstleistungsanbietern wird im Anhang 5 néher eingegangen.

Im Folgenden werden zunichst reprdsentativ ausgewdhlte Literaturmodelle zum
Wertfindungsprozess vorgestellt. Anhand eines unter besonderer Beriicksichtigung der
Anspriiche von Mitarbeitern an einen Wertentwicklungsprozess entwickelten
Kriterienkatalogs werden die vorgestellten Modelle der Literatur durchleuchtet und
positive Aspekte herausgefiltert. Mithilfe der gewonnenen Erkenntnisse wird ein

optimiertes Modell entwickelt.

3.2 Modellvorschlige aus der Literatur

Aus der Literatur werden reprisentativ. vier Modelle zum Themenkomplex

Wertemanagement ausgewdhlt, die im Folgenden nédher beschrieben werden.

% Vgl. zu den Ausfiihrungen des vorstechenden Absatzes: Brink, Alexander: Ethisches Management — eine Einfiihrung, in: Brink,
Alexander; Tiberius, Victor A. (Hrsg.): Ethisches Management — Grundlagen eines wert(e)orientierten Fithrungskrifte-Kodex, Bern
2005,8S.5f.

47 Vgl. Gobel, Elisabeth: Unternehmensethik, Stuttgart 2006, S. 177

48 Vgl. Wieland, Josef: Die Ethik der Governance, S. 8

* Vgl. Fuchs-Gambock, K., a.a.0., S. 293 ff.
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3.2.1 Stakeholderansatz

Hauptansatzpunkt des Stakeholderansatzes™ ist der Gedanke, alle Beteiligten und deren
Interessen in einem Wertentwicklungsprozess zu beriicksichtigen und in diesen zu
integrieren. Untermauert wird dieses Konzept mit der Begriindung, dass jedes
Unternehmen dank des Vertrauens seiner Stakeholder’! iiber eine Art ,licence to operate“52
verfligt, was als unausgesprochene gesellschaftliche Legitimation, seine Geschifte

auszuiiben, verstanden werden kann. Begriindet durch diesen Vertrauensvorschuss ist die

Unternehmung verpflichtet, die legitimen Interessen seiner Stakeholder zu gewihrleisten.

Nach dem Stakeholderansatz ist die Ubernahme von gesellschaftlicher Verantwortung
nicht als Reaktion auf Umwelteinfliisse zu verstehen. Vielmehr geht es bei dem
Stakeholdermanagement im Rahmen eines Wertentwicklungsprozesses um die
Wahrnehmung legitimer Stakeholderinteressen. Aus ethischer Sicht verdient zunichst
jeder Stakeholder mit seinen Anspriichen, die sich (moglicherweise) im Laufe des
Prozesses als legitim erweisen, die Anerkennung gegeniiber dem Unternehmen. Somit ist

der Prozess als priventive Aktion zu Wahrung von legitimen Interessen zu verstehen.”

Im Rahmen des Stakeholderansatzes sollen mithilfe einer Stakeholderanalyse, welche aus
den Elementen des Stakeholder -Scannings, -Monitorings, -Forcastings sowie -
Assessments besteht, die gesellschaftspolitischen Interessen und Werte methodisch
analysiert, identifiziert und gewichtet werden. Aufgrund des erheblichen Umfangs wird auf
die vier Phasen der Analyse sowie die einzelnen Elemente ergdnzend im Anhang 6

eingegangen.

* Die diskursethischen und sozialphilosophischen Ansitze und Interpretationen des Begriffes Stakeholder sowie die deskriptiven,
instrumentalen und normativen Steuerungskomponenten werden im Rahmen dieser Arbeit nicht ndher erldutert. Aufgrund des
erheblichen Umfangs befasst sich die Diplomarbeit nicht ndher mit den Themengebieten der deskriptiven, empirischen und
instrumentalen Legitimationsverfahren sowie mit den strategischen, intrinsischen und normativen Stakeholdermanagementkonzepten.

' Der Begriff der Stakeholder wird in der Fachliteratur unterschiedlich definiert. Ahnlichkeiten mit den Englischen Begriffen
stockholder” oder ,,shareholder” sind auffillig, wobei ,,to have a stake in something™ aus dem Englischen mit ,,ein Interesse an oder
einen Einfluss auf etwas haben® libersetzt werden kann. Stakeholder im ethischen Sinne sind alle Personen und Institutionen mit einem
legitimen Interesse an einem Unternehmen. Mit Stakeholder sind in dieser Arbeit alle natiirlichen und juristischen Personen gemeint, die
gegeniiber einem Unternehmen legitime Anspriiche haben. Vgl. hierzu auch: Gobel, Elisabeth: Unternehmensethik, Stuttgart 2006, S.
113 f.

2 Vgl. Fuchs-Gambéck, Karin: Corporate Social Responsibility im Mittelstand — Wie Thr Unternechmen durch gesellschaftliches
Engagement gewinnt, Heidelberg ‘0.J.%, S. 34

» Vgl. zu den Ausfiihrungen des vorstehenden Absatzes: Gobel, Elisabeth: Stakeholder-Management — Ein Betrag zum ethischen
Management, in: Brink, Alexander; Tiberius, Victor A. (Hrsg.): Ethisches Management — Grundlagen eines wert(e)orientierten
Fihrungskrifte-Kodex, Bern 2005, S. 95 ff.
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Die Anerkennung wechselseitig bedingter Stakeholder-Anspriiche und deren Werte sind
sowohl wiinschenswert als auch 6konomisch und gesellschaftlich sinnvoll. Stakeholder
miissen als legitimierte Interessenvertreter verstanden werden, die ihrerseits intrinsische

Werte vertreten.

Ein Wertentwicklungsprozess nach dem Stakeholderansatz verfolgt durch die Umsetzung
der Stakeholderanalyse den Vollerhebungsgedanken der Werte aller Stakeholder. Durch
eine maximale Beteiligung und den anschlieBend damit verbundenen Diskurs der Werte,
ist die Entwicklung eines umfassenden Wertesets fiir das entsprechende Unternehmen

gewahrt.

3.2.2 Konklavenmethode

Die Konklavenmethode ist kein konkretes Konzept oder Modell. Im Gegensatz zu dem
Stakeholderansatz mit dessen Integrationsgedanken aller Beteiligten, setzt die
Konklavenmethode vollstindig auf ein klar organisiertes Projekt. Der Wertentwicklungs-
prozess wird unter hierarchischen Geschichtspunkten als ein Top-down initiiertes Projekt

verfolgt.

Klassischerweise handelt es sich bei dem Leitgedanken des Wertentwicklungsprozesses
anhand der Konklavenmethode um die eigenstindige Erarbeitung eines Wertekatalogs
durch die Geschiftsleitung personlich oder durch ein eingesetztes Projektteam.* Wie der
Begriff der Konklave bereits signalisiert, liegt das Hauptaugenmerk bei dem Ansatz auf
einer (nicht offentlichen) Versammlung der Unternehmensleitung, um Entscheidungen
vorzubereiten oder zu treffen. Optionalerweise werden bei mangelnden Fachkenntnissen
oder personellen Ressourcen externe Berater oder Dienstleister zuhilfe gerufen. Wie
bereits erwdhnt, konnen dem Anhang 5 nidhere Informationen zur Inanspruchnahme

externer Unterstiitzung entnommen werden.

** Vgl. Dietzfelbinger, Daniel: Praxisleitfaden Unternehmensethik — Kennzahlen, Instrumente, Handlungsempfehlungen, Wiesbaden
2008, S.231 1.
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Ansatzpunkt bei dem Wertentwicklungsprozess nach der Konklavenmethode sind die
Grundgedanken der durch die Geschéftsleitung entwickelten ethischen Verhaltensnormen

sowie deren ,,Verordnung* mittels eines Top-down initiierten Wertemanagementprojekts.

3.2.3 Modelle mit Mitarbeiterfokus

Um der Forderung nach der Einbindung der Mitarbeiter nachzukommen, werden in den
folgenden Abschnitten zwei Modelle mit einem Mitarbeiterfokus beziiglich des

Wertentwicklungsprozesses vorgestellt.

3.2.3.1 Mitarbeiterbefragung

Mit Blick auf die Mitarbeiterbeteiligung an einem Wertentwicklungsprozess, wie sie von
Dr. Daniel Dietzfelbinger empfohlen wird, soll im folgenden Anschnitt der von ihm

entwickelte Ansatz niher erlidutert werden.>

Zentraler Gedanke, um dem Anspruch der Beteiligung der Mitarbeiter gerecht zu werden,
ist der Einsatz von Befragungen im Unternehmen beziiglich der Anmerkungen, Vorschlage
und Kritikpunkte der Mitarbeiter. Die Idealvorstellung der maximalen Beteiligung und
Einbindung der Belegschaft soll die Akzeptanz des Wertentwicklungsprozesses sowie
dessen Ergebnisse gewihrleisten. Folglich soll sich mithilfe der Beteiligung und
Einflussnahme der Mitarbeiter eine Akzeptanz der resultierenden ethischen

Verhaltensnormen generieren.

Die Befragungen werden sowohl bei der Ermittlung des IST- als auch des SOLL-Zustands
der Wertesituation im Unternehmen als zentrales Beteiligungsinstrument angesehen.
Voraussetzung fiir eine gelingende Mitarbeiterbefragung ist die Professionalitit, mit der
die Mitarbeiterbefragungen organisiert und umgesetzt werden. Entscheidend bei der
Umsetzung einer solchen Werte-Befragung ist, dass sie transparent angekiindigt, ihre Ziele

klar formuliert und bei allen Mitarbeitern umfassend kommuniziert werden. Priméres Ziel

* Vegl. zu den folgenden Ausfithrungen: Dietzfelbinger, Daniel: Praxisleitfaden Unternehmensethik — Kennzahlen, Instrumente,
Handlungsempfehlungen, Wiesbaden 2008, S. 227 ff.
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der Befragung ist, die Vorstellungen und Kriterien der Mitarbeiter an einen solchen
Wertentwicklungsprozess durch deren aktive Einflussmoglichkeit mit einzubinden. Um
den erwiinschten Effekt der Akzeptanz bei den Mitarbeitern gewéhrleisten zu konnen,
sollte zusétzlich Misstrauen gegeniiber dem Prozess und/oder der Vorgehensweise

verhindert bzw. abgebaut werden.

Falls eine Vollerhebung aufgrund des Kosten- und Zeitaufwand, nicht durchfiihrbar oder
nicht gewollt ist, empfiehlt Dietzfelbinger mit dem Peer-Group-Verfahren eine zweite
Methode beziiglich der Vorgehensweise bei den Befragungen der Mitarbeiter. In der
verkiirzten ~ Mitarbeiterbefragung soll der Fokus auf zwei unterschiedliche
Mitarbeitergruppen gelegt werden, um einen reprisentativen Eindruck iiber die bereits
bestehenden Werte in einem Unternehmen zu gewinnen.

Die erste Befragungsgruppe sollte idealerweise eine iiber 15-jdhrige Betriebszugehorigkeit
aufweisen, weil damit ein detailliertes Firmenwissen angenommen werden kann und
Erfahrungen beziiglich Neuerungen vorhanden sind.

Der zweite Personenkreis sollte Mitarbeiter umfassen, die nicht ldanger als ein bis zwei
Jahre im Unternechmen arbeiten, da diese noch nicht an Betriebsblindheit leiden und
demzufolge ein moglichst unverfilschtes Bild der Unternehmenswerte abgeben kdnnen.
Hierbei ist zu beachten, dass eine maximale Vielfalt beziiglich Alter und Position

gewihrleistet ist. >

Ziel der Mitarbeiterbefragung ist die Erstellung eines moglichst umfassenden Bildes der
bereits im Unternehmen verankerten Werte sowie die aktuelle Stimmung im Unternehmen
einzuschitzen. Zentrale Aufgabe der Analyse ist ein moglichst genaues Abbild der
typischen Umgangsformen im Unternehmen und die damit verbundenen Werte

herauszufiltern.

* Vgl. zu dem aufgefiihrten Absatz: Dietzfelbinger, Daniel: Praxisleitfaden Unternechmensethik — Kennzahlen, Instrumente,
Handlungsempfehlungen, Wiesbaden 2008, S. 228 f.
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3.2.3.2 Reprisentantenkonzept

Das Reprisentantenkonzept verfiigt durch seine phasenorientierte Umsetzung iiber einen

stark projektgesteuert geprigten Charakter. Obwohl das Originalmodell dem ,,Corporate

Social Responsibility* entnommen ist, wird der generelle Aufbau des Konzeptes

vorgestellt. Mittels der klar strukturierten und linearen Vorgehensweise der einzeln

aufeinander aufbauenden Abwicklungsphasen, erinnert das Konzept und die Ausfiihrung

an ein Wasserfallmodel

1'57

Bestandsaufnahme intern

Zunichst wird gekldrt, welcher Ist-Zustand im Unternehmen bei Beginn des
Projektes anzutreffen ist. Neben der Analyse der verschiedenen allgemeingiiltigen
Grundsitze und Uberzeugungen werden Mission, Vision, gemeinsame Unterneh-
menswertevorstellungen und das Verhalten gegeniiber Mitarbeitern festgehalten.
Bestandsaufnahme extern

Nach Klédrung der internen Ist-Situation wird eine Stakeholder-Analyse organisiert.
Hierbei sollen wichtige Anspruchsgruppen und deren Interessen aufgedeckt
werden. Siehe hierzu auch die Ausfithrungen zu der Stakeholder-Analyse.
Strategischer Rahmen

Im nidchsten Schritt werden die strategischen Grundbedingungen fiir das Projekt
definiert. Die zur Verfiigung stehen Ressourcen werden mittels allgemeiner
Planung der Vorgehensweisen aufgeteilt. Neben der Aufteilung der finanziellen
Mittel werden ein Zeitfenster sowie ein inhaltlicher Masterplan mit zu erreichenden
Zielen verabschiedet. Dabei steht der Nutzen fiir das Kerngeschéft im Vordergrund.
Teambildung

Ein abteilungsiibergreifendes Projektteam zur Kommunizierung und Verankerung
der Thematik wird im Unternehmen gebildet. Hiermit soll sichergestellt werden,
dass unterschiedliche Interessen aus allen Abteilungen beriicksichtigt und
miteingebunden sind. Uber diese Struktur werden die (Zwischenstands-)Berichte

und Ergebnisse kommuniziert.

*7 Vgl. zu den Ausfiihrungen der folgenden Absitze: Fuchs-Gambéck, Karin: Corporate Social Responsibility im Mittelstand — Wie Thr
Unternehmen durch gesellschaftliches Engagement gewinnt, S. 70-121
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Projektpartner

Mithilfe der Einbindung von eventuellen externen Partnern und des Betriebsrates
soll zu diesem Zeitpunkt des Modells begonnen werden. Durch Feststellung der
Anforderungen und Abgleich der Kooperationsmoglichkeiten der potenziellen
Partner soll ein maximaler Erfolg des Projektes sichergestellt werden. Im Zuge
dessen werden die ideellen Ausrichtungen und generellen Orientierungen der
Bewerber {iiberpriift. Mittels der Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat soll eine
repriasentative Auswahl der Mitarbeiterbestimmung und durch zusitzliche
Beteiligung die Akzeptanz des Prozesses gesichert werden.

Projektplan

Gemeinsam mit der Unterstiitzung wird eine professionelle Projektplanung
einschlieBlich aller Malnahmen zur Umsetzung ausgearbeitet und verabschiedet.
Unter Einbeziehung der Unternehmenskommunikation erfolgt bereits in dieser
Phase der Planung eine unternehmensweite Umsetzung der Kommunikationsstrate-
gien des Projekts. Ebenfalls werden die Auswertungsinstrumente des Projektes
parallel zur Umsetzung ausgesucht und in das Projekt integriert.

Umsetzung

Die Ausfiihrungen und Umsetzungen des Projektes finden im festgelegten
Zeitrahmen mit den budgetierten Ressourcen statt und werden fortlaufend
kommuniziert. Das Hauptaugenmerk bei der Durchfiihrung des Projekts liegt auf
der Professionalitét.

Interne Kommunikation

Motivierte, engagierte und gut informierte Mitarbeiter sind wichtige Erfolgsfakto-
ren fir das Projekt. Eine offene und dialogorientierte interne Kommunikation ist
bei der Umsetzung daher unverzichtbar. Die Mitarbeiter sollten alle notwendigen
Informationen um das Projekt, das Engagement und dessen Motivation fiir die Ziele
verstehen und mittragen konnen. Aktuelle Entwicklungen, Erfolge, Schwierigkeiten
oder Verzogerungen und deren Ursachen werden offen kommuniziert. Ein aktiver
Dialog unter den Mitarbeitern und eine aktive Teilnahme soll gestirkt und

unterstiitzt werden.
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- Externe Kommunikation
Eine Nutzenpotenzierung sollte mittels Informierung der Offentlichkeit gesichert
werden. Gleichzeitig wird durch den Einsatz von verschiedenen Instrumenten der
Kommunikation nach auflen die Ernsthaftigkeit des Projektes unterstrichen. Die
externe Kommunikation sollte daher von Glaubwiirdigkeit und Transparenz geprigt
sein und langfristig angelegt werden.

- Auswertung
Die Fortschritte werden laufend dokumentiert und nach Abschluss des Projektes ein
Abschlussbericht daraus verfasst. Zusétzlich wird mit der Auswertung der
verschiedenen Controllinginstrumente ein Zielvergleich durchgefiihrt und ein

Ergebnis festgestellt.

Das Prozessmanagement entspricht in der Vorgehensweise den allgemeinen
Managementprozessen. Hiermit soll eine Sicherstellung der korrekten Vorgaben eines

operativen Prozesse gewihrleistet werden.

In dem nachfolgenden Abschnitt der Diplomarbeit wird ein Kriterienkatalog entwickelt,
der seinerseits die Rahmenbedingungen fiir einen Wertentwicklungsprozess gewéhrleisten

soll.

3.3 Entwicklung eines Kriterienkatalogs

In den nachfolgenden Kapiteln werden die Anforderungen an die allgemeinen
Rahmenbedingungen sowie die spezifischen Prozesskriterien eines Wertentwicklungsver-
fahrens aus den verschiedenen multidisziplindren Wissenschaftsgebieten abgeleitet. Dabei
wird der Fokus insbesondere auf die Fragestellung des prozessualen Gerechtigkeitsemp-
findens der beteiligten Menschen, die daraus resultierende Prozessbeteiligung sowie die
Akzeptanz und Umsetzung der sich daraus ergebenden ethischen Verhaltensnormen gelegt.
Ergebnis soll ein Kriterienkatalog als Grundlage und Hilfestellung zur Ableitung eines

optimierten Modells sein.
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3.3.1 Ausgangslage

Untersuchungen aus juristischem, politischem und betriebswirtschaftlichem Kontext
zeigen, dass Findungsprozesse fiir das Gerechtigkeitsempfinden® der Teilnehmer an einem
Verfahren und seine Folgen genauso wichtig oder sogar noch wichtiger sein kdnnen als die

gefundenen Ergebnisse.””

Ein hohes Maf} an Stimmigkeit zwischen den Werten, den daraus resultierenden Normen
und den tatsichlichen Handlungen der Mitarbeiter sind ausschlaggebend. Die
Formulierung authentischer Wertesets und die daraus resultierenden ethischen
Verhaltensnormen ermdglichen es den Mitarbeitern, sich aus einem gemeinsamen
Selbstverstindnis heraus zu verhalten. Die Akzeptanz der gefundenen Werte hingen im
ausschlaggebenden Mafle von dem Entstehungsprozess und der dadurch empfundenen
Gerechtigkeit ab. Ob Misserfolg oder Erfolg ist demzufolge primir eine Frage des

Wertentwicklungsprozesses und dessen Kriterien.

Hat man das Ziel, ethische Verhaltensprinzipien, die aus zuvor entwickelten
Unternehmenswerten abgeleitet werden, in einem Unternehmen umzusetzen, muss man
sich sowohl iiber die forderlichen als auch hinderlichen Verhaltensmechanismen des
Menschen im Klaren sein. Der Mensch als Forschungsobjekt mit seinen vielschichtigen
Handlungsméglichkeiten und die Kombination mit einem wirtschaftlichen Kontext fordert
zu einer interdiszipliniren Arbeit der verschiedenartigen Humanwissenschaften® auf:

»Auf dem gegenwirtigen Stand der (...) Theorie-Entwicklung ist die Verzahnung der
Teilaspekte der Personlichkeit (..) eines Menschen noch nicht recht klar. Die biologischen,
die psychologischen und die soziologischen Aspekte dieser Entwicklung sind Gegenstand
verschiedener, getrennt arbeitender Facher. (...) Die eigentliche Forschungsaufgabe ist
dagegen die6lErfassung und Erkldrung der Verzahnung und Verwobenheit dieser Aspekte
im ProzeB3.*

%% Aufgrund des erheblichen Umfangs befasst sich die Diplomarbeit nicht niher mit der vollkommenen, unvollkommenen sowie der
reinen Verfahrensgerechtigkeit.

* Vgl. Schmitt, Manfred: AbriB der Gerechtigkeitspsychologie, 1993, URL: http://www.gerechtigkeitsforschung.de/berichte/ (Stand
14.07.2009)

% Aufgrund des erheblichen Umfangs befasst sich die Diplomarbeit nicht niher mit Wissenschaftsgebieten der Psychologie, der
Erziehungswissenschaften, der Soziologie, der Sozialarbeit, der Anthropologie, der Philosophie, der Humanethologie, der
Sozialbiologie, der Politikwissenschaften, der Wirtschaftswissenschaften sowie allen den aufgezdhlten Wissenschaftsbereichen
zugeordneten Teil- und Unterwissenschaften. In den folgenden Kapiteln werden lediglich die fiir die Arbeit wichtigsten
Rahmenbedingungen angeschnitten.

' vgl. Norbert, Elias; Schroter, Michael (Hrsg.): Die Gesellschaft der Individuen, Frankfurt 2007, S. 249
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3.3.2 Philosophische Rahmenbedingungen

Ein generelles Problem bei der Festlegung von Verfahrensstandards besteht in deren
Rechtfertigung. Eine grundlegende Voraussetzung ist, dass der Wertentwicklungsprozess
selbst ethischen Verhaltensstandards gerecht werden muss. Entscheidend ist die Frage, ob
die Prozessbedingungen fiir einen fairen Umgang und damit die Voraussetzungen fiir einen
als gerecht empfundenen Wertentwicklungsprozess mittels Verhaltensregeln gewihrleistet

sind.

Eine logische Moglichkeit mit dieser Fragestellung umzugehen ist es, auf die
philosophischen Grundprinzipien zuriickzugreifen und daraus allgemeine Verhaltensregeln
fiir ethische Prozesse abzuleiten. Mithilfe dieser Prinzipien lassen sich verschiedene
zentrale und zeitlose Regeln gewinnen.62 Eine These nach Dieter Frey besagt: ,Eine
globalisierte Okonomie und der Markt fordern das ein, was die Philosophie lingst

proklamiert hat.**

Bekannte allgemeine philosophische Grundprinzipien wie das Prinzip des
Perspektivwechsels und der Eigenverantwortung, das Verantwortungsprinzip, die
Prinzipien der kritisch-konstruktiven Diskussion, das Prinzip der Toleranz und der
Heterogenitéit werden in Anhang 7 néher beschrieben.

Der Vorteil des Riickgriffs auf die Grundprinzipien als Grundlage zur Ausarbeitung von
Verhaltensregeln fiir einen Wertentwicklungsprozess liegt darin, dass diese Maximen im
mitteleuropédischen Kulturkreis anerkannt und damit unter den Mitarbeitern meist gut

.. . 64
kommunizierbar sind.

62 Vgl. Frey, Dieter; Kerschreiter, Rudolf; Winkler, Martin; Gaska, Anna: Wertemanagement und Motivation in: Bohlander, Hanswalter;
Biischer, Martin (Hrsg.), Deutsches Netzwerk Wirtschaftsethik — Werte im Unternehmensalltag erkennen und gestalten, Band 13,
Mering 2004, S. 50 f.

% Vgl. Frey, Dieter; Schulz-Hardt, Stefan: Zentrale Fithrungsprinzipien und Center-of-Excellence-Kulturen als notwendige Bedingung
fiir ein funktionierendes Ideenmanagement; in: Frey, Dieter und Schulz-Hardt, Stefan (Hrsg.): Vom Vorschlagswesen zum
Ideenmanagement — Zum Problem der Anderungen von Mentalititen, Verhalten und Strukturen, Géttingen 2002, S. 15 ff.

% Vgl. Frey, Dieter; Kerschreiter, Rudolf; Winkler, Martin; Gaska, Anna: Wertemanagement und Motivation, in: Bohlander,
Hanswalter; Biischer, Martin (Hrsg.), Deutsches Netzwerk Wirtschaftsethik — Werte im Unternehmensalltag erkennen und gestalten,
Band 13, Mering 2004, S. 50 f.
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3.3.3 Psychologische Vorbereitungen

Die psychologische Forschung zeigt, dass die Umsetzung bestimmter Werte und
Einstellungen in konkretes Verhalten eher gelingt, wenn ein Milieu von sozialer Wérme,
Konsistenz und Klarheit sowie Gebots- statt Verbotsorientierung vorliegen.®’

Zur Mitarbeiter- und Fiihrungskréftegewinnung fiir das Projekt der Implementierung eines
Wertentwicklungsprozesses sollten optimalerweise bereits im Vorfeld bei der Vorstellung
und Présentation ethische Anspriiche und moralische Verfahrensweisen angewandt
werden. So soll ein hohes Interesse und damit optimale Voraussetzungen fiir das Projekt

sowie dessen Ausgangsbedingungen fiir den Prozess im Unternehmen geschaffen werden.

Grundlegende Elemente aus der psychologischen Gerechtigkeitsforschung sowie Teile des
Total Quality Managements (TQM)® fordern

- Sinnvermittlung

- Transparenz durch Information und Kommunikation

- Berticksichtigung von Passung und Eignung

- Vertrauensvermittlung

- Fairness

- Professionalitt

- Autonomie

- Zielvereinbarung und Priorititenfestlegung sowie

- Einbindung und Unterstiitzung.

Diese Priamisse ist fiir einen erfolgreichen Wertentwicklungsprozess in einem
Unternehmen von zentraler Bedeutung.®” Auf das Themengebiet der psychologischen
Gerechtigkeitsforschung und dessen verschiedene verwandte Elemente wird in Anhang 8

erginzend eingegangen.

% Aufgrund des erheblichen Umfangs befasst sich die Diplomarbeit nicht niher mit der Allgemein-, Sozial-, Persénlichkeits-,
Motivations-, Lern- und Denkpsychologie sowie deren Mechanismen, Instrumenten und Vorgehensweisen.

% Aufgrund des erheblichen Umfangs befasst sich die Diplomarbeit nicht niher mit dem umfassenden Qualititsmanagement, dem
klassischen Qualitdtsmanagement, der Qualititssicherung sowie dem Total Quality Management Ansatz (TQM).

7 Vgl. zu den folgenden Ausfithrungen: Frey, Dieter; Kerschreiter, Rudolf; Mojzisch, Andreas: Fiihrung im Center of Excellence, in:
Friederichs, Peter; Althaus, Ulrich (Hrsg.), Personalentwicklung in der Globalisierung: Strategien der Insider, Luchterhand 2001, S. 114
ff.
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3.3.4 Piadagogische Forderungen

Eine der elementarsten pddagogischen Forderungen beziiglich der Durchfiihrung von
Arbeitsgruppen zur Entwicklung und Verifizierung von Ergebnissen ist die, dass die
Ergebnisse ,,der betroffenen Lerngruppe bzw. ihren einzelnen Mitgliedern selbst und

unmittelbar zugute kommen*®®

. Diese Forderung bedeutet, dass die Arbeitsgruppe und
deren Ergebnisse niemals nur ausschlieBlich zur Profilierung des Tréigers eingesetzt
werden darf. Damit ist ein Entwicklungsprozess fragwiirdig, der ausschlillich zur

Legitimierung bereits vorgefertigter oder vorgegebener Konzepte durchgefiihrt wird.

Erreichte Resultate miissen den Teilnehmern nicht ausschlieBlich unmittelbar dienen,
sondern konnen auch als Teil pddagogischer Forschung auf dem ,,Umweg® iiber ihre
Anwendung in die Praxis zuriickwirken.” Diese Erkenntnis ist sowohl auf den Prozess als

auch auf die Ziele des Prozesses bezogen.

Weitere pddagogische Forderungen an einen Prozess mit der Zielvorgabe der maximalen
Akzeptanz der Mitarbeiter in einem Unternehmen sind:”
- Selbstverantwortlichkeit der Teilnehmer hervorheben
- Zeit zum Besinnen einrdumen
- Bewusstwerden eigener Beobachtungen und Empfindungen ermdglichen
- Ausdrucksmdglichkeiten der Teilnehmer auf einem breiten Feld fordern
- Transfer moglicher Lerngewinne auf andere Situationen bedenken
- Transfer moglicher Lerngewinne gewéhrleisten
- Konsequenzen einer Umsetzung mit gesamter Gruppe diskutieren
- nur im Konsens beschlossene Mafinahmen umsetzen
- Wohlergehen und Rechte jedes Einzelnen wahren

- Vollstindigkeit und Fairness gewéhrleisten.

Zusammenfassend konnen fiinf Prinzipien der paddagogischen Verfahrensweise bei einem

auf Mitarbeit und Akzeptanz ausgerichteten Prozess genannt werden:

o8 Vgl. Gerl, Herbert; Pehl, Klaus: Evaluation in der Erwachsenenbildung, Bad Heilbrunn, 1983, S. 20 f.

% Vgl.ebd. S. 22 .

" Vgl. zu den folgenden Absitzen: Beywl, Wolfgang; Geiter, Christiane: Evaluation — Controlling — Qualititsmanagement in der
betrieblichen Weiterbildung, Kommentierte Auswahlbibliographie. 2. Auflage, Bielefeld 1996, S. 82 ff.
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1. systematische Untersuchung

2. Kompetenz

3. Integritat/Aufrichtigkeit

4. Achtung gegeniiber den Menschen

5. Verantwortung fiir das allgemeine Wohl.

3.3.5 Abgeleiteter Kriterienkatalog

Die Erkenntnisse aus der Psychologie, Philosophie und Pédagogik liefern wichtige
Hinweise fiir die Anforderungen an einen Wertentwicklungsprozess. Des Weiteren
konnten aus den vorgestellten Modellen aus der Literatur ergdnzende Hinweise abgeleitet

werden.
Im Verlauf des Wertentwicklungsprozesses werden verschiedene Stufen eingerichtet,

demgemdl werden die Kriterien entsprechend gebiindelt. Die folgende Abbildung zeigt

einen Uberblick iiber die aus diesen Erkenntnissen abgeleiteten Kriterien:

Professionalitit

UBERBAU: Gerechtigkeit Ehrlichkeit

Nachhaltigkeit

‘ ERGEBNISVER WENDUNG: ‘

Transfersicherung

Diskurs

Offenheit & Konsens

‘ ERGEBNISFINDUNG: ‘

TEILNAHME: Beteiligung

FUNDAMENT:

| Kommunikation Transparenz

Abbildung 2: Kriterienkatalog; eigene Darstellung



3 Wertentwicklungsprozess 25

Unter den genannten Oberbegriffen wird verstanden:

- Professionalitit: Um die Glaubwiirdigkeit des Wertentwicklungsprozesses zu
gewihrleisten, sollte das ganze Projekt systematisch und strukturiert organisiert
werden. Ziel- und 16sungsorientiertes Handeln, Logik, Konsistenz, Sachverstindnis
und die Untererstiitzung der Unternehmensfiihrung sind weitere elementare
Bedingungen fiir den Prozess.

- Gerechtigkeit: Wihrend des ganzen Prozesses sollte eine Atmosphire der
Gleichheit, Gleichberechtigung, Chancengleichheit sowie Achtung und Respekt
fiireinander vorherrschen. Damit kann das Fairnessempfinden der Beteiligten
unterstiitzt werden.

- Ehrlichkeit: Der Umgang miteinander sollte durch Aufrichtigkeit, Wahrhaftigkeit,
Vertrauens und Integritit gekennzeichnet sein. Zusétzlich ist die Verldsslichkeit bei
der Unternehmensfiihrung beziiglich der allgemeinen Glaubwiirdigkeit extrem
wichtig.

- Kommunikation: Ein fundamentales Element in dem Prozess ist der Umgang mit
Informationen und dessen Kommunikation im Vorfeld und wéhrend des Prozesses.
Wichtig ist die Vermittlung des Sinns und der Ziele durch umfassenden Informati-
onsfluss, freie und zeitnahe Verfligbarkeit und Zugénglichkeit der Information.
(Zwischen-)Ergebnisse sollten ebenfalls 6ffentlich und aktiv kommuniziert werden.

- Transparenz: Neben dem Umgang mit Information und dessen Kommunizierung
spielt Transparenz, Verstdndlichkeit und Nachvollziehbarkeit der Informationen,
der Ergebnisse sowie deren Auswirkungen eine bedeutende Rolle.

- Beteiligung: Wihrend des Prozesses sowie fiir das Werteparlament sind fiir
Teilnehmer generelle Teilnahmemoglichkeit, Vorschlags-, Stimm-, Mitsprache-
und Debatierrecht sowie Einflussmoglichkeiten entscheidende Bedingungen.

- Freiheit: Ausschlaggebend fiir das Gelingen des Projektes sind die Prinzipien der
Freiwilligkeit, des freien Prozesses, der Sanktionsfreiheit sowie der generellen
Zwanglosigkeit.

- Offenheit: Ebenfalls weitreichend sind die Eigenschaften der allgemeinen
Toleranz, Akzeptanz der Meinungen, eine Fehler- und Lernkultur, die Korrigier-

barkeit, die Kritik-, Diskussions-, Einigungsfahigkeit, freies Kontrollrecht und freie
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Meinungséduferung. Gleichzeitig sollten die Privatsphédre und der Datenschutz der
Mitglieder gewahrt bleiben.

Dialog und Konsens: Um ein zweckmifBiges Prozessergebnis sicherstellen zu
konnen und die Basis fiir ein Werteparlament zu ermdglichen, ist ein Wertedialog
und Wertediskurs notwendig. Die Ergebnisse aus den Diskursen sowie aus den
Plenarsitzungen sollten dem rationalen Konsensprinzip entsprechen. Zusitzlich
sollte den Ergebnisfindungsprozess dieser Kriterienkatalog zugrunde liegen.
Transfersicherung: Um die Prozessergebnisse kurzfristig umzusetzen und um die
Prioritdt des Prozesses nachhaltig zu unterstiitzen, sollte eine Ableitung von
Verhaltensnormen und die Verankerung im Unternehmen sichergestellt werden.
Generelle Vorraussetzungen dafiir ist die realistische Umsetzbarkeit und die Logik
der Ergebnisse.

Nachhaltigkeit: Fiir die langfristige Umsetzung und die damit zusidtzliche
Legitimierung des Prozesses sollte die Verbindlichkeit fiir die Zukunft unterstri-
chen werden. Die Nachhaltigkeit sollte durch eine an das Projekt angebundene

Feedbackschleife und ein Werteparlament sichergestellt werden.

Nachfolgend werden im ndchsten Abschnitt anhand des entwickelten Kriterienkatalogs die

behandelten Literaturmodelle aus Kapitel 3.2 bewertet.

3.4 Auswertung der Literaturmodelle

Die nachfolgende Tabelle zeigt die Auswertung der vorgestellten Literaturmodelle anhand

des von den spezifischen Prozesskriterien der verschiedenen Wissenschaftsgebiete

abgeleiteten Kriterienkatalogs.

Legende der Auswertung:

+++

++

+

(0]

= hervorragend - = bedauerlich
= gut -- = minderwertig
= ausreichend --- = miserabel

= keine Bewertung moglich
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Uberbau
Professionalitit| O + + ++
Gerechtigkeit| ++ - + 0
Ehrlichkeit| ++ 0 ++ +
Fundament
Kommunikation| 0O - - ++ ++
Transparenz | T+ 0 + ++
Teilnahme
Beteiligung| +++| -- |[+++ -
Freiheit 0o - 0o 0
Ergebnisfindung
Offenheit| O --- ++ 0
Dialog & Konsens| ++ | --- - -
Ergebnisverwendung
Transfersicherung| O 0 0 0
Nachhaltigkeit| O 0 0o 0

Tabelle 1: Auswertung der Literaturmodelle

Das Konzept der Vollerhebung des Stakeholderansatzes ist mit Blick auf die
Gerechtigkeits- und Ehrlichkeitskriterien sowie die Dialogansétze sinnvoll und absolut
wiinschenswert. Besonders die Umsetzung des Gedankens der umfassenden Beteiligung ist
erstrebenswert. Allerdings ist die Moglichkeit der vollstdindigen Umsetzung des
theoretischen Konzeptes in die Praxis stark fragwiirdig. Aufgrund der Forderungen des
entwickelten Kriterienkatalogs nach eine allgemeinen und moglichst allumfassenden
Beteiligung sollte der Teilnahme- sowie dessen Umsetzungsgedanke aus dem
Stakeholderansatz iibernommen und pragmatisch an die jeweilige Situation des

Unternehmens angepasst werden.

Zwar tiberzeugt das Konklavenmodell durch seine einfache Vorgehensweise und
pragmatische Umsetzbarkeit, trotzdem sollte davon Abstand genommen werden. Aufgrund
der mangelhaften Beteiligung und der Nichterfiillung der fundamentalen Forderung der
umfassenden Kommunikation ist das Konklavenmodell fiir die Entwicklung eines

Wertentwicklungsmodells denkbar ungeeignet. Der Ergebnisfindung mittels eines offenen
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Prozesses und eines aktiven Dialogs, welches weitere Hauptforderungen des
Kriterienkatalogs darstellen, wird in dem Modell zusétzlich nicht ausreichend Rechnung
getragen. Diese Vorgehensweise der Unternehmensleitung unterstreicht die klaren
Machtverhéltnisse im Unternehmen und fiihrt durch die mangelnde Beteiligung der

Mitarbeiter maximal zu einer Akzeptanz nach dem Motto: ,,Gelesen, gelacht, gelocht“.71

Hauptaugenmerk des Ansatzes der Mitarbeiterbefragung ist die Teilnahme und Beteiligung
der Mitarbeiter, was der Kriterienkatalog ebenfalls als ein Hauptkriterium aufzeigt. Der
Mitarbeiterbefragungsansatz ermoglicht dank seines Leitgedankens und der damit
verbundenen Vorgehensweise eine vielversprechende Grundlage fiir ein Wertentwick-
lungsmodell. Im Zuge der Fokussierung auf die Einbindung der Mitarbeiter, werden
weitere zentrale Forderungen des Kriterienkatalogs wie Ehrlichkeit im Umgang mit den
involvierten Personengruppen, die offene und ehrliche Kommunikation sowie die generelle
Offenheit in dem Prozess gestirkt. Dariiber hinaus bietet der Beteiligungsansatz eine
Vielzahl an konstruktiven Ansatzpunkten zur Erflillung weiterer Kriterien des Katalogs.
Verbesserungsmoglichkeiten bestehen bei Teilbereichen der Ergebnisfindung durch
Konsens, der Forderung eines notwendigen Wertedialogs im Vorfeld sowie im Bereich der

Ergebnisverwendung.

Das Reprisentantenkonzept besitzt eine projektorientierte Struktur und ist auf die
pragmatische Umsetzung ausgerichtet. Die zielgerichtete Orientierung ermdglicht eine
Professionalitdt, welche von dem entwickelten Kriterienkatalog fiir den Prozess als Teil
des Uberbaus empfohlen wird. Mittels der phasenorientierten Umsetzung konnen die
Fundamentalkriterien Kommunikation und Transparenz des Katalogs gewihrleistet
werden. Die Beschrinkung des Prozesses auf ein Projektteam ist mit Blick auf das
allumfassende = Teilnahmekriterium  kontraproduktiv.  Trotz ~ Einbindung  der
Belegschaftsvertreter wird bei dem reprisentativen Konzept den notwendigen Kriterien der
Ergebnisfindung und Verwendung nicht ausreichend Rechnung getragen. Insgesamt bietet
das Konzept allerdings mehrere konstruktive Ansdtze fiir eine pragmatische Umsetzung

eines Wertentwicklungsmodells.

" Vgl. Dietzfelbinger, Daniel: Praxisleitfaden Unternehmensethik — Kennzahlen, Instrumente, Handlungsempfehlungen, S. 231 f.
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In den néchsten Abschnitten werden anhand des vorgestellten Kriterienkatalogs, den
konstruktiven Elementen der ausgewerteten Literaturmodelle, die Rahmenbedingungen
sowie die Vorgehensweisen fiir ein optimiertes, praxistaugliches Wertentwicklungsmodell

und dessen Entwicklungsprozess beleuchtet.

3.5 Modellentwicklung

3.5.1 Vorbemerkung

Grundsitzlich ldsst sich feststellen, dass eine Definition einer allgemeingiiltigen
Vorgehensweise fiir ein allgemeingiiltiges Wertentwickelungsmodell nicht praktikabel
oder gar unmoglich erscheint. Vielmehr wire ein individuelles und den jeweiligen
Gegebenheiten des Unternehmens angepasstes Vorgehen sinnvoll. Ferner gibt es in jeder
Organisation strukturelle Vor- und Nachteile, die man sich bei Kenntnisnahme und

Bertiicksichtigung individuell zunutze machen konnte.

Allgemeingiiltig ldsst sich fiir das Wertentwicklungsmodell festhalten, dass
das Projekt im Vorfeld geplant und durchdacht

die aktuellen Mitarbeiterwerte erhoben

eine Ist-Analyse der Unternehmenswerte durchgefiihrt

ein Wertedialog gefiihrt und

ein Ergebnis durch Konsens erzielt werden sollte.

Zusitzlich sollte nach der erfolgreichen Implementierung und Umsetzung eine Kontrolle
durchgefiihrt werden. Optimalerweise sollte eine Ist-Analyse der Situation vor dem
Projekt, mit einer Analyse der aktuellen Situation nach der Realisierung mittels eines
Wirklichkeitstests von einer Controllingstelle ermittelt werden. Zusétzlich sollten mit
einem kontinuierlichen Feedbackverfahren gewonnene Erkenntnisse durch eine verbesserte
Vorgehensweise in dem Prozess umgesetzt werden. Ziel ist es nicht, auf den perfekten

Zustand bzw. Ablauf, sondern auf die stdndige Verbesserung hinzuwirken.
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3.5.2 Grundvoraussetzungen

Uberbau und damit Grundvoraussetzung fiir den Wertentwicklungsprozess sind
Gerechtigkeit, Professionalitdt und Ehrlichkeit. Zusétzlich sind Integritdt und Loyalitét der
Unternehmensfiihrung fiir einen solchen Werteprozess, der damit seine Legitimitét erhalt,

zwingende Voraussetzungen.

Der Impuls fiir die Initilerung und Implementierung eines Wertemanagement kommt
idealerweise von der Unternehmensfithrung — alternativ von den Eigentiimern der
Unternehmung. Demzufolge liegen erste grundlegende Entscheidungen und
Planungsschritte hin zu einem Wertentwicklungsprozess selbstverstindlich im
Aufgabenbereich der Unternehmensfiihrung.

Elementar entscheidend ist im Vorfeld des Prozesses, wihrend der kompletten Umsetzung
sowie nach dem Prozess die Vorbildfunktion des Top-Managements und sdmtlicher
Fiihrungskréfte im Unternehmen. Die Fiihrungskrifte fungieren als Promotoren in dem
Sinne, dass sie die Idee selbst leben, ihre Mitarbeiter ermutigen und die Verhaltensregeln
auch einfordern.

Weitere Bedingungen neben der uneingeschriankten Unterstiitzung und einen ehrlichen und
aktiven Eigenengagement ist die Bereitschaft zu Verdnderungen sowie die nachhaltige
Umsetzung und das aktive Vorleben der im Laufe des Prozesses ermittelten Werte und
Normen. Optimalerweise sollte mit einem gewollten Wertentwicklungsprozess der
Unternehmensleitung auch der aktive Wille und die Bereitschaft zu Verdnderungen im

Unternehmen einhergehen.

Im Namen der Unternehmensfiihrung sollte eine interdisziplindre Projektgruppe ins Leben
gerufen werden. Aufgabe des Projektteams sollte im Vorfeld des Wertentwicklungsprozes-
ses beispielsweise die Ausarbeitung eines individuell auf das Unternehmen abgestimmten
Grundlagenpapiers sowie Verfahrensvorschlige sein.

Ein Grundlagenpapier, verabschiedet und aktiv unterstiitzt durch die Unternehmensfiih-
rung, konnte beispielsweise das Bekenntnis zu einem basisdemokratischen
Wertentwicklungsprozess, der sich durch einen fairen sowie konstruktiven Umgang, eine

Streit-, Problemldsungs-, Fehlerlern- und Konfliktkultur auszeichnet, sein. Hiermit sollte
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die Legitimation sowie die Ehrlichkeit der Absichten gestdrkt und die Authentizitdt des
Prozesses erhalten werden.

Zusitzlich konnte das Projektteam einen Leitfaden zur Prdsentation des Wertentwick-
lungsprozesses vor der Belegschaft erstellen. Zielsetzung des Leitfadens sollte die
Information der Mitarbeiter liber das Projekt sein. So konnte eine hohes Interesse und
damit optimale Voraussetzungen fiir das Projekt sowie fiir dessen Ausgangsbedingungen

im Unternehmen geschaffen werden.

Um die bendtigte hohe Beteiligung an dem Prozess zu erreichen, sollte der Prozess die
Merkmale des Kriterienkatalogs erfiillen, damit von den Mitarbeitern legitimiert und
akzeptiert werden kann. Verfahrensgerechtigkeits- und prozedurale Gerechtigkeitskriterien
der Mitarbeiter haben eine iibergeordnete Rolle in dem Wertentwicklungsprozess, weshalb
der Kriterienkatalog und seine Elemente in seiner Gesamtheit professionell umgesetzt

werden sollte.

3.5.3 Begleitende Kommunikation

Das Fundament, welches das Modell und den ganzen Wertentwicklungsprozess tragt,

basiert auf der Transparenz des Prozesses und der Kommunikation von Information.

Prinzipiell sollte bei der Sicherung der Transparenz des Prozesses beachtet werden, dass
samtliche relevanten Informationen vollstindig, verstdndlich, aussagekréftig, zeitnah

erfolgen und fiir jeden zugénglich sind.

Mittels Présentation des Werteprojektes anhand des Leitfadens vor der Belegschaft sollte
mit den Inhalten geworben und somit der Prozess der aktiven Kommunikation und
Information gestartet werden. Ausschlaggebend ist die kontinuierliche und nachhaltige
Kommunikation der Ergebnisse und Zwischenstinde des Prozesses.

Individuell nach der Beschaffenheit der jeweiligen unternehmenstypischen Gegebenheiten
sollte auf verschiedene Wege und auf eine Kombination der unterschiedlichen Arten der
Kommunikation zuriickgegriffen werden. Von der Informierung in personlichen

Gesprichen, Jour fixé, Gruppen-, Team- oder Abteilungsmeetings, Vollversammlungen,
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Roadshow der Unternehmensleitung, Chat mit der Unternehmensfiihrung oder iiber
Bekanntgaben durch Tagespost, Newsletter, Mailings, Anhdnge bei Lohn- und
Gehaltsabrechnungen, Aushinge in Offentlichen Bereichen bis zur Veroffentlichung in
Intranet oder Internet, ldsst sich je nach Unternehmen die Transparenz des Prozesses durch
unzéhlige Maflnahmen und auf verschiedensten Wegen gewéhrleisten.

Die Vielfalt der Kommunikations- und Informationsmdéglichkeiten kann bei korrekter und
zeitnaher Verwendung die Transparenz des Projektes vollkommen gewéhrleisten.
Infolgedessen konnen die Grundvoraussetzungen mit dem Umgang von Informationen
beziiglich der Kommunikation und generellen Transparenz des Modells gewéhrleistet

werden.

3.5.4 Einbindung der Mitarbeiter

Das generelle Problem der Legitimation und Akzeptanz von Verhaltensregeln wiére durch
eine maximale Teilnahme der Mitarbeiter an dem Wertentwicklungsprozess und dessen
Ergebnissen elegant gelost. Mittels Zwanglosigkeit sowie Sanktionsfreiheit und passender
Befragungstechniken konnte die Freiheit der Mitarbeiter und deren Engagement

gewihrleistet werden.

Eine moglichst maximale Beteiligung der Mitarbeiter ist notwendig, sodass die
abgeleiteten Normen aus den gefundenen Werten im Optimalfall von allen Beteiligten
erarbeitet und mit einem rationalen Konsens verabschiedet werden. Um eine moglichst
hohe Beteiligung an dem Wertentwicklungsprozess zu gewdhrleisten, sollten die
Verfahrensstandards und die Bedingungen, unter denen der Prozess stattfindet,
logischerweise bereits ethischen, Anspriichen und moralischen Verfahrensfragen voll
geniigen. Mithilfe eines generellen Teilnahme-, Mitsprache-, Debattier-, Vorschlags- und
Stimmrechts fiir jeden Mitarbeiter soll ein hoher Beteiligungsgrad gesichert und somit die
Akzeptanz fiir die ethischen Verhaltensnormen und deren Umsetzung im Tagesalltag

gewihrleistet werden.

Grundsitzlich gibt es mehrere Methoden, um systematisch an Informationen {iber

Einstellungen, Grundprigungen, Meinungen und Wissen der Mitarbeiter des jeweiligen
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Unternehmens zu gelangen. Praktikablerweise bieten sich fiir den Prozess der
Werteentwicklung die Befragung’® als klassisches Instrument der empirischen Forschung
bei der Erhebung an. Ausschlaggebend fiir die Auswahl der Befragungsform bzw.
eventuelle Kombinationen der verschiedenen Befragungsarten ist die tatsdchliche Grof3e
der Organisation, die praktische Durchfiihrbarkeit und die jeweiligen individuellen
Unternehmensbedingungen.

Aufgrund des erheblichen Umfangs der Erlduterungen der einzelnen Erhebungsinstrumente
in Bezug auf ein Wertentwicklungsverfahren wird auf die Onlinebefragung, die schriftliche
Befragung und auf das personliche Interview sowie deren Vor- und Nachteile im Anhang 9

erginzend eingegangen.

Aus theoretischem Blickwinkel sind personliche Befragungen zur Erhebung der
Grundwerte samtlicher Mitarbeiter und deren Meinungen {iber den Ist-Zustand der
aktuellen Unternehmenswerte am empfehlenswertesten. Um dem quantitativen Bedarf von
qualitativen Informationen gerecht zu werden, welcher fiir einen Wertentwicklungsprozess
notwendig ist, wéren intensive personliche Interviews mit allen Mitarbeitern des

Unternehmens am geeignetsten.

Mithilfe des Leitfadens zur Présentation des Wertentwicklungsprozesses, welchen das
Vorprojekt erarbeitet, ist eine ideale Arbeitsgrundlage fiir die Interviewer gegeben. Mittels
professioneller Unterstiitzung durch péddagogische, soziologische und psychologische
Schulungen seitens externer Berater konnte der Interviewer optimale Ergebnisse beziiglich
der Erhebung erzielen. Mit einem professionellen Team und den entsprechend erarbeiteten
Informationen sollten zusétzlich Missverstindnisse und Beeinflussungen vermieden
werden. Somit sollte die hohe Qualitdt und Quantitdt der erhobenen Grundinformationen
sowie das Verstindnis fiir die Bedeutung des Prozesses fiir die Mitarbeiter selbst und

dessen Auswirkungen auf das Unternehmen bestmdglichst gewidhrleistet werden.

Eine zentrale Aufgabe der Erhebung ist, neben der Ermittlung der privaten Werte der

Mitarbeiter, die aktuelle gefiihlte Ist-Situationsanalyse der Unternehmenswerte zu

™ In der vorliegenden Diplomarbeit wird aus pragmatischen und logischen Griinden lediglich auf die Befragungsformen der

Sozialwissenschaften néher eingegangen.
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erstellen. Die individuellen Grundwerte der Mitarbeiter und die aktuelle Ist-Analyse der
Unternehmenswerte ist hochste Prioritit zuzumessen. Das somit zur Verfiigung stehende
Sammelsurium an Grundinformationen der tatsdchlich gelebten Werte in einem
Unternehmen und die Grundwerte eines jeden Mitarbeitern werden in den nédchsten Phasen

des Wertentwicklungsprozesses die Grundlage fiir alle weiteren Aktivititen bilden.

Abhidngig von der Grofe des Unternehmens muss bei einer professionellen Informations-/
Werteerhebung mit einer entsprechend hohen Investition von Ressourcen in den Prozess
gerechnet werden.

,Gleichwohl: Der Aufwand lohnt sich: Je mehr Mitarbeiter sich einbezogen fiihlen, desto
mehr identifizieren (die Mitarbeiter) sich mit dem entwickelten* Ergebnis. ,,Es geht bei
einer Wertentwicklung im Unternehmen zunéchst vor allem um den Prozess der Erstellung
und die Einbeziehung der Mitarbeitenden.*”

Beschrankungen der Erhebung sollten ausschlieBlich individueller Art und jeweils
abhingig von der Beschaffenheit der Organisation sein. Das Volumen der

Umfrageerhebung sollte im Optimalfall umfassend, aber mindestens so zahlreich wie

moglich realisiert werden.

3.5.5 Gemeinsame Ergebnisfindung

In der Ergebnisfindung spielen die Wertediskurse und der daraus resultierende Konsens
neben der Offenheit eine iibergeordnete Rolle fiir das Wertentwicklungsmodell.

Als Beispiel fiir bereits existierende und anerkannte Tugenden, Werte, Normen, Maximen,
Verhaltensregeln sowie deren Quellen, Kategorisierungen und Hintergriinde werden diese

in Anhang 10 in einem Exkurs aufgefiihrt.

» Vgl. Dietzfelbinger, Daniel: Praxisleitfaden Unternehmensethik — Kennzahlen,

Instrumente, Handlungsempfehlungen, S. 228 f.
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3.5.5.1 Toleranz

Speziell bei den Diskursen sollte eine ausgesprochen offene Toleranzkultur an den Tag
gelegt werden. Ausschlaggebend fiir diese Offenheit sollte eine Akzeptanz aller
Meinungen, eine gelebte Streit-, Fehlerlern- und Konfliktkultur, eine generelle Kritikfahig-
und Korrigierbarkeit und eine allgemein konstruktive Atmosphéire bei dem Wertedialog
vorherrschen.

Selbstverstindlich muss der Diskurs dieselben Kriterien wie der Wertentwicklungsprozess
erfillen, um die Voraussetzungen fiir eine auf intrinsischer Motivation beruhende,
freiwillige, zwanglose aber dennoch aktive Teilnahme sicherzustellen. Zur Sicherstellung
der geforderten Kriterien fiir den Diskurs konnte das Vorprojekt Vorschlige fiir ethische
Verhaltens- und Verfahrensregeln fiir einen solchen basis-demokratischen Prozess in der
ersten Plenumssitzung vorschlagen. Die Basisvorschlédge fiir die Rahmenbedingungen und
Verfahrensfragen sind ihrerseits wiederum Bestandteil eines Diskurses iiber den generellen

und ethischen Ablauf der Diskurse.

Die Ergebnisse iiber die normativen Bedingungen des ganzen Wertentwicklungsprozesses
sollten von allen Betroffenen im Plenum anerkannt sein, um den gesellschaftlichen Frieden
zu sichern. Nur iiber eine moglichst breite Befriedigung der Interessen und Bediirfnisse
aller Beteiligten wird eine Akzeptanz erreicht. Generell gilt das Prinzip der
diskursethischen Reziprozitit sowohl fiir den Dialog, den Konsens, den Prozess als auch

fiir simtliche normativen Rahmenbedingungen und Kriterien.”

Offenheit, die damit verbundene Kritikfdhigkeit und freie Kontrollrechte, sollten
idealerweise die Mitarbeiter aktiv ermutigen, Missstédnde selbststdndig und unverziiglich
anzuzeigen. Die Verhaltensgrundsidtze sollten selbst formale wund informale
KontrollmaBnamen beinhalten, um bei Verstofen eine Benachrichtigung einzufordern bzw.
die Mitarbeiter aufzufordern, diese zu melden. Selbstverstindlich miissen Verstofle
unabhingigen der Position des Verursachers entsprechend sanktioniert und je nach Art und

Umfang veroffentlicht werden.

™ Vgl. Brink, Alexander: Ethisches Management — eine Einfithrung, in: Brink, Alexander; Tiberius, Victor A. (Hrsg.): Ethisches
Management — Grundlagen eines wert(e)orientierten Fithrungskréfte-Kodexes, Bern 2005, S. 56 ff.
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3.5.5.2 Wertediskurs

Ein Wertediskurs sollte niemals zur Profilierung des Leiters bzw. Trigers eingesetzt
werden. Entscheidungshilfen konnen von allen Beteiligten im Plenum zur Diskussion
vorgeschlagen werden — aber keinesfalls diirfen Entscheidungen vorgegeben werden. Es
wire auch ein Diskurs fragwiirdig, der nur zur Legitimierung oder Ausarbeitung eines
bereits existierenden Vorergebnisses durchgefiihrt wird.”> Fundamental sind die gefiihlten
Entscheidungsspielrdume aller Beteiligten und die damit verbunden Offenheit und Freiheit.
Im Anhang 11 der Arbeit wird in einem Exkurs zusitzlich auf das Themengebiet des
allgemeinen Diskurses, die philosophische Diskurstheorie sowie die Diskursethik

eingegangen.

Ein aktiver und intensiver Wertediskurs iiber die aktuelle Ist-Situation der
Unternehmenswerte sowie die ermittelten Grundwerte jedes Mitarbeiters sind absolut
notwendig und sollten das Herzstiick des Werteprozesses darstellen.

Elementares Ziel des Wertediskurses ist die aktive Auseinandersetzung mit den
gefundenen Unternehmens- und Mitarbeiterwerten in einem Unternehmensplenum. Ziel
des Plenums ist neben der Ausarbeitung eines Wertekatalogs, eine Fokussierung und
Sensibilisierung auf die vorgeschlagenen und herausgefundenen ethischen Werte. Mittels
Integration der Mitarbeiter in einen derartigen Normfindungsprozess, vor allem mit dessen
vollem Bewusstsein und Sensibilisierung, soll neben der Legitimation auch die
Verantwortungsfunktion eines jeden Mitarbeiters im und fiir das Unternehmen bewusst
gemacht und nachhaltig gestirkt werden. Die Legitimation der Ergebnisse bzw. der aus
den Werten abgeleiteten Normen héngen elementar mit dem Gelingen eines ausgeprigten
Wertediskurses zusammen. Voraussetzung dafiir ist ein unter idealen Bedingungen
geschaffener Wertedialog, der eine auf intrinsischer Motivation beruhende, freiwillige,
zwanglose aber dennoch aktive Teilnahme moglichst vieler — optimalerweise aller —

Mitarbeiter ermoglicht.

” Vgl. Gerl, Herbert; Pehl, Klaus: Evaluation in der Erwachsenenbildung. Bad Heilbrunn, 1983, S. 15 ff.



3 Wertentwicklungsprozess 37

3.5.5.3 Konsens

Ein rationaler Konsens ist das Resultat eines ordentlichen Diskurses, bei dem verniinftige
Argumente eingebracht und Interessen abgewogen werden und sich Interessen aufgrund
der Argumentationen verdandern. Konsens wird hierbei durch Einsicht und Verdnderungen
der Standpunkte selbst herbeigefiihrt.

In Anhang 12 werden mit einem Exkurs Hintergrundinformationen zu den Themen des
allgemeinen Konsensprinzips, den Bedingungen eines rationalen Konsenses, alternative
Varianten des Konsensprinzips sowie auf die Modifikation von theoretischen Grundlagen

mit praxistauglichen Konsensmodellen aufgezeigt.

Ab einer gewissen Teilnehmerzahl ist ein konstruktiver Dialog in einem Plenum nicht
mehr umsetzbar, demzufolge sollte auf alternative Diskussionswege und Kommunikati-
onsmittel zuriickgegriffen werden. Generell spielen die jeweils individuellen
Ausgangsbedingungen der Organisation eine maf3gebliche Rolle bei den Mdoglichkeiten der
Umsetzung des Gruppenfindungs- und/oder Aufteilungsprozesses. Falls Gruppenbildung
bei den Diskursen aufgrund der Unternehmensstruktur notwendig ist, ist die Handlungs-
und Konsensfahigkeit erst nach einer giiltigen Wahl eines Vertreters wiederhergestellt.
Dieser Abgeordnete vertritt ihre Interessen in den fortlaufenden Prozessen und bringt die
Ergebnisse ihres Diskurses in die nidchsten Diskursrunden oder in das Gesamtplenum ein.
Des Weiteren hat der Abgeordnete die Beschliisse der Gruppe exakt zu vertreten und
dementsprechend im Gesamtplenum zu agieren. Umgekehrt hat er der Informationspflicht
seinen Wihlern gegeniiber unverziiglich nachzukommen und sein Wahlverhalten
offenzulegen.

Selbstverstindlich sollten in dem Gesamtplenum dieselben Rahmenbedingungen, Kriterien
und Voraussetzungen wie in allen Einzelgruppen gelten. Somit sollen Verdanderungen
durch eine notwendige Aufteilung wegen individueller Unternehmensbedingungen

vermieden werden.

Die primdre Aufgaben des Werteplenums sind — neben dem eigentlichen ethischen
Wertedialog — ein gewissenhafter Diskurs und durch einen rationalen Konsens eine
unternehmensindividuelle Wertehierarchie zu verabschieden. Ankniipfend daran kdnnten

die Werte geclustert und somit ein fiir das jeweilige Unternehmen individuelles Werteset
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verabschiedet werden. Die Entwicklungsphase des Modells wird abgeschlossen mit der

Ableitung konkreter Verhaltensnormen aus dem Werteset.”®

3.5.6 Ergebnisverwendung

Schwerpunkt der Ergebnisverwendung ist die nachhaltige Transfersicherung der
gefundenen Ergebnisse mittels Implementierung in das entsprechende Unternehmen.
Demzufolge ist auf die letzte Phase des Wertentwicklungsmodells besondere
Aufmerksamkeit zu richten, besonders mit Blickwinkel auf eine nachhaltige positive

Verianderung des Mitarbeiterverhaltens sowie des ,,Betriebsklimas* des Unternehmens.

3.5.6.1 Transfersicherung

Um den Anspriichen der Gerechtigkeit, der Ehrlichkeit und der Professionalitéit gegeniiber
den Mitarbeitern gerecht zu werden, sollten bei der Transfersicherung der Ergebnisse die

und Fortschritte mittels Kommunikation transparent und nachvollziehbar gestaltet werden.

Eine naheliegende Umsetzungsmdglichkeit ist die Kommunikation der ethischen
Verhaltensstandards, welche aus dem Prozess entstanden sind. Entscheidend dabei ist, dass
die Unternehmensleitung die gemeinschaftlich erarbeiteten Ergebnisse — die ethischen
Verhaltensnormen — allgemein und ohne Ausnahmen fiir rechtsverbindlich erklart.

In enger Kooperation mit dem Betriebsrat sollten die ethischen Verhaltensnormen als Teil
der Arbeitsvertrdge mit aufgenommen werden, um die Bedeutung der Ergebnisse
nachhaltig zu unterstreichen. Aus realistischer Betrachtung heraus lassen sich — trotz hoher
Beteiligung der Mitarbeiter und maximaler Akzeptanz der gefundenen Verhaltensnormen —
hochstwahrscheinlich  VerstoBe gegen die Verhaltensnormen nicht vollkommen
ausschlieBen. Um dem Gerechtigkeitsgedanken des Kriterienkatalogs gerecht zu werden,
muss auf solche Verstdfle reagiert werden, da sonst die Glaubwiirdigkeit Schaden nimmt.
Demzufolge sollten Verstole gegen die Verhaltensnormen im soziologischen Sinne

generell sanktioniert werden. Hierbei sollte je nach Schweregrad des Verstofes in

76 Mit der Ableitung und Entwicklung von ethischen Verhaltensnormen und Standards befasst sich die Diplomarbeit nicht néher.
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verschiedene SanktionsmaBnahmen unterschieden werden, von beispielsweise einem
»freundschaftlichen lockeren* Gesprich mit dem Vorgesetzten bis hin zur fristlosen
Kiindigung. Sind derartige unterschiedliche Sanktionsmafinahmen beschlossen und
kommuniziert, besteht die Pflicht, jedem einwandfrei zurechenbaren Verstol ohne
Riicksicht auf die Position des Verursachers im Unternehmen angemessen zu begegnen.

Wie bereits in der Diplomarbeit anfiihrt, ist die Vorbildfunktion des Top-Managements
und sdmtlicher Fiihrungskrifte des Unternehmens fiir die Glaubwiirdigkeit der
Verhaltsnormen entscheidend. Die Fiihrungskréfte fungieren als Promotoren in dem Sinne,
dass sie die Normen selbst vorleben sollten und nur hierdurch die Verhaltensregeln auch
einfordern konnen. Infolgedessen sollten die Normen gerade in dieser Personengruppe

genau beachtet und bei Verstdfen 6ffentlich und transparent sanktioniert werden.

Neben der berechtigten Forderung zur Einhaltung der abgeleiteten Verhaltensnomen
sollten die Mitarbeiter unterstiitzt werden. Unterstiitzung sollte seitens einer
ethikfreundlichen Unternehmensorganisation je nach Art und Umfang beispielsweise durch
Einrichtung eines Ethik-Beauftragten oder ,,Ombudsminner®, einer internen Ethik-Hotline
oder eines Ethik-Offices erfolgen.

Der Autor mochte an dieser Stelle mit Blick auf weitere organisationsbedingte
Hilfestellungen auf die vielfdltigen Instrumente und Moglichkeiten des Wertemanagements

verweisen.

3.5.6.2 Nachhaltigkeit

Gerade mit Blick auf die Verfahrens- und prozeduralen Gerechtigkeitskriterien des
Kriterienkatalogs ist neben dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess wihrend des
Prozesses der Einsatz einer Feedbackschleife nach Abschluss des Projektes zwingend
erforderlich. Mit einem solchen Feedback konnen die Umsetzungen der ethischen
Verhaltensnormen in die Praxis und die generellen Verdnderungen in dem jeweiligen
Unternehmen anhand eines ersten Erfahrungsberichts iiberpriift werden. Unterstlitzung
seitens der Controllingabteilung zur Kontrolle des Projektes wiirde in dieser Phase des
Projektes neben der generellen und kontinuierlichen Kontrolle wihrend des Prozesses am

sinnvollsten sein. Die Riickmeldungen der Mitarbeiter erdffneten zusétzlich die Chancen
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auf weitere und generelle Verbesserungsmoglichkeiten im Unternehmen. Ferner
ermOglichen die Feedbacks der Mitarbeiter aus der Praxis die ersten Schritte filir eine

nachhaltige und langfristige Sicherung der ethischen Ausrichtung eines Unternehmens.

Eine Neuauflage des Prozesses der Werteermittlung nach zwei bis drei Jahren sinnvoll.
Somit konnte durch eine erneute Ermittlung der Werte und der Ist-Situation der
Unternehmenswerte ein aktueller Lagebericht verfasst werden. Zusétzlich konnte der
staindigen Verdnderung der individuellen Werte der Mitarbeiter, der Gesellschaft und des

Unternehmens Rechnung getragen werden.

Die Gestaltung der Unternehmenswerte und die infolgedessen aktive Verdnderung des
,Betriebsklimas® ist kein einmaliges und zeitbegrenztes Projekt. Vielmehr erscheint ein
nachhaltiges Verstidndnis fiir gelebte Ethik, ein damit verbundenes aktives Vorleben im
Unternehmen und das kontinuierliche Verbessern der Unternehmenssituationen
erstrebenswert. Werteentwicklung und Wertemanagement sollte als dynamischer Prozess
verstanden werden und sich durch Kontinuitdt auszeichnen. Ein Wertentwicklungsprozess
ist nicht statisch oder linear, sondern sollte einen zyklischen Prozess darstellen. Diese
Kontinuitit vermittelt den Mitarbeitern wiederum die ehrlichen Absichten und unterstiitzt
somit indirekt wiederum den Prozess sowie die generelle Glaubwiirdigkeit des

dynamischen Projektes.

Mithilfe der Feedbackschleife konnten gleichzeitig allgemeine und weitere ethische
Verbesserungsmoglichkeiten in dem Unternehmen abgefragt werden. Die daraus
resultierenden Riickmeldungen konnten in Form eines Werteparlaments als Instrument der
stetigen Verbesserung des Unternehmens implementiert werden. Theoretisch wire
ebenfalls denkbar, dass das Werteparlament sowohl als Ethik- und Werterat als auch fiir
allgemeine betriebliche Verbesserungen und Mitbestimmung im Unternehmen fungiert.

Generell sollte ein Werteparlament basisdemokratische Strukturen aufweisen. Die
Demokratietheorie mit ihren verschiedenen Formen bietet eine umfassende Auswahl an
Moglichkeiten an. Dem basisdemokratischen Aufbau sollten die Bedingungen und
Anforderungen des Wertentwicklungsmodells und des Kriterienkatalogs selbstverstindlich

entsprechen.
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Als einzige Ausnahme wire lediglich ein Vetorecht fiir die Unternehmensleitung denkbar,
falls existenzielle Themen ins Plenum eingebracht wiirden und fatale Folgen durch einen
Beschluss drohen. Moglicherweise konnte das letztendliche Kontrollrecht der
Unternehmensleitung mittels Quorum geldst werden. Verschiedene Abstimmungsverfah-
ren ermoglichen dariiber hinaus weitere Modifikationen, was ein Werteparlament als
Instrument der nachhaltigen Unternehmenssicherung attraktiv und realisierbar erscheinen
lasst.

Im Rahmen der vorliegenden Diplomarbeit wird aufgrund des erheblichen Umfangs des
Themengebiets des Werteparlaments auf die verschiedenen demokratischen Modelle, die
allgemeinen Demokratietheorien, die unterschiedlichen Abstimmungsverfahren, das

Quorum und das Vetorecht nicht ndher eingegangen.

3.5.7 Modellablauf

Das Schaubild soll dem Leser einen schematischen Uberblick den Modellablauf in
Kombination mit dem entwickelten Kriterienkatalog und dessen einzelnen Kriterien geben.
Anzufiigen ist an dieser Stelle, dass erst durch die Existenz und Beriicksichtigung aller

Kriterien des Kriterienkatalogs eine Erfolgsgrundlage fiir das Projekt geschaffen wird.

Das folgende Schaubild des Modellablaufs zeigt lediglich die wichtigsten Erkenntnisse und
Stufen des Modells und des Kriterienkatalogs. Das zweite Schaubild zeigt eine
Aufschliisselung des Kriterienkatalogs in die entsprechenden Oberkriterien und die darin

enthaltenen Unterkriterien.
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Werteentwicklungsmodell

| Initiierung des Projekts |

3

| Definitionen + Grundvoraussetzungen ‘

4=

| Erhebung + Befragung |

4=

Wertediskurs + Dialog |

Konsens

Implementierung

«I«I«

| Feedback + Verbesserungen ‘

Abbildung 3: Modellablauf; eigene Darstellung
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Ergebnisverwendung

Start
Vorbereitungsphase Unternehmensfiihrung
Projektteam
Projektteam
Erhebungsphase Belegschaft
Umsetzungsphase Unternehmensfiihrung
Belegschaft
Projektteam
Implementierungsphase Unternehmensfiihrung
\/ Projektteam
Neustart
Oberkriterien Unterkriterien
Professionalitit Glaubwiirdigkeit, Ernsthaftigkeit, Logik, Konsistenz,
Gerechtigkeit Sachverstindnis, Unterstiitzung, Gleichheit,
Ehrlichkeit Gleichberechtigung, Achtung, Respekt,
Aufrichtigkeit, Wahrhaftigkeit, Vertrauen, Integritit,
Verldsslichkeit
Kommunikation §innvcrmittlung, Informationsfreiheit, Verfiigbarkeit,
Transparenz Offentlichkeit, Verstandlichkeit, Nachvollzichbarkeit
Beteiligung Teilnahmemoglichkeit, Vorschlags-, Stimm-,
Freiheit Mitsprache-, Debattierrecht, Freiwilligkeit,
Zwanglosigkeit, Sanktionsfreiheit
Offenheit Toleranz, Akzeptanz, Kritikfahigkeit,
Diskurs Kontrollierbarkeit, freie Meinungséuferung,
Konsens Diskussionsfahigkeit, Einigungsmoglichkeit
Transfersicherung Umsetzbarkeit, Verbindlichkeit, Verantwortlichkeit
Nachhaltigkeit

> = v

> = v

Abbildung 4: Umfassender Kriterienkatalog; eigene Darstellung
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Initiiert werden sollte der Wertentwicklungsprozess von der Geschéftsleitung als ,,Top-
down*-Prozess, um mit der nétigen Legitimation ausgestattet zu sein. Somit konnen die
normativen, organisatorischen, sozialen, politischen und psychologischen Strukturen
nachhaltig im Unternechmen verankert werden. Nach der Initiierung durch die

Unternehmensleitung sollte der Prozess aber als ,,Bottom-up“-Prozess verstanden werden.

Der Wertentwicklungsprozess, welcher mit dem Wertentwicklungsmodell und dem sich
anschlieBenden Werteparlament angestoBen werden wird, soll nicht auf ,,den guten®,
sondern sukzessive auf ,,den besseren Zustand*“ im Unternehmen zielen. Hierdurch kann
dem permanenten Wandel der Werte sowie einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess

im Unternehmen Rechnung getragen werden.

Ein Projektteam, einberufen von der Unternehmensleitung, sollte zur Vorbereitung des
eigentlichen Projektes Hilfsmaterialien und Grundlagenpapiere erarbeiten. Beispielsweise
konnte das Projektteam den ,,UN Global Compact™ als Arbeitsgrundlage mit einflieBen

lassen.

Folgende Hilfestellungen fiir den Wertentwicklungsprozess konnten dem Grundlagenpa-
pier des Projektteams zugrunde gelegt werden:

- Achtung der Menschenrechte

- Anerkennung und Wertschétzung legitimer (Mitarbeiter-)Stakeholderinteressen

- fairer Umgang mit allen Anspruchsgruppen

- Offenheit und Wahrhaftigkeit in Wort und Schrift

- zeitnaher und ehrlicher Dialog

- vertrauensvoller und integrer Umgang

- soziale Verantwortung der Unternehmung

- Berticksichtigung der Folgen der Handlung

- Forderung von Eigenverantwortung und Solidaritét

- Nachhaltigkeit in 6konomischer, sozialer und 6kologischer Perspektive sowie

- tugendhaftes und vorbildliches Verhalten.

7 Vgl. Brink, Alexander; Tiberius, Victor A. (Hrsg.): Ethisches Management — Grundlagen eines wert(e)orientierten Fiihrungskrifte-
Kodex, Bern 2005, S. 219-540
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Speziell auf die Mitarbeiter ausgerichtet sollte eine Empfehlung beziiglich
- Wertschitzung des Engagements der Mitarbeiter,
- Sicherung des Individuums,
- Forderung des Gemeinschaftssinns,
- Gewinnbeteiligung/-vergiitungsmodelle,
- Unterstiitzung der Freiheit und
- Entwicklungsmdglichkeit sowie
- eine generelle potenzialorientierte Personalpolitik

von dem Projekteam zu dem offenen ethischen Diskurs ausgesprochen werden.

3.5.8 Nachtrag

Zusitzlich sollen an dieser Stelle noch einige allgemeine und wissenschaftsiibergreifende
Aspekte zur Modifikation sowie zur anschlieBenden pragmatischen Umsetzung des
Wertentwicklungsmodells in die Praxis aufgezeigt werden.

Aufgrund der sehr umfangreichen und interdisziplindren Themengebiete kann im Rahmen
der Diplomarbeit im Nachfolgenden lediglich auf die verschiedenen und komplexen

Themengebiete hingewiesen werden.

Mit einer Flexibilisierung der Organisation sowie einer ethischen Ausrichtung der
Organisationsstruktur sollte den Bediirfnisse der Mitarbeiter Rechnung getragen werden.
Ein weiterer wichtiger Aspekt konnte das Prinzip der Arbeitsverteilung nach individueller
Befahigung mit entsprechenden Entlohnungssystemen sein. Mittels Transparenz bei dem
Entlohnungssystem konnte die soziale Ordnung in der Organisation etabliert und
nachhaltig gesichert werden.

Zusitzlich konnte eine generelle Arbeitnehmerbeteiligung an der Unternehmung bzw. eine

Beteiligung bei der Uberschussverteilung im Parlament zur Diskussion gestellt werden.

Wie bereits bei der Entwicklung des Modells aufgefiihrt, kommt den Kriterien Vertrauen,
Gerechtigkeit und Fairness eine iibergeordnete Bedeutung zu. Im Mittelpunkt der

Unternehmenssteuerung sollte daher generell der Aufbau, die Pflege und Forderung einer
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Vertrauenskultur’® zwischen der Institution und den einzelnen Mitarbeitern sowie unter
allen Akteuren untereinander gefordert werden. Voraussetzung fiir die Vertrauenskultur in
der Organisation ist die Gerechtigkeit als universelle Anforderung an die Institution. Das
Gerechtigkeitsempfinden ist ein erheblicher Themenkomplex, der separat von Fachleuten
zu dem Projekt der Werteentwicklung bearbeitet werden sollte. Mit besonderer
Aufmerksamkeit beziiglich der allgemeinen, der prozessualen und der diskursiven
Gerechtigkeit sollte sich das Projektteam in dem Diskussionsprozess widmen, da dies fiir

die erfolgreiche Umsetzung des Prozesses von ausschlaggebender Bedeutung ist.

Das ,.trial-and-error“-Prinzip unterstiitzt eine Vertrauensatmosphire, die im Sinne einer
langfristigen und nachhaltigen Umsetzung des Wertentwicklungsmodells ist. Misstrauen
fiir die Zukunft zu verhindern sowie, falls aktuell vorhanden, abzubauen und gleichzeitig
Vertrauen sowie Vertrauenswiirdigkeit hin zu einer institutionellen Vertrauensatmosphére
aufzubauen ist ein weiteres fundamentales Ziel des Modells. Vertrauen und die
zusammenhdngende Atmosphire sollen als relevante Ressource verstanden und als solche
im Unternehmen verankert werden.

Vertrauen gegeniiber dem Wertentwicklungsprozess und der Unternehmensfiihrung hingt
direkt mit dem Verhalten der direkten Vorgesetzen zusammen. Die generelle
Verantwortung aller Fiihrungskrifte beziliglich des personlichen Verhaltens fiir das
Wertentwicklungsmodell kann sowohl im Prozess als auch im tdglichen Geschéftsablauf

gar nicht hoch genug eingeschitzt und oft genug wiederholt werden.”

Ebenfalls mit dem Vertrauen direkt verbunden sollte eine Kultur der Mitverantwortung
durch Verantwortungsverteilung und eine Verantwortungskooperation im Unternehmen
etabliert werden. Unterstiitzt und getragen werden sollte die (Unternehmens-)Kultur durch

eine steigende Bedeutung der Kommunikationsethik. Grundprinzipien wie Wahrheit,

™ Psychologische und soziologische Studien belegen: Der Mensch blitht unter Vertrauensbedingungen auf. Zu diesen Bedingungen
gehort, dass die Mitarbeiter kontrollfreie  Handlungsspielrdume haben. Handlungsspielrdume erzeugen Interessen und
Verantwortungsiibernahme, unterstiitzen die Bindung an die Sache und an das Unternehmen sowie die intrinsische Motivation. Sie
weckt zudem Individualitidt und Originalitit. Ohne Vertrauen gibt es laut einer These keine dauerhafte und belastbare Motivation.
Verldsslichkeit, Geradlinigkeit, Fairness, Loyalitit, Echtheit, Ehrlichkeit und Glaubwiirdigkeit konnen Vertrauen nur erhalten, aber nicht
entstehen lassen. Gerade bei hochqualifizierten und spezialisierten Geistesarbeiten bleibt den Fiihrungskréiften oft nichts anderes iibrig,
als den Mitarbeitern zu vertrauen. Vgl. hierzu die Biicher ,,Das Prinzip Selbstverantwortung — Wege zur Motivation®, ,Mythos
Motivation — Wege aus der Sackgasse®, ,Vertrauen fiihrt — Worauf es im Unternehmen wirklich ankommt®“ und ,,Aufstand des
Individuums* von Sprenger, Reinhard K.

™ Vgl. Dormann, Jiirgen: Geleitwort, in: Wieland, Josef: Handbuch Wertemanagement — Erfolgsstrategien einer modernen Corporate
Governance, Hamburg 2004, S. 7 f.
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Loyalitidt und Ad-hoc-Kommunikation von Informationen kdnnten mittels des ethischen
Modells im Unternechmen implementiert werden und somit den Prozess nachhaltig

unterstiitzen.

Mit den demokratisch gefundenen Ergebnissen und den entsprechenden Konsequenzen
sollte hochst sensibel umgegangen werden. Nichtbeachtung der Beschliisse und Ergebnisse
oder ein lapidarer Umgang konnen den Prozess umkippen und ein ,,Worst-case-Scenario*

mit ungeahnten negativen Ausmaf3en im Unternehmen entstehen lassen.

Ethische Verhaltensrichtlinien sind in erster Linie das soziale Produkt der Beteiligten an
einem Wertentwicklungsprozess mittels Interaktion. Selbstverstdndlich konnen die
Verhaltensnormen niemals jedes ethische Problem vorab prognostizieren und
Musterldsungen dafiir vorschreiben. Ethische Problematiken, Grauzonen, Unsicherheiten
und Zweifel sind unumginglich und konnen nur durch das individuelle moralische
Urteilsvermdgen aufgehellt, gelost und entschieden werden.

Umfassende und sehr prédzise Vorschriften konnen in Extremfdllen kontraproduktiv
wirken, weil sich die Mitarbeiter als selbststindige moralische und ethische Individuen
entmiindigt fiihlen. Ziel des Prozesses ist es demzufolge, die Mitte zwischen sehr
allgemeinen, leichten und hohlen Verhaltenssidtzen und einem unfassenden, hoch

standardisierten, biirokratischen Verhaltenskatalog zu finden.*

Im folgenden Kapitel werden die verschiedenen Einflussbereiche, die Ziele und
Nebenwirkungen der Arbeit, ihre Auswirkungen auf die Motivation der Mitarbeiter sowie

die verschiedenen Bereiche eines Unternehmens aufgefiihrt.

80 Vgl. Gobel, Elisabeth: Unternehmensethik, S. 194
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4 EINFLUSSBEREICHE

Bei Implementierung des vorgeschlagenen Modells, dessen zugrunde liegenden
Kriterienkatalogs sowie der Integration der beschriebenen Feedbackschleife, ist mit
positiven Auswirkungen auf die beteiligten Akteure sowie auf verschiedene institutionelle
Bereiche des Unternehmens zu rechnen. Diese Wirkungen sollen in den folgenden

Abschnitten niher erldutert werden.

4.1 Ziele und Nebenwirkungen

Offizielles Ziel des Modells ist die Erstellung eines Wertesets, aus dem ethische
Verhaltensnormen abgeleitet und im Laufe des Prozesses als Verhaltensmafstéibe in dem
jeweiligen Unternehmen implementiert werden. Zweckdienliche Nebenwirkungen des
ganzen Prozesses sind bewusst herbeigefiihrt und ebenso unterstiitzenswert wie das

eigentliche Projekt selbst. Auf die Nebenwirkungen wird im Folgenden niher eingegangen.

Primire Nebenwirkung ist, in den einzelnen Gruppen sowie spéter auch in dem Plenum
eine lebhafte und aktive Diskussion iiber ethische Werte zu etablieren und zu unterstiitzen.
Mithilfe der maximalen Beteiligung soll eine Fokussierung und Sensibilisierung moglichst
aller Mitarbeiter auf das Thema Ethik, Werte und Normen sowie die damit verbundenen
Verhaltensweisen unterstiitzt werden. Mittels Festlegung auf einen Wertekatalog durch
eine Selektion der vorgeschlagenen Grundwerte der Mitarbeiter sowie den aktuellen
Unternehmenswerten, soll als weiterer Effekt die Verantwortungsfunktion jedes einzelnen

Mitarbeiters bewusst gemacht und nachhaltig gestirkt werden.

Offizielles Ergebnis ist die Verabschiedung eines gemeinsamen Wertekatalogs aller
Mitarbeiter eines Unternehmens durch einen rationalen Konsens. Ausgestattet mit den
individuellen Wertesets der jeweiligen Einheit treffen sich wiederum die gewéhlten
Vertreter um in der néichsten Instanz unter gleichen Grundsitzen, Bedingungen und
Voraussetzungen iiber eine allgemeingiiltige Wertehierarchie zu beraten und schlieBlich
mittels rationalen Konsenses zu verabschieden. Dieser durch die unternehmensweite

Wertehierarchie zustande gekommene Wertekatalog wiederum ist Grundlage und
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RichtgrofBe fir die Ausarbeitung der ethischen Verhaltensnormen im Sinne des

Wertekatalogs.

Eine weitere erhoffte Wirkung bei der Debatte ist die Zusammenfithrung und finale
Verabschiedung eines allumfassenden Wertesets der Organisation sowie fiir
allgemeingiiltig erkldrte ethische Verhaltensnormen. Durch permanente Kommunikation
und stdndiger Austausch von Informationen sollte eine ethische Sensibilisierung der
Mitarbeiter verstdrkt werden. Moglicherweise sollte ein personlicher ethischer
Reflektionsprozess angestolen und damit die Umsetzung eine ethischen Verhaltensweise

im Tagesgeschift gefordert und erleichtert werden.

Im néchsten Abschnitt sollen die theoretischen Hintergriinde der Motivationsforschung

beziiglich der Wirkung auf den Menschen erldutert werden.

4.2 Mitarbeiterebene

Bevor die potenziellen Auswirkungen auf die Mitarbeiter und die mdglichen
Einflussbereiche auf das Unternehmen durch das Modell nidher aufgeschliisselt werden,
soll an dieser Stelle einleitend kurz die Motivationsforschung und die verschiedenen
Verstdndnisse — auch in der Fachliteratur — von unklaren Begrifflichkeiten der

intrinsischern und extrinsischen Motivation beleuchtet werden.

Im allgemeinen (englischen) Sprachgebrauch meint intrinsische (intrinsic) Motivation so
etwas wie ,innerliche®, ,eigentliche* oder ,,wahre* Motivation. Extrinsische (extrinsic)
Motivation meint dagegen die ,dulerliche” oder ,nicht wirklich dazugehérende®
Motivation. Am ehesten ldsst sich die Begriffsverwendung noch so zusammenfassen, dass
ein Verhalten dann als ,,intrinsisch motiviert™ bezeichnet wird, wenn es um seiner selbst

willen geschieht. Entsprechend wird ein Verhalten dann als ,extrinsisch motiviert®
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bezeichnet, wenn der Beweggrund des Verhaltens auBerhalb der eigentlichen Handlung
liegt oder wenn die Person von auBen gesteuert erscheint.”'

Intrinsisch bezieht sich also darauf, dass ein Verhalten sich aus Prozessen und Zustinden
innerhalb der Person herleitet, die nicht einfach auf korperliche Bediirfnisse und/oder auf
duBerliche Stimulation zuriickzufiihren sind. Weiter gefasst bedeutet dies, wenn die Person
aus eigenem Antrieb handelt. Mittlerweile werden Bediirfnisse nach sozialer
Eingebundenheit, Zugehorigkeit sowie die klassischen Formen der Leistungsmotivation,
Anschlussmotivation und Machtmotivation als dritte weitgreifende GroBe in der
Uberlegung des Selbst und seiner Entwicklung der Wandlung von extrinsisch zu
intrinsisch motivierter Verhaltenssteuerung — sowie iiber die Moglichkeit hierauf
padagogisch Einfluss zu nehmen — aufgenommen.®* Insbesondere in den pidagogischen
Bereichen wollen Psychologen individuelle Bevorzugungen von Inhalten oder
Gegenstinden sowie fachfremde Motive wie soziale Gerechtigkeit und Reflexivitdt nutzen

und fordern.®

Allerdings setzt sich in jlingster Zeit zunehmend die Tendenz durch, den Begriff
intrinsische Motivation einheitlich fiir solche Motivationsformen anzuwenden, die allein
um der Titigkeit und nicht der Ergebnisse willen durchgefiihrt werden.** Damit wiirden die
Unterscheidungen intrinsisch und extrinsisch mit der Unterscheidung der tdtigkeits- und
zweckzentrierten Anreize zusammenfallen und sich wieder der urspriinglichen Bedeutung

wie sie Woodworth anwandte, ndhern.

Im nachfolgenden Teil der Diplomarbeit wird der Fokus auf den moglichen Einfluss des
entwickelten Modells auf Mitarbeiter und deren intrinsische Motivation gelegt. Drei der

wichtigsten Ausformungen der intrinsischen Motivation sind zum Ersten das Erreichen

# Im Rahmen der vorliegenden Diplomarbeit wird die extrinsische Motivation und deren Organisationspsychologie sowie die damit
verbundenen Vergiitungssysteme und Organisationsstrukturen nicht behandelt. Fiir Hintergrundinformation wird Maschmann, Frank
.Mitarbeitervergiitung auf dem Priifstand*, Grimm, Oliver ,,Mitarbeitervergiitung durch Aktienoptionen“ sowie Hromadka, Wolfgang
,,Die Mitarbeitervergiitung Entgeltsystem der Zukunft empfohlen.

8 Auch hierauf wird in der Arbeit nicht niher eingegangen. Bei weitergehendem Interesse werden Ryan, Richard und Deci, Edwar
Intrinsic Motivation and Self-Determination in Human Behavior* und ,,Handbook on Self-Determination Research* empfohlen.

% Vgl. zu den Ausfithrungen des vorstehenden Absatzes: Rheinberg, Falko: Motivation — Grundriss der Psychologie, Stuttgart 2006, S.
149 ff.

% Vgl. Rheinberg, Falko: Motivation — Grundriss der Psychologie, S. 153.

Im Rahmen der vorliegenden Diplomarbeit wird die Motivations- und deren Organisationspsychologie sowie die damit verbundenen
Forschungsergebnisse nicht behandelt. Fiir Hintergrundinformation wird vor allem Reinberg, Falko ,,Motivation®, Rost, Detlef H.
,»Handbuch péddagogische Psychologie®, Sansone, Carol ,Intrinsic and extrinsic motivation®, Stroebe, Rainer W. ,Motivation* und
Schneider, Klaus ,, Motivation® empfohlen.
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eines selbstgesetzten Ziels, zum Zweiten das Einhalten der Werte und daraus abgeleiteter
Normen um ihrer selbst willen und drittens das Flow-Erlebniss. Die Auswirkungen sollen
zum besseren Verstindnis der Zusammenhdnge zwischen der intrinsischen
Motivationsforschung und dem Modell im folgenden Abschnitt kurz néher erldutert

werden:

- Die Wirkung intrinsischer Motivation ist empirisch nicht immer eindeutig von der
einer extrinsischen Motivation zu trennen. Das Erreichen eines selbstgesetzten
Ziels kann bei der entsprechenden Person hdchste Gliicksgefiihle ausldsen, auch
und gerade wenn der Weg zum Ziel als nicht lustvoll empfunden wurde. In der
Regel treten hier beide Motivationstypen gemeinsam auf. Allerdings besteht bei
dieser Art der Motivation die Gefahr, dass Ziele, wenn sie nur als Mittel zu
Erreichung eines anderen Ziels angesehen werden, an Wert einbiilen. Auf diesen in
der Fachliteratur genannten Verdrangungseffekt soll hier aber nicht weiter
eingegangen werden.®

- Das Einhalten von gefundenen Werten und daraus abgeleiteten Normen um ihrer
selbst willen ist die mit am wichtigsten Ausformung der intrinsischen Motivation.
Sdmtliche normativen-, organisatorischen- und Abwicklungsinstrumente des
Wertemanagements konnen diese Normen sein, denen man sich aus Einsicht durch
Mitwirkung an deren Entstehungs- oder Entwicklungsprozess, Akzeptanz aufgrund
des zugrunde liegenden Kriterienkatalogs und dem daraus resultierenden guten
Begriindung verpflichtet fiihlt.*

- Die Freunde an der Arbeit, ,,freudiges Fluss-Erlebnis* oder Flow-Erleben®’ ist die
wohl hochste und gleichzeitig wiinschenswerteste Ausformung, die bei Mitarbei-
tern in einem Unternehmen auftreten kann. In diesen Fillen ruft die Aktivitdt selbst
freudigen Hochgenuss hervor. Das Handlungsziel ist gleichzusetzen mit dem

Handeln an sich, die Tétigkeiten sind in sich absolut befriedigend. Gemeint ist der

% Vgl. zu den Ausfiihrungen des vorstehenden Absatzes: Frey, Bruno S.; Osterloh, Margit: Managing Motivation — Wie Sie die neue
Motivationsforschung fiir Thr Unternehmen nutzen konnen, 2. Auflage, Wiesbaden 2002, S. 25

% ebenda, S. 24 f.

87 Auch hier gilt: Im Rahmen der vorliegenden Diplomarbeit werden die Forschungsergebnisse des Flow-Erlebens nicht niher behandelt.
Fiir Hintergrundinformationen wird vor allem Reinberg, Falko ,,Motivation* empfohlen.
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Zustand des (selbst-)reflexionsfreien génzlichen Aufgehens in einer glatt laufenden

und befriedigenden Titigkeit.*®

Unternehmen sind aus vielen und sehr unterschiedlichen Griinden auf die intrinsische
Motivation ihrer Mitarbeiter angewiesen. Flinf der wichtigsten Griinde sollen hier in aller

Kiirze vorgestellt werden:

- Gemeinsame ,,Pool-Ressourcen” umfassen alle Tétigkeiten von Mitarbeitern, die
Auswirkungen auf andere Mitarbeiter haben, ohne dass diese Effekte sich prézise
messen und liberwachen lassen. Beispielweise das Image eine Unternehmung,
Organisationskultur, gute Beziehungen zu Kunden und Lieferanten sowie
akkumuliertes Wissen sind firmenspezielle Gemeingiiter oder Pool-Ressourcen.

- Mit ,Multiple Tasking™ sind schlecht messbare Aufgabenbestandteile und
Féhigkeiten wie kollegiales und umsichtiges Verhalten, Initiative, Teamgeist,
Engagement sowie Kundenzufriedenheit oder Betriebsklima gemeint.

- ,,Fuzzy Tasking* beschreibt die Bereitschaft und Mitwirkung der Mitarbeiter an der
laufenden Verdnderung des Zielbildungsprozesses. Empirische Untersuchungen
haben belegt, dass, wenn anhand klar quantifizierter Vorgaben entlohnt wird, die
Bereitschaft zur Veridnderung von (notwendigerweise weniger klar quantifizierba-
ren) Zielsystemen bei den Mitarbeitern sinkt.*

- Ubertragung von impliziertem Wissen’® kann durch extrinsische Motive nicht
erzwungen oder kontrolliert werden. Erst die Kombination von expliziten und
implizierten Wissensbestdnden fiihrt zur Erzeugung neuen Wissens, was heutzutage
ein wichtiger strategischer Wettbewerbsvorteil ist und intrinsisch motivierte
Mitarbeiter ihrerseits zu einer zentralen strategischen Ressource macht.

- Kreativitdit und Innovation beruhen weitgehend auf intrinsischer Motivation.
Experimentelle Untersuchungen haben ergeben, dass die Lerngeschwindigkeit und

das konzeptuelle Verstindnis durch Einfluss von Uberwachung und weiterer

% Vgl. zu den Ausfiihrungen des vorstehenden Absatzes: Rheinberg, Falko: Motivation — Grundriss der Psychologie, S. 153 f.

¥ Vgl. von Roselstiel, Lutz; Molt, Walter; Riittinger, Bruno: Organisationspsychologie — Grundriss der Psychologie, Band 22, 9.
Auflage, Stuttgart, 2005, S. 32ff.

% Explizites Wissen ist kodiertes Wissen, welches schriftlich oder symbolisch dargestellt werden kann. Seine Ubertragung ist leicht
kontrollierbar. Impliziertes Wissen ist nicht kodierbares und dokumentierbares firmeninternes Wissen, das aus nicht bewusster Routine
oder Orientierung besteht. Impliziertes Wissen ist nicht handelbar und seine Relevanz ist fiir Handlungsergebnisse haufig unklar.
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extrinsische Methoden verringert werden und weit von den Ergebnissen der

e .. 91
intrinsisch motivierten Probanden abgeschlagen waren.

Im folgenden Abschnitt werden die potenziellen Auswirkungen und Effekte eines
implementierten Wertentwicklungsmodells auf die Mitarbeiter sowie die verschiedenen

Unternehmensbereiche vorgestellt.

4.3 Weitere Effekte

Mit dem aktiven Einsatz des optimierten Wertentwicklungsmodells beziehungsweise einer
Neuauflage des bestehenden Wertentwicklungsprozesses, welcher mithilfe des
Kriterienkatalogs entwickelte wurde, konnen weitere positive FErgebnisse und
institutionelle Verbesserungen im Unternehmen erzielt werden. Durch Anwendung der
Instrumente des Wertmanagements sowie den Einsatz des vorgeschlagenen Wert- oder
Werteparlaments beeinflusst man die intrinsische Motivation der Wirtschaftsakteure. Diese
so beeinflussten Mitarbeiter bewirken, beeinflussen und gestalten ihrerseits wiederum eine
Vielzahl anderer Komponenten und Bereiche des Unternehmens und erhéhen damit den
Einfluss der Ergebnisse auf das ganze Unternehmen. Hierdurch kann die vollstindige
Unternehmung und alle mit ihr in Verbindung stehenden Menschen positiv stimuliert

werden.

Da es sich bei den beschriebenen Effekten der intrinsischen Motivation um sogenannte
weiche Einflussfaktoren handelt, besteht erfahrungsgemif ein gewisses Controllingprob-
lem. Weiche Einflussfaktoren lassen sich anhand der bekannten und géngigen
Controllinginstrumente nur schwer messen und ermitteln, sind aber trotzdem ,,spiirbar® im
Unternehmen wahrzunehmen. Die ,spilirbar beeinflussten Bereiche sollen in dem

nachfolgenden Abschnitt trotz des angesprochenen Controllingproblems und der damit

' Vgl. zu den Ausfiihrungen der vorstehenden Absitze: Frey, Bruno, a.a.0., S. 35 ff.
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verbundenen ,,Beweisproblematik“®® aufgezeigt und aufgrund des erheblichen Umfangs

der unterschiedlichsten Einflussbereiche nur kurz angesprochen rechnen.”

Mittels Verbesserung der intrinsischen Mitarbeitermotivation ist hochstwahrscheinlich eine
positiven Verbesserungen in folgenden Bereichen verbunden:

- gefiihltes Betriebsklima

- Mitarbeiteridentifikation mit dem Unternehmen

- generelle Leistungsbereitschaft

- emotionales Klima im Unternehmen/Unternehmenskultur

- Kollegialitdt im Umgang miteinander

- Fluktuationsrate

- Integritit dem Arbeitgeber gegeniiber

- Offenheit beziiglich Neuerungen

- Zeitmanagement der Mitarbeiter

- Managementqualitét

- Arbeitszufriedenheit und Arbeitsfreude

- Arbeitsqualitat

- Produkt- und/oder Dienstleistungsqualitit

- Kundenfreundlichkeit

- Orientierung an Kundenbediirfnissen

- Kundenzufriedenheit

- Kundenbindung

- quantitative und qualitative Zunahme von Verbesserungsvorschlidgen

- Achtsamkeit im Umgang mit Maschinen und Material

- Senkung der Produktions- und Betriebskosten

- Opferbereitschaft von Mitarbeitern beziiglich Uberstunden und Freizeit

- Sicherheit am Arbeitsplatz durch Sorgfalt

- Verantwortungsbereitschaft

- Projektmanagement

” Die ,,Beweisproblematik® anhand der Controllinginstrumente die Auswirkungen der ,,spiirbaren Effekte auf die Unternechmen zu
erfassen soll in dieser Diplomarbeit nicht behandelt werden.

% Nach Auffassung des Autors liegt in der genauen Erforschung der Auswirkungen auf die verschiedenen Einflussbereiche eine nahezu
unlgsbare Aufgabe, obgleich die Zusammenhénge trotzdem beriicksichtigt und die Auswirkungen keinesfalls unterschitzt werden
sollten.
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Anzahl und Qualitdten der eingehenden Bewerbungen
Vertrauenskultur/Fiithrungskultur

Akzeptanz von konstruktiver Kritik

Schutz der Privatsphére

Schutz vor Diskriminierung sowie Willkiir

Achtung des Firmen- und Privateigentums
Entscheidungswilligkeit der Mitarbeiter
Fortbildungsbereitschaft sowie

generelles Engagement fiir das Unternehmen.

Dariiber hinaus sind Verbesserungen bei negativen Auswirkungen wie

innere Kiindigung

Burnout

Aggression

Intrigen

Konkurrenzkdmpfe

Schikanen

bewusstes Zuriickhalten von Informationen
Sabotage

Haufigkeit von Krankmeldungen
Fernbleiben ohne triftigen Grund
Driickebergerei

Misstrauen

Félschung von Dokumenten und/oder Informationen sowie

Korruption beziehungsweise Bestechung

sehr wahrscheinlich.

Moglich wire durchaus auch, dass die positiven Verdnderungen im Unternehmen eine

daraus resultierende (oder dadurch initiierte) Aufwértsspirale oder Multiple-Win-Situation

auslosen, die sich selbst wiederum selbst verstirken und ausbreiten kann.

Die Auswirkungen konnten weitere Ebenen und Stakeholderbereiche des Unternehmens,

wie zum Beispiel:
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Berichterstattung der Medien
offentliche Wahrnehmung
Image des Unternehmens
Umweltschutzgedanken

solide Partnerschaften
qualitative Kooperationen
Verfiigbarkeit (aller méglichen) Ressourcen
Reputationsmanagement
Brandmanagement
Vermarktungsstrategien
Innovationsmanagement
Effizienz- und Effektivititsgrad
Marktposition
Risikomanagement

Kern- und Marketingstrategien
Absatzmoglichkeiten
Expansionsmdglichkeiten

langfristiger Erfolg des Unternehmens

finanzieller Wert der Unternehmung am Markt sowie

finanzieller Erfolge

positiv beeinflussen.

Die Verifizierung und Beurteilung der Verdnderung sowie die Ausmafle auf die

beschriebenen Bereiche eines Unternehmens — dank dem Wertentwicklungsprozess, dem

entwickelten Modell mit dessen Kriterienkatalog sowie der daraus resultierenden

intrinsischen Motivation — steht bis dato durch empirische Untersuchungen allerdings noch

aus.

Im letzten Kapitel werden eine kompakte Zusammenfassung der vorangegangenen Kapitel,

kritische Gedanken sowie ein abschlieBender Ausblick gegeben.
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S SCHLUSSBETRACHTUNG

Im Rahmen der Diplomarbeit wurde mithilfe interdisziplindrer Forschungsarbeit die
Vielschichtigkeit der menschlichen Verhaltensmechanismen beleuchtet und untersucht.
Besondere Beriicksichtigung fanden dabei die komplexen Zusammenhidnge auf den
Gebieten der Humanwissenschaften beziiglich der prozessualen Verfahrensfragen sowie
dem Gerechtigkeitsempfinden der Mitarbeiter. Mittels Ableitung der jeweiligen Kriterien
aus den entsprechenden Wissenschaften, wurde ein Kriterienkatalog als Voraussetzung fiir
einen Wertentwicklungsprozess zusammengestellt. Im weiteren Verlauf konnte mit dem
entwickelten Kriterienkatalog sowie den Erkenntnissen der Auswertungen der bestehenden
Wertentwicklungsansdtze aus der Literatur ein optimiertes Wertentwicklungsmodell
konstruiert werden.

Im Entstehungsprozess des optimierten Wertentwicklungsmodells trat die Notwendigkeit
in den Vordergrund, das Modell als Wertentwicklungsprozess kontinuierlich ablaufen zu
lassen. Demzufolge ist der vollstindige Ablauf des Prozesses der Wertentwicklung
inklusive eines integrierten Werteparlaments, der als sich wiederholender Kreislauf den
ethischen Prozess am Leben erhilt, Teil des Wertentwicklungsmodells. Dank Integration
aller Elemente des Wertentwicklungsprozesses in das Modell kann es bei vollstindiger
Umsetzung sowie durch pragmatische Modifikation auf das entsprechende Unternehmen
die gesetzten Ziele und Effekte realisieren.

Das Modell ist keinesfalls eine ,,one fits all“~-Ldsung, sondern bietet Rahmenbedingungen
und ein grobes Schema als Vorlage an, die nach den individuellen Unternehmensbedin-
gungen angepasst und mit verschiedenen pragmatischen Faktoren modifiziert werden

sollten.

Selbst wenn der Kriterienkatalog vollkommen erfiillt ist und das Wertentwicklungsmodell
einwandfrei modifiziert sowie fehlerfrei umgesetzt wird, ist es hochstwahrscheinlich, dass
nicht alle Mitarbeiter bei einem solchen Projekt aktiv kooperieren. Eine aktive
Beteiligungsquote ist aufgrund verschiedenster personlicher Griinde und Motive der
Mitarbeiter nahezu ausgeschlossen. Primédres Ziel muss es trotzdem sein, so viele aktive

Teilnehmer wie mdglich fiir das Wertentwicklungsmodell zu gewinnen.
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Mangelnde Ernsthaftigkeit und kurzfristiger Aktionismus seitens der Unternehmensfiih-
rung im Umgang mit den gefundenen Werten und Verhaltensnormen, ebenso wie mit dem
Werteparlament kann zu eine generellen Missachtung, Demotivation und Zynismus seitens
der Mitarbeiter fithren. Primire Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Umsetzung eines
Wertentwicklungsmodells ist die Vorbildfunktion sidmtlicher Fiihrungskrifte im
Unternehmen, da sie als Promoter fungieren.

Weiterer Kritikpunkt sind die zu erwartenden hohen Kosten und Aufwendungen, welche
die Installation eines vollstindigen Wertentwicklungsmodells in ein Unternehmen
verursachen. Die unternehmensethischen Investitionen in einen Wertentwicklungsprozess
sind als eine langerfristige Investition anzusehen und entwickeln einen existenzsichernden
Charakter fiir die Zukunft des Unternehmens. Die Messbarkeit der ,,Soft-Faktoren®, wie
die Moral und das Betriebsklima in quantitativen sowie monetdren GroBen, ist zwar
problematisch — aber nicht unméglich.

GroBle existenzielle Gefahr besteht, wenn das Wertentwicklungsmodell lediglich und
ausschlieBlich zur Reputationsférderung des Unternehmens, als Marketingkampagne oder
zur Imagepflege initilert wurde. Eine Verwendung der erzielten Ergebnisse des
Wertentwicklungsmodells fiir MarketingmaBnahmen ist dagegen keinesfalls verwerflich,
im Gegenteil. Mittels legitimer Kommunikation nach Auflen wird die Ernsthaftigkeit und
Nachhaltigkeit des Modells gegeniiber der Belegschaft verankert und 6ffentlich — quasi

rechtsverbindlich — dokumentiert.

Trotz Aufbietung des besten Wissens und Gewissens im Rahmen der interdisziplindren
Forschungsarbeit kann der Autor dieser Arbeit den Anspruch der Beriicksichtigung aller
Einflussfaktoren und der Fehlerfreiheit nicht gewiéhrleisten. Aufgrund der hohen Prioritdt
der Verdnderungsnotwendigkeit des ethischen und moralischen Selbstverstidndnisses der
Wirtschaftsmaxime empfiehlt der Autor nachdriicklich, weitere interdisziplindre
Sonderforschungsprojekte und Kooperationsarbeiten mit Spezialisten aus allen beteiligten
Wissenschaftsgebieten einzurichten.

Unabhingig von der generellen Notwendigkeit, aus wirtschaftlicher und gesellschaftlicher
Sicht Ethik und Moral mehr in den Fokus des unternehmerischen Handels zu riicken,
erscheint eine Realisierung eines solchen ethischen Forschungsprojektes absolut

erstrebens- und unterstiitzenswert.
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Der Wirtschaftsethiker Peter Ulrich, erster Inhaber des Lehrstuhls fiir Wirtschaftsethik an
der Universitdt St. Gallen, fordert in der Frankfurter Allgemeinen Sonntagszeitung eine
Alternative zur Gewinnmaximierung:

,Gewinnmaximierung heif}t (..), dass ich alle damit konfligierenden Wertegesichtspunkte
dieser einen Dimension unterordne, ohne Riicksicht auf die Folgen fiir die betroffenen
Menschen. (...) Eine faire, ausgewogene Wirtschaftsweise wiirde immer damit beginnen zu
fragen, welche legitimen Anspriiche von wirtschaftlichem Handeln betroffen sind. (...)

An die Spitze einflussreicher Unternehmen gehoren Leute, die glaubwiirdig sind, weil sie
integer sind und ihr Wirtschaftsdenken nicht von ihrem Selbstverstindnis als Biirger
abspalten. Sie wiirden niemals nur von Rendite reden, sondern immer zugleich von sich
selbst verlangen, allen Anspruchsberechtigten, und damit nicht den Eigentiimern, in fairer
Weise zu dienen. (...) Flihrungskrifte konnten und sollten sehr wohl nach verantwortbaren
Grundsitzen die Richtung bestimmen.“”*

Bei der Realisierung einer pragmatisch modifizierten Version des Wertentwicklungsmo-
dells im Unternehmen gilt der aus dem ferndstlichen Daoismus iibersetzte Ausspruch ,,.Der
Weg ist das Ziel“ im Sinne einer sukzessiven und kontinuierlichen Ausrichtung auf ,,die

besseren Situationen‘ in Unternechmen.

* Vgl. zu den Ausfiihrungen des vorstehenden Absatzes: Ulrich, Peter: Es gibt eine Alternative zur Gewinnmaximierung, in Frankfurter
Allgemeine Sonntagszeitung, Nr. 28, S. 34, 12.07.2009
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Anhang 1: Normative Unternehmensfithrung

Unternehmensphilosophie

Unternehmensethik

/

Normative Ebene der Unternehmensfiihrung

Unternehmens-
vision
Unternehmens-
politik
Unternehmens-
mission
Unternehmens- Unternehmens- Unternehmens-
kultur identitat verfassung
Personalmanagement Planung & Kontrolle Organisation

Abbildung 5: Normative Unternehmensfithrung; eigene Darstellung in Anlehnung an

Dillerup, R.
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Anhang 2: Werte und Normen

Im folgenden Absatz werden die Begrifflichkeiten ,,Wert und Norm* fiir die weitere

Verwendung in der Arbeit definiert.

Wert (lateinisch: valus; germanisch: werpa-, werd)

- Philosophisch-ethische Definition: Wert stellt eine Dokumentation dessen dar, was
fiir Menschen wichtig und erstrebenswert ist.”” Werte sind Perspektiven und
Gesichtspunkte, die in der Hoffnung, die Existenz zu erhalten und zu verbessern,
bevorzugt werden.”® Ein Wert kennzeichnet in dem Sinne eine Idee, eine Verhal-
tensweise, eine Zielvorgabe oder Zielbestimmung, die der oder dem Einzelnen,
einer Gruppe, Institution, Gemeinschaft als wichtig und erstrebenswert gilt.

- Okonomische Definition: Wert objektiv verwendet hat die Bedeutung, die man
Giitern im Hinblick auf die Fahigkeit, als Mittel zur Bediirfnisbefriedigung zu
dienen, beimisst.”’

- Soziokulturelle Definition: Soziologisch gesehen ist Wert eine grundlegende,
zentrale, allgemeine Zielvorstellung, Zielvorgabe, Zielbestimmung und Orientie-
rungsleitlinie fiir menschliches Handeln und soziales Zusammenleben innerhalb

ciner Gesellschaft.”®

Werte konkretisieren sich in Normen und Normen folgen aus Wertsetzungen.
Infolgedessen handelt es sich bei ,Unternehmenswerten” gewissermallen um
,Unternehmensnormen® im Sinne der Wertvorstellungen eines Unternehmens. Sie bilden
somit die Werte, welche das Denken und Handeln aller Mitarbeiter beeinflussen’ und
bringen auf diese Weise die angestrebten bzw. gewlinschten Einstellungen und

Verhaltensweisen im Unternehmen durch Taten zum Ausdruck.'®

% Vgl. Noll, B.,a.a2.0., S. 9

% Nach Friedrich Nietzsche Vgl. Berger; Herzog: a.a.0., S. 44

7 Vgl. Dietzfelbinger, Daniel: Praxisleitfaden Unternehmensethik — Kennzahlen, Instrumente, Handlungsempfehlungen, Wiesbaden
2008, S. 66

% Vgl. zu den Ausfiihrungen des vorstehenden Absatzes: Brockhaus Enzyklopadie, Band 20, 21. Auflage, Leipzig 2006, S. 760

% Vgl. zu den Ausfithrungen des vorstehenden Absatzes: Ulrich, P., a.a.0., S. 312

' ygl. Bleicher, K., a.a.0., S. 99
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Norm (lateinisch: norma, griechisch-lateinisch: Norm;) ,,Richtschnur, Regel, Mal3*‘)

- Normen bezeichnen Richtschnuren, Regeln, Malstibe, Handlungsempfehlungen
oder Vorschriften, welche in der Gesellschaft anerkannt sind und deren Einhaltung
gewiinscht und akzeptiert ist; sittliches Gebot oder Verbot als Grundlage der
Rechtsordnung.'”!

- Eine Norm umfasst im ethischen Sinne Handlungsorientierungen zur Realisierung
menschlichen Gutseins als auch selbst gesetzte Grundsétze als allgemein anerkann-
te, moralische und verbindliche Werte, die einzelnen Zielsetzungen und Handlun-
gen zugrunde liegen und in der Regel den Anspruch einer verniinftigen Rechtferti-

gung erfiillen kénnen.'%?

""" Vgl. zu den Ausfiihrungen des vorstehenden Absatzes: Duden '09. Richtiges und gutes Deutsch: Worterbuch der sprachlichen
Zweifelsfille — Antwort auf grammatische und stilistische Fragen, Formulierungshilfen und Erlduterungen zum Sprachgebrauch: Band
9, 6. Auflage, Mannheim 2007, S. 528

12 Vgl. zu den Ausfiihrungen des vorstehenden Absatzes: Brockhaus Enzyklopidie, Band 29, 21. Auflage, Leipzig 2006, S. 40
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ZfW

Anhang 3: WerteManagementSystem

Das Zentrum fiir Wirtschaftsethik (ZfW) ist das wissenschaftliche Institut des Deutschen
Netzwerks Wirtschaftsethik, das im Mai 1993 in Bad Homburg gegriindet wurde. Zentrales
Ziel des Deutschen Netzwerks Wirtschaftsethik ist die Forderung eines Dialogs zur
moralischen Neuorientierung der Wirtschaft zwischen Praxis und Wissenschaft im

deutschsprachigen Raum

Mit Prof. Dr. Josef Wieland als wissenschaftlichem Direktor steht ein Experte auf dem
Gebiet der Wirtschafts- und Unternehmensethik und der Umsetzung des WerteManage-

mentSystem”™

an der Spitze des Instituts des Deutschen Netzwerks Wirtschaftsethik.
Unterstiitzt durch die gesammelte wissenschaftliche und praktische Kompetenz seiner
Mitglieder erarbeitet das Zentrum fiir Wirtschaftsethik Standards fiir ein unternehmeri-

sches Managementmodell, sichert diese wissenschaftlich ab und fiihrt es in die Praxis ein.

Grundlegender Baustein des WerteManagementSystems“™ ist die Kodifizierung der
Grundwerte einer Organisation. Dieses Dokument muss im Hinblick auf die Organisation
relevant und spezifisch sowie im Hinblick auf die Werte grundsitzlich sein. Das
WerteManagementSystem”™ ist in die spezifischen Geschiftsstrategien eines
Unternehmens eingebettet. Das Ziel ist die nachhaltige juristische, ©konomische,

okologische und gesellschaftliche Sicherung des Unternehmens.

Die wesentliche Methode des WerteManagementSystems”™ ist die Schaffung einer
wertorientierten Organisations- und Verhaltenssteuerung durch Selbstverpflichtung. Das
System folgt damit dem Konzept einer werteorientierten Selbststeuerung. Thre
Glaubwiirdigkeit basiert auf der transparenten und kontinuierlichen Kommunikation dieses
Prozesses der Selbstbindung und seiner einzelnen Schritte nach innen und auBlen.
Moralische Werte, Kooperationswerte, Leistungswerte und Kommunikationswerte einer
Organisation sind so aufeinander zu beziehen, dass sie dieser eine spezifische Identitdt und

Orientierung fiir Entscheidungen liefern.



Anhang 64

Das WerteManagementSystem”™ bezieht sich prinzipiell auf alle relevanten Bereiche der
Unternehmensfithrung. Dem spezifischen Charakter des jeweiligen Unternehmens
entsprechend  konnen einzelne  Teilbereiche, wie z.B. Risikomanagement,
Qualitdtsmanagement, Personalmanagement, Umweltmanagement oder Corporate

Citizenship von besonderem Gewicht sein.

Das WerteManagementSystem”"™ folgt sowohl dem ,,Compliance Ansatz* als auch der
werteorientierten Perspektive. Compliance dient der Sicherstellung konformen Verhaltens
und der formalen Implementierung und Durchsetzung der firmeneigenen Leitlinien und
Verhaltens- und Verfahrensgrundsidtzen. Werte bestimmen die Identitdt der Organisation
und den Geist des Handelns, vor allem in formal nicht geregelten Bereichen und

Grauzonen.

Wer das WerteManagementSystem”™  betreibt, beginnt einen permanenten
Entwicklungsprozess, der nicht auf das Gute, sondern sukzessiv auf das Bessere zielt.
Kriterien dafiir sind das jeweilige Recht, die Werte der Gesellschaft und die Leitlinien und

Verhaltens- und Verfahrensgrundsétze einer Organisation.

Fiihrungskrifte und Mitarbeiter miissen die Kompetenz entwickeln, wertesensible
Problemstellungen selbst zu erkennen, zu akzeptieren und zu bearbeiten. Sowohl fiir die
externe als auch fiir die interne Beratung solcher Prozesse gilt das Prinzip des Coachings.
Die beteiligten Personen und ihr Vertrauen sind fiir den Prozess zu gewinnen, um ihre

jeweilige Unternehmenseinheit dauerhaft zu verdndern.

Entsprechend dem Konzept der Selbstbindung und Selbststeuerung erfolgt die Bewertung
des implementierten WerteManagementSystems”" grundsitzlich durch ein internes
Verfahren. Anwender erbringen gegeniiber dem Zentrum fiir Wirtschaftsethik periodisch
den Nachweis, dass alle Bausteine des WerteManagementSystems”" implementiert

sind.'”

% ygl. zu den Ausfiihrungen der vorstehenden Absitze: Vogel, Bernhard: Das Deutsche Netzwerk Wirtschaftsethik: Leitsitze —
Deutsches Netzwerk Wirtschaftsethik, 28.04.2009, URL: http://www.dnwe.de/wertemanagement.html, http://www.dnwe.de/uaber-das-
zfw.html sowie http://www.dnwe.de/Ueberblick.html, alle (Stand 14.07.2009)
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Anhang 4: Werteviereck

Werteviereck

Leistungswerte Kommunikationswerte

- Nutzen - Achtung

- Kompetenz - Zugehorigkeit

- Leistungsbereitschaft - Offenheit

- Flexibilitat - Transparenz

- Kreativitat - Verstandigung

- Innovationsorientierung - Risikobereitschaft

- Qualitat

Kooperationswerte Moralische Werte

- Loyalitat - Integritat

- Teamgeist - Fairness

- Konfliktfahigkeit - Ehrlichkeit

- Offenheit - Vertragstreue

- Kommunikations- - Verantwortung
orientierung

Abbildung 6: Werteviereck; eigene Darstellung in Anlehnung an Wieland, J.
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Anhang 5: Implementierung externer Wertfindungsmodelle

Eine unerschopfliche Anzahl an

Unternehmensberatern, Beratungsfirmen,
Betriebspsychologen, Wirtschaftsvereinigungen,
Coaching & Consulting-Agenturen, Wirtschaftspriifungsgesellschaften,
Moderatoren, Organisationen,

Akademien, Vereinen,

Instituten, Hochschulinstituten und
Verbdinden, Unternehmen

bieten ihre Dienstleistungen beziiglich Werteentwicklung in einem Unternehmen an.

Die Angebotspalette reicht von

punktueller Ergdnzung, Branchen- und Prozesskenntnissen,
reflektierenden Feedbacks, Beratungsleistungen bei komplexen
interdisziplindren Supervisionen, Fachthemen,
wissenschaftsiibergreifenden Unterstiitzung mit Fachdetailkenntnissen,
Beratungsleistungen, Implementierung kompletter Konzepte,

bis hin zum vollstindigen Outsourcing ganzer Geschéftsfelder und Verantwortungsberei-

che eines Unternehmens.

Angesichts der grenzenlosen Anzahl der verschiedenen Dienstleistungsanbieter auf dem
Markt und trotz der auBergewdhnlich betrdchtlichen Angebotspalette der Losungsansitze
wird vermutet, das eines der vorgestellten grundlegenden Modelle zur Werteentwicklung
bzw. eine Abwandlung und/oder eine Kombination dessen zum Einsatz kommen.
Aufgrund des erheblichen Umfangs der unterschiedlichsten Losungsmdglichkeiten wird
auf die Implementierung externer Wertfindungsmodelle im Rahmen dieser Diplomarbeit
nicht weiter eingegangen.

Abschliefend soll darauf hingewiesen werden, dass bei der Implementierung externer
Modelle darauf geachtet werden sollte, dass die zuvor ausgesuchten Anspruchsgruppen
dementsprechend miteingebunden und die festgelegten Vorstellungen fiir den Prozess

berticksichtigt werden und mit den Vorschlagen der Dienstleister {ibereinstimmen.
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Anhang 6: Elemente der Stakeholderanalyse

Im nachfolgenden Anhang sollen die verschieden aufeinander folgenden Vorginge der

Stakeholderanalyse ndher aufgefiihrt werden.

Stakeholder-Scanning

Die erste Phase der Stakeholderanalyse befasst sich mit der vollstindigen
Stakeholder Wahrnehmung. Ein Unternehmen verfiigt {iber ein dichtes und zum
Teil auch verworrenes Netzwerk an unterschiedlichen Stakeholdern, welches im
Rahmen des Stakeholder-Scannings mit dem Inside-out-Ansatz aus dem Unter-
nehmen heraus untersucht und durch den Outside-in-Ansatz aus der Unterneh-

mensumwelt abgeleitet, aufgedeckt und strukturiert wird. '

Stakeholder-Monitoring

Nach der Stakeholder Wahrnehmung erfolgt im zweiten Schritt mit der Stakeholder
Durchleuchtung die systematische Informationssuche. Relevante Informationen
iiber die Stakeholder an sich sowie deren Werte werden anhand eines offenen
Dialogs ermittelt. SchlieBlich erfolgt eine ausgekliigelte Werteanalyse, bei der man

sich gegenseitig und einvernehmlich iiber Normen und Werte verstindigt. '*

Stakeholder-Forcasting

In der dritten Phase der Stakeholderanalyse werden die Stakeholder Anliegen
bearbeitet. Normen und Werte unterliegen einem stéindigen gesellschaftlichen
Wandlungsprozess. Um auf Umweltverdnderungen zu reagieren, bendtigt die
Unternehmensfiihrung eine realistische Prognose iiber das mdgliche Verhalten und
die Anderungen von Werten der Stakeholder Gemeinde. Mdglich ist dabei der

Einsatz eines halb standardisierten stakeholderspezifischen Fragebogens, der

'% Vgl. zu den Ausfiihrungen des vorstehenden Absatzes: Gobel, Elisabeth: Stakeholder Management — Ein Betrag zum ethischen
Management, in: Brink, Alexander; Tiberius, Victor A. (Hrsg.): Ethisches Management — Grundlagen eines wert(e)orientierten
Fihrungskrifte-Kodex, Bern 2005, S. 97 f.

% Vgl. ebd. S. 101
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mithilfe einer Einschédtzung des Topmanagements und/oder von Experten erginzt

wird. 1%

- Stakeholder-Assessment
Abschliefend erfolgt im letzten Schritt die komplexe Phase der Stakeholder
Bewertung. Alle bis dahin gesammelten Werte und Informationen werden
strukturiert, bewertet und gewichtet. Diese Aufgabe erfordert hochstes Fingerspit-
zengefiihl und Sensibilitdt. Theoretische Studien gehen davon aus, dass prinzipiell
jede Stakholder Gruppe den gleichen ethischen Anspruch auf Erfiillung ihrer
Interesse und Werte habt — Wertekollisionen, Interessenkonflikte und Gewich-
tungsfragen werden in der Praxis jedoch gerne politisch ausgefochten. Eine

allgemeine Handlungsempfehlung kann daher nur schwer gegeben werden. '%’

'% Vgl. zu den Ausfiihrungen des vorstehenden Absatzes: Gobel, Elisabeth: Stakeholder Management — Ein Betrag zum ethischen
Management, in: Brink, Alexander; Tiberius, Victor A. (Hrsg.): Ethisches Management — Grundlagen eines wert(e)orientierten
Fihrungskrifte-Kodex, Bern 2005, S. 102 f.

7 Vgl. ebd. S. 104 ff.
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Anhang 7: Philosophische Grundprinzipien

Kant: Prinzip des Perspektivenwechsels und der Eigenverantwortung'®®

Kategorischer Imperativ:
,Handle so, dass die Maxime Deines Willens jederzeit zugleich als Prinzip einer
allgemeinen Gesetzgebung gelten konne.*

- Fiihre so, wie du gefiihrt werden mdchtest.

- Behandle dein Gegeniiber so, wie du selbst behandelt werden mochtest.

- Wechsle die Perspektive.

Miindigkeit als Konsequenz der Aufkldrungsidee:

- eigendynamische Befreiung des Menschen aus seiner Unmiindigkeit

- selbststindige und selbstverantwortliche Chance und Pflicht zu handeln.

Jonas: Prinzip der Verantwortung
- Verantwortung fiir die Zukunft
- Verantwortung fiir Menschenwiirde
- Verantwortung fiir die Umwelt

- Verantwortung fiir Stakeholder und Shareholder

Popper: Prinzip der kritisch-konstruktiven Diskussion
- Fehler- und Lernkultur
- Problemldsungskultur
- Streit- und Konfliktkultur
- Benchmarkkultur

- lebenslanges lernen.

Lessing: Prinzip der Toleranz und der Heterogenitét
- Tolerierung der unterschiedlichen Talente und Personlichkeiten
- Vielfalt als Segen begreifen

- Heterogenitit statt Homogenitét im Team

"% Vgl. zu den folgenden Absitzen Frey, Dieter und Schulz-Hardt, Stefan: Zentrale Fiihrungsprinzipien und Center-of-Excellence-
Kulturen als notwendige Bedingung fiir ein funktionierendes Ideenmanagement; in: Frey, Dieter und Schulz-Hardt, Stefan (Hrsg.): Vom
Vorschlagswesen zum Ideenmanagement — Zum Problem der Anderungen von Mentalititen, Gottingen 2002, S. 15 ff.
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Anhang 8: Psychologische Gerechtigkeitsforschung

Um eine mdglichst hohe Akzeptanz der durch den Prozess gefundenen und gebiindelten

Werte gewdhrleisten zu konnen, sind die Bedingungen, unter denen die Werte entwickelt

werden auBergewdhnlich wichtig. Vor allem aber ist eine maximale Beteiligung der

Mitarbeiter und Fiihrungskrifte an dem Wertentwicklungsprozess von elementarer

Bedeutung fiir die Akzeptanz der Werte und damit auch der daraus resultierenden Normen.

Somit kommt den psychologischen Kriterien fiir einen solchen Prozess gesteigerte

Aufmerksamkeit zu.

Sinnvermittlung

Kernaufgabe des Projektes ist die Vermittlung des Sinns und Zwecks der Wertent-
wicklung im Vorfeld des eigentlichen Prozesses. Wer Akzeptanz, Engagement und
Leistung von Mitarbeitern fordert, muss Sinn bieten. Bei mangelndem Sinn wird
die elementare richtungsweisende Bedeutung des Projekts nicht korrekt eingeordnet
und verstanden, was Gleichgiiltigkeit gegeniiber dem Prozess zur Folge haben

kann.

Information und Kommunikation

Nur durch Kommunikation werden die Ziele, Verdnderungen, Hintergrundinforma-
tion sowie Erklarungen transportiert und Wertschdtzung sowie Interesse fiir den
Wertentwicklungsprozess und die daraus resultieren Normen direkt und indirekt
sichergestellt. Transparenz legt den Grundstein flir Vertrauen und Motivation der
Mitarbeiter. Beides sind Grundelemente fiir hohes Engagement und damit einen
erfolgreichen Wertentwicklungsprozess in einem Unternehmen. Transparenz in alle

Richtungen hat somit hochste Prioritét bei dem Prozess.

Passung und Eignung

Wichtig sind hohe Ubereinstimmungen der ethischen Werte und Ziele der
Organisation mit denen der Mitarbeiter. Somit steht neben dem -eigentlichen
Diskurs und der Konsensbildung die professionelle Ist- und Soll-Ermittlung von

Werten der Mitarbeiter im Vordergrund.
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Gemeint ist aber auch eine Anpassung der Aufgaben an die Talente und Fahigkei-
ten des jeweiligen Mitarbeiters, um diesen mit den Anforderungen nicht zu

uberfordern.

Vertrauensvermittlung

Grundbediirfnisse eines jeden Menschen sind Klarheit, Berechenbarkeit und
Sicherheit, welche unerlédsslich durch Kommunikation und Information sowie
Transparenz gesichert werden miissen. Gerade in den Vorbereitungsphasen kann
die Bedeutung des Vertrauens der Mitarbeiter in den Prozess und in dessen
Auswirkungen auf das Unternehmen nicht iiberschitzt werden. Sémtliche
MaBnahmen zur Vertrauensbildung sind anzuwenden, um den ehrlichen Willen der

Unternehmensfiihrung zu verdeutlichen.

Fairness

Ein zentraler Aspekt des Prozesses ist die Vermittlung von Fairness. Somit ist
Fairness im Sinne der Verfahrensgerechtigkeit, sozialen Gerechtigkeit und
prozeduralen Fairness hochste Prioritdt beizumessen. Damit eng verbunden ist die
informationale und interaktionale Fairness. Information muss ehrlich, echt,
rechtzeitig und umfassend fiir alle Prozessangehorigen zugdnglich und nachvoll-
ziehbar sein. Ein gewichtiger Aspekt ist die interaktionale Fairness, die mittels
Diskussionen unter Gleichgesinnten sichergestellt wird. Unabhingig von Ergebnis-

sen ist die Wiirde einer jeden Personlichkeit zu achten.

Professionalitit

Um einen professionellen Ablauf des Prozesses zu gewihrleisten, ist das Projekt-
team gegebenenfalls auch durch externe Berater und Experten zu verstirken. Neben
personellen Ressourcen und fachlichem Know-how ist das Projekt ebenfalls durch
positive Arbeitsbedingungen, finanzielle Mittel und jeglicher sonstige Unterstiit-

zung seitens der Unternehmensfithrung zu fodern.
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Autonomie

Projektautonomie bedeutet, neben der vollstaindigen Integration der Projektmitar-
beiter in den Prozess, dass ihnen auf gleicher Augenhdhe vonseiten der Unterneh-
mensfithrung begegnet wird und Freirdume sowie Gestaltungsmdoglichkeiten

innerhalb des Prozesses garantiert werden.

Zielvereinbarung und Priorititenfestlegung

Individuelle Ziele werden quantitativ und qualitativ klar mit dem Mitarbeiter
definiert und umfassend kommuniziert. Alle Aktivititen wihrend des Prozesses
sind auf das Hauptziel der Werteentwicklung auszurichten. Nach dem Prinzip der

Autonomie sind die Prioritdten im Projektteam festzustellen.

Einbindung und Unterstiitzung
Geméal der Prioritdt des Prozesses der Wertfindung im Unternehmen sind das
Projektteam und dessen Mitarbeiter umfassend und universell in jeglicher Art und

Weise zu unterstiitzen.
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Anhang 9: Befragungsmethoden

Im dem folgenden Abschnitt soll auf die jeweiligen Chancen und Risiken von

personlichen, schriftlichen und Online-Befragungen eingegangen werden.

Onlinebefragungen

Der Vorteil der Onlinebefragung ist, dass sie eine relativ kostengiinstige und praktikabele
Methode der Erhebung von Informationen ist. Umsetzung und Auswertung sind mittels
Computerunterstiitzung einfach realisierbar und mit der Kombination von Umfrage-
Software und Auswertungsprogrammen recht einfach auswertbar. Der geringe
Ressourcenaufwand und der einfache Zugang ermoglichen einen hohen Stichprobenum-
fang. Unter Einbindung eines Forums in das Intranet konnte ein Wertediskurs erreicht

werden.

Von Nachteil konnte eine erwartungsgemill niedrige Beteiligungsquote sowie eine
ungleichgeméfe Beteiligung sein, was eine reprdsentative Stichprobe oder ein
Meinungsbild in einem Unternehmen nur schwer widerspiegelt. Weitere Kritikpunkte sind
die mangelnde Motivation und somit auch Ernsthaftigkeit der Ergebnisse. Die Aussichten,
einen aktiven und lebendigen Diskurs beziiglich der gefundenen Inhalte zu gestalten und
diesen mit einem reprisentativen Konsens zu verabschieden, sind eingeschrénkt. Ebenfalls
kann die Quantitdt und Qualitdt der erfassten Inhalte nur als unzureichend gesichert

anzusehen sein, was einem Wertentwicklungsprozess nicht im vollen Maf3 gerecht wird.

Schriftliche Befragungen

Der Vorteil von schriftlichen Befragungen ist ebenso wie bei Onlineumfragen:
verhéltnisméBig kostengiinstig, konnen zeitnah durchgefiihrt werden, ermdglichen eine
hohe Anonymitét sowie eine einfache Ermittlung und Verwaltung der Ergebnisse. Mithilfe
bereits bestehender Unternehmensinfrastruktur kann gewdhrleistet werden, dass allen
Mitarbeitern  innerhalb  kiirzester ~Zeit entsprechende  Fragebogen vorliegen.
Interviewerbeeinflussung kann vermieden werden und die Chancen auf durchdachte

Antworten steigen, da kein Zeitdruck besteht.
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Ein Nachteil bei schriftlichen Befragungen ist, dass die ungleichgemifBle Beteiligungsprob-
lematik durch eine unterdurchschnittliche Beteiligungsquote im Verhiltnis zu
Onlineumfragen noch verschirft wird. Weiterer definitiver Nachteil der schriftlichen
Befragung ist die faktische Unmdglichkeit, einen aktiven Diskurs mit den Beteiligten zur
Bildung eines Konsenses zu fithren. Somit ist die Quantitit und Qualitdt der Ergebnisse
wie auch bei der Onlinebefragung nicht représentativ. Der komplexe Themenumfang bei
einem Wertentwicklungsprozess erschwert sowohl die Online- als auch die schriftliche
Befragungsmethode. Einfliisse von Externen auf die Ergebnisse konnen nicht
ausgeschlossen werden. Des Weiteren diirfte die gefiihlte Beteiligung und
Einflussmoglichkeit der Befragten an dem Prozess bei einer schriftlichen Befragung

deutlich reduziert sein.

Personliche Interviews

Personliche Interviews und Befragungen haben den Vorteil, dass sie in der Regel
detaillierte und umfassendere Informationen liefern. Der beim personlichen Interview hohe
Frageumfang, die hohe Qualitdt der Information sowie die hohe Antwortquote verbessern
sowohl die quantitativen als auch die qualitativen Ergebnisse. Missverstindnisse kdnnen
zusiétzlich durch Riickfragen vermieden werden und eine gewisse Kontrollierbarkeit der
Erhebungssituation ist durch personliche Anwesenheit gewéhrleistet. Elementarer Vorteil
des personlichen Zusammentreffens ist die Moglichkeit, einen Diskurs iiber die Inhalte zu

fithren und diese im Idealfall mit einem einheitlichen Konsens zu beschlieflen.

Nachteil personlicher Befragungen ist der hohe Ressourcen- und Zeitaufwand.
Interviewerfehler kénnen bei Personeneinsatz nicht vermieden werden, zusétzlich besteht
die Gefahr der Beeinflussung. Das Zustandebringen eines ehrlichen, offenen und aktiven
Diskurses ist kompliziert, erfordert einen hohen Planungsaufwand und bedingt das
Vertrauen der Teilnehmer in das Projekt sowie in dessen Ernsthaftigkeit. Dariiber hinaus

ist ein groBer Umfrageumfang nur mit erheblichem Ressourcenaufwand zu erreichen.
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Anhang 10: Werte, Normen, Maximen, Quellen und mogliche

Kategorisierungen

Paramita sind im Buddhismus die sogenannten transzendenten Tugenden, die ans andere

(para) Ufer (mita) der Weisheit, also zum Erwachen, fiihren.

Im Theravada sind zehn Parami bekannt:

1. Dana Param: Gebefreudigkeit, Freigebigkeit, Grof3ziigigkeit
2. Sila Paramt: ethisches Verhalten, Sittlichkeit, Tugend

3. Nekkhamma Parami: freiwilliger Verzicht, Entsagung

4. Pafifia Paramt: Weisheit

5. Viriya (auch Viriya) Parami: ~ Willenskraft, Bemiihung

6. Khanti Param: Geduld

7. Sacca Parami: Wahrhaftigkeit

8. Adhitthana Param: Standhaftigkeit, Entschlossenheit

9. Metta Parami: mitfiihlende Giite/Liebe, liebevolle Giite

10. Upekkha Param: Gleichmut

Die sechs Tugenden im Lotus-Sutra des Mahayana sind:

1. Freigebigkeit (Dana paramita,)

2. ethische Richtlinien (Sila paramita),

3. Geduld (Ksanti (kshanti) paramita)
4. energetisches Bemiihen (Virya paramita)

5. Meditation (Dhyana paramita)

6. Weisheit (Prajna paramita)
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Werte und deren Kategorisierung

Grundwerte
Menschenwiirde
Toleranz

Gerechtigkeit

Prosoziale Werte
Ehrlichkeit
Riicksichtnahme
Hilfsbereitschaft

Liebe und Nichstenliebe

Gemeinsinn

Anstands- und
Hoflichkeitswerte
Hoflichkeit
Freundlichkeit
Gutes Benehmen

Umgangsformen

Biirgerliche Tugenden
Disziplin

Ordnung
Pflichtbewusstsein
Gehorsam
Bescheidenheit
Sparsamkeit

Sauberkeit

Arbeits- und
Berufswerte
Arbeit

Fleil3

Leistung
Karriere
Fachkompetenz

Teamfihigkeit

Materialistische Werte
Wohlstand
Lebensstandard
Wachstum

Geld

Vermogen

Gewinn

Luxus

Hedonistische Werte
Genuss

Freizeit
Bequemlichkeit
Lebensgliick

Vergnuigen

Individualistische
Werte
Individualismus
Autonomie
Entfaltung
Egozentrik
Personliche Vorteile
Selbstverwirklichung
Gesundheit

Ansehen

Familienwerte
Harmonie
Zusammenhalt
Gliickliche Ehe
Partnerschaft
Geborgenheit
Kinder

Konservative Werte
Tradition

Sitte

Heimatliebe
Unterordnung

Bewahrung
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Ethnisch-nationale
Werte
Vaterlandsliebe
Nationalgefiihl und
-bewusstsein

Volk und Nation
Nationale Ehre

Nationalstolz

Religiose Werte
Gottesglauben
Religiositét
Kirchentreue
Frommigkeit

Ehrfurcht

Asketische Werte
Selbstlosigkeit
MaBigkeit
Enthaltsamkeit
Opferbereitschaft

Demut

Idealistische Werte
Wabhrheit

Ehre

Harmonie
Rationalitit
Weisheit
Weltoffenheit

Kosmopolitismus

Okologische Werte

Ehrfurcht vor dem Leben

Umweltschutz
Naturverbundenheit
Ressourcenschonung
Generationen-

gerechtigkeit

Politische Werte
Demokratie
Mitbestimmung

Menschenrechte

Biirgernihe

Macht und Herrschaft
Reformfahigkeit
Militdrmacht

Unwerte
Machtmissbrauch
Herrschaft
Willkiir

Gewalt
Ausbeutung
Intoleranz

Neid

Egoismus
Nationalismus
Verschwendung

Riicksichtslosigkeit
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Terminal- und Instrumentalwerte

Terminalwerte

Anerkennung (seitens der Gesellschaft)
Asthetik

Aufregendes Leben

Erfolg (langfristig, dauerhaft)
Erlésung

Freiheit

Freundschaft
Genuss/Vergniigen
Gleichheit
Gliick/Zufriedenheit

Innere Harmonie

Reife Liebe

Selbstrespekt

Sicherheit fiir die Familie
Staatliche Sicherheit
Weisheit

Weltfrieden

Wohlstand

Instrumentalwerte

Beherrschtheit (Disziplin, Zuriickhaltung)
Ehrgeiz (FleiB3)

Ehrlichkeit (Aufrichtigkeit)

Frohlichkeit, Heiterkeit

Gehorsam, (Respekt, Pflichtbewusstsein)
Hilfsbereitschaft

Hoflichkeit

Intellektualitit

Kompetenz (Fahigkeit, Wirkung)

Liebe

Logik, Rationalismus

Mut, Idealismus

Nachsichtigkeit, Verzeihen,

Fantasie, Kreativitit, Schopfergeist
Sauberkeit, Ordentlichkeit

Toleranz

Unabhingigkeit, Selbstvertrauen

Verantwortung, Zuverldssigkeit
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Quellen von Normen

Transzendenz

Sekten und Religionen beziehen ihre Regeln des Zusammenlebens auf den Willen Gottes.
Die Legitimation einer Norm ist auf Gott zuriickzufiihren und wird durch die Kirche
proklamiert. Offenbarungsreligionen wie das Christen- und Judentum beruhen explizit auf

diesem Prinzip.

Politische Macht
Normen entstehen aus Pragmatik und politischer Notwendigkeit. Sie dienen neben dem

sozialen Grund vor allem der politischen Machterhaltung einer Elite.

Praktische Vernunft
Normen entstehen durch freie Selbstbindung des Individuums an das, was Kant die
praktische Vernunft nennt. Der Mensch ist damit Basis von Normen, Pflichten und

Maximen.

Diskurs und Konsens
Normfindung entsteht durch den Dialog und die Zustimmung der von ihr betroffenen

Individuen. Dies erfolgt argumentativ-rational nach prozessualen Vorschriften.

Tradition
Normen entstehen und wandeln sich durch kulturelle Evolution, einem Selektionsvorgang

von Normen anhand wechselnder Rahmenbedingungen.
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Beispiele fiir Normen und Maximen

Kategotischer Imperativ als Maxime
Handle so, dass die Maxime Deines Willens jederzeit zugleich als Prinzip einer
allgemeinen Gesetzgebung gelten konne.

(Immanuel Kant — Kritik der praktischen Vernunft)

Aus der Stoa
Jedermann handle jederzeit nach der verniinftigen Natur der Dinge.

(unbekannt)

Zehn Gebote

Du sollst keine anderen Gotter haben neben mir.

Du sollst dir kein Bildnis noch irgendein Gleichnis machen.

Du sollst den Namen des Herrn, deines Gottes, nicht missbrauchen.

Gedenke des Sabbattages.

Morde (tote) nicht.

Du sollst nicht ehebrechen.

Du sollst nicht stehlen.

Du sollst kein falsch Zeugnis reden wider deinen Néachsten.

Lass dich nicht geliisten deines Nachsten Hauses.

Lass dich nicht geliisten deines Nachsten Weibes, noch seines Knechtes, noch seiner
Magd, noch seines Ochsen, noch seines Esels, noch alles, was dein Néchster hat.

(Bibel, 2. Buch Mose, Ex 20, 2-17b)

Von der Liebe zu Gott
Liebe und dann tue was du willst

(Augustinus von Hippo)
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Die goldene Regel
Was du nicht willst, dass man dir tu, das flige keinem andern zu.
(In vielen Kulturen in leicht abgewandelter Form vertreten und unter anderem in der

., Allgemeinen Erklirung der Menschenrechte ™, Artikel 4)

Technisch 6kologische Verantwortung
Handle so, dass die Wirkungen Deiner Handlungen vertraglich sind mit der Permanenz
echten menschlichen Lebens auf Erden.

(Hans Jonas)

Bezogen auf die Offenbarung
Handle nach dem gottlichen Sittengesetz.

(Thomas von Aquin)

In aktuellen Situationen
Maximen beim Handeln sind notwendig,
um der Schwiche des Augenblicks Widerstand leisten zu koénnen.

(Arthur Schopenhauer)

Tiefe Erleuchtung

Glaubt nicht dem Hérensagen und heiligen Uberlieferungen, nicht Vermutungen oder
eingewurzelten Anschauungen, auch nicht den Worten eines verehrten Meisters;

sondern was ihr selbst griindlich gepriift und als euch selbst und anderen zum Wohle
dienend erkannt habt, das nehmet an.

(Siddhartha Gautama, Stifter der nach ihm Buddhismus genannten Religion)
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Tugenden und ihre Quellen

SoKkrates

Selbsterkenntnis

Platon
Weisheit, Tapferkeit, Besonnenheit,
Gerechtigkeit

Aristoteles

— Dianoetische Tugend: Klugheit,
Einsichtigkeit, Vernunft, Weisheit,
Wissenschaftlichkeit

— Ethische Tugenden: Gerechtigkeit,
Freundschaft, Tapferkeit, Besonnenheit,
Freigiebigkeit, Hilfsbereitschaft,
Toleranz, Seelengrof3e, Wahrhaftigkeit,
Hoflichkeit, Einfiihlsamkeit, Sanftmut

Zenon von Kriton

Vernunft, Seelenfrieden

Epikur
Bediirfnisbefriedigung, MéBigung

Augustinus von Hippo

Liebe zu Gott

Scholastik
Vernunft, Offenbarung

Thomas von Aquin

Glaube, Hoffnung und (Néichsten-)Liebe

Rittertugenden
Aufrichtigkeit, Bescheidenheit,
Verlasslichkeit

Franzosische Revolution

Freiheit, Gleichheit, Briiderlichkeit

John Locke
Rationalitit, Verantwortung, Freiheit und

Souverinitéit

David Hume

Klugheit, Gerechtigkeit, Sympathie

— Gemeinschaftsniitzlich: Wohlwollen,
Gerechtigkeit

— Individualniitzlich: Fleif3, Willen,
Korperkraft, Sparsamkeit

— Angenehm fiir sich: Frohsinn,
Seelengrofe, Mut, Ruhe

— Angenehm fiir andere: Hoflichkeit,
Witz, Bescheidenheit

Adam Smith
Sympathie, Anerkennung, Gerechtigkeit
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Immanuel Kant

Erstmals werden Menschenpflichten
nicht durch konkrete Werte und Normen
definiert, sondern sind von der Vernunft
des miindigen Menschen selbst abhédngig.

(Formale Ethik)

Preuflen

Aufrichtigkeit, Bescheidenheit, Fleil3,
Gerechtigkeitssinn, Tapferkeit,
Pflichtbewusstsein, Zuverlédssigkeit,
Treue, Gottesfurcht (losgeldst von einer

Konfession)

Jeremy Bentham und John Stuart Mill
Keine konkreten Tugenden, der ,,Wert*
einer Tugend definiert sich erstmals nach

threm Nutzen.

Karl Marx
Gerechtigkeit, Gleichheit, Briiderlichkeit,

Emanzipation, Gemeinschaft

Sittliche Grundregeln des Buddhismus
Ich gelobe, mich darin zu iiben, kein
Lebewesen zu toten oder zu verletzen,
nichts zu nehmen, was mir nicht gegeben
wird, keine ausschweifenden sinnlichen
Handlungen auszuiiben, nicht zu liigen
und wohlwollend zu sprechen sowie
keine Substanzen zu konsumieren, die
den Geist verwirren und das Bewusstsein

triben.
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Anhang 11: Diskurs

Ein  Diskurs'® (lateinisch: discursus, das ,Sich-Ergehen* {iber etwas) steht
bildungssprachlich fiir systematisch aufgebaute Abhandlung; lebhafte Erorterung. Es ist
aus der Literaturwissenschaft betrachtet die Menge der Aussagen, die durch Regeln oder

Verfahren iiber Disziplingrenzen hinweg formuliert werden.''°

Die durch die Diskursethik begriindete ethische Theorie geht davon aus, das in der Ethik
ein als verniinftig bestimmter Konsens nur diskursiv zu erreichen sei, wenn alle
Betroffenen als Teilnehmer des praktischen Diskurses sich darauf einigen konnen. Normen
konnen nur dann Geltung beanspruchen und gelten nur als gerechtfertigt, wenn sie aus

diskursiven Griinden intersubjektive Zustimmung erfahren.'"'

Die philosophische Diskurstheorie beschreibt das Verfahren der argumentativ-dialogischen
Priifung strittiger Gestaltungsanspriiche von Behauptungen oder Aufforderungen, das sich
an den regulativen Zielen eines universalen Konsenses ausrichtet. Uber die Wahrheit bzw.
Legitimitdt entscheidet allein das Ergebnis des Diskurses. Damit dies gelingt, wird dieser

unter bestimmte Regeln gestellt.''

Ein Dialog ist rational, wenn er durch unvoreingenommene, zwanglose und nicht-

persuasive, sachversténdliche und transsubjektive Gespriche gefiihrt wird.'"

- Unvoreingenommen bedeutet, dass die Diskussionsteilnehmer ihre eigene
Orientierung so lange zuriickhalten, bis eine gemeinsame Orientierung im Diskurs
gefunden wurde. Dies bedeutet auch, dass sie sich eigenen Meinungen gegeniiber

Kritik gefallen lassen

"% Aufgrund des erheblichen Umfangs befasst sich die Diplomarbeit nicht niher mit den Formen der philosophischen, linguistischen
oder literaturwissenschaftlichen Diskurstheorien und ihren Auswirkungen auf den Prozess. Des Weiteren werden die Diskursethik und
die Diskursanalyse nicht ndher behandelt.

""9Vel. zu den Ausfithrungen des vorstehenden Absatzes: Brockhaus Enzyklopidie, Band 7, 21. Auflage, Leipzig 2006, S. 81

"''vgl. ebd. S. 81

"2 Vgl. ebd. S. 81

3 Vgl. zu den Ausfithrungen des folgenden Absatzes: Brink, Alexander: Ethisches Management — eine Einfiihrung, in: Brink,
Alexander; Tiberius, Victor A. (Hrsg.): Ethisches Management — Grundlagen eines wert(e)orientierten Fithrungskrifte-Kodex, Bern
2005, S. 56 ft.
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Zwanglos weist darauf hin, dass die Diskussionsteilnehmer keine Sanktionen
hinsichtlich der Zustimmung oder Verweigerung von Beitrdgen zu erwarten haben.
Nicht-persuasiv bezeichnet in einem Dialogzusammenhang eine Zustimmung, die
nicht durch einen Appell oder sonstige Aktionen erzwungen wird

Sachverstindig bedeutet, verniinftige und erstgemeinte Griinde und Argumentati-
onen in den Dialog einzubringen.

Transsubjektiv bezieht sich in diesem Kontext auf die Féhigkeit, sich in eine

andere Person und derren Anliegen bzw. Argumentation hineinzuversetzen.
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Anhang 12: Konsensbildung

Ein Konsens''* (lateinisch: consentire, die Ubereinstimmung) steht bildungssprachlich fiir
die Ubereinstimmung von Meinungen und/oder Standpunkten. Dabei soll es sich aus
philosophischer Ansicht nicht um eine beliebige, moglicherweise auch durch Manipulation
zustande gekommene Ubereinstimmung handeln, sondern um eine, die sich im Sinne einer
idealen Kommunikationsgemeinschaft rational und herrschaftsfrei bildet. In der
Politikwissenschaft wird unter einem Konsens die Ubereinstimmung einer sozialen
Gemeinschaft in ihrem Wertesystem, in ihren religidsen Anschauungen, in iibergreifenden

Solidarititsgefiihlen oder in der politischen Grundiiberzeugung verstanden.'"

Um in einem Team, einer Gruppe oder allgemein formuliert einem Plenum zu einer

116 .
Eine

Entscheidung zu gelangen, gibt es unterschiedliche Entscheidungsverfahren.
Moglichkeit ist, eine Abstimmung auszurufen und eine Mehrheitsentscheidung
durchzufiihren; eine basisdemokratischere Mdglichkeit ist, ein Konsens innerhalb des
Plenums anzustreben. Da bei einem Wertentwicklungsprozess die gefiihlte Gerechtigkeit
bei den Beteiligten einen sehr hohen Stellenwert hat, beschéftigt sich die Arbeit im

Folgenden ausschlieBlich mit den Konsensverfahren.''’

Um einen Konsens zu erreichen, sollten in einer Gruppe alle die Gelegenheit haben, ihren
Widerspruch gegen eine Entscheidung zu #uBern.''® Konsensentscheidungen verlangen
keine offenkundigen Zustimmungen, aber offene Ablehnungen. Entscheidungen nach dem

Konsensprinzip beinhalten, dass:

"% Aufgrund des erheblichen Umfangs befasst sich die Diplomarbeit auBerdem auch nicht niher mit den verschiedenen Blickrichtungen
der wissenschaftlichen Konsenstheorien, der Reziprozitit, der Konsenstheorie der Wahrheit, den unterschiedlichen
Entscheidungsverfahren, der Konsensdemokratie, der Konfliktforschung, der Konfliktsoziologie, der Konfliktumleitung sowie mit der
Vorurteilsforschung und ihren konflikttheoretischen, lerntheoretischen und psychodynamischen Ansitzen, die nach Meinung des Autors
fiir diesen Prozess und dessen Erfolg allerdings von immenser Bedeutung sind.

" Vgl. zu den Ausfithrungen des vorstehenden Absatzes: Brockhaus Enzyklopidie, Band 7, 15. Auflage, Leipzig 2006, S. 454

"¢ Aufgrund des erheblichen Umfangs befasst sich die Diplomarbeit nicht niher mit dem Mehrheitsprinzip, dem Wettbewerbsprinzip,
dem offenen und versteckten Dissensprinzip sowie dem Konkurrenzprinzip. Ferner werden die Verfahren der Vorzugswahlen, die
Bewertungswahlen und die Entscheidungsverfahren bei unterschiedlicher Gewichtung nicht néher aufgefiihrt.

""" Das Gegenteil von Konsens ist Dissens, was in einem Wertentwicklungsprozess mit Fokus auf das Gerechtigkeitsempfinden aller
beteiligten Personen absolut kontraproduktiv wire.

'8 Vgl. Hartmann, Jiirgen: Das politische System der Bundesrepublik Deutschland — Eine Einfithrung, Wiesbaden 2004, S. 18 ff.
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- alle Teilnehmer sind mit dem Konsens vollkommen einverstanden sind
- einzelne Teilnehmer Bedenken duflern — die Entscheidung aber mittragen
- einzelne Teilnehmer schwere Bedenken haben, die Entscheidung aber aus

Griinden der Handlungsfihigkeit tolerieren konnen

Ein Einspruch macht einen Konsens und somit eine Entscheidung des Plenums faktisch
unmdglich. Die Wahrscheinlichkeit, dass ein Konsens einstimmig und damit ohne
Gegenstimmen in einem aktiven Diskurs in einer groen heterogenen Gruppe gefasst wird,
ist in der Praxis schwierig. Vorteile des Konsensprinzips sind gleichgroBBe Gewichtung
eines jeden Gruppenmitglieds sowie die aktive Moglichkeit den Prozess zu beeinflussen.
Mittels Fokussierung auf inhaltliche Ziele spielen rhetorische Fihigkeiten und eine
Personenorientierung untergeordnete Rollen. Ein definitiver Nachteil ist das faktische
Blockaderecht jedes Einzelnen. Darin liegt das zentrale und pragmatische Problem des
Konsensprinzips.''” Ein lebhafter und aktiver Diskurs ist grundsitzlich unerlésslich, aber
ohne Konsens ist das Plenum beschlussunfihig, womit der Werteprozess ergebnislos wire.
Zahllose nationale sowie internationale Konferenzen, Dialoge und Diskurse sind in der
Vergangenheit an diesem Problem gescheitert, obgleich eine Entscheidung oder ein

. . . . 120
Ergebnis zwingend notwendig gewesen wire.

Weitere Moglichkeiten, kollektive Entscheidungen zu treffen, bietet die Sozialwahlfor-
schung und die ihr zugeordneten Teilbereiche. Mithilfe unterschiedlichsten Konzepte und
Instrumente wird versucht, individuelle Praferenzen bei kollektiven Entscheidungen und
Abstimmungen sicherzustellen. Unter Zuhilfenahme von empirischen Entscheidungsver-
fahren und unterschiedlichen Methoden der Abstimmungs- sowie Wahlverfahren werden
Losungsansitze aufgezeigt. Das Hauptaugenmerk ist auf die Bereitstellung von
Handlungsalternativen gerichtet, um soziale und gerechte Ldsungen bei derartigen

Problemen aufzuzeigen.'?!

" Vgl. zu den Ausfithrungen des Absatzes: Rudzio, Wolfgang: Das politische System der Bundesrepublik Deutschland, 7. Auflage,
Wiesbaden 2006, S.197ff.

"2 Auf internationaler politischer Ebene lieBen sich eine Unzahl an tragischen Beispielen fiir die Blockade oder Verzogerung
lebenswichtiger Entscheidungen belegen, wovon der Autor aber im Rahmen dieser Arbeit absehen mochte

121 Vgl. zu den Ausfithrungen des Absatzes: Gaertner, Wulf: Sozialwahltheorie, in: Gosepath, Stefan; Hinsch, Wilfried und Réssler,
Beate (Hrsg.): Handbuch der Politischen Philosophie und Sozialphilosophie. Bd. 2, Berlin 2008, S. 1248 ff.
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Die Konsensbildung sollte zudem — vor allem wegen ihrer weitreichenden inhaltlichen und
psychologischen Konsequenzen — nach den gemeinsam festgelegten basisdemokratischen
Regeln erarbeitet und umgesetzt werden. Beschlossene Ergebnisse des Prozesses/des
Werteparlaments sollten aus einer Vielzahl von Griinden zeitnah und konsequent

umgesetzt und verwirklicht werden.

Praxistaugliche Konsensmodelle

Alternative  Varianten des Konsensprinzips bieten verschiedene pragmatische
Losungsansitze durch Modifikation der theoretischen Grundlage, um einen Wertedialog
erfolgreich umzusetzen, welche im Rahmen der Diplomarbeit im Folgenden aber nur kurz

. 122
angerissen werden sollen:

- Die Konvergenzmethode besagt, nach einer Blockade des Verfahrens Mediatoren
einzusetzen, um mittels Dialog die Widerstdnde abzubauen und sich im Laufe des
Prozesses einvernehmlich auf einen Konsens zu einigen.

- Das systemische Konsensprinzip schligt die Entwicklung einer Vielzahl von
alternativen Entscheidungsmdglichkeiten vor, aus denen nach einer Debatte der
Vorschlag mit dem geringsten Widerstand verabschiedet und als giiltige Entschei-
dung anerkannt wird; diese Methode ist dem Konsens am néchsten.

- Ein aktuell diskutiertes Modell ist das ,,wise consensus“-Konzept, das eine
Konsensfindung aufgrund wissenschaftlicher und normativer Erkenntnisse,
gemeinsamer globaler Werte und insbesondere eine Ausrichtung auf die Prinzipien
der Gerechtigkeit und Nachhaltigkeit anstrebt. '**

- Das Konsensdemokratie-Konzept legt den Hauptaugenmerk auf den
,Korporatismus*; das friedliche Einvernehmen der Interessengruppen in Kombina-
tion mit einer Machtbalance durch Verhidltniswahlrecht; demzufolge ist die
Entscheidung mithilfe eines moglichst breiten Konsenses und unter Einbeziehung

der Minderheitsmeinungen herzustellen. '**

122

Vgl. zu den Ausfilhrungen des folgenden Absatzes: Benthin, Rainer; Brinkmann, Ulrich (Hrsg.): Unternehmenskultur und
Mitbestimmung — Betriebliche Integration zwischen Konsens und Konflikt, Frankfurt 2007 sowie Sahler, Bernd; Besemer, Christoph;
Wohland, Ulrich; u.v.m: Konsens - Handbuch zur gewaltfreien Entscheidungsfindung. Karlsruhe 2004

' Vgl. Stappen, Ralf Klemes: Problemlosungen fir das 21. Jahrhundert mit dem Wise-Consensus Verfahren, URL:
http://www.faape.org/wise-consensus-4-2008 (Stand 14.07.2009)

"% Vgl. Lijphart, Arend: Patterns of Democracy — Government Forms and Performance in Thirty-Six Countries, London 1999, 9f., 31 ff.
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Moglicherweise ist die Anzahl der Teilnehmer so groB3, das ein konstruktiver Dialog nicht
mehr zu gewihrleisten ist. In diesem Fall sollte das Plenum aus pragmatischen Griinden in
verschiedene separate Teilgruppen aufgeteilt werden. Selbstverstindlich gelten in den
Teilgruppen dieselben Regeln und Bedingungen des Gesamtplenums. Die Aufteilung kann
mittels verschiedener Gruppierungsmoglichkeiten vollzogen werden. In der nachfolgenden

Aufzdhlung sollen beispielhaft einige vorgeschlagen werden:

- In modernen Face-to-face-Gruppen lassen sich Diskurse beispielsweise deutlich
einfacher durchfiihren. Innerhalb der jeweiligen Organisation konnte hierarchie-
und zwangfrei an neutralen Sammelpunkten innerhalb oder auBerhalb des
Unternehmens iiber die Erhebungen beraten und debattiert werden

- Traditionelle Primérgruppen nach Vorbild der abendlidndischen Kleingruppen-
kultur konnten nach ortlichen Strukturen, wie Niederlassungen oder Filialen des
Unternehmens gebildet werden.

- Klassischerweise konnten bereits bestehende Abteilungen, Arbeitsgruppen oder
Teams einen Diskurs abhalten, wobei eine Trennung von den alltidglichen
Strukturen forderlich fiir den Prozess und die Ergebnisse wéren.

- Réumliche oder regionale Priferenzen der Mitarbeiter bei der Bildung von
Dialoggruppen sind ebenso vorstellbar, um den Beteiligten bei der Umsetzung des
Diskurses Unzumutbarkeiten zu ersparen.

- Eine Gruppenbildung konnte anhand homogener Auswahlkriterien Sinn ergeben,
da moglicherweise eine Vielzahl an Vorschligen durch Ubereinstimmung erzeugt
werden kann.

- Abhidngig von der Organisationsgrole, -verteilung und -struktur konnte eine
Gruppenbildung mittels Los die Aufteilung erleichtern.

- Theoretisch ist der Einsatz technischer Hilfsmittel wie Internet, Intranet, Telefon-
sowie Videokonferenzen innerhalb des Dialoges denkbar, wobei das Face-to-face-

Konzept moglichst zu bevorzugen ist.
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