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Abstract

Abstract

Die vorliegende Arbeit greift eine gesellschaftliche Skepsis gegeniiber der Wirksamkeit von
Unternehmensethik auf und zeigt auf Grundlage der kantischen Ethik, wie
unternehmensethische Maflnahmen durch normative Fundierung gestdrkt und in der Praxis
wirksam verankert werden konnen. Dazu wird ein Konzept einer Unternehmensethik nach Kant
entwickelt, das praxisorientierte Ansétze fiir eine effektive Umsetzung in Unternehmen liefert.
Im Zentrum steht ein integrativer Ansatz zur Institutionalisierung von Unternehmensethik, der
auf einer Synthese von Compliance und Integritit basiert. Daraus wird ein kantisches
Ethikprogramm abgeleitet, das sieben zentrale Komponenten umfasst: Verhaltenskodex,
Ethikbeauftragte bzw. Ethikkommission, Schulungen und Ethiktrainings, ethische Fiihrung,

Monitoring, Meldekanile und Whistleblowing-Verfahren sowie An- und Abreizsysteme.

Ergidnzend wird die moralische Qualitdt eines Unternehmens als zweidimensionales Konstrukt
konzeptualisiert, das einerseits das normative Potenzial der Unternehmensmaximen und
andererseits die Realisierungsstufen dieses Potenzials in der Praxis erfasst, gemessen am
kantischen Autonomieideal. Die empirische Untersuchung erfolgte praxisnah in
Zusammenarbeit mit DAX-40-Unternehmen im Rahmen eines Mixed-Methods-Designs. Das
normative Potenzial wurde mittels qualitativer Inhaltsanalyse der Verhaltenskodizes erhoben,
wihrend die Realisierung in der Praxis durch eine eigens entwickelte Mitarbeitendenbefragung

(Fragebogen zur moralischen Qualitit im Unternehmen, FMQ) erfasst wurde.

Die Ergebnisse zeigen, dass in den Kodizes die normativen Grundorientierungen Legal
Compliance, Social Compliance und Social Integrity verankert sind, nicht jedoch Moral
Integrity. In der Unternehmenspraxis werden bislang vor allem Legal und Social Compliance
realisiert. Ansédtze zu Social Integrity sind zwar erkennbar und teilweise weit fortgeschritten,
ihre konsequente Umsetzung wird jedoch durch verschiedene Faktoren gehemmt. Gleichwohl
lassen sich in den Unternehmen klare Bestrebungen nachweisen, die auf eine zunehmende
Integritdtsorientierung  hindeuten. Auf Basis dieser Befunde werden praxisnahe
Gestaltungsempfehlungen formuliert, die Unternehmen bei der wirksamen Verankerung einer

normativ fundierten Unternehmensethik nach Kant unterstiitzen sollen.
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Einleitendes Kapitel

1 Einleitendes Kapitel

Das erste Kapitel beschéftigt sich mit den Beweggriinden, die den Ausschlag fiir die Entstehung
dieses Dissertationsprojekts gegeben haben und gibt einen Uberblick iiber den Zweck, Ziele

und den Aufbau der Arbeit.

1.1 Problemstellung, Relevanz und Zielsetzung der Arbeit
In den vergangenen Jahrzehnten hat das Streben nach moralisch verantwortlichem Handeln in
Unternehmen stark an Bedeutung gewonnen (vgl. Bohm et al. 2022, 835 f.). Konzepte wie
Corporate Social Responsibility (CSR), Corporate Digital Responsibility (CDR),
Environmental, Social, and Governance (ESG), Nachhaltigkeitsstrategien und Diversity-
Initiativen pragen ldngst nicht mehr nur die theoretische Debatte, sondern sind zu festen
Bestandteilen von Geschéiftsberichten, Marketingkampagnen und offentlichen Auftritten
geworden (vgl. Scherer/Palazzo, 2007: 1096). Auf dem Papier markieren diese Entwicklungen
einen Wandel: Unternchmen wollen sich als moralische Akteure darstellen, die nicht allein
okonomischen Erfolg, sondern auch gesellschaftlichen Nutzen und 6kologische Verantwortung

anstreben (vgl. Homann/Blome-Drees, 1992: 35).!

Doch bei genauerem Hinsehen bleibt dieser ethische Diskurs hédufig normativ leer.
Unternehmensethik (UE) wird in der Praxis vielfach vor allem als Instrument zur
Risikominimierung, Imagepflege oder Legitimation gegeniiber Stakeholdern genutzt — und
damit wirtschaftlichen Zielen untergeordnet (vgl. Dietzfelbinger, 2015: 195). Das normative
Potential, moralisch begriindete Mal3stibe unabhidngig vom 6konomischen Nutzen zu setzen,
bleibt dabei weitgehend ungenutzt (vgl. Scherer/Palazzo, 2007: 1106). Dieses Spannungsfeld
zwischen normativem Anspruch und funktionalem Nutzen zeigt sich insb. darin, dass viele
Unternehmen Ethikinstrumente wie Verhaltenskodizes, ESG-Ratings oder CSR-Aktivititen

primdr als Mittel zum Zweck verstehen.

Verfechter des Shareholder-Value-Ansatzes sehen Unternehmen primér in der Pflicht, Gewinne
fiir Anteilseigner zu maximieren und nicht, um moralische Ideale zu verwirklichen (vgl. Jensen,
2001).> Ethische Uberlegungen seien nur dann relevant, wenn sie dem Unternehmenswert
dienen (vgl. Jensen, 2001: 299). Unternehmensethik wird deshalb oft als Einschrinkung
wahrgenommen, nicht als handlungsleitende Kraft (vgl. Solomon, 1992: 318). ABlinder und

! Die Einordnung eines Unternehmens als moralischer Akteur wird in Kapitel 2.4.4 angefiihrt und in Kapitel 4.2.1
ausfiihrlich diskutiert.

2 Vater dieser Ansicht ist Milton Friedman mit seinem beriihmten Zitat: ,,The social responsibility of business is
to increase its profits“ (Friedman, 1970: 32).
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Brink (2008: 109) sprechen von einer ,,offensichtlichen Liicke* zwischen der Vielzahl von
Konzepten und der ethischen Begriindungspflicht, warum Unternehmen tiberhaupt moralische
Verantwortung iibernehmen sollten. Unternehmensethik bleibt héufig entpolitisiert und
entmoralisiert: ~Statt moralische Orientierung zu geben, reduziert sie sich auf
Managementtechniken zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen (vgl. Solomon, 1992: 318 f).
Die Forschung zur UE unterliegt weniger einer ,,wissenschaftlichen Theoriebildung®, sondern
ndhrt sich vorwiegend aus Beobachtungen iiber das ,,faktische Verhalten von Unternehmen

(ABlénder/Brink, 2008: 107 f.).

Besonders kritisch wird dies in der Literatur unter den Begriffen Greenwashing und
Whitewashing diskutiert (vgl. Laufer, 2003: 254). Gemeint sind Strategien, bei denen
Unternehmen nach aullen hin ein umweltfreundliches (Greenwashing) oder ethisches Image
(Whitewashing) pflegen, ohne dass dies durch substanzielle Verdnderungen im Kerngeschéft
gedeckt ist. Dabei bleiben formale Ethikstrukturen (z. B. Verhaltenskodizes) von der
tatsdchlichen = Unternehmenspraxis abgekoppelt (vgl. Meyer/Rowan, 1977: 357;
Bromley/Powell, 2012: 489). Diese Entkopplung von Formal- und Aktivitdtsstruktur
ermoOglicht es Unternehmen, widerspriichliche Erwartungen — wie den Spagat zwischen

Profitinteresse und moralischen Anspriichen — zu balancieren (vgl. Kiihl, 2020: 133).

Diese Entwicklung hat zu einer grundlegenden Skepsis gegeniiber Unternehmensethik gefiihrt,
die im Titel dieser Arbeit als Provokation aufgegriffen wird: Much Ado About Nothing?. Ist die
Unternehmensethik tatsdchlich der moralische Kompass moderner Unternehmen — oder blof3
ein normatives Vakuum, gefiillt mit leeren Versprechen und vagen Prinzipien? Wenn
unternehmensethische MaBBnahmen weder klar definiert noch verbindlich umgesetzt werden,
bleiben sie eine Fassade, die Anspruchsgruppen moralisches Handeln nur vortduscht. Verharren
wir in diesem Stadium, dann kann Unternehmensethik nichts weiter sein als eine
Shakespeare’sche Inszenierung, die, im Sinne des Titels der vorliegenden Arbeit, ,,viel Larm

um nichts ist — eine Biihne fiir Rhetorik ohne reale Konsequenzen.

Ein zentrales Problem dabei ist die normative Gehaltlosigkeit von Unternehmensethik (vgl.
Tenbrunsel/Smith-Crowe, 2008: 548 ff). Es fehlt ein universeller Orientierungsmalstab, der
Unternehmen hilft, moralische Prinzipien in die Wertschopfungsprozesse zu integrieren. Ohne
ein solches normatives Fundament bleiben ethische Mallnahmen inkonsistent, inkohidrent und
letztlich wirkungslos (ebd.: 548). Die Forschung fordert deshalb eine Unternehmensethik ,,mit
Inhalt“ (Pohling et al., 2016: 450). Nur damit kann das ,,normative Vakuum* (Schwartz, 2005:

27) durch klare, beobachtbare oder messbare Kriterien gefiillt werden.
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Ein weiteres Problem liegt in der begrifflichen Unschirfe, die sich in der Forschung zeigt.
Anders als in der deutschsprachigen Literatur, gibt es im Englischen keine systematische
Ebenentrennung von Ethik und Moral. Daher ist es im Englischen korrekt ,,von unethical
behaviour zu sprechen und damit dasselbe wie immoral behaviour zu meinen, da mit ethics
(...) neben der akademischen Disziplin auch die morality, d. h. die gegebene Sittlichkeit einer
Person oder eine Gruppe gemeint ist” (Hiibner, 2010: 5). Auch begriinden Studien die
synonyme Verwendung von ethical und moral oft pragmatisch damit, dass sie gingige Praxis

sei (vgl. Pohling et al., 2016: 450).

Dies fiihrt dazu, dass Begriffe wie ethisches Verhalten hiufig inflationér fiir alles verwendet
werden, was gesellschaftlich wiinschenswert erscheint, ohne dass klar ist, worauf diese
Zuschreibung basiert. Statt einer klaren moralischen Argumentation wird oft nur auf sozial
akzeptiertes Verhalten oder gesetzliche Vorgaben verwiesen (vgl. Jones, 1991: 366 f.). Im
allgemeinen Sprachgebrauch wird aber auch Verhalten als ethisch bezeichnet, das aus
individueller Sicht wiinschens-, lobenswert und normgerecht ist, was dann aber richtigerweise

als moralisches Verhalten zu bezeichnen ist (vgl. Hiibner, 2010: 5).?

Die normative Gehaltlosigkeit der Unternehmensethik wird durch Erkenntnisse aus der
Verhaltensethik begiinstigt. Wahrend sich Unternehmensethik im Idealfall auf die Reflexion
und die Implementierung moralischer Grundsitze in die Unternehmensstruktur bezieht (vgl.
Talaulicar, 2006: 7), untersucht die Verhaltensethik primér, wie sich die Menschen im
Arbeitsumfeld tatséchlich verhalten. Die Verhaltensethik zeigt, dass ethisches Verhalten nicht
allein individuell determiniert ist, sondern auch von Kontext, sozialen Normen und Anreizen
abhingt (vgl. Bazerman/Tenbrunsel, 2011). Normative Fragen werden in der Wissenschaft und

der Praxis dabei jedoch kaum gestellt (vgl. ABldnder/Brink, 2008: 107 f.; Bowie, 2017: 25).

In diesem Zusammenhang neigen Menschen nach Scharding und Warren (2024: 340) dazu,
iibliches, allgemein anerkanntes oder sozial erwiinschtes Verhalten automatisch als ethisch
einzustufen, ohne kritisch zu priifen, warum es moralisch gerechtfertigt ist. Ethik verkommt so
zu einer reaktiven Haltung: Sie beschrinkt sich auf Imitation, statt eigenstdndige moralische
Reflexion zu fordern (vgl. Scharding/Warren, 2024: 332, 348). In der Folge bleibt ethisches
Verhalten oberfldchlich und kurzfristig, ohne nachhaltige moralische Urteilsfahigkeit zu
entwickeln (vgl. Reynolds, 2006). Scharding und Warren (2024: 332) kritisieren zudem, dass

gangige Normen Menschen nicht durch verniinftige Argumente {iberzeugen oder in deren

3 Die Adjektive ethisch bzw. unethisch bedeuten nichts anderes als ,,zur Ethik gehérig“ bzw. ,nicht zur Ethik
gehorig™ (vgl. Hiibner, 2010: 5).
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Formulierung einbeziehen. Nur wer versteht, warum ein Verhalten moralisch richtig ist, kann
in neuen Situationen konsistent handeln (vgl. Reynolds, 2006: 744; Stansbury/Barry, 2007:
253; Scharding/Warren, 2024: 348).

Die vorliegende Arbeit greift diese Problematik auf und untersucht praxisnah und in
Zusammenarbeit mit DAX 40-Unternehmen, wie Unternehmensethik mehr sein kann als eine
Symbolpolitik. Dazu muss die Unternehmensethik von einer rein deskriptiven zu einer
normativ informierten Perspektive wechseln, weg von der Beobachtung faktischen Verhaltens,
hin zu klaren Vorgaben, was moralisch geboten ist (vgl. Scharding/Warren, 2024: 349), ohne
dabei die faktischen Mdglichkeiten einer praktischen Umsetzung dieser Vorgabe aus den
Augen zu verlieren. Ziel ist es, die effektive Umsetzung von Unternehmensethik aus einer
normativ informierten Perspektive heraus zu betrachten, indem das kantische Autonomieideal
als Orientierungsmalstab herangezogen wird (vgl. Trautnitz, 2021: 83 ff.). Nur so kann
Unternehmensethik nicht nur formale Strukturen schaffen, sondern tatsidchlich individuelles
moralisches Bewusstsein fordern, Entscheidungen leiten und gleichzeitig Unternehmen zu

glaubwiirdigen moralischen Akteuren machen (vgl. Scharding/Warren, 2024: 349).

Damit leistet die vorliegende Arbeit einen wichtigen Beitrag zur Uberwindung der ,.ethische[n]
Ma@stabslosigkeit“ (Rusche, 2020: 106) und stellt sich der Herausforderung,
Unternehmensethik nicht nur als rhetorische Strategie, sondern als inhaltlich fundierte
moralische Orientierung zu gestalten. Im Ergebnis beantwortet die Arbeit die Frage, wie aus
einer bloBen Symbolethik eine substantielle Ethik werden kann und liefert Unternehmen
konkrete Ansatzpunkte, um moralisches Handeln in der Unternehmenspraxis nachhaltig zu

verankern.

1.2 Forschungsfragen

Um Unternehmen konkrete Gestaltungsempfehlungen fiir die effektive Umsetzung von
Unternehmensethik geben zu kénnen, wird im theoretischen Teil ein besonderes Augenmerk
auf die Grundlagen einer kantischen Unternehmensethik gelegt. Auf dieser Basis werden
anschlieBend konkrete Bausteine fiir ein kantisches Ethikprogramm erarbeitet. Die kantische
Ethik gilt traditionell als ein moralisches Ideal, das seinen normativen Anspruch aus einer rein
rationalen Begriindung schopft und damit bewusst ohne Riickgriff auf empirische Zwecke und
Nutzenargumentationen auskommt. Unternehmenspraxis hingegen ist in hohem Malle von
empirischen Gegebenheiten geprégt: wirtschaftlichen Sachzwéngen, Interessen verschiedenster

Stakeholder sowie komplexen Macht- und Entscheidungsstrukturen. Diese Diskrepanz wirft die
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Frage auf, wie ein so streng an Prinzipien der Pflicht und Autonomie orientiertes Ethikkonzept

in einem organisationalen Kontext iiberhaupt realisiert werden kann.

Vor diesem Hintergrund zielt die Arbeit darauf ab, diesen vermeintlichen Gegensatz zwischen
dem universalistischen, nicht empirisch begriindeten moralischen Anspruch der kantischen
Ethik und den praktischen Anforderungen moderner Unternehmensfithrung zu {iberbriicken.
Die erste Forschungsfrage ist daher die Leitfrage fiir den theoretischen Teil der Arbeit und lautet

wie folgt:

o Forschungsfrage 1: Wie kann die kantische Ethik praxisnah in Unternehmensstrukturen
und -prozesse integriert werden, um die effektive Umsetzung von Unternehmensethik zu

fordern?

Indem die Arbeit die theoretischen Grundlagen der kantischen Ethik systematisch aufbereitet
und in Beziehung zu organisationalen Strukturen und Steuerungsinstrumenten setzt, soll gezeigt
werden, wie die moralischen Anforderungen der kantischen Ethik auch in der
Unternehmenspraxis operationalisiert werden konnen. So soll ein Beitrag geleistet werden, die

Diskrepanz zwischen normativer Theorie und betrieblicher Realitét zu verringern.

Ausgangspunkt der empirischen Untersuchung ist die Frage, wie Unternehmen selbst Einfluss
auf die Verwirklichung moralischer Prinzipien nehmen. Dazu wird zundchst untersucht, in
welchem Umfang normatives Potential in der Formalstruktur von Unternehmen verankert ist.

Daraus ergibt sich folgende zweite Forschungsfrage:

o Forschungsfrage 2: Welches normative Potential lIdsst sich in der

Unternehmensstruktur nachweisen?

Fiir die Beantwortung reicht die bloe Erfassung formaler Strukturen nicht aus, da deklarierte
Werte und formale Regelwerke (Formalstruktur) nicht hinreichend mit dem tatsdchlichen
Verhalten der Unternehmensakteure (Aktivitétsstruktur) verkniipft sind. Die Herausforderung
fiir Unternehmen besteht darin, diese innere und duflere Ausrichtung systematisch miteinander
in Beziehung zu setzen. Kodifizierte Vorgaben garantieren nicht automatisch deren praktische

Umsetzung.

Um diese Liicke zu adressieren, untersucht der empirische Teil der Arbeit weiterhin, inwieweit
das in der Formalstruktur festgestellte normative Potential in das tatsdchliche Verhalten der
Unternehmensakteure einflief3t. Mitarbeitende nehmen hierbei eine Schliisselrolle ein: Sie sind

am besten in der Lage einzuschitzen, welche Regeln und Werte tatséchlich gelebt werden und
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wo Diskrepanzen zwischen propagierten Leitlinien und realem Handeln bestehen.* Daraus

ergibt sich die dritte Forschungsfrage:

e Forschungsfrage 3: Inwiefern wird das in der Unternehmensstruktur verankerte

normative Potential im tatsdchlichen Verhalten der Mitarbeitenden realisiert?

Die Beantwortung der Forschungsfragen zwei und drei liefert die empirische Grundlage zur
Bewertung, ob und wie stark das normative Potential einer Unternehmensstruktur in gelebtes
Verhalten iibersetzt wird. Aufbauend darauf richtet sich der dritte Teil der Untersuchung auf
die Ursachen dieser (Nicht-)Realisierung. Hierbei werden folgende Forschungsfragen

formuliert:

o Forschungsfrage 4: Welche Faktoren innerhalb des Unternehmens sind dafiir
verantwortlich, dass das normative Potential im Verhalten der Mitarbeitenden (nicht)

realisiert wird?

o Forschungsfrage 4.1: Wenn das normative Potential im Verhalten nachweisbar

ist, welche Faktoren fordern diese Umsetzung?

o Forschungsfrage 4.2: Wenn das normative Potential nicht nachweisbar ist,

welche Faktoren behindern dessen Umsetzung?

Die Antworten auf diese Fragen ermoglichen es, konkrete Schwachstellen zu identifizieren und
daraus gezielte Handlungsempfehlungen abzuleiten. Ziel ist es, unternehmensethische

Prinzipien nicht nur formal zu verankern, sondern als gelebte Praxis nachhaltig zu etablieren.

1.3 Gang der Arbeit
Die vorliegende Arbeit gliedert sich in insgesamt acht Kapitel, die in fliinf libergeordnete
Bereiche unterteilt sind, um den Forschungsprozess systematisch darzustellen: Kontext,

Begriindungsebene, Konzeptualisierung, Operationalisierung, Empirie und Auswertung.

Zu Beginn wurde im Kontext (Kapitel 1) die Problemstellung der Arbeit erlautert, gefolgt von
der Zielsetzung, der Formulierung der Forschungsfragen sowie einem Uberblick iiber den

Aufbau der Arbeit.

Der theoretische Teil auf der Begriindungsebene (Kapitel 2 und Kapitel 3) legt zunichst die
Grundlagen einer kantischen Unternehmensethik (UE) dar. Kapitel 2 widmet sich dabei der

4 Je enger eine Anspruchsgruppe mit dem Unternehmen verwoben ist, desto eher ist sie in der Lage einschiitzen
zu konnen, inwiefern das nach auflen propagierte Bild tatsdchlichen Einzug in die Praxis hélt. Vor allem NGOs
sind sehr darauf bedacht, diese Informationsliicken zu schlieBen, aber auch Medien und letztendlich jeder
Konsument nehmen Anteil daran, diesen Abgleich sichtbar zu machen.
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theoretischen Fundierung dieser Ethik, wahrend Kapitel 3 untersucht, wie eine kantische UE

institutionell im Unternehmen verankert werden kann.

Darauf autbauend folgt die Konzeptualisierung (Kapitel 4). Hier wird die moralische Qualitit
eines Unternehmens aus einer kantischen Perspektive definiert und ein Konzept entwickelt, das

diese Qualitét systematisch erfasst.

Die néchste Stufe bildet die Operationalisierung (Kapitel 5). Ziel ist es hier, das normative
Potential einer kantischen Unternehmensethik in konkrete Kriterien und Realisierungsstufen zu

iiberfiihren, die in der Unternehmenspraxis iiberpriifbar sind.

Im Bereich der Empirie (Kapitel 6) werden diese Kriterien anhand einer qualitativen
Inhaltsanalyse von Verhaltenskodizes sowie einer Fragebogenerhebung untersucht, um zu
priifen, wie sich die theoretischen Uberlegungen in der Praxis niederschlagen. Die Ergebnisse

werden anschlieBend dargestellt und ausgewertet.

Anhand der in Kapitel 6 erfolgten Auswertung werden in Kapitel 7 die Forschungsfragen
beantwortet und auf der Grundlage konkrete Gestaltungsempfehlungen fiir Unternehmen
entwickelt. AbschlieBend bietet Kapitel 8 eine zusammenfassende Schlussbetrachtung, in der
die zentralen Erkenntnisse reflektiert und offene Fragen fiir zukiinftige Forschung diskutiert

werden.

Insgesamt folgt die Arbeit damit einem systematischen Aufbau, der von der theoretischen
Begriindung iiber die praktische Umsetzung bis hin zur empirischen Priifung und Auswertung

reicht.
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Abbildung 1: Gang der Arbeit

KONTEXT

Kapitel 1: Problemstellung, Forschungsfragen, Zielsetzung und Aufbau

A\ A

BEGRUNDUGNSEBENE: THEORETISCHER TEIL

Kapitel 2: Grundlagen einer kantischen UE | Kapitel 3: Institutionalisierung einer kantischen UE

A\ 4

KONZEPTUALISIERUNG

Kapitel 4: Konzeptualisierung der moralischen Qualitét eines Unternehmens

Vi

OPERATIONALISIERUNG

Kapitel 5: Erfassung des normativen Potentials und seiner Realisierungsstufen in der Unternehmenspraxis

\ 4

EMPIRIE und AUSWERTUNG

Kapitel 6: Qualitative Inhaltsanalyse von Verhaltenskodizes und Fragebogenuntersuchung

A\ 4

ABLEITUNG VON GESTALTUNGSEMPFEHLUNGEN

Kapitel 7: Gestaltungsempfehlungen | Kapitel 8: Schlussbetrachtung

Quelle: eigene Darstellung
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2 Theoretische Grundlagen einer effektiven Unternehmensethik

2.1 Begriffliche Grundlagen: Von Werten iiber Normen zu Moral und Ethik
Werte sind moralisch erstrebenswerte Eigenschaften, die das Denken, Fiihlen und Handeln von
Individuen und Gemeinschaften leiten. Sie entstehen innerhalb sozialer Kontexte, stiften
Identitét, Orientierung und fordern die Ausbildung gemeinsamer Kulturen, sofern sie von einer
Mehrheit geteilt werden. Wertvorstellungen prigen individuelle Denkmuster, Uberzeugungen,
Handlungsweisen und bilden somit die Grundlage fiir die Bewertung eigenen und fremden
Verhaltens (vgl. Noll,2013:28). Sie liefern Sinn und Orientierung, indem sie als
erstrebenswerte Zustinde fungieren (vgl. Noll, 2013: 29). Dabei @ndert sich je nach Situation
die taktgebende Wertvorstellung. Diese begriindet sich auf unterschiedlich gepriagten Motiven,
die entweder das Resultat eines bewusst oder unbewusst gefiihlten Mangels (Problem) ist, oder
sich an der Verfolgung eines erstrebenswerten/gewiinschten Ziels (Ideals) ausrichtet. Thr
Einfluss ist situationsabhingig, getrieben von individuellen Motiven oder gesellschaftlichen
Zielsetzungen (vgl. Schwartz, 1992: 4 f.). So werden Werte zur zentralen Triebkraft

menschlichen Handelns und bilden die Basis fiir moralische Urteile.

Im unternehmerischen Kontext differenziert Wieland (vgl. 2006: 3 f.) Werte in vier
Dimensionen: Leistungswerte, Kommunikationswerte, Kooperationswerte und moralische
Werte. Nur eine ausgewogene Berlicksichtigung aller Dimensionen ermdglicht eine

glaubwiirdige und konsistente moralische Reputation des Unternehmens.
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Abbildung 2: Werteviereck

Leistungswerte Kommunikationswerte

O Nutzen O Achtung

O Kompetenz O Zugehdorigkeit

O Leistungsbereitschaft O Offenheit

O Flexibilitat O Transparenz

O Kreativitat O Verstandigung

O Innovationsorientierung O Risikobereitschaft

O Qualitat

Kooperationswerte Moralische Werte

O Loyalitat O Integritat

O Teamgeist O Fairness

O Konfliktfahigkeit O Ehrlichkeit

O Offenheit O Vertragstreue

0O Kommunikations- O Verantwortung
orientierung

Quelle: Wieland (2006 3)

Allerdings lassen sich v. a. moralische Werte wie Integritit® oder Fairness kaum objektiv
messen, da ihre Bedeutung von subjektiven Einschitzungen abhingt. Beispielsweise variiert
das Verstindnis von Fairness zwischen Individuen und Kulturen erheblich, wodurch diese
Werte stets nur anndhernd erfasst werden kdnnen. Praktisch werden daher hiufig Indikatoren
oder Befragungen genutzt, um moralische Werte indirekt messbar zu machen — stets im

Bewusstsein, dass diese Anndherungen unscharf bleiben (vgl. van den Berg et al., 2022: 2).

,» Werte konkretisieren sich in Normen* (Noll, 2013: 30) und finden sich in Regeln, MaBstidben
und Richtlinien. Normen sind Sdtze mit praskriptivem Inhalt, die ein bestimmtes Verhalten
vorschreiben oder untersagen, mit dem Ziel, ein geordnetes und geregeltes Zusammenleben der
Menschen zu erleichtern, sowie Hilfestellung fiir verantwortliches Handeln zu geben.® Hierbei
handelt es nicht um die Beschreibung von Ist-Zustinden, sondern um Aufforderungen, die
gewiinschte Soll-Zustinde sicherstellen mdchten. Der Inhalt einer Norm betrifft das normierte
Verhalten, die Normadressaten (z. B. jede Person, Mitarbeitende eines Unternehmens), die
Anwendungsbedingungen (z. B. immer, niemals, unter allen Umstdnden, unter keinen
Umstidnden), die Art der Normierung der Handlung (z. B. ist richtig zu tun, ist falsch zu tun, ist

geboten, ist verboten) und den Grad der Dringlichkeit einer Norm (z. B. es wird strengstens

5 Inwiefern Integritit mehr ist als ein moralischer Wert, wird in Kap. 3.1.2 ausfiihrlich diskutiert.
6 Je nach AusmaB des priskriptiven Inhalts, lassen sich mehrere Normausprigungen unterscheiden (z. B. Regeln,
Prinzipien). Diese Normauspriagungen werden in Kap. 3.2.1 und in Kap. 5.1 aufgegriffen und erléutert.
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geboten, es wird empfohlen). Normen machen einen Anspruch auf Verbindlichkeit geltend,
sodass ihre Einhaltung belohnt wird (z. B. Lob, Bonus) und ihre Nichteinhaltung bestraft wird
(z. B. Abmahnung, Kiindigung).

Gemeinsam konstituieren Werte und Normen die Moral einer Gesellschaft. Moral bezeichnet
die Gesamtheit der in einer sozialen Einheit als verbindlich anerkannten Normen, nach denen
Handlungen bewertet werden (vgl. Steinmann/Léhr, 1994: 8). Uber die Bewertung hinaus
besitzt das geltende Werte- und Normengefiige einen handlungsleitenden Charakter (vgl.
Kiipper, 2006: 13). Moral ist kultur- und gruppenspezifisch und erhebt keinen Anspruch auf
universelle Giiltigkeit (vgl. Homann/Liitge, 2005: 12).

Im Unterschied dazu ist Ethik die wissenschaftliche Reflexion und systematische Begriindung
moralischer Normen (vgl. Birnbacher, 2007: 2). Wéhrend Moral faktisch beschreibt, was
Menschen in einer Gemeinschaft fiir richtig halten, fragt Ethik, was Menschen tun sollten, und
entwickelt Prinzipien, die moralische Urteile begriinden konnen (vgl. Beauchamp/Bowie,
2001: 1). Ethik stellt demnach den konzeptionellen Rahmen bereit, auf dessen Basis Moral

reflektiert, begriindet und systematisch bewertet wird (vgl. Homann, 2014: 153 ff.).

Je nach methodischer Herangehensweise unterscheidet die philosophische Literatur drei

Hauptbereiche der Ethik:

Die Metaethik befasst sich mit den begrifflichen und erkenntnistheoretischen Grundlagen
moralischer Aussagen und fragt nach deren Status, Wahrheit und Begriindbarkeit (vgl.

Birnbacher, 2007: 15).

Die deskriptive Ethik beschreibt empirisch, welche moralischen Uberzeugungen und
Verhaltensweisen in unterschiedlichen Gesellschaften tatsdchlich bestehen, ohne diese zu

bewerten. Thr Ziel ist die die Analyse der moralischen Realitét (vgl. Birnbacher, 2007: 16).

Normative Ethik geht iiber die reine Beschreibung hinaus und entwickelt Malstibe dafiir, wie
sich Menschen verhalten sollen, um moralisch richtig zu handeln. Im Zentrum steht die
Formulierung und Begriindung von allgemeingiiltigen moralischen Prinzipien (z. B.
Kategorischer Imperativ, Utilititsprinzip), die — im Sinne eines moralischen Soll-Zustands —
vorgeben, was als moralisch richtig oder falsch gilt. Diese Prinzipien bilden den moralischen
Malistab, anhand dessen individuelles und kollektives Handeln systematisch bewertet bzw.
moralisch legitimiert werden kann. Damit zielt normative Ethik auf Orientierung: Sie sollen
ermoglichen, Entscheidungen, aus denen Handlungen resultieren, systematisch moralisch

bewerten zu konnen, um die individuelle moralische Entscheidungsfindung anzuleiten.
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In Kapitel 1 wurde bereits thematisiert, dass unternehmensethische Programme oft in einem
normativen Vakuum verbleiben. Ohne eine explizite ethische Fundierung besteht die Gefahr,
Werte wie Fairness wiirden zu bloBBen Schlagwortern. Erst durch eine normative Ethik kann
Unternehmensethik operationalisiert und verbindlich begriindet werden. Sie liefert die
Grundlage, anhand der unternehmerisches Handeln moralisch legitimiert werden kann (vgl.

Ferrell et al., 2018: 6).

2.2 Normatives Fundament einer effektiven Unternehmensethik

Normativitdt ist fiir die Konzeption und Umsetzung einer effektiven Unternehmensethik
unverzichtbar. Je nach Fokus lassen sich normative Ethiken in deontologische’,
konsequentialistische und tugendethische Ansétze unterscheiden (vgl. Crane/Matten, 2007: 98
ff.). Deontologische Ethiken — prominent vertreten durch Immanuel Kant — kniipfen moralische
Bewertungen unmittelbar an die Befolgung von Prinzipien und Pflichten an, und erst sekundér
bzw. durch diese Prinzipien vermittelt an die Betrachtung von Handlungsfolgen. Hier liegt der
moralische Wert einer Handlung in der zugrunde liegenden Maxime, also dem Motiv (vgl.
Kant, AA 1V). Tugendethiken — etwa nach Aristoteles — legen den moralischen Wert auf die
charakterliche Haltung der Handelnden (vgl. Hursthouse, 1999: 28). Konsequentialistische
Ethiken, wie der Utilitarismus, bemessen die Moralitit einer Handlung dagegen unmittelbar
anhand ihrer Folgen: Moralisch richtig ist, was das groStmdgliche Wohl fiir die groStmogliche
Zahl schafft (vgl. Mill, 1863: 9; Crane/Matten, 2007: 104).

Unternehmensethik tibertrdgt die Prinzipien allgemeiner Ethik auf den spezifischen Kontext
wirtschaftlicher Organisationen (vgl. McKinney et al., 2010: 506). In der Literatur werden unter
Unternehmensethik zumeist alle im Unternehmen implementierten MaBnahmen zur Férderung
ethischer Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder sowie zur Verhinderung unethischer
Verhaltensweisen verstanden, wobei sich der Begriff nach wie vor einer einheitlichen
Definition entzieht (vgl. McKinney et al., 2010: 506; Weber/Wasieleski, 2013: 614; Garegnani
et al., 2015: 552). Eine Unternehmensethik normativ aufzuladen erfordert die Festlegung

ethischer MaBstébe, die als Leitlinien fiir unternehmerisches Handeln dienen (vgl. Ferrell et al.,

2018: 4).

Abbildung 3 verdeutlicht, dass Unternehmensethik sowohl aus einer regelorientierten
(deontologischen) Perspektive als auch aus einer ergebnisorientierten (teleologischen)

Perspektive betrachtet werden kann.

7 Der Begriff "deontologisch" leitet sich vom griechischen Wort "deon" ab, das "Pflicht" oder "Verpflichtung"
bedeutet. Daher werden deontologische Ethiken auch als Pflicht(en)ethiken bezeichnet.
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Abbildung 3: Verhaltensbewertung einer normativen Unternehmensethik

Reflexion iiber die Begriindung ethischer Normen Unternehmensverantwortung (CSR/ESG/CDR)
Deontologische Ethiken / Nicht-konsequentialistische Ethiken Teleologische Ethiken / Konsequentialistische Ethiken

Moralische Handlung Folgen

Grundsitze

L. ergebnisorientiert
regelorientiert

. . ,,gut” = verantwortungsbewusst
Lrichtig® = ethisch & &

. ,,Schlecht = verantwortungslos
falsch® = unethisch &

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Brunk (2012: 553)

Die deontologische Perspektive stellt die Reflexion iiber moralische Grundsédtze und Normen
in den Vordergrund, aus denen abgeleitet wird, welche Handlungen als richtig oder falsch und
welche Handlungsfolgen als gut oder schlecht zu beurteilen sind. Dieses Denken ist
insbesondere durch die kantische Ethik gepréigt, die fordert, dass moralische Urteile auf
allgemeinen und universell giiltigen Prinzipien beruhen. Dabei wird die Maxime der Handlung,
als subjektives Prinzip des Wollens, in den Mittelpunkt gestellt (vgl. Kant, AA 1V).
Diskursethische Anséitze (z. B. Habermas, 1992) ergidnzen diesen Zugang, indem sie betonen,
dass ethische Normen in einem argumentativen Diskurs gerechtfertigt werden miissen. Die
moralische Beurteilung erfolgt regelorientiert: Solange sich das Verhalten der
Unternehmensakteure an den vorgegebenen Normen orientiert, handeln diese richtig (ethisch).
Entsprechend wird das Verhalten als falsch (unethisch) eingestuft, wenn es gegen diese
Normvorgaben verstolt. Diese Normen gelten universell, ohne Ausnahme und damit

unabhédngig von den spezifischen Umstédnden oder den Konsequenzen einer Handlung.

Die teleologische Perspektive bietet eine praktische Herangehensweise an moralische
Entscheidungen, indem sie den moralischen Wert einer Handlung anhand ihrer Konsequenzen
antizipiert und beurteilt.® Eine teleologische Bewertung basiert auf der Betrachtung der
moglichen Konsequenzen der Befolgung einer bestimmten Regel oder Handlung oder der Wahl
eines alternativen Weges und versucht vorherzusagen, wie viel Gutes oder Schlechtes sich aus
beiden Ereignissen ergeben wird. Die teleologische Perspektive beinhaltet die
Bertiicksichtigung wahrgenommener Konsequenzen, ihrer Wahrscheinlichkeit, Erwiinschtheit

und der Schwere positiver oder negativer Auswirkungen fiir die abschlieende Beurteilung.

8 Daher wird die teleologische Ethik auch als konsequentialistische Ethik bezeichnet.
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Dabei erfolgen Handlungen ergebnisorientiert und sind auf das Erreichen eines bestimmten
Gutes oder Ziels (Telos) ausgerichtet. Klassisch vertreten wird dieser Ansatz durch den
Utilitarismus von Bentham und Mill (vgl. Mill, 1863). Im Utilitarismus ist eine Handlung
moralisch, wenn sie das grotmdogliche Gliick bzw. den groftmoglichen Nutzen fiir die
groBtmogliche Anzahl an Menschen erwirkt. Im utilitaristischen Denken ist der moralische
Entscheidungstrager verpflichtet, das optimale Gleichgewicht zwischen Schaden und Wohl zu
finden und so das bestmogliche Ergebnis fiir alle Betroffenen zu erzielen. Im Gegensatz zur
Deontologie konzentriert sich der Utilitarismus daher auf die breiteren sozialen Auswirkungen
auf die Gesellschaft, anstatt den Fokus auf das Individuum zu legen (vgl. Crane/Matten, 2007:
93). Dabei gilt es, nicht nur die Konsequenzen von Handlungen zu berticksichtigen, sondern
auch Verantwortung fiir die Auswirkungen des eigenen Handelns auf andere Personen, das
Unternehmen selbst und die Umwelt zu tbernechmen. Das Gute zu tun heilit hierbei,
verantwortungsbewusst zu handeln. Wer Schlechtes tut, handelt verantwortungslos.
Verantwortungsbewusstes Verhalten umfasst die Anerkennung und Ubernahme von Pflichten
und Verpflichtungen gegeniiber der Anspruchsgruppen eines Unternehmens sowie die
Berticksichtigung der langfristigen Auswirkungen von eigenen und
Unternehmensentscheidungen auf die Unternehmensumwelt. Ansdtze wie CSR, ESG oder
CDR iibertragen dieses Denken auf den Unternehmenskontext und fordern Verantwortung fiir
soziale und 6kologische Auswirkungen (vgl. Crane/Matten, 2007: 98; Pelters, 2021a: 75 ff.).
Verantwortung wird dabei als Verpflichtung gegeniiber Stakeholdern verstanden, wobei neben
der Unternehmensfiihrung auch Mitarbeitende, Investoren, NGOs und staatliche Regulierungen

Einfluss auf die Ausgestaltung einer Unternehmensethik nehmen (vgl. Ferrell et al., 2018: 4).

Die Reflexion iiber die Begriindung ethischer Normen ist in der Unternehmensethik
unterreprasentiert und wird insb. in der Unternehmenspraxis zunehmend durch die Frage
ersetzt, welcher Verantwortung ein Unternehmen fiir die Auswirkungen seiner Aktivititen auf
seine Anspruchsgruppen gerecht werden soll. Da sich verantwortungsbewusstes Verhalten auf
die Anerkennung von Pflichten und Verpflichtungen gegeniiber Stakeholdern begriindet, richtet
sich das Verhalten der Unternehmensakteure verstirkt nach Normen, die den
Erwartungshaltungen der externen Unternehmensumwelt entspringen. Im Unterschied zur
Unternehmensethik wird das Konzept der Unternehmensverantwortung instrumentell
verstanden und verfolgt Eigeninteressen (vgl. Carroll/Shabana, 2010: 85 f)).
Unternehmensethik geht {iber die Ubernahme von Verantwortung fiir soziale und dkologische

Auswirkungen hinaus, indem sie die moralischen Grundlagen unternehmerischen Handelns

10.15772/ANDRASSY.2026.003



15
Theoretische Grundlagen einer effektiven Unternehmensethik

selbst reflektiert und normative Prinzipien in die strategischen Entscheidungsprozesse und

Organisationsstrukturen einzubetten versucht (vgl. Ulrich, 2008: 77).

Um einen Ausgleich zwischen ethischen und verantwortungsbewussten Orientierungen zu
schaffen, wird in der vorliegenden Dissertation die Begriffsbestimmung Talaulicars (2006: 7)
iibernommen, der Unternehmensethik als ,Reflexionen iiber die Begriindung
unternehmensethischer Normen und deren Geltendmachung in der unternehmerischen Praxis*
definiert. Damit einher geht die Sensibilisierung fiir die Notwendigkeit, strukturelle und
organisationskulturelle Voraussetzungen dafiir zu schaffen, dass sich moralische Reflexion in

Unternehmen entfalten kann (vgl. Steinmann/Lohr, 1992: 28).

Ein rein deontologischer Ansatz bleibt in der Praxis oft abstrakt, da er dazu tendiert, konkrete
Auswirkungen und Stakeholderinteressen auszublenden und sich deshalb schwer in betriebliche
Steuerungssysteme integrieren lésst (vgl. Solomon, 1992: 328; Kaptein, 2008: 926). Erst durch
die Integration teleologischer Elemente entsteht eine wirksame Unternehmensethik, die sowohl
normativ fundiert als auch praxisorientiert ist (vgl. Donaldson/Dunfee, 1994: 261). Studien
zeigen, dass moralische Reflexion allein nicht ausreicht, um tatsdchliches Verhalten zu
beeinflussen; erforderlich sind Strukturen wie Ethikprogramme, Kodizes und Trainings, die
moralische Prinzipien in Handlungsroutinen iibersetzen (vgl. Kaptein, 2008: 926). Dabei ist
eine mehrdimensionale Betrachtung notwendig: Deontologische Prinzipien bilden das
moralische Fundament, wihrend konsequentialistische Elemente fiir die Praxisrelevanz und

Wirksamkeit sorgen.

2.3 Die Anwendungsproblematik bestehender wirtschafts- und
unternehmensethischer Konzeptionen am Beispiel der wirtschaftsethischen
Ansitze von Karl Homann und Peter Ulrich

Bevor im Folgenden zwei verschiedene Ansidtze von Wirtschafts- und Unternehmensethik
vorgestellt werden, ist zundchst das Verhdltnis zwischen Wirtschaftsethik und
Unternehmensethik zu kliaren. Wirtschaftsethik ist traditionell auf der makro6konomischen
Ebene verortet und untersucht ethische Fragestellungen im Zusammenhang mit
Wirtschaftssystemen, Mérkten, Regierungspolitiken sowie Fragen sozialer Gerechtigkeit (vgl.
Homann/Blome-Drees, 1992: 28 ff.; Pies/Hielscher, 2011: 116 f.). Sie betrachtet
wirtschaftliches Handeln also stets in einem umfassenden institutionellen und
gesellschaftlichen Kontext. Dabei werden auch Rahmenbedingungen analysiert, die fiir ein

verantwortliches und moralisch vertretbares Wirtschaften erforderlich sind.

Demgegeniiber bewegt sich Unternehmensethik auf der mikrookonomischen Ebene. Ihr Fokus

liegt auf den ethischen Entscheidungen, Verhaltensweisen und Strukturen einzelner
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Unternehmen und ihrer Akteure (vgl. Ulrich, 2008: 77). Sie thematisiert insb. die
Verantwortung von Unternehmen gegeniiber Mitarbeitenden, Kunden, Lieferanten, der
Gesellschaft insgesamt sowie weiteren Anspruchsgruppen und entwickelt dabei konkrete

Instrumente wie Verhaltenskodizes oder Ethikprogramme zur Forderung ethischen Handelns

im Unternehmensalltag (vgl. Kaptein, 2008: 982).

Wihrend die Wirtschaftsethik somit eher Rahmenbedingungen und Strukturen des
Wirtschaftssystems reflektiert und beurteilt, konzentriert sich die Unternehmensethik auf
Fragen der Gestaltung von  Fiihrungsprozessen, Unternehmensstrategien und
Organisationskulturen (vgl. Brink, 2018: 24 ff.). Trotz dieser unterschiedlichen Perspektiven
sind beide Ansitze eng verbunden: Die Unternehmensethik nutzt Konzepte und Prinzipien der
Wirtschaftsethik, um Unternehmen Orientierung fiir moralisch verantwortliches Handeln zu

geben.

Im deutschsprachigen Raum sind Karl Homann und Peter Ulrich die prominentesten Vertreter
von Ansdtzen zur Verankerung ethischer Malistibe in der Wirtschaft bzw. in Unternehmen. Im
Folgenden werden die Ansétze beider Autoren hinsichtlich ihrer normativen Grundlagen, ihrer
Steuerungsmechanismen und ihres Moralverstdndnisses untersucht, einschlieflich der jeweils

geduferten Kritik an ihrer praktischen Umsetzbarkeit.

2.3.1 Karl Homann: Wirtschaftsethik als Ethik mit 6konomischer Methode

Homann’ (vgl. 1994; 1998) vertritt einen wirtschaftsethischen Ansatz mit dkonomischer
Methode nach dem Vorbild Adam Smiths, wonach der gesellschaftliche Gesamtnutzen durch
das individuelle und nutzenmaximierende Gewinnstreben der Wirtschaftssubjekte erreicht
wird. Die Interessen anderer sicht Homann als gegebene Restriktionen, die beachtet werden
miissen, wenn eine soziale Ordnung iiberhaupt zustande kommen soll. Damit sind sie als
Instrumente zur Realisierung der eigenen Interessen aufzufassen (vgl. Homann/Suchanek,

2000: 188).

Bei Homann sind die Trdger moralischer Normativitit nicht die handelnden Individuen,
sondern eine abstrakte ,,Metaebene” (vgl. Homann, 1998), ,auf der ein hypothetisch
angenommener Konsens zwischen ausnahmslos allen Beteiligten quasi von selbst die
grundlegenden normativen Rechte entstehen ldsst, die fiir ein Zusammenleben von Menschen

in Freiheit nétig sind“ (Trautnitz, 2008a: 155).!° Damit wird die fiir alle Wettbewerber

? Neben Homann sind Ingo Pies, Andreas Suchanek und Christoph Liitge weitere Vertreter einer konomischen
Ethik.

19 Quasi von selbst spiegelt einen zentralen Kritikpunkt am Ansatz Homanns wider, da Homann in seinem
wirtschaftsethischen Ansatz nicht abschlieBend begriinden kann, worauf sich die Spielregeln einer
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verbindliche Rahmenordnung zum ,,systematische[n] Ort der Moral*“ (Homann, 1998: 35).
Aufgrund der 6konomischen Rationalitit betrachtet Homann eine Verhaltenssteuerung iiber
individuelle moralische Appelle als dysfunktional, da nicht-6konomische Werte im
Wettbewerbsdruck ausgesondert werden, um den eigenen Marktanteil nicht zu gefdhrden (vgl.
Trautnitz, 2008b). Nicht-6konomische Werte werden in Form von moralisch vertrdglichen
Anreizsystemen iiber die Rahmenordnung normativ ins Spielgeschehen eingebracht (vgl.
Homann/Blome-Drees, 1992: 47 {f.). Die Herausforderung ldge darin, die Rahmenbedingungen
des Wirtschaftens so zu gestalten, dass individuelles Handeln zu einem gesellschaftlich
erwiinschten Ergebnis gelangt (ebd.: 35). Moralisch vertraglich sind Anreizsysteme dann, wenn
sie Individuen und Unternehmen von der alleinigen Verantwortung fiir moralisches Handeln
entlasten'!, &konomische Zwinge innerhalb der Wettbewerbslogik pragmatisch
beriicksichtigen und ethisches Verhalten zu einem wirtschaftlichen Vorteil fiihrt.!?> Ethisches
Verhalten in Mérkten ist nur dann systematisch mdglich, wenn die marktwirtschaftlichen
Spielregeln und Anreizsysteme fiir alle Unternehmen bzw. Wettbewerber gleichermaf3en
gelten, von diesen akzeptiert werden und ihre Einhaltung zum Wohle aller beitragt. In Homanns
Konzept ist Moral nicht handlungsleitend im engeren Sinne, sondern das Ergebnis von

Rahmenbedingungen, die individuelles Gewinnstreben moralisch kanalisieren.

Homann betont, dass unternehmerisches Handeln innerhalb einer Rahmenordnung ethisch
neutral sei, solange keine Ordnungsdefizite (z. B. Gesetzesliicken, Defizite im Kontrollsystem)
vorliegen. Da eine Rahmenordnung aus praktischen und systematischen Griinden nie
vollstindig und liickenlos ausgestaltet sein kann, ist es die Aufgabe eines moralisch
verantwortlichen Unternehmens diese Defizite durch eigenes Handeln provisorisch
aufzufangen, die zustdndigen Stellen auf diese hinzuweisen und mitzuarbeiten, diese Defizite
abzubauen (vgl. Homann/Blome-Drees, 1992: 64 ff.). Fiir Homann hat die Unternehmensethik
daher nur eine ,,subsididre Funktion* (Trautnitz, 2008b: 71). Trautnitz kritisiert, dass Defizite
innerhalb institutioneller Rahmensetzungen, insb. in globalisierten Mérkten, nicht nur
punktuell, sondern regelmifBig und flichendeckend auftreten, sodass ,,0konomisch rationales
Handeln zunehmend um eine kommunikative Komponente erweitert werden muss* (Trautnitz,

2008b: Seite). Der konzeptionelle Fokus auf die Rahmenbedingungen des Wirtschaftssystems

Rahmenordnung begriinden. Das Konzept einer Ethik mit 6konomischer Methode und der damit verbundene
methodische Individualismus schliet die Begriindung von Spielregeln auf Moralitit aus, jedoch entspringen die
Spielregeln auch nicht dem individuellen Nutzenkalkiil, da die Interessen anderer Beriicksichtigung finden (wenn
auch nur indirekt in Form gegebener Restriktionen der individuellen Nutzenmaximierung).

! Beispielsweise soll die Verantwortung fair produzierte und gehandelte Produkte zu kaufen, nicht beim Kunden
liegen, sondern Staaten und Unternehmen sollten dafiir Sorge tragen, faire Handelspraktiken durchzusetzen.

12 Zum Beispiel trigt die Aussicht auf Steuervorteile fiir Unternehmen mit CO2-Zertifikat einen Teil dazu bei, den
okologischen FuBBabdruck zu reduzieren und so eine Win-Win-Situation zu generieren.
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bietet keinerlei praktische Losungsvorschlige fiir den Umgang mit moralischen
Dilemmasituationen im Unternehmensalltag. Dadurch reduziert Homann die normative
Diskussion auf Fragen institutioneller Effizienz und funktionalisiert moralische Werte zu einer
Anreizethik. Der Fokus auf Institutionen kann als ,,Entlastungsmoral* missverstanden werden,
bei der Moral durch blof3e Nutzenmaximierung ersetzt und die individuelle Verantwortung fiir
moralische Reflexion verkiirzt wird (vgl. Ulrich, 2008: 85 ff.). Dabei kritisiert Ulrich Ansétze
wie die von Homann vertretene ,,Ethik mit 6konomischer Methode®, weil diese Moral auf die
Rolle duflerer Anreizsysteme reduziere und so die Verantwortung fiir moralisches Urteilen und
Handeln an institutionelle Rahmenbedingungen auslagere (ebd: 38). Eine solche Sichtweise
greife zu kurz, da sie individuelle und organisationale Moralitit nur als Nebenprodukt

okonomisch rationalen Handelns versteht (ebd.: 40).

2.3.2 Peter Ulrich: Integrative Wirtschaftsethik

Im Gegensatz zur Konzeption von Homann sieht Ulrich unternehmerisches Handeln nicht
vollstdndig durch den Wettbewerb determiniert. Wirtschaftliches Handeln soll an der Idee einer
verniinftigen Lebenspraxis ausgerichtet werden, die {iber rein Okonomische Rationalitét
hinausgeht (vgl. Ulrich, 2008: 39 ff.). Zwischen 6konomischen und ethischen Anspriichen
bestehen situative Handlungsspielraume, die von Unternehmen eigenverantwortlich
ausgestaltet werden konnen (vgl. Hansen/Schrader, 2005: 375). Ebenfalls geht Ulrich davon
aus, dass es vernunftbegabten Individuen moglich ist, Werte und Normen fiir
unternehmerisches Handeln zu begriinden. Das Individuum wird nicht nur als homo
oeconomicus gesehen, sondern ihm wird vielmehr die Fihigkeit zugetraut, in Ubereinstimmung
mit als gerechtfertigt anerkannten Normen zu handeln. Das Verfahren fiir die Gewinnung
solcher moralischer Normen ist der ethische Diskurs, hinter dem folgende Uberlegung steht:
Um ein Problem zu 16sen, in dem die Anspriiche und Interessen verschiedener Beteiligter
aufeinander stofen, hat wohl jene Losung den Anspruch, gut und richtig zu sein, der irgendwie
alle Beteiligten zustimmen konnen. Der Begriindungsprozess unterliegt dabei strengen
Kriterien, z. B. die Teilnahme aller Betroffenen an der Kommunikation, Zwanglosigkeit (keine
Sanktionen), Sachkompetenz der Beteiligten, Unvoreingenommenheit gegeniiber anderen
Meinungen. Aufgrund der erfahrbaren Tatsache in der Praxis, dass nicht alle Betroffenen an
dem Kommunikationsprozess teilnehmen konnen (z. B. zukiinftige Generationen), bedarf die
kommunikative Ethik der Ergdnzung der Verantwortungsethik. Ulrich erhebt diesen idealen
Diskurs zum Primat aller unternehmerischen Entscheidungen. Im Rahmen kommunikativer
Verstandigungsprozesse sollen mit allen Stakeholdern die Formalziele des Unternehmens

festgelegt werden, welche von den Betroffenen als legitim angesehen werden:
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,unternehmerische Verantwortung ist dialogisch wahrzunehmen und bedeutet, allen vom
unternehmerischen Handeln Betroffenen Red’” und Antwort zu stehen* (Steinmann/L6hr, 1994:

73).

Peter Ulrich (vgl. 2008; 2009) vertritt einen wirtschaftsethischen Ansatz, der explizit iiber die
okonomische Rationalitdt hinausgeht und auf eine ,,integrative Wirtschaftsethik* zielt. Fiir ihn
ist Wirtschaftsethik keine Anreizethik oder ein Instrument zur Effizienzsteigerung, sondern ein
kritischer Diskurs iiber die legitime Gestaltung der Wirtschaftsordnung und das verantwortliche
Handeln von Unternehmen (vgl. Ulrich, 2008: 23; 2009: 52). Nach Ulrich darf Ethik nicht blo3
als Funktion der Okonomie verstanden werden, sondern muss als eigenstindige normative
Reflexion etabliert werden, die wirtschaftliches Handeln in den Horizont gesellschaftlicher
Verantwortung stellt (vgl. Ulrich, 2008: 21 f.). Er versteht Moral als vernunftbasierte
Selbstbindung der Akteure an allgemein akzeptable Prinzipien — jenseits bloBer

Effizienziiberlegungen.

Zentrale normative Orientierung ist fiir Ulrich das Prinzip der Legitimitit: Wirtschaftliches
Handeln ist nicht allein nach o6konomischem Erfolg, sondern nach seiner moralischen
Rechtfertigung im demokratischen Gemeinwesen zu beurteilen (vgl. Ulrich, 2008: 30). Der
Zweck von Wirtschaftsethik besteht darin, die ,,blinde[n] Flecken* (Ulrich, 2008: 35) rein
Okonomischer Rationalitit offenzulegen und zu korrigieren, indem sie Fragen nach

Gerechtigkeit, Menschenwiirde und Gemeinwohl systematisch reflektiert (ebd.: 35 f.).

Damit fordert Ulrich eine integrative Wirtschaftsethik, die drei Ebenen verbindet: die normative
Diskursethik als Begriindungsebene, die Ordnungsethik zur Gestaltung gerechter Institutionen
und eine Handlungsethik fiir verantwortliches individuelles und organisationales Handeln (vgl.
Ulrich, 2008: 42 {f.). Unternehmen werden damit nicht aus ihrer moralischen Verantwortung
entlassen, sondern sollen ihre Geschiftspraktiken im Lichte universalisierbarer moralischer
Prinzipien reflektieren (vgl. Ulrich, 2008: 45). Moralisches Handeln darf nicht nur als Reaktion
auf institutionelle Vorgaben verstanden werden, sondern ist Teil unternehmerischer Identitét

und Kultur.

In der Forschung wird hinsichtlich Ulrichs Ansatz kritisch angemerkt, dass er zwar eine hohe
normative Dichte bietet, aber wenig konkrete Instrumente flir den unternehmerischen Alltag
liefert und Gefahr lauft, bei idealistischen Forderungen ohne praktische Anwendbarkeit zu
verbleiben (vgl. Pies, 2016: 25 f.). Zudem wird diskutiert, ob Unternehmen tatsichlich {iber die
Ressourcen und Kompetenzen verfiigen, umfassende moralische Diskurse zu fithren, oder ob

damit eine Uberforderung verbunden ist (vgl. Brink, 2011: 92). Es bleibt unklar, wie der
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Ubergang vom Diskurs zur konkreten Entscheidungs- und Unternehmenspraxis gelingen soll

(vgl. Brink, 2011: 83 ff.).

Gleichwohl gilt Ulrichs Ansatz als wichtiges Gegengewicht zu rein funktionalistischen
Modellen, da er den Anspruch verteidigt, wirtschaftliches Handeln nicht nur effizient, sondern

auch gerecht und gemeinwohlorientiert zu gestalten (vgl. Ulrich, 2008: 48 ff.).

2.3.3 Kritische Wiirdigung: Zwischen operationaler Diffusitit und strategischer
Instrumentalisierung

Die vorgestellten wirtschaftsethischen Ansdtze von Karl Homann und Peter Ulrich
verdeutlichen auf unterschiedliche Weise die Herausforderungen einer praxisorientierten und
zugleich normativ tragfihigen Unternehmensethik. Wahrend Homann Unternehmensethik
primdr als Problem der Rahmenordnung versteht und ethische Fragen damit weitgehend auf die
Gestaltung institutioneller Rahmenbedingungen verlagert, bleibt offen, wie Unternehmen
innerhalb dieses Rahmens selbst konkret moralisch verantwortlich handeln sollen.'® Die Gefahr
einer rein strategischen Instrumentalisierung von Ethik ist hier nicht von der Hand zu weisen,
da moralisches Handeln im Unternehmen selbst weitgehend durch 6konomische Rationalitit

motiviert wird (vgl. Homann/Blome-Drees, 1992: 60 f.).

Demgegeniiber kritisiert Peter Ulrich (2008: 61 ff.) mit seiner integrativen Wirtschaftsethik
eine einseitig 6konomische Verkiirzung und fordert eine grundlegende moralische Reflexion
okonomischen Handelns. Allerdings bleibt Ulrichs Ansatz nach eigener Einschitzung
,operational diffus®, da sich daraus nur schwer konkrete Handlungsanleitungen fiir
Unternehmen und Fithrungskréfte ableiten lassen (vgl. Ulrich, 2008: 78). Diese fehlende
Operationalisierbarkeit erschwert die Umsetzung der hohen normativen Anspriiche im

unternehmerischen Alltag.

Zusammenfassend zeigt sich eine Spannung zwischen einerseits pragmatisch-operationalen,
aber potentiell instrumentellen Konzepten (Homann)!* und andererseits normativ
anspruchsvollen, aber schwer anwendbaren Konzepten (Ulrich).!> Beide Ansitze liefern
wertvolle Impulse, bleiben jedoch in ihrer praktischen Umsetzung fiir Unternehmen begrenzt,
da sie entweder als zu abstrakt und idealistisch, oder als zu instrumentell und 6konomistisch

gelten.

13 Daher muss sich Homann mit dem Vorwurf auseinandersetzen, seine Ansatz sei lediglich eine
Moralersatzdebatte.

4 In diese Kategorie wirtschafts- und unternehmensethischer Konzeptionen lésst sich die Governanceethik von
Josef Wieland (vgl. 2004) einordnen.

15 In diese Kategorie von wirtschafts- und unternehmensethischer Konzeptionen ldsst sich die Republikanische
Unternehmensethik von Horst Steinmann und Andreas Lohr (vgl. 1994) einordnen.
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Diese Defizite machen deutlich, dass ein neuer Ansatz erforderlich ist, der moralische
Prinzipien nicht nur abstrakt postuliert, sondern sie auch innerhalb von Unternehmen so
implementierbar macht, dass sie als selbstbindende Orientierung fiir individuelles und

organisationales Handeln wirken kdnnen.

2.4 Grundlagen einer kantischen Unternehmensethik
In diesem Kapitel wird mit der kantischen Unternehmensethik ein Ansatz vorgestellt, der die
Liicke zwischen Theorie und Praxis zu schlieen versucht, indem er sowohl normative
Fundierung als auch praktische Umsetzbarkeit in Einklang bringt. Im Vorfeld dieses Kapitels
ist hervorzuheben, dass der Philosoph Immanuel Kant (1724-1804) selbst weder eine
spezifische Wirtschafts- oder Unternehmensethik entwickelt noch eine Theorie
wirtschaftlichen Handelns oder der Rolle von Unternehmen ausgearbeitet hat. Dennoch bietet
seine Moralphilosophie zentrale normative Leitlinien, aus denen sich tragfdhige Prinzipien fiir

eine Wirtschafts- und Unternehmensethik ableiten lassen (vgl. Allison, 1990; Bowie, 2017).

Wird im weiteren Verlauf des Textes von kantischer Wirtschafisethik oder kantischer
Unternehmensethik gesprochen, ist damit eine Wirtschaftsethik oder Unternehmensethik

gemeint, die sich an der Moralphilosophie Kants orientiert. '

Die normativen Grundlagen dieser Ethik hat Kant in der Grundlegung zur Metaphysik der Sitten
(im Folgenden GMS) ausgearbeitet (vgl. Kant, AA 1V).!7 Zentral ist dabei die strikte Trennung
zwischen Moralitdt und Empirie: Fiir Kant beruhen moralische Gesetze ausschlieBlich auf
Vernunft, nicht auf empirischen Bedingungen oder Konsequenzen (vgl. Kant, AA TV: 389;
Schonecker/Wood, 2013: 12). Fiir ihn sind moralische Prinzipien apriorisch, d. h. sie konnen
durch reine Vernunft unabhéngig von Erfahrung erkannt werden. Folglich, und das sei an dieser
Stelle hervorgehoben, stellen die im weiteren Verlauf der Arbeit vorgestellten Mafinahmen, die
eine kantische Wirtschafts- und Unternehmensethik operationalisieren, immer pragmatische
Realisierungsbedingungen dar — das kantische Autonomieideal selbst bleibt jedoch

bedingungslos und unverfiigbar.

Die nachfolgenden Ausfithrungen zu den Grundprinzipien der kantischen Ethik konzentrieren

sich auf die Inhalte der GMS.!® Dabei liegt das Hauptaugenmerk auf dem Autonomiebegriff,

16 Das gilt ebenfalls fiir jegliche Begriffe, die mit kantisch* verbunden werden (z. B. kantisches Ethikprogramm).
17 Die Zitation von Kant folgt der Akademie-Ausgabe (Kants gesammelte Schriften, hrsg. von der Kéniglich
PreuBischen Akademie der Wissenschaften, ab 1900), die in Philosophie und Ethik als Standard gilt. Verweise
erfolgen daher mit Band- und Seitenzahl (z. B. Kant, AA IV: 421).

18 Neben der GMS ist die Kritik der praktischen Vernunft (KpV) eine weitere grundlegende Schrift Kants. Beide
Werke befassen sich mit der Moralphilosophie, allerdings mit der Setzung unterschiedlicher Schwerpunkte.
Wihrend die GMS die Autonomie und den damit einhergehenden kategorischen Imperativ als zentrale Begriffe
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da die Autonomie bzw. die Selbstgesetzlichkeit fiir Kant die Grundvoraussetzung fiir
moralisches Handeln ist. Gezeigt wird, wie Kants Autonomieideal als Grundlage einer
moralischen Gesetzgebung fungiert und welche Bedeutung der Autonomiegedanke fiir
interpersonale Verhéltnisse hat (vgl. Kap. 2.4.1). Das anschlieende Kapitel 2.4.2 widmet sich
der konstitutiven Interdependenz von Autonomie und Recht. In den Teilkapiteln 2.4.3 und 2.4.4
erfolgt die Synthese aus moralischen, rechtlichen und wirtschaftlichen Uberlegungen, indem
dargelegt wird, wie eine Wirtschafts- (2.4.3) und Unternechmensethik (2.4.4) mit dem

moralischen Prinzip des kantischen Autonomieideals in Einklang gebracht werden kann.

2.4.1 Autonomieideal anhand der kantischen Grundprinzipien und des kategorischen
Imperativs

Im Mittelpunkt der kantischen Ethik steht der Autonomiebegriff. Moralische Autonomie
bedeutet, dass der Mensch seinen Willen nach selbstgesetzten, rationalen Prinzipien bestimmt
(vgl. Kant, AA IV: 431; Wood, 1999) Kant leitet dieses Ideal direkt aus der menschlichen
Vernunft ab. Demnach besitzt jeder Mensch als Vernunftwesen die Féhigkeit, unabhéngig von
empirischen Neigungen moralische Prinzipien zu erkennen und ihnen zu folgen (vgl. Guyer,
2000; Schonecker, 2013: 949). Moralitdt begriindet sich in dieser Freiheit des Willens und
duBert sich darin, nicht blo3 aus Neigung, sondern aus Pflicht zu handeln (vgl. Kant, AA 1V:
400).

Der Begriff des Freiheitswesens betont den immer vorhandenen freien Willen und das
praktische Konnen, das eigene Handeln selbst zu begrenzen (vgl. Kant, AA IV: 394). Zwar ist
das Vernunftwesen in der Lage, stets verniinftig zu handeln, doch als endliches Wesen wird es
faktisch nicht immer ausschlieBlich durch die Vernunft bestimmt (vgl. Schonecker/Wood,
2013: 90 ff.). Moralitdt unterscheidet sich dabei von Moral: Ein Individuum kann sich selbst
von einer gesellschaftlichen Moralvorstellung emanzipieren, wenn es das eigene Handeln
kritisch priift. Moralitit bedeutet geistige Freiheit gegeniiber empirischen Bediirfnissen und
dulleren Umsténden — also Freiheit in der apriorischen Verstandeswelt, unabhéngig von allen

sinnlichen Bestimmungsgriinden (vgl. Kant, AA IV: 447). Damit wird Autonomie zur

hervorhebt, steht bei der KpV das Sittengesetz als Faktum der Vernunft im Vordergrund. In der KpV bezeichnet
Kant das Bewusstsein des ,,Grundgesetzes [als] ein Faktum der Vernunft* (Kant, AA V: 31). Mit dieser Aussage
meint Kant, dass das Bewusstsein des moralischen Gesetzes (des kategorischen Imperativs) unmittelbar und
selbstversténdlich in der Vernunft vorhanden ist, ohne dass es eines Beweises oder einer weiteren Begriindung
bedarf. Es ist ein Faktum — eine Gegebenheit —, dass die menschliche Vernunft das moralische Gesetz erkennt und
als bindend empfindet. Allerdings weist Kants Faktum-Aussage bis heute Interpretationsspielraum auf. Da die
Implementierung einer Wirtschafts- und Unternehmensethik primér auf den normativen Grundlagen der Moralitét
basiert, bietet die GMS die geeignetere Grundlage, um die Prinzipien einer moralisch orientierten Ethik in den
Wirtschaftskontext zu iibertragen. Fiir eine ausfiihrliche Auseinandersetzung mit der KpV und dem Vergleich
zwischen KpV und GMS vgl. Kant (AA V) und Puls (2016).
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inhaltlichen Fiillung von Moralitét, deren Ursprung ebenso wie beim Begriff der Sittlichkeit in
der Freiheit liegt (vgl. Bowie, 2017: 44). Nur wenn alle verniinftigen Wesen in ithrem Handeln
unbedingt frei sind, konnen sie dem moralischen Anspruch geniigen (vgl. Kant, AATV: 447 f.).
»oitte”  beschreibt dabei jene in einer Gemeinschaft entstandenen, verbindlichen

Handlungsnormen (vgl. Homann/Blome-Drees, 1992: 15 f.).

Nach Kant ist der reine, gute Wille das Einzige, was uneingeschrinkt gut genannt werden kann,
selbst wenn die Absicht der Umsetzung unter ,,Aufbietung aller [verfiigbaren] Mittel* (Kant,
AA TV: 394) unerfiillt bleiben miisse. Der moralische Wert liegt somit nicht in den dufleren
Folgen einer Handlung, sondern in den Maximen, nach denen sie beschlossen wird, und zwar
unabhdngig von duBleren Zwecken (vgl. Kant, AA IV: 399). Maximen orientieren sich an
Grundsédtzen: Entscheidungen werden nicht willkiirlich geféllt, sondern erfahren, als hochster
praktischer Grundsatz, in dhnlichen Situationen eine Wiederholung. Dabei kennt der Mensch
zwei Motivklassen: Maximen, bei denen Neigungen Vorrang haben, und solche, in denen die
Pflicht das Handeln bestimmt. Letzteres ist Ausdruck von Tugend, deren strikte Einhaltung
Selbstachtung erzeugt. Moralisch handelt nur, wer die Pflicht iiber die Neigung stellt,
unabhingig davon, ob die Handlung der Pflicht gemiB3 einer Neigung entspricht oder ihr
entgegenléduft. Erst wenn die Handlung aus der Neigung und nur durch Zufall aus Pflicht erfolgt,
besteht keine Moral. Erfolgt diese sogar aus Neigung gegen die Pflicht, handelt die Person
pflichtverletzend und damit unsittlich (vgl. Schonecker/Wood, 2013: 99 f.).

Dieses Pflichtverstindnis konkretisiert Kant im kategorischen Imperativ (KI). Der KI ist das
zentrale Moralprinzip der kantischen Ethik und Ausdruck der Autonomie. Kant verwendet drei

Formulierungsformen des KI. In seiner bekanntesten Formulierung lautet er:

,»Handle nur nach derjenigen Maxime, durch die du zugleich wollen kannst, daf} sie ein allgemeines
Gesetz werde. * (Kant, AA 1V: 421).

Gemal dieser Universalisierungsformel des KI ist moralisches Handeln nur autonom, wenn die
zugrunde liegende Maxime widerspruchsfrei als allgemeines Gesetz gedacht und/oder gewollt

ist (vgl. O’Neill, 1989: 83 f.).!” Dabei ist der Wille selbstgesetzgebend und zugleich dem

selbstgegebenen Gesetz unterworfen, was Kant als Autonomie des Willens bezeichnet (vgl.

19 Kant fiihrt als Beispiel folgende Maxime an: ,,Es ist moralisch zuléssig, ein Versprechen mit der Absicht zu
machen, dieses zu brechen.* Kant fragt dann, ob eine solche Maxime zu einem universellen Gesetz werden konnte.
Die Antwort lautet ,,nein®, da diese Maxime sich selbst widerspricht. Wenn jeder ein Versprechen brechen konnte,
wiirden niemals Versprechen gemacht werden. Wenn eine solche Maxime verallgemeinert wiirde, wiirde der
Begriff des Versprechens an sich keinen Sinn ergeben (vgl. Kant, AA IV: 422 f.). Daher sei es nach Kant verboten,
Maximen zu verallgemeinern, die sich selbst widersprechen (vgl. Bowie, 2017: 9). Deshalb ist es falsch ein
Versprechen zu brechen, da diese Handlung nicht verallgemeinert werden kann. Wenn eine Person nach einem
Prinzip handeln wiirde, dem unméglich jeder folgen konnte, wire die Handlung dieser Person falsch.

10.15772/ANDRASSY.2026.003



24
Theoretische Grundlagen einer effektiven Unternehmensethik

Kant, AA IV: 431). Diese Selbstgesetzgebung entspricht der positiven Freiheit (vgl. O’Neill,
1989: 53; Puls, 2016: 27). Hierbei setzt sich die Person die Moralitit als oberste Maxime und
nur wenn eine Person die Autonomie des Willens als obersten Wert anerkennt, besteht ein
vernunftgemidfBer Vorrang der Moral. Sie ist vollkommen ungebunden von allen inhaltlich
gefiillten, materiellen Triebfedern, da jeglicher Handlung aus Pflicht unbedingt und ohne Grund
alles materielle Prinzip entzogen wird.?’ Die Unabhingigkeit von subjektiver Neigung und
duBeren Einfliissen bezeichnet Kant als negative Freiheit (vgl. O’Neill, 1989: 53; Puls, 2016:
30). Nur diese Freiheit macht echte Autonomie moglich. Zugleich ist Autonomie mehr als blofe

Freiheit: Sie bedeutet, aus Vernunft moralische Gesetze aufzustellen und danach zu handeln.

Wesentlich fiir moralisches Handeln ist fiir Kant, nicht nur pflichtgemal, sondern aus Pflicht
zu handeln. ,,Pflicht ist die Notwendigkeit einer Handlung aus Achtung fiirs Gesetz* (Kant, AA
IV: 400). Objektiv stimmt eine pflichtgemiBe Handlung mit dem Moralgesetz iiberein?!,
subjektiv handelt man aus Achtung vor dem selbst auferlegten Gesetz (vgl. Kant, AA 1V:
312).%22 Nur wer aus Achtung vor dem Gesetz handelt, handelt moralisch. Die Achtung selbst
ist kein Gefiihl wie jedes andere, sondern das einzige Gefiihl, das direkt aus der Vernunft

hervorgeht und moralisches Handeln motiviert (vgl. Scarano, 2011: 126 f.).

Der gute und freie Wille, iiber den jeder Mensch unabhingig von Bildung oder sozialer Pragung
verfligen kann, erzeugt durch die Freiheit Bindung (vgl. Trautnitz, 2008b: 220). Daher tragt der
Einzelne in seiner Freiheit immer auch die Verantwortung und Pflicht, diese Freiheit immer

und iiberall zu achten (vgl. Trautnitz, 2016: 38).

Diese universelle Pflicht gilt fiir alle Menschen gleichermallen, unabhéngig von Bildung oder
sozialem Status, und griindet in der individuellen Fahigkeit, moralisch zu urteilen. Von einem
gleichberechtigten und freiheitlichen Gemeinwesen kann nur gesprochen werden, wenn der
Mensch unbedingt davor geschiitzt wird, durch den Staat oder seine Mitbiirger als bloes Objekt
unterdriickt und damit vollstindig der Macht eines anderen unterworfen zu werden (vgl. Starck,

1999: Rn. 16).% In diesem Verstindnis liegt der Ursprung der Menschenwiirde, die Kant als

20 Etwaige Bindung an materielle Inhalte bzw. an empirische Gegebenheiten zeuge von Heteronomie bzw.
Fremdbestimmung des Willens.

21 Moralische Gesetze sind demnach nicht subjektiv, sondern objektiv und fiir alle rationalen Wesen gleichermaf3en
giiltig.

22 Ein Handeln entgegen der Pflicht entspriiche hiernach einem unmoralischen Handeln. Die duBere Handlung ist
in sich unmoralisch, weil eine Person mit moralischer Motivation eine (gegenteilige) Handlung durchfiihren
wiirde. Fiir sich genommen kann eine duflere Handlung allein im Hinblick auf die Frage beurteilt werden, ob sie
unmoralisch ist oder einem Handeln gemiB der Pflicht entspricht; die Einschétzung, ob eine Handlung aus Pflicht
erfolgt, bleibt dem Individuum vorbehalten.

23 Im Grundgesetz ist die Wiirde des Menschen verankert: ,,Die Wiirde des Menschen ist unantastbar. Sie zu achten
und zu schiitzen ist Verpflichtung aller staatlicher Gewalt" (Art. 1 Abs. 1 GG).
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,»Wiirde eines verniinftigen Wesens bezeichnet (Kant, AA IV: 434). Demnach besitzt jeder
Mensch einen absoluten Wert, der nicht gegen anderes aufgewogen werden kann, weil er
vernunftfahig und damit autonom ist (vgl. Kant, AA IV: 434; vgl. auch Hoffe, 2010: 123 f.).
Die Wiirde zeichnet den Menschen dadurch als Mensch aus, als dass er nicht auf einen Wert
fiir etwas anderes reduzierbar ist (vgl. Kant, AA IV: 462).2* Daher kénne der Mensch von Natur
aus niemals einem ihm fremden Zweck unterworfen werden. Darin offenbart sich mit der

Selbstzweckformel eine zweite Formulierung des KI:

,, Handle so, dass du die Menschheit sowohl in deiner Person, als in der Person cines jeden anderen

Jederzeit zugleich als Zweck niemals blof als Mittel brauchst* (Kant, AA 1V: 429).

Kant argumentiert, dass sobald ein Mensch einen anderen blof3 als Mittel fiir seine eigenen
Zwecke missbraucht, er zugleich die ,,Wiirde eines verniinftigen Wesens* (Kant, AA 1V: 434)
verletzt (vgl. Kant, AA IV: 428). Sobald der Selbstzweck iibersehen oder gar bewusst au3er
Acht gelassen wird und der Mensch nur noch als blofes Mittel dient, wird die Person von einem
Subjekt zu einem Objekt abgewertet. Die freie Zwecksetzung einer anderen Person findet
hierbei keine Beachtung, vielmehr wird der Andere auf den bloBen Nutzenwert reduziert. Die
Wiirde begriindet die Pflicht, andere nie blof3 als Mittel zu behandeln, sondern immer auch als

Zwecke an sich selbst (vgl. Kant, AA IV: 433; Kersting, 2004: 107 £.).2

Daraus ergibt sich die Pflicht, den freien Willen anderer anzuerkennen. Moralische Achtung ist
dabei Ausdruck dieser Anerkennung. Jeder Mensch soll nicht nur sich selbst, sondern auch

andere als ,,Zwecke an sich* achten (vgl. Kant, AA IV: 462).

Damit ist Achtung vor anderen die Erweiterung der Selbstachtung. In gleicher Weise wie der
Mensch sich selbst als ,,Zweck an sich® (Kant, AA IV: 433) zu achten hat, so hat er auch alle
anderen Menschen zu achten, da sie ebenfalls ,,Zwecke an sich® sind. Normativer Bezugspunkt
der Achtung ist hier ,,die Anerkennung einer Wiirde an anderen Menschen, d. h. eines Werts,
der keinen Preis hat, kein Aquivalent, wohingegen das Objekt der Wertschiitzung ausgetauscht
werden konnte” (Kant, AA IV: 462). Fehlende Wertschitzung sei mit Verachtung
gleichzusetzen. Daher schulden wir jedem anderen die universelle moralische Achtung, und

jeder andere schuldet sie uns.

Fiir Kant ist die Wiirde des Menschen und ihre Wurzel, die Autonomie, der genuine Gegenstand

unbedingter Achtung und Grundlage von ,.Interpersonalitit® (Trautnitz, 2008b: 67). Nicht mehr

24 Dieser Ansicht folgend ist ausnahmslos jeder Mensch unendlich viel wert und damit unbezahlbar (vgl. Bowie,
2017: 43).

25 Solange der Selbstzweck einer Person im Vordergrund steht, sei neben dem reinen, bedingungslosen, der
Moralitdt entsprechenden Selbstzweck auch das ,,Brauchen der Person® als Mittel erlaubt.
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der Einzelne in seiner Moralitdt, sondern die zwischen den Einzelnen angesiedelte Sittlichkeit
riickt dabei in den Vordergrund.?® So entsteht eine wechselseitige moralische Verpflichtung.
Diese macht aus dem Menschen ein Vernunft- und Freiheitswesen, das nicht isoliert, sondern
in einer idealen Gemeinschaft autonomer Wesen lebt (vgl. Timmermann, 2007: 118 ff.). Setzte
sich jede Person diese Handlungsweise als oberste Maxime und handelte stets und unbedingt
sittlich, entsprache dies dem Erreichen einer sittlichen Gemeinschaft, in der sich jede Person
threr Moralitdt bewusst wére. Das Autonomieprinzip wire dann nicht mehr nur die formale
Grundlage der Moralitdt, sondern der Zustand der moralischen Vervollkommnung und
gleichzusetzen mit dem Autonomieideal. Das Autonomieideal beschreibt schlieBlich den
Zustand, in dem ein Wesen vollstindig nach selbstgesetzten moralischen Gesetzen handelt,
ausschlieBlich aus Achtung vor dem Gesetz. In diesem idealen Zustand ist der Wille
vollkommen autonom und frei von allen dulleren und inneren Zwéngen. Die universelle und
unbedingte Umsetzung des Autonomieideals auf der Welt bezeichnet Kant als das Erreichen
des ,,Reich[s] der Zwecke* (Kant, AA IV: 437), eine sittliche Gemeinschatft freier, verniinftiger

Wesen (vgl. ebd.), das die dritte Formulierung des KI kennzeichnet:

,,Handle so, als ob du durch deine Maximen jederzeit ein gesetzgebendes Glied im allgemeinen

Reich der Zwecke warst. “ (Kant, AA IV: 437).

Kant beschreibt das Reich der Zwecke als eine ideale Gemeinschaft, in der alle rationalen
Wesen sowohl Gesetzgeber als auch dem Gesetz unterworfen sind (Kant, AA IV: 437; Hill,
1992: 58 ff.). Der Interpretation Hills folgend, besagt diese Formulierung des KI, dass jedes
Individuum so handeln sollte, als wére es das Mitglied eines idealen Reiches der Zwecke, in
dem es gleichzeitig Untertan und Souverin wire (vgl. Hill, 1992: 58 {f.). Als Untertan unterliegt
jeder Mensch den moralischen Gesetzen. Das bedeutet, dass er seine Handlungen so gestaltet,
dass sie mit den Prinzipien der Moral iibereinstimmen. Gleichzeitig ist jeder Mensch durch
seine Vernunft befdhigt, diese moralischen Gesetze autonom zu erkennen und zu formulieren.
Dies macht ihn zu einem selbstgesetzgebenden Wesen, einem Souverén, der nicht durch duf3ere
Instanzen, sondern durch die eigene Vernunft moralisch geleitet wird (ebd.). Im Reich der
Zwecke besteht eine gegenseitige Verpflichtung rationaler Wesen, moralische Gesetze sowohl
zu respektieren als auch autonom zu formulieren. Durch die Achtung und Anerkennung der

Freiheit und Wiirde aller wird Moralitdt zur gelebten Sittlichkeit. So entsteht das moralische

26 Durch den von Kant vermittelten, universellen Charakter, spielt es dabei keine Rolle, ob es sich um private oder
geschéftliche Beziehungen handelt. Die Forderung der unbedingten Einhaltung von Freiheit, Wiirde und Achtung
gegeniiber sich und gegeniiber einem Interaktionspartner bleibt dieselbe.

10.15772/ANDRASSY.2026.003



27
Theoretische Grundlagen einer effektiven Unternehmensethik

Ideal einer Gemeinschaft, in der alle aus Vernunft handeln und damit zugleich das Recht aller

wahren, niemals blof3 Mittel, sondern immer auch Zweck an sich zu sein.

Nach Rawls (1996: 283 f.) liegt die Bedeutung der kantischen Ethik weniger in der bloBen
Allgemeinheit moralischer Prinzipien, sondern darin, dass diese Prinzipien Resultate von
Vernunftentscheidungen freier und gleicher Individuen sind. Unternehmen kénnen — folgt man
Bowie (vgl. 2017: 31 f.) — als Vereinigungen solcher rationaler Wesen verstanden werden. Das
moralische Ideal ist dann ein Zustand, in dem alle Beteiligten sich ihrer moralischen
Verantwortung bewusst sind und aus Achtung vor dem Gesetz handeln, nicht aus Furcht vor

Sanktion oder Hoffnung auf Belohnung.?’

Das eigene Ich kennzeichnet die Ursache der Entscheidungsgrundlage fiir moralische
Handlungen, die nur auf Basis individueller Freiheit getroffen werden kénnen. Dabei erfiillt das
Handeln kein anderes Motiv als die gefiihlte Notwendigkeit, das zum Prinzip erhobene Sollen,
welches in jeder Situation vorliegen muss, innerhalb einer eigenen Gesetzgebung immer und
iiberall zu verfolgen. Der sich daraus ergebende KI gebietet allen endlichen vernunftbegabten
Wesen — also Personen — ihre Handlungen darauthin zu priifen, ob sie einer fiir alle, jederzeit
und ohne Ausnahme geltenden Maxime folgen und ob dabei das moralische Recht aller
betroffenen Menschen, auch als Selbstzweck, also nicht als blo3es Mittel zu einem anderen
Zweck behandelt zu werden, beriicksichtigt wird. Innerhalb des Mittel-Zweck-Verhéltnisses ist
ausschlieBlich der Verstand fiir die Auswahl des Mittels zustdndig. Hierbei bilden Freiheit und
Sittlichkeit die Griinde fiir Achtung und Wiirde. Doch das Wissen um sittliches
Vernunftverhalten fiithrt nicht automatisch zu dessen bedingungslosem Einhalten in jeder
Situation. Das Problem liegt darin, dass durch den unbedingten Gehorsam gegeniiber dem
eigenen Ich, Moralitit nur aus dem Individuum selbst heraus geschehen kann. Wo &uflere
Umstdnde einen Menschen daran hindern, seine Pflicht zu tun, oder wo sittliches Handeln
keinen sichtbaren Erfolg bringt, kommt es fiir die Beurteilung des Handelns nur auf den guten
Willen an (vgl. Kant, AA IV: 397). Er allein entscheidet {iber die moralische Qualitét eines
Menschen. Allein durch das Mensch-sein beansprucht diese Verhaltensgrundlage
bedingungslose und universelle Giiltigkeit. Dieses Loslosen kann nur vom Individuum selbst
ausgehen und niemals von einer aullenstehenden Partei auferlegt werden. Daher dient die

autonome, innere Selbstverpflichtung, auch lediglich als Appell zu einem sittlichen Verhalten.

27 Gleichzeitig betonen Autoren wie Altman (2007), dass bei Kant und Rawls nicht die Gemeinschaft selbst
moralisch handelt, sondern dass die Gemeinschaft aus moralischen Individuen besteht; Verantwortung bleibt daher
stets beim Einzelnen. Dies gilt auch fiir Unternehmen: Sie sind nicht selbst moralische Subjekte, sondern soziale
Gefiige, in denen Individuen handeln (vgl. Bowie, 2017).
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Die bedingungslose Befolgung des kantischen Autonomieideals bleibt damit vorerst

Wunschdenken.

Das Autonomieideal bleibt daher die zentrale normative Leitidee einer kantischen Wirtschafts-
und Unternehmensethik: Wirtschaftliches Handeln ist dann moralisch, wenn es aus
selbstgesetzten, verniinftigen Maximen erfolgt, die auch fiir andere gelten kdnnen, und wenn
andere Menschen immer zugleich als Zwecke, niemals blof3 als Mittel behandelt werden (vgl.
Kant, AA 1V; Kersting, 2004; Allison, 1990). Diese Orientierung an der Autonomie ist das
ethische Korrektiv fiir unternehmerisches Handeln in modernen Mirkten (vgl. Wood, 1999;

Bowie, 2017).

2.4.2 Autonomie und Recht
In diesem Kapitel wird erldutert, warum das juridische Recht in Form einer heteronom-
faktischen Sicherstellung durch eine dritte Instanz bislang notwendig ist, um individuelle

Freiheit und Autonomie zu gewéhrleisten.

Die Frage nach dem Verhéltnis von Autonomie und Recht wird in der philosophischen
Tradition seit Kant und Fichte intensiv diskutiert. Zentral ist dabei die Ansicht, dass Recht
notwendig wird, weil Menschen ihrer eigenen Moralitit nicht immer sicher sind. Die Pluralitét
postmoderner Gesellschaften und die Individualisierung von Werten fithren zu einem Dissens
iber moralische Grundlagen (vgl. Kersting, 1984: 15 f.). Ohne verbindliches Recht fehlt den
Individuen eine objektive Handlungsorientierung und Sicherheit.

Legitimiert durch die Freiheit, hat jede einzelne Person das Urrecht®®

, gemdl} des eigenen
Willens wirken zu diirfen, da das Wollen und Wirken untrennbar miteinander verbunden sind
(Fichte, 1962, 1/3: 220 f.). Um diese Freiheit faktisch zu schiitzen, bedarf es eines rechtlichen
Rahmens (von Manz, 2005: 152). Solange die sittliche Gemeinschaft unvollendet bleibt, ist eine
Rechtsgemeinschaft erforderlich, die die d&ulleren Bedingungen fiir individuelle Freiheit sichert,
wenn notwendig auch durch staatlichen Zwang (Fichte, 1962, I/3: 320). Das Funktionieren steht
dabei im Vordergrund, nicht die Motivation des Handelns. Die Rechtsgemeinschaft bildet
neben der Moralitét eine zweite Ebene der Interpersonalitdt, ist moralisch aber weit unter dem
Funktionieren einer ethischen Gemeinschaft angesiedelt, in der alles Handeln intrinsisch

motiviert ist. Dennoch soll individuelle Freiheit herrschen, beschrinkt auf die Bedingungen der

Moglichkeit allgemeiner Freiheit (ebd.). Gemi3 Fichte muss hierzu jeder seine Freiheit auf

28 Fichte definiert das Urrecht als ,,absolutes Recht der Person, in der Sinnenwelt nur Ursache [...] zu sein (ebd.
113) und liefert damit die ,,Grundlegung fiir eine Konzeption von Grundrechten* (von Manz, 2005: 152). Fiir eine
tiefergehende Auseinandersetzung mit dem Begriff des Urrechts sowie der Einschrénkung der Absolutheit des
Rechts aufgrund der Notwendigkeit des Rechtsprinzips vgl. von Manz (2005: 151 f.)
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dieselbe Stufe begrenzen, um ein gemeinsames Zusammenleben zu ermdglichen. Dabei geht es

dem Recht um die dullere Handlungsfreiheit, wihrend Moral auf die innere Gesinnung zielt.

Nach Kant ist das Recht ,,der Inbegriff der Bedingungen, unter denen die Willkiir des einen mit
der Willkiir des anderen unter einem allgemeinen Gesetze der Freiheit zusammen vereinigt
werden kann“ (Kant, AA VI: 230). Er sieht Rechtlichkeit als eingeschrinkte Moralitit und
notwendige Bedingung fiir die Ausiibung der Autonomie. Doch es besteht ein Unterschied
zwischen der (heteronomen) Pflicht, die einem Individuum von aufen auferlegt wird und der
autonomen Pflicht, welche sich das Individuum selbst auferlegt. Da Moralitit nur aus dem
Individuum selbst heraus geschehen kann, kann die Aufforderung zu einem sittlichen Verhalten
lediglich als Appell erfolgen (vgl. Hattler, 2010: 36). Daher strebt Fichte einen Weg an, das
Recht unmittelbar aus dem Begriff der Freiheit zu begriinden, ohne Moralitit vorauszusetzen

(vgl. Fichte, 1962, 1/3: 220 f.).

Das Prinzip der Rechtlichkeit verbindet dabei vorpositives Recht —also die Idee eines gerechten
Rechts — mit dem positiven Recht, das in Gesetzen und Normen konkretisiert wird (vgl. Kirste,
2021: 17).%° Auf der ideellen Ebene ist die Freiheit unbegrenzt, erst im faktischen Handeln wird
sie durch die notwendige Begrenzung zur Rechtsfrage. Jeder muss seine Freiheit so begrenzen,
dass auch andere frei sein konnen (Fichte, 1962, 1/3: 320). Anders als gemil3 des kategorischen
Imperativs nach Kant, folgt aus dieser apriorischen gedanklichen Leistung keine moralische

Verpflichtung, ein anderes Individuum auf empirischer Ebene als ein solches anzuerkennen.

Nach Trautnitz (2008b: 285 f.) entsteht ein Rechtsverhiltnis bereits durch die Erkenntnis der
Existenz eines Anderen. Diese Einsicht begrenzt den eigenen Willen und schafft ein
apriorisches, wechselseitiges Aufforderungsverhiltnis (Trautnitz, 2008b: 289 f., 298 ff.).3
Dieses Verhiltnis ist nicht Produkt der Willkiir, sondern konstituiert das Individuum erst als
freies, soziales Wesen. Auch mit dem besten moralischen Willen konnen Individuen den
normativen Anspruch einer apriorischen, wechselseitigen Anerkennung faktisch nicht wirksam
machen. Das erfordert die Notwendigkeit der Schaffung einer Grenze, welche garantiert, dass
Individuen sich innerhalb der Begrenzung frei bewegen konnen. Da Individuen diese Grenze

nicht selbst wirksam setzen konnen, bedarf es einer dritten, unabhéngigen Instanz, die als

2% Normen sind dann positiv, wenn sie von staatlichen (z. B. Parlament) oder supranationalen Institutionen (z. B.
Europdische Union) formal — in Form eines Gesetzgebungsprozesses — erlassen und durchgesetzt werden. Die
Einhaltung der Normen wird durch staatliche (z. B. Polizei, Gerichte) oder iiberstaatliche Organe (z. B.
Europdische Kommission) sichergestellt. Bei Nichteinhaltung drohen rechtliche Sanktionen oder andere
Konsequenzen.

30" Apriori bedeutet dabei, dass diese Einsicht kein Produkt der Willkiir ist, sondern erst in Relation zu einem
Anderen das Dasein als fertiges Individuum ermoglicht (vgl. Trautnitz, 2008b: 289 f.). Sie ist frei von
raumzeitlichen Strukturierungen.
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faktische Grenze wirkt und dadurch individuelle Freiheit sichert (Fichte, 1962, 1/3: 347). Die
gedankliche Verstandesleistung besteht darin, die Grenze als etwas Fremdes wahrzunehmen,

welche die Individuen aber zeitgleich in ihrer Freiheit bestitigt (vgl. Trautnitz, 2008b: 286 f.).

Freiheit wird materiell erst durch rechtlich geschiitzte Verfiigung tiber den eigenen Korper und
iber Eigentum realisiert (vgl. Kant, AA VI: 245). Eigentum garantiert, dass man Dinge aus der
Hand geben kann, ohne die rechtliche Verfiigungsmacht zu verlieren (§ 903 BGB). Der Besitz
dagegen ist nur faktisch und vergeht, sobald die Sache nicht mehr gehalten wird (§ 854 BGB).
Damit ermoglicht Eigentum die Differenzierung zwischen faktischer und ideeller

Verfiigungsmacht, die fiir Handlungsfreiheit notwendig ist (von Manz, 2005: 152).

Das Recht ist nach Fichte reziprok: Es verpflichtet die Individuen, die Freiheit der Anderen
mitzudenken und die eigene Freiheit darauf zu begrenzen (Fichte, 1962, 1/3, 320). Diese
symmetrische Anerkennung wird durch Vertrige konkretisiert, in denen die unterschiedlichen
Willensrichtungen abgestimmt werden (vgl. Luhmann, 1993/1995: 92; Trautnitz, 2008b: 331).

Wichtig bleibe aber: Die Wiirde des Menschen diirfe niemals Teil eines Tauschgeschiftes sein.

Fichte unterscheidet auBerdem zwischen formaler Freiheit — verstanden als Abwesenheit von
Zwang —und materieller Freiheit, die sich auf die Reflexion iiber die Bedingungen der Freiheit
bezieht (Fichte, 1962, 1/3: 132). Kein Rechtssystem kann langfristig bestehen, wenn die
Individuen nicht selbst moralisch handeln. Bockenforde formuliert deshalb sein beriihmtes
Diktum: Ein freiheitlicher Staat ,,lebt von Voraussetzungen, die er selbst nicht garantieren

kann* (Bockenforde, 1991: 112 f.)

Autonomie und Recht stehen in einem interdependenten Verhéltnis zueinander. Das Recht soll
die duBeren Bedingungen schaffen, unter denen Individuen ihre Autonomie verwirklichen
konnen (vgl. Kant, AA VI: 230).*' Umgekehrt fordert das Recht, dass Freiheit so ausgeiibt wird,
dass sie die Freiheit anderer nicht verletzt. Die Beschrankung individueller Freiheit auf eine
gemeinsame Stufe allgemeiner Freiheit sichert die Aufrechterhaltung der sozialen Ordnung und
damit das friedliche Zusammenleben.*? Hierzu muss das Recht verbindliche Grenzen setzen,

die Individuen den geschiitzten Rahmen aufzeigen, innerhalb dessen sie selbstbestimmt

31 In Deutschland begriinden sich Grundrechte wie die Meinungsfreiheit, die Religionsfreiheit und die
Versammlungsfreiheit auf der Autonomieidee und sind Ausdruck des Schutzes der individuellen Autonomie eines
jeden Individuums. Weitere Beispiele sind das Vertragsrecht (Vertragsfreiheit als die Mdoglichkeit der freien
Festlegung der Vertragsbedingungen zwischen beiden Vertragsparteien) und das Selbstbestimmungsrecht (insb.
im medizinischen Kontext). Auf supranationaler Ebene sind die internationalen Menschenrechte die konstitutive
Grundlage fiir den Schutz der Freiheiten, die fiir die Ausiibung von Autonomie notwendig sind.

32 Gingige Beispiele rechtlicher Regelungen sind Verkehrsregeln, Strafgesetze oder der Verbraucherschutz.
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Entscheidungen treffen kdnnen, solange sie die Rechte anderer respektieren (vgl. Habermas,

1992: 150).

Vor dem Hintergrund sich wandelnder moralischer Wertgrundlagen und gesellschaftlicher
Entwicklungen muss das Recht flexibel bleiben und zugleich den Kern vernunftrechtlicher
Prinzipien schiitzen, der die Freiheit und Wiirde jedes Individuums garantiert (vgl. Kant, AA
VI: 231). So iibernimmt das Recht eine konstitutive Funktion fiir die Interpersonalitit und damit
auch fiir wirtschaftliches Denken und Handeln (vgl. Trautnitz, 2008: 286f.). Letztlich
beschrinkt die Legalitit nur duBeres Handeln, nicht aber innere Motive (vgl. Altman, 2007:

260).

Bis zur Verwirklichung einer sittlichen Gemeinschaft muss der Staat auf Makroebene durch
das Recht die Handlungsfreiheit jedes Einzelnen garantieren. Erst dann kann auf Mesoebene
(Unternehmen) und Mikroebene (Individuen) die wechselseitige Achtung des Selbstzwecks

Grundlage einer moralischen Wirtschafts- und Sozialordnung sein.

2.4.3 Kantische Wirtschaftsethik am Beispiel der konstitutiven Wirtschaftsethik von
Georg Trautnitz

Im Zuge der Wertschopfung kommt zum Verhiltnis zwischen Moralitdt und Rechtlichkeit die
Komponente der Wirtschaftlichkeit hinzu. In diesem Teilkapitel wird anhand der konstitutiven
Wirtschaftsethik nach Georg Trautnitz vorgestellt, wie eine Wirtschaftsethik aufgebaut sein

sollte, um den moralischen Anforderungen des kantischen Autonomieideals gerecht zu werden.

Mit der Wirtschaftsethik 16st sich die Arbeit von der GMS. Wie zu Beginn des Kapitels 2.4
erwdhnt, hat Kant keine eigene Wirtschaftsethik entwickelt. Dennoch verlangt das von Kant
postulierte Universalititsprinzip des Autonomieideals (vgl. Kapitel 2.4.1), dass ausnahmslos
alle Handlungen, einschlielich der 6konomischen, dem absoluten moralischen Anspruch
entsprechen sollen (vgl. Trautnitz, 2008b: 319). Trautnitz bringt diesen absoluten Vorrang der
Moralitit {iber das Okonomische prignant auf den Punkt:

,,Das Okonomische kann (...) keinerlei Einschrinkung der Moralitit oder auch nur eine Gleichstellung neben ihr
beanspruchen. (...) Moralitit bezieht sich unmittelbar allein auf Gesinnungen/Willenshaltungen und erst durch
diese hindurch auch auf die Handlungen, die aus ihnen hervorgehen.“ (Trautnitz, 2008b: 321)

Trautnitz’ Ansatz baut dabei auf der von Fichte angefiihrten Trennung von Moralitidt und
Rechtlichkeit auf (vgl. Fichte, 1962, I/3). Moralitdt bedeutet bei Fichte wie bei Kant, dass der
Mensch aus freier Einsicht in das sittliche Gesetz handelt — als innere Pflicht, das Gute um

seiner selbst willen zu tun. Rechtlichkeit hingegen regelt das &uBere Verhalten in der
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Gesellschaft, um die Freiheit aller zu sichern, und basiert auf dem Prinzip der Gegenseitigkeit

(vgl. Fichte, 1962 1/3; Trautnitz, 2008b: 234 ff.).>

Ausgehend von diesen transzendentalphilosophischen Grundlagen fordert Trautnitz fiir eine
konstitutive Wirtschaftsethik, dass wirtschaftliches Handeln stets moralisch verantwortbar und
zugleich rechtlich geregelt sein muss. Wirtschaftlichkeit, betrachtet als das Streben nach
Effizienz und Gewinn (vgl. Siebert, 2008: 14 f.), darf nicht im Widerspruch zu Moralitit und
Rechtlichkeit stehen. Moralitit basiert auf der Pflichtethik Kants (vgl. Kant, AA IV):
Moralische Gesetze sind aus der Vernunft abgeleitet, gelten unabhingig von dufleren
Bedingungen, universell und unverinderlich. Recht hingegen wird von Institutionen gesetzt,
durch Zwang durchgesetzt und ermoglicht erst ein geordnetes, faires Wirtschaftssystem (vgl.
Habermas, 1992; Trautnitz, 2008b: 324). Damit bildet Rechtlichkeit die entscheidende
normative Schnittstelle zwischen Wirtschaft und Moralitdt. Das Recht setzt Schranken, die
Willkiir und Machtmissbrauch verhindern, individuelle Freiheit sichern und gleichzeitig die
kollektive Sicherheit aller Marktteilnehmenden gewéhrleisten (vgl. Goldschmidt, 2004: 245 ft.;
Trautnitz, 2008b: 330 f.). Wirtschaftliche Akteure konnen in diesem Rahmen ihre Interessen
verfolgen, sind aber gleichzeitig an gesetzliche Regelungen gebunden, die eine gerechte und

funktionierende Marktwirtschaft sicherstellen.

Ubertragen auf die Wirtschaftsethik bildet die Rechtlichkeit den Rahmen fiir wirtschaftliches
Handeln, indem sie klare Vorschriften und Gesetze vorgibt, die festlegen, wie Akteure agieren
diirfen. Mochten wirtschaftliche Akteure ein Teil des Wirtschaftssystems werden, so miissen
sie rechtliche Schranken akzeptieren, die die individuelle Autonomie und die kollektive
Sicherheit aller Marktteilnehmenden schiitzen. Diese Schranken sorgen dafiir, dass der Markt
nicht von Willkiir, Machtmissbrauch oder unlauterem Verhalten dominiert wird. Die Gesetze
dienen dazu, die Rechte und Freiheiten aller Marktteilnehmenden zu respektieren, fordern die
gerechte Verteilung von Ressourcen und verhindern Willkiir und Machtmissbrauch in der
Wirtschaft.** Diese Rechte sind entscheidend, damit wirtschaftliche Akteure in einem stabilen

und vertrauenswiirdigen Umfeld agieren konnen.

33 Fichtes Ansatz zur Trennung von Moralitit und Rechtlichkeit zeigt sich klar in seiner Grundlage des Naturrechts
(vgl. Fichte, 1962: 1/3). Dort unterscheidet er zwischen dem, was der Mensch freiwillig aus moralischer
Uberzeugung tut (Moralitit), und dem, was durch gesellschaftliche Gesetze reguliert werden muss, um die Freiheit
aller zu gewihrleisten (Rechtlichkeit). Rechtliche Verpflichtungen entstehen also aus dem Bediirfnis, das duflere
Zusammenleben zu regeln, wihrend moralische Verpflichtungen aus dem inneren Bewusstsein der Pflicht heraus
entspringen.

34 Diese rechtlichen Schranken betreffen verschiedene Bereiche wie Vertragsrecht, Eigentumsrecht, Arbeitsrecht
und Wettbewerbsrecht, Umweltschutzgesetze und Steuervorschriften.
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Mit dem Konzept der konstitutiven Wirtschaftsethik liefert Georg Trautnitz eigenstindige
Prinzipien einer Wirtschaftsethik, die die systematischen Grundlagen der kantischen Ethik in
das Verhiltnis zwischen Wirtschaftlichkeit, Rechtlichkeit und Moralitit einflechten. Das
Fundament seiner Ethik formuliert Trautnitz in dem Werk ,,Normative Grundlagen der

Wirtschaftsethik. Ein Beitrag zur Bestimmung ihres Ausgangsparadigmas® (2008b).%

Die Wirtschaft ist das ,,System der Marktbeziehungen zwischen 6konomischen Akteuren®
(Trautnitz, 2008b: 319 f.; vgl. hierzu auch Haase et al., 2015: 218). Die faktische Sicherstellung
individueller Freiheit gewihrleistet eine freie Interaktion zwischen Individuen und stellt die
Rahmenbedingungen, welche fiir einen Markt vorausgesetzt werden miissen. Die formale
Freiheit auf Grundlage der reinen Marktwirtschaft einerseits und die materielle Freiheit auf
Grundlage der Sozialstaatsidee (vgl. Fichte, 1962 1/3: 320 ff.; Goldschmidt, 2004) andererseits,
bilden die Voraussetzung des Wirtschaftens zur Bediirfnisbefriedigung. Okonomik ist die
wissenschaftliche Disziplin, die sich mit den Prozessen des Wirtschaftens, also der Produktion,
Verteilung und dem Konsum von Giitern und Dienstleistungen, beschéftigt. Sie untersucht, wie
Individuen, Unternehmen und Staaten Entscheidungen im Umgang mit knappen Ressourcen
treffen, um die groBtmogliche Bediirfnisbefriedigung zu erreichen (vgl. Siebert, 2008). In der
wissenschaftlichen Reflexion werden zwei Ausprigungen der Okonomik unterschieden.
Wiihrend sich die reale Okonomik auf die Beobachtung und Analyse realer, empirischer Daten
in Wirtschaftssystemen konzentriert, befasst sich die idealtypische Okonomik mit der
Modellierung von idealisierten 6konomischen Zustinden und setzt Annahmen voraus, die in
der Realitit nicht immer vollstindig vorhanden sind. Betrachtet man die Okonomik als
Wirtschaft, macht erst der eigene Blickwinkel aus einem bestimmten Sachverhalt ein
okonomisches Problem, welches darin besteht, dass prinzipiell alle Gegebenheiten der realen
Welt aus dem Blickwinkel der individuellen Bediirfnisbefriedigung analysiert werden konnen
(vgl. Trautnitz, 2008: 320). Diese Methode der Weltbetrachtung wird in der Okonomik einem
idealtypischen Modell eines Individuums zugeschrieben, dem sog. homo oeconomicus, dessen

36 Dabei sind Priferenzen

gegebene Priferenzen Wertschétzungsrelationen ermdglichen.
subjektive Vorlieben, Wiinsche oder Neigungen, die sich auf persénliche Vorziige beziehen.

Eine systematisch argumentierende, idealtypische Okonomik kann ein freies Verhalten des

35 Fiir die visuelle Darstellung der konstitutiven Wirtschaftsethik wird — mit freundlicher Genehmigung des Autors
— auf Inhalte der Vorlesung ,,Grundlagen der Unternehmensethik zuriickgegriffen, die Trautnitz im
Wintersemester 2024/25 an der Andrassy Universitit Budapest (AUB) gehalten hat, da die gezeigten Abbildungen
bislang nicht anderweitig verdffentlicht wurden. Anhand dieser Abbildungen wird im Folgenden das
Grundkonzept der konstitutiven Wirtschaftsethik erldutert.

36 Der homo oeconomicus unterliegt folgenden Annahmen: Rationales Denken und Verhalten gemiB Priferenzen,
Streben nach Nutzen- und Gewinnmaximierung, vollstindige Informationslage und ein funktionierender
Wettbewerb.

10.15772/ANDRASSY.2026.003



34
Theoretische Grundlagen einer effektiven Unternehmensethik

Individuums gegeniiber seiner eigenen Prédferenzen somit aus axiomatischen Griinden nicht
abbilden. Stattdessen miisse Okonomik als Wissenschaft betrachtet werden, die stets mit
Bediirfnissen verflochten ist. Ansonsten wiirde keine motivationale Bedingung fiir die
Wirtschaftlichkeit bestehen. Diese Ansicht des Modells hilt Trautnitz fiir unvollstdndig, da
Priaferenzen zwar vorliegen, aber mit den Maximen noch eine Entscheidungsebene iiber den
Priferenzen existiert (vgl. Trautnitz, 2008: 257; 2016: 28 £.).37 Als selbstgesetzte, bewusste und
individuelle Handlungsgrundsétze strukturieren und rationalisieren Maximen die Priaferenzen,
indem sie festlegen, welche Praferenzen akzeptiert, umgesetzt oder unterdriickt werden sollten.
Da Priferenzen oft mit individuellen Bediirfnissen oder Vorlieben verbunden sind, gelten sie
als veranderlich und subjektiv, sodass ihnen ein kurzfristiger Charakter zugeschrieben wird.
Bei Maximen ist dies abhéngig davon, ob es sich um moralische oder subjektive Maximen
handelt (vgl. Timmermann, 2007: 38 f.). Moralische Maximen sind dabei universell giiltig,

wihrend subjektive Maximen wandelbar und von individuellen Vorlieben geprégt sind.

Der Schliissel zur Moralitidt ist, dass Maximen so beschaffen sein miissen, dass sie als
allgemeingiiltige Gesetze fiir alle rationalen Wesen dienen konnen, also universelle
Anwendbarkeit finden. Da sich Moralitit unmittelbar allein auf innere Willenshaltungen einer
konkreten Person bezieht, konnen die sich aus diesen Willenshaltungen ergebenden
Handlungsfolgen in der Sinnenwelt moralisch nicht unmittelbar bewertet werden. Sie sind
folglich als amoralisch einzustufen (vgl. Trautnitz, 2008: 321). Moralitét findet hauptséchlich
in der apriorischen Verstandeswelt statt, wihrend das Recht in der Sinnenwelt operiert. Daher
sind die Moralitit und die Rechtssphire getrennt voneinander zu betrachten. Eine Schnittstelle
stellen die Maximen dar, die beide Welten beriihren; es entsteht eine innerliche Festlegung, die
den inneren Gedankenbeschluss in der Verstandeswelt als motivationale Grundlage fiir eine

spatere, sichtbare Handlung in der Sinnenwelt festigt.

37 Fiir eine tiefergehende und kritische Auseinandersetzung mit der axiomatischen Perspektive des homo
oeconomicus vgl. Trautnitz (2008: 235 ff., 319 £.; 2016: 27 ff.).
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Abbildung 4: Konstitutive Wirtschaftsethik (1/2)
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Quelle: Skript der Vorlesung ,, Grundlagen der Unternehmensethik * (Trautnitz, 2024: 90)

Fiir Trautnitz bilden Maximen, Handlungen und Systeme die beschreibenden Kategorien der
wirtschaftsethischen Grundlage. Die Kategorien an sich sind deskriptiv, erst der Inhalt ladt
diese normativ auf. Maximen bilden die Stufe unterhalb der Handlung und sind dieser
vorgelagert. Durch den Bezug zur Sinnlichkeit und zu konkreten Menschen, kann die Maxime,
als subjektiver Grundsatz des Wollens, nicht rein geistig sein (vgl. Schonecker, 2013: 99). Die
Maxime ist einem dabei nicht fremd, sondern strukturiert als Produkt der genetischen Struktur
die eigene Freiheit. Die Person als sinnliches Wesen ist ein Nutzenmaximierer und muss dabei
stets zwischen verschiedenen Alternativen bzw. Begehren abwigen. Solange sie die
Befriedigung individueller Bediirfnisse nicht zum Selbstzweck macht, bleiben 6konomische
Wahlhandlungen moralisch unbedenklich (vgl. Trautnitz, 2008: 323). Erst wenn sich konkrete
Personen die Nutzenmaximierung als oberste Maxime setzen und das Gewinnstreben allein aus
Neigung erfolgt, ,,so wollen und handeln sie unmoralisch* (Trautnitz, 2008: 321). Setzen sich
Personen dagegen die Moralitdt als oberste Maxime, entspringen ihre inneren Einstellungen
dem Prinzip der Autonomie aus Vernunft. Moralitdt und Nutzenmaximierung sind ihrer
Motivation nach nicht vereinbar. Aus der Beobachtung einzelner Handlungen lésst sich
allerdings nicht unmittelbar erkennen, ob sie moralisch motiviert sind bzw. welche Maxime

ihnen zugrunde liegt (vgl. Trautnitz, 2008: 322).

In Bezug auf die Wirtschaftsethik wird die Verbindung von Handlungen und Maximen deutlich.
Handlungen sind sinnlich strukturierte, raumzeitlich fassbare Einzelvorginge und gedacht als

Ergebnis einer freien Entscheidung (vgl. Giafgen, 1991: 173). Im Alltag existieren bestimmte
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empirische sowie einstellungsunabhéngige Regelmafigkeiten in Form eines geordneten Netzes
an Handlungsvorgingen, die auch dann auftreten, wenn es einen Wechsel der Individuen gibt
(vgl. Trautnitz, 2008). Solche automatischen Systeme ineinandergreifender wirtschaftlicher
Handlungen beinhalten Vorgaben, die das Handeln des Individuums beeinflussen, auf die es
aber nicht unmittelbar einwirken kann. Wie bei Handlungen (= phénomenologische
Einzelvorgidnge) ist auch bei Systemen (= phidnomenologische Gesamtvorginge) die
dahinterliegende Intention nicht beobachtbar, daher liegt sie auBlerhalb der moralischen
Wertung und ist ebenfalls als amoralisch einzustufen (vgl. Trautnitz, 2008: 321).
Wirtschaftliche Handlungen sind weder moralisch gut noch schlecht an sich; sie werden
moralisch durch die zugrunde liegenden Maximen (vgl. Trautnitz, 2008: 324 f.). Den
Orientierungsmalistab fiir eine normative Bewertung von Wirtschaft kann folglich nur das

Recht in seiner vorpositiven-positiven Doppelgestalt bilden, wie im Folgenden ausgefiihrt wird.

Abbildung 5: Konstitutive Wirtschaftsethik (2/2)
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Quelle: Skript der Vorlesung ,, Grundlagen der Unternehmensethik * (Trautnitz, 2024: 90)

Das 6konomische Prinzip, als populdrste Ansicht der wirtschaftlichen Funktionsweise, stuft den
Menschen als homo oeconomicus ein (vgl. Trautnitz, 2016: 27). Als Nutzenmaximierer wird er
stets seinem hochsten Trieb Folge leisten, ungeachtet dessen, ob er hierzu Menschen als blof3es
Mittel missbraucht oder nicht. Der Opportunist schriankt durch sein Handeln aus Selbstzweck
auch die Freiheit anderer ein, um den eigenen Nutzen zu maximieren. Eine apriorische
Moglichkeit der Erkldarung okonomischer Wahlhandlungen ist die Nutzenmaximierung als

methodisches Postulat, welches ausschlieflich in den Grenzen umgesetzt werden darf, die das
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Recht vorgibt (vgl. Trautnitz, 2008: 244).%® Voraussetzung dafiir ist die staatliche
Beschrinkung 6konomischer Wahlhandlungen. Die vorpositive Rechtsidee begriindet in der
wechselseitigen Anerkennung die apriorische Moglichkeit von Individualitdt und individueller
Handlungsfreiheit (vgl. Trautnitz, 2008: 234). Aus wirtschaftlicher Sicht hat jede Person
Bediirfnisse und mochte diese befriedigen. Das durch die vorpositive Rechtsidee legitimierte
positive Recht gewihrleistet hier den Zusatz, dass jeder die bedingte Berechtigung besitzt, seine
individuellen Bediirfnisse unter Anerkennung und Einhaltung der Freiheit des Anderen
befriedigen zu konnen (vgl. Trautnitz, 2008: 234; vgl. hierzu auch Habermas, 1992). Dazu
ermoglicht es 6konomische Wahlhandlungen unter der Einschriankung, dass alle die empirisch-
faktische Handlungsfreiheit besitzen, zur Bediirfnisbefriedigung am Markt teilhaben zu diirfen.
Solange dabei die allgemeine Handlungsfreiheit nicht unterbunden wird, legitimiert das
positive Recht — anders als aus der moralischen Sichtweise — jegliche Ausprigung in der
Individualitit der privaten Zwecksetzung (vgl. Trautnitz, 2008: 324 f).*° Eigennutz ist darin

eingeschlossen.

Die in Kapitel 2.4.2 angefiihrten Begriffe des Eigentums und der Vertragsfreiheit sind direkte
Ermoglichungsbedingungen fiir Tauschbeziehungen auf Mérkten (vgl. Trautnitz, 2008: 330).
Nicht zuletzt ermdglicht erst das Recht das systemische Funktionieren von Wirtschaft, indem
es den verbindlichen Rechtsrahmen individueller Handlungen normativ definiert und faktisch
sicherstellt, unabhidngig der Absichten der Akteure. Mit der faktischen Freiheit der Verfolgung
individueller Wertorientierungen durch Teilnahme am wirtschaftlichen System, sichert das
Recht gleichzeitig die Moglichkeit, die Teilnahme verweigern zu konnen. Es obliegt der freien
Entscheidung des Individuums sich unabhingig der Funktionszwédnge der freien

Selbstentfaltung zu widmen (vgl. Trautnitz, 2008: 329, 331).

Als apriorische Bedingung menschlicher Existenz gestattet das Rechtsprinzip, das
okonomische Prinzip zu rechtfertigen und damit zugleich seine notwendigen Grenzen zu
bestimmen (vgl. Trautnitz, 2008: 324). Die Wirtschaftlichkeit ist legitim, solange sie sich diesen
Grenzen unterordnet. Auf Grundlage des Primats der praktischen Vernunft begriindet und
begrenzt die konstitutive Wirtschaftsethik die ,,systemische Logik der Okonomie* (Trautnitz,

2008: 102).

38 In der Wissenschaftstheorie konnen methodische Postulate Annahmen sein, die bestimmte empirische oder
theoretische Untersuchungen leiten, ohne selbst direkt {iiberpriifbar zu sein. Sie sind notwendig, um
wissenschaftliche Theorien und Methoden kohédrent zu gestalten.

39 Das Recht ist in moralischer Hinsicht blind.“ (Trautnitz, 2008b: 325). Daher kann sich das Recht einzig an der
normativen Orientierung der individuelle Handlungsfreiheit ausrichten.
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2.4.4 Kantische Unternechmensethik

Ubertrigt man die im vorherigen Teilkapitel dargelegte Notwendigkeit einer normativen
Begrenzung der Wirtschaft auf die Mesoebene, gilt es im ndchsten Schritt zu erarbeiten, wie
eine kantische Unternehmensethik konzipiert sein muss, um die Entfaltung individueller

Moralitdt auch auf Unternehmensebene zu ermdglichen.

Die kantische Unternehmensethik befasst sich mit der Frage, wie die theoretischen Prinzipien
der kantischen Ethik in die Praxis von Unternehmen iibertragen werden konnen. Wéhrend die
kantische Wirtschaftsethik die Gestaltung gesamtwirtschaftlicher Rahmenbedingungen
adressiert (vgl. Liitge, 2013), beschiftigt sich die Unternehmensethik nach Kant mit der Frage,
wie Unternehmen als Akteure innerhalb des Wirtschaftssystems moralisch verantwortlich
handeln konnen. Zentral ist dabei Kants Auffassung, dass allein der Wert der Autonomie
entscheidend ist; alles Weitere, etwa Unternehmensrichtlinien wund institutionelle

Rahmenbedingungen, sind Mittel zur Verwirklichung dieses Ideals (vgl. Trautnitz, 2021).

Einflussreich fiir die Ubertragung kantischer Ethik auf Unternehmen ist insbesondere der US-
amerikanische Philosoph Norman Bowie. Laut ihm miisse der KI als Ausdruck der Autonomie
Grundlage unternehmerischen Handelns sein (vgl. Bowie, 2017).* Um moralisches Handeln
threr Mitglieder bzw. Mitarbeitenden zu fordern, miissten Unternehmen den KI in ihre
Strukturen, Entscheidungsprozesse und Richtlinien integrieren. Dies wirft die Frage auf, ob
Unternehmen selbst als moralische Akteure gelten konnen oder lediglich als Rahmengeber fiir

individuelles Handeln fungieren.*!

Kant begriindet seine Ethik auf der Autonomie des moralischen Subjekts und damit auf
individueller Ebene. Daher verweisen Kritiker darauf, dass Kants Ethik auf der Autonomie
individueller moralischer Subjekte basiert und deshalb nur Einzelpersonen moralisch
verantwortlich macht. Unternehmensrichtlinien konnten daher keine eigenstéindigen
moralischen Wertungen tragen, sondern lediglich die Individuen, die diese anwenden (vgl.
Altman, 2007: 255). Dieser Argumentation folgend sollte die moralische Verantwortung fiir

Unternehmensrichtlinien bei den Einzelpersonen liegen, die diese Richtlinien befolgen, und

40 Bowies Ansatz basiert auf wissenschaftlichen Berichten von u. a. Herman, Hill, Korsgaard, O’Neill und Wood.
4l Dabei ist es wichtig, zwischen moralischen Akteuren und moralischen Personen zu differenzieren. Die
Bezeichnung einer moralischen Person bzw. eines moralischen Subjekts ist Wesen vorbehalten, die iiber eine
Wiirde verfiigen (vgl. Neuhduser, 2011). Als rechtliches und wirtschaftliches Konstrukt kann ein Unternehmen
keine moralische Person sein.
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nicht beim  Unternehmen.** Das schlieBe  kollektive = Verantwortung  bzw.

Unternehmensverantwortung aus.

Jedoch erfiillen Unternehmen eine Reihe von Bedingungen, anhand derer ihnen eine moralische
Verantwortungsfahigkeit und damit der Status eines moralischen Akteurs zugeschrieben
werden kann. So {iibernehmen Unternehmen Verantwortung fiir gesellschaftliche und
okologische Folgen ihres Handelns. Auflerdem sind Unternehmen in der Lage, ihre Strukturen,
Richtlinien und Entscheidungsprozesse bewusst an moralischen Prinzipien auszurichten (vgl.
Donaldson/Dunfee, 1994; Garriga/Melé, 2004: 52), was zur Formulierung einer
,»Gruppenmaxime (MacArthur, 2019: 918) fiihrt, fiir die das Unternehmen moralisch
verantwortlich gemacht werden kann.*® Auf der Grundlage dieser Verantwortung kdnnen
Unternehmen im offentlichen Diskurs moralische Vorwiirfe gemacht werden und die
Unternehmen wiederum konnen Stellung zu diesen Vorwiirfen beziehen, ,,sie verstehen also
offensichtlich die Sprache der Moral*“ (Neuhduser, 2011: 133). Jiingere Studien unterstiitzen
diese Ansicht von Unternehmen als moralische Akteure mit Rechten und Pflichten (vgl.

Scharding, 2015; Bowie, 2017: 107).

Richtlinien und Strukturen sind dabei zentrale Instrumente, da sie die Rahmenbedingungen
schaffen, die individuelles moralisches Handeln fordern oder behindern kénnen (vgl. Bowie,
2017: 109). Unternehmen haben die Pflicht, Bedingungen zu schaffen, die ihren Mitgliedern
autonome und moralisch begriindete Entscheidungen ermdglichen. Zwar bleibt moralisches
Handeln immer an das Individuum gebunden, doch beeinflussen Unternehmensstrukturen
entscheidend, ob und wie Individuen ihre Autonomie ausleben konnen (vgl.
Goodpaster/Matthews, 1982: 133; Altman, 2007: 255). Das birgt die Gefahr, dass die
strukturellen Voraussetzungen des Unternehmens die Moglichkeit einer autonomen
Entscheidungsfindung untergraben, was einen Versto3 gegen die Universalisierungsformel des
KI darstellt. Wenn sich Unternehmensstrukturen und -richtlinien daraufhin iiberpriifen lassen,
ob diese gegen eine der Formulierungen des KI verstoB3t, kann der KI verwendet werden, um
die Strukturen und Richtlinien moralisch zu reflektieren (vgl. Bowie, 2017: 111).** Die
Anerkennung von Unternehmen als moralische Akteure ermdglicht eine moralische Bewertung

im Sinne Kants. Nicht das Unternehmen an sich wird dabei bewertet, sondern die im

42 Die Annahme wiirde zu einer Entkopplung der moralischen Verantwortung zwischen den Erstellern und den
Umsetzern einer Richtlinie fithren.

43 Kapitel 4.2 setzt sich explizit mit der Fragestellung zwischen individueller und kollektiver Verantwortung
auseinander.

4 So verstoBe bspw. eine Unternehmensrichtlinie, die Frauen fiir dieselbe Arbeit weniger als Ménnern bezahlt,
gegen die Menschheitszweckformel und sei daher als unmoralisch anzusehen (vgl. Bowie, 2017: 109).
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Unternehmen  implementierten  Richtlinien und  Strukturen, nach denen die

Unternehmensakteure ihr Handeln ausrichten sollen (ebd.: 117).

Der KI dient in der Unternechmensethik nach Bowie als praktisches Priifungsinstrument, anhand
dessen Einzelpersonen ihre Maximen fiir eine vorgeschlagene Handlung auf ihre moralische
Zulissigkeit hin iiberpriifen kdnnen.*> Zudem erméglicht es der K1, die relevanten Merkmale
einer Situation fiir eine ethische Entscheidungsfindung zu identifizieren (vgl. Smith/Dubbink,

2011: 209; Bowie, 2017: 18).

Anhand der drei Formulierungen des KI wird im Folgenden untersucht, welchen
Anforderungen die Akteure im Unternehmensalltag gerecht werden miissen, um ihr eigenes
Handeln moralischer zu gestalten und welche Rahmenbedingungen das Unternehmen stellen

muss, um seinen Akteuren moralisches Handeln zu ermoglichen.
1. Universalisierungsformel:

, Handle nur nach derjenigen Maxime, durch die du zugleich wollen kannst, daf; sie ein

allgemeines Gesetz werde “ (Kant, AAIV: 421).

Gemal} der Universalisierungsformel ist eine Handlung moralisch, wenn ihre Maxime den
Universalisierungstest besteht — d. h. wenn sie ohne Widerspruch als allgemeines Gesetz
gewollt werden kann (vgl. Allison, 1990; Bowie, 2017: 9 f.; Smith/Dubbink, 2011: 209). Ein
kantisch gepriagter Manager wiirde bei jeder Entscheidung fragen, ob die Maxime, auf der eine
Entscheidung basiert, den Universalisierbarkeitstest des KI besteht. Ist dies der Fall, wére die
Entscheidung moralisch zuldssig (vgl. Bowie, 2017: 9). Diese Abwigung geht in beide
Richtungen. Der KI ist ein Mittel, um die Maximen zu rechtfertigen, nach der eine Person
handelt, aber auch um eine Weigerung zu rechtfertigen, nach bestimmten Maximen zu handeln,
weil sie gegen den KI verstoBBen und daher moralisch nicht gerechtfertigt werden kénnen (vgl.
Bowie, 2017: 16). Bowie fiihrt das Beispiel der Verallgemeinerung des Prinzips des
Vertragsbruchs an, um die Uberpriifung einer Maxime anhand der Universalisierungsformel
des K1 zu testen (vgl. Bowie, 2017: 10).*® Wenn jeder das Prinzip des Vertragsbruchs befolge,

wire es unmdoglich, dass Vertrdge iiberhaupt als giiltige Verpflichtungen angesehen wiirden.

45 Es ist wichtig hervorzuheben, dass der KI mehr ist als lediglich ein Anwendungstest. Die Anwendung des KI
als Test ist in sich bereits die moralische Forderung, die der KI stellt. SchlieBlich heiflit es in der
Universalisierungsformel ,,(...) Maxime, durch die du (...) wollen kannst* und ,,nicht (...) Maxime, von der du
(...) wollen kannst“. Die praktische Anwendung des KI ist daher keine philosophische Leistung mehr.

46 Ein Vertrag ist eine Vereinbarung zwischen zwei oder mehr Parteien, die normalerweise gesetzlich durchsetzbar
ist und die Durchfiihrung oder Nichtdurchfiihrung einer bestimmten Sache vorsieht. Ein Vertrag ist eine der
formelleren Moglichkeiten, ein Versprechen abzugeben. Die Einstellung von Mitarbeitern, die Verwendung von
Krediten, die Bestellung und Lieferung von Waren und das Konzept der Garantie, um nur einige zu nennen, nutzen
alle Vertrdge (vgl. Bowie, 2017: 10).
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Vertrdge konnten dann keine verldsslichen Verpflichtungen mehr darstellen, was das Konzept
von Vertrauen und Verbindlichkeit in Vertrdge zerstoren und das Prinzip des Vertragsbruchs,
wenn es verallgemeinert wiirde, die Existenz von Vertrdgen und deren Wirksamkeit vollstindig
untergriibe. Die Maxime des Vertragsbruchs stellt somit einen performativen (oder logischen)
Widerspruch dar, da die Maxime, Vertrdge zu brechen, nicht als allgemeines Gesetz gewollt
werden kann, ohne ihre eigene Grundlage zu zerstéren (vgl. Bowie, 2017: 10).*” Ein
performativer Widerspruch tritt auf, wenn eine Maxime, als allgemeines Gesetz gedacht, die
Vorstellung ihrer eigenen Anwendung unmoglich macht (vgl. Kant, AA IV; Allison, 1990;
Wood, 1999). Der performative Widerspruch ist folglich ein Widerspruch in der Vorstellung.*
Da der Widerspruch die logische Konsistenz der Maxime selbst betrifft, d. h. diese in sich

widerspriichlich ist, spricht man von einem ,,Selbstwiderspruch® (Bowie, 2017: 27).

Der pragmatische Widerspruch ist eine spdtere Unterscheidung, die v. a. von Christine
Korsgaard (1996) eingefiihrt wurde, um Kants Konzept der Universalitdt auf praktische
Handlungskonsequenzen anzuwenden. Demnach entstehe ein pragmatischer Widerspruch,
wenn man sich wiinscht, dass die Maxime in bestimmten Féllen angewendet wird, aber in
anderen nicht, weil sie dem eigenen Wohl entgegensteht (vgl. Korsgaard, 1996). Hier geht es
um einen Widerspruch der Maxime mit dem rationalen Willen des Individuums. Korsgaard
betont, dass ein pragmatischer Widerspruch entsteht, wenn der Wille, eine Maxime als
allgemeines Gesetz zu wollen, im Widerspruch zu einem anderen verniinftigen Willen des
Individuums steht. Zum Beispiel konnte eine Person die Maxime haben, niemandem in Not zu
helfen, aber gleichzeitig wiinschen, dass andere ihr helfen, wenn sie selbst in Not ist. Hier liegt
kein logischer Widerspruch vor, aber der Wille des Individuums ist pragmatisch
widerspriichlich, da es die universelle Maxime nicht im eigenen Interesse guthei3en kann (vgl.
Korsgaard, 1996: 78).* Wenn eine Maxime dagegen unter einem Widerspruch im Wollen

leidet, kann der Akteur nicht konsequent wollen, dass die Maxime universell gilt — selbst wenn

47 Das entsprechende Szenario lésst sich beliebig auf andere Szenarien wie z. B. Versprechen abgeben bzw. Liigen,
Diebstahl, aber auch simplere Szenarien wie z. B. das Anstellen in einer Warteschlange anwenden (vgl. Bowie,
2017: 10 £).

48 Wenn jeder liigt, wird das Konzept von Vertrauen und Versprechen bedeutungslos, und somit kann niemand
mehr erfolgreich liigen. Der Widerspruch ist ,,in der Vorstellung®, weil das allgemeine Gesetz, das aus der Maxime
resultiert, unlogisch wiére.

49 Kant hat den Begriff des pragmatischen Widerspruchs nicht verwendet, sondern zwischen vollkommenen und
unvollkommenen Pflichten unterschieden. Vollkommene Pflichten sind Pflichten, die wir immer erfiillen miissen,
wihrend unvollkommene Pflichten solche Pflichten sind, die wir immer haben und manchmal, aber nicht immer,
erfiilllen miissen (vgl. Kant, AA IV; Bowie, 2017: 28). So darf man beispielsweise nicht liigen (vollkommene
Pflicht), aber muss sich gegeniiber anderen nicht immer wohlwollend verhalten (unvollkommene Pflicht) (vgl.
Bowie, 2017: 28). Wihrend die Verletzung einer vollkommenen Pflicht einen logischen Widerspruch darstellt,
beinhalten Verstofle gegen Maximen fiir unvollkommene Pflichten keinen Widerspruch in der Maxime selbst,
sondern einen Widerspruch im Willen desjenigen, der die Maxime vertritt (ebd.).
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es theoretisch fiir alle Akteure moglich ist, das Ziel zu erreichen, indem sie die durch die

Maxime festgelegte Handlung ausfiihren (vgl. Scharding, 2019: 931).%°

Der Universalisierbarkeitstest des KI ldsst sich nach Bowie auf nahezu alle
Wettbewerbssituationen iibertragen (vgl. Bowie, 2017: 12). Zwar ist die Marktwirtschaft ein
System des wirtschaftlichen Wettbewerbs, aber selbst Wettbewerbsaktivititen sind auf
regulierende Maflnahmen angewiesen, ohne die die Stabilitdt und Fairness im Wettbewerb nicht
gewihrleistet werden konne (vgl. Bowie, 2017: 12).°! Sehr spezifisch zeigt es Tobey Scharding,
die die Universalisierungsformel des KI anwendet, um die Ethik verschiedener Investitionen in
riskante Finanzinstrumente zu untersuchen. Dabei unterscheidet sie zwischen jenen
Investitionen, die unvorsichtig sind, und jenen Investitionen, die unmoralisch sind (vgl.
Scharding, 2015: 244). Unvorsichtig sind laut Scharding Investitionspraktiken dann, ,,wenn sie
nicht ausreichende Vorkehrungen treffen, um das langfristige Gedeihen des Unternehmens zu
sichern® (Scharding, 2015: 244), aber sie ,,sind im kantischen Sinne unmoralisch, wenn sie die
Zerstorung des Finanzsystems riskieren, von dem die Unternehmen abhéngen® (Scharding,
2015: 244). Diese Art von Investitionen oder die Maxime, die sie erlaubt, beinhalten einen

Widerspruch im Willen (vgl. Bowie, 2017: 29).

Trotz all dieser Anwendungsbeispiele bestehen Einwinde gegeniiber der Ubertragbarkeit der
kantischen Ethik auf den Unternehmenskontext. Ein allgemeiner Kritikpunkt an der
Universalisierungsformel des KI besteht darin, dass eine Person, die eine vermeintlich
unmoralische Handlung rechtfertigen mdchte, die Maxime so formulieren konne, dass die
vermeintlich unmoralische Handlung den Test des KI erfolgreich bestehen wiirde (Bowie,
2017: 19). Wie kann der KI also einen Menschen, der unethisch handeln méchte, davon
iiberzeugen, ethisch zu handeln? Die simple Antwort lautet: gar nicht! Im Sinne Bowies ist die
kantische Ethik fiir diejenigen gedacht, die Hilfe dabei suchen, das Richtige zu tun, und nicht
darauf ausgelegt, Menschen mit unethischen Motiven davon abzuhalten, das Falsche zu tun

(vgl. Bowie, 2017: 20).%% Letzteres ist Aufgabe des Rechtsprinzips (vgl. Kapitel 2.4.2).

Ein weiterer allgemeiner Kritikpunkt betrifft die scheinbare Starrheit absoluter moralischer

Regeln. Nach dieser Auffassung wiirde die Unternechmensethik aus einer Reihe absoluter

50 Diese Widerspriiche zeigen, dass Akteure versuchen, sich von moralischen Standards zu 16sen, die sie von
anderen erwarten. Das Versagen, sich an diese Standards zu halten, die man von anderen erwartet, ist das Wesen
unmoralischen Handelns in der kantischen Ethik (vgl. Scharding, 2019: 931).

31 Dazu gehért es beispielsweise Eigentumsrechte zu schiitzen, Vertrige durchzusetzen und Streitigkeiten zu
schlichten (vgl. Bowie, 2017: 12).

32 Wie in Kapitel 2.4.1 hervorgehoben ist moralisches Handeln nach Kant Ausdruck der verniinftigen Natur des
Menschen. Unmoralisch sein zu wollen, heif3it unverniinftig sein zu wollen, und unverniinftig sein zu wollen, heif3t,
die Freiheit selbst zu leugnen.
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Regeln bestehen, denen die Wirtschaft und die innerhalb des Wirtschaftssystems agierenden
Unternehmen ausnahmslos zu folgen haben. Doch ist der KI nur absolut in dem Sinne, dass,
wenn die Maxime fiir eine Handlung nicht mit dem KI iibereinstimmt, diese Handlung
bedingungslos falsch ist, was bedeutet, dass diese Handlung kategorisch, und damit absolut
abzulehnen ist (vgl. Bowie, 2017: 14). Aber es gibt oftmals eine Reihe von alternativen
Maximen, die den Test durch den KI bestehen konnen. Ist dies der Fall, dann ist die Person
moralisch frei, jede beliebige Alternative zu wahlen. Die Auswahl hdngt davon ab, welche
Maxime unter den gegebenen Umstdnden bzw. in der spezifischen Situation am geeignetsten
ist (vgl. Bowie, 2017: 16). Daher weist auch Kants KI eine Flexibilitit in seiner ethischen
Anwendung auf und zeigt, dass er nicht rein dazu gedacht ist, moralische Regeln direkt und
situationsunabhingig auf bestimmte Fragen der Unternehmensethik anzuwenden (vgl. Bowie,

2017: 14).33

Allgemeine Kritik besteht auch in Bezug auf die Anwendbarkeit allgemeingiiltiger Prinzipien
auf den spezifischen Unternehmenskontext und in dem Vorwurf, Prinzipien seien
unvollstindige Aussagen allgemeiner moralischer Verpflichtungen und bieten daher wenig
praktische Anleitung, wenn Akteure mit komplexen Problemen unter neuen (moglicherweise
unvorhergesehenen) Umstdnden konfrontiert werden. Nach Smith und Dubbink (vgl. 2011:
209) besteht die Rolle der Verallgemeinerung von Maximen nicht in der direkten Ubertragung
allgemeingiiltiger Prinzipien auf bestimmte Situationen, sondern darin, die ethische
Entscheidungsfindung anzuleiten. Sie sehen in der kantischen Ethik einen wichtigen
Unterschied zwischen Rechtfertigung und Anwendung und fiihren an, dass Kant ,,sich eher auf
die Notwendigkeit der Anwendung [konzentriert] als darauf, welche Anwendungsurteile gefallt
werden sollten” (Smith/Dubbink, 2011: 210). Demnach erkenne Kant fiir die Anwendung der
Prinzipien an, dass die Umstidnde der Anwendung beriicksichtigt werden miissen (vgl. Bowie,
2017: 17). Dennoch sind auch allgemeingiiltige Prinzipien in situativen Kontexten relevant, da
sie eine Reflexion iiber das Motiv hinter einer Handlung anbieten. Nach Kant bestimmt das
Motiv bzw. die Maxime, ob eine Handlung wirklich moralisch ist. Daher ldsst sich anhand der
allgemeingiiltige Prinzipien kontextunabhdngig iiberpriifen, ob die Intention der in einer

spezifischen Situation beabsichtigten Handlung moralisch ist.>*

Die Herausforderung in der Anwendung des Universalisierbarkeitstests besteht darin,

herauszufinden, wie man die richtige Maxime fiir eine Handlung formuliert, um sie anhand des

53 Dariiber hinaus hiingt die Entscheidung, welche der zuldssigen Grundsitze man annimmt, von der Situation ab.
Der Kontext spielt nach Bowies Interpretation Kants eine Rolle in seiner Theorie (vgl. Bowie, 2017: 15).

54 Eine Handlung, die durch Tduschung mit der Absicht gekennzeichnet ist, die Treue zu untergraben, wird immer
als Grund gegen diese Handlung dienen® (Smith/Dubbink, 2011: 207).
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KI zu iiberpriifen (vgl. Bowie, 2017: 19). Sowohl Wood (vgl. 2008) als auch Herman (vgl.
1993) identifizieren bei Kant das moralische Urteilsvermogen als zentrale Fahigkeit zur
Bestimmung einer angemessenen Maxime. Es sensibilisiert die Wahrnehmung des
Entscheiders in der gegebenen Situation und ermoéglicht ihm, diejenigen Elemente seiner
Umstdnde oder seiner geplanten Handlung zu identifizieren, die moralische Aufmerksamkeit
(,,moral salience* bzw. ,,moral attentiveness*) erfordern (vgl. Herman, 1993: 77; Reynolds,

2008: 1028).

Mit Hilfe des moralischen Urteilsvermogens empfiehlt Herman, ausfiihrlich beschriebene
Maximen zu bewerten, die alle moralisch relevanten Phdnomene umfassen, die wiederum mit
den zu priifenden Handlungen verbunden sind (Herman, 1993: 211).>° Dadurch kdnne ermittelt
werden, in welchen Fillen die universellen moralischen Gesetze anwendbar sind und in
welchen Fillen nicht. Schwartz definiert das moralische Urteilsvermdgen als ,,die Bestimmung
der ethisch angemessensten Handlungsweise unter den [gegebenen] Alternativen™ (Schwartz,
2016: 767). Dieses Urteilsvermogen konne durch ,Erfahrung® (Wood, 2008: 64) bzw.
,moralische Erziehung“ (Herman, 1993: 77) entwickelt und geschirft werden. Auf
Unternehmensebene obliegt der Unternehmensfiihrung die Aufgabe Strukturen zu schaffen, die

das moralische Urteilsvermdgen ihrer Mitarbeitenden fordern.

Um die Komplexitidt der Maximenbestimmung — und damit die Entscheidungsfindung — zu
reduzieren, teilt Scharding die Analyse der zu iiberpriifenden Unternehmenshandlungen
systematisch in drei Schritte ein: ,,action” A, ,,circumstances C und ,,end* E. Anhand dieser
Schritte konnen Unternehmensaktivititen in ihre FEinzelteile zerlegt und in einer
kontextspezifischen Maxime neu zusammengestellt werden, sodass diese nach den Kriterien
des KI bewertet werden kénnen (vgl. Scharding, 2019: 938).%° Im ersten Schritt wird eine zu
iberpriifende Handlung A aus der Perspektive der involvierten Unternehmensakteure
festgelegt.”” In Abhingigkeit der Anzahl an involvierten Akteuren sowie der Komplexitit der
Unternehmensentscheidungen ergeben sich mehrere Handlungsalternativen (A1, A, (...)) und
daraus resultierende ,,proto-maxims* (Scharding, 2019: 938). Scharding versteht darunter
Vorstufen moralischer Maximen, eben Prototypen, die als erste Orientierungshilfe dienen, auf

deren Basis moralische Entscheidungen getroffen und reflektiert werden kdnnen. Im zweiten

%5 Diese Maxime ist informativer, scheint aber auch hinsichtlich ihrer Universalisierbarkeit schwieriger zu
bewerten zu sein (vgl. Scharding, 2019: 938).

6 Scharding betrachtet die Maximenbestimmung aus der Sicht eines Unternehmensethikers, der die
Unternehmenshandlungen von auflen betrachtet und bewertet, also nicht selbst im Entscheidungsprozess involviert
ist (vgl. Scharding, 2019: 938).

57 Damit umgeht die Vorgehensweise die Kritik Altmans, dass die kantische Ethik lediglich auf individuelle und
nicht auf kollektive Unternehmensentscheidungen anwendbar sei (vgl. Altman, 2007: 221).
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Schritt werden die Umsténde C fiir jede Handlungsalternative angegeben, denen die Akteure
ausgesetzt sind. Dabei gibt es sowohl offensichtliche Umstinde, die charakteristisch mit
Geschiftstatigkeiten verbunden sind (z. B. Umgang mit staatlichen Regulierungsfragen,
Wettbewerb mit anderen Unternehmen), als auch andere fiir die Entscheidung relevante bzw.
,wahrhaftige* (Rawls, 2000: 168) Umstinde. Dazu gehdrt ein Gespiir fiir den ethischen
(Unternehmens-)Kontext, in dem die Mitarbeitenden in Bezug auf bestimmte ethik-relevante
Einstellungen, Entscheidungen und Verhaltensweisen sozialisiert werden (vgl. Weber, 1995)
und in dem die potentielle Handlung erfolgen soll (vgl. Trevifio, 1986: 602).5® Im dritten Schritt
wird das Ziel E jeder einzelnen Handlung angegeben. Zu den klassischen Unternehmenszielen,
die mit Geschéftstitigkeiten verfolgt werden, gehoren die Gewinnmaximierung (vgl. Porter,
1980), die Forderung des Unternehmenswachstums und die Erhohung von Marktanteilen (vgl.
Henderson, 1979), Kundenzufriedenheit und Produktqualitit (vgl. Kotler/Keller, 2009), die
Erfiillung gesetzlicher Anforderungen (vgl. Trevifio/Weaver, 2003), Nachhaltigkeit und soziale
Verantwortung (vgl. Carrol, 1991) sowie die Zufriedenheit der Mitarbeitenden und deren
Bindung an das Unternechmen (vgl. Pfeffer, 1998). Diese Unternechmensziele treffen auf die
individuellen Ziele, die ein jeder Mitarbeitende verfolgt. Dazu gehoren die Karriereentwicklung
(vgl. London, 1983), die Kompetenzentwicklung (vgl. Locke/Latham, 2002), die
Selbstverwirklichung (vgl. Maslow, 1943), die Wertschitzung und Anerkennung (vgl.
Herzberg, 1966), die Erreichung von Leistungszielen (vgl. Drucker, 1954), der Auf- und
Ausbau von Netzwerken (vgl. Granovetter, 1973), oder das Erreichen einer Work-Life-Balance
(vgl. Greenhaus/Beutell, 1985). Diese Vielzahl an unternehmerischen und individuellen
Zieldimensionen zeigen die Komplexitit auf, unter der Unternehmensakteure ihre
Entscheidungen abzuwégen haben. Um die Maxime aus diesen Einzelteilen wiederherzustellen,
misse jeweils eine der Protomaximen genommen und zu einer zu bewertenden Handlung
kombiniert werden: ,,Handlung A wird unter den Umstinden C ausgefiihrt, um Ziel E zu
erreichen” (Scharding, 2019: 938). Die Bewertung der Maximen gibt den Akteuren
Informationen iiber die moralische Angemessenheit ihrer Beitrdge zu ethisch fragwiirdigen

Geschéftsaktivititen.>’

Die Formulierung einer angemessenen Maxime im Unternehmenskontext wird im Vergleich
zur allgemeinen Praxis dadurch erleichtert, dass das Wirtschaftssystem durch explizite und
implizite Regeln und Normen bestimmt wird (vgl. Bowie, 2017: 22). Das oben angefiihrte

Beispiel einer Vertragsverletzung demonstriert, wie die Maximenbestimmung mittels der

58 Mit dem ethischen Kontext wird sich in Kapitel 3 intensiv auseinandergesetzt.
% Fiir ein konkretes Anwendungsbeispiel vgl. Scharding (2019: 939 f)).
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Universalisierungsformel des KI in der praktischen Unternehmensethik funktioniert, indem die
Regeln des KI innerhalb der Geschéiftspraxis angewandt werden. Die allgemein geltende
Maxime ,,Schlie8e keinen Vertrag mit der Absicht ab, diesen zu brechen®, trifft im spezifischen
Wirtschaftskontext auf die situationsabhidngigen Anforderungen moralischer Aufmerksamkeit
(z. B. unterschiedliche Vertragspartner, Umstinde, unter denen ein Vertrag geschlossen wird,
Vertragsklauseln). Das eigene Urteilsvermogen muss dariiber entscheiden, ob ein tatséchlicher
Vertragsbruch unter den gegebenen Umstdnden moralisch zuldssig sein kann (vgl. Bowie,
2017: 22); dass er aber bei Vertragsschluss von vornherein beabsichtigt sein darf, schlief3t der

KI kategorisch aus.

Die Universalisierungsformel ist neben der Menschheitszweckformel/Selbstzweckformel und
der ,,Reich der Zwecke*“-Formel eine von drei Strategien, die die Kantische Ethik bietet, um
moralische Handlungen zu reflektieren. Da die unterschiedlichen Strategien in ihrer
Wirksamkeit als dquivalent angesehen werden (vgl. Scharding, 2019: 931), beschrinken sich
Autoren wie Scharding (2019) auf die Anwendung der Universalisierungsformel. Dagegen
zeigt Herman auf, wie die Forderung der Menschheitszweckformel, Menschen immer auch als
Selbstzweck zu betrachten, innerhalb des Universalisierungsformel helfen kann, die
Uberlegungen und Handlungen von Akteuren unter den innerhalb des jeweiligen
Unternehmenskontexts gegebenen Umstinden anzuleiten (vgl. Herman, 1993: 86). Die
nachfolgende Betrachtung =zeigt, dass die Umsetzung der Selbstzweckformel im
Unternehmenskontext nicht nur individuelle Moralitit erfordert, sondern strukturelle
Voraussetzungen hat. Dabei wird deutlich, dass eine auflenstehende Person Handlungen
anderer anhand der Selbstzweckformel oft besser objektiv bewerten kann als mit der
Universalisierungsformel, da letztere stirker von subjektiver Interpretation abhingt (vgl.

Smith/Dubbink, 2011: 209).
2. Menschheitszweckformel/Selbstzweckformel:

, Handle so, daf du die Menschheit sowohl in deiner Person, als in der Person eines jeden

andern jederzeit zugleich als Zweck, niemals blofs als Mittel brauchst.* (Kant, AA IV: 429).

Kants normative Forderung, dass die ,,Person eines jeden andern* immer auch als Selbstzweck
behandelt werden muss, erfordert eine Reflexion dariiber, wie andere Menschen behandelt
werden sollten und wie nicht (vgl. Smith/Dubbink, 2011: 209). Wenn man Kants Forderung als
Grundsatz fiir die eigene Lebens- und Handlungsweise betrachtet, dann leitet dieser Grundsatz
das Verhalten und es ldsst sich relativ einfach empirisch feststellen, ob jemand gemédl diesem

Grundsatz handelt oder nicht (vgl. Bowie, 2017: 18). Das unterstiitze nicht nur bei der ethischen
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Entscheidungsfindung, sondern mache Handlungen begriindbar oder disqualifiziert sie als

unmoralisch (ebd.).

Im Unternehmenskontext konkretisiert sich die Selbstzweckformel u. a. durch das Verbot von
Zwang (,,coercion®) und Téduschung (,,deception®), die die beiden wesentlichen Arten von
Verletzungen der Autonomie sind und die einem moralischen Individuum durch unmoralische

Handlungen anderer widerfahren konnen (vgl. Korsgaard, 1996: 140 f.; Bowie, 2017: 47 £.).%0

Korsgaard unterscheidet zwischen individuellem und institutionellem Zwang. Individueller
Zwang umfasst etwa Drohungen oder psychologischen Druck, durch den die
Entscheidungsfreiheit des Gegeniibers unterlaufen wird (vgl. Korsgaard, 1996: 141).%
Institutioneller Zwang ist subtiler, da er aus strukturellen Machtverhéltnissen (und damit
sozialen und wirtschaftlichen Abhdngigkeiten) resultiert, die Betroffene faktisch in ihrer

Autonomie einschrinken (vgl. Wood, 1999: 8).

Tduschung wiederum bedeutet, durch Liigen, Verschweigen oder Verzerrungen rationale
Entscheidungen anderer aufgrund von Informationsasymmetrien zu verhindern — und damit

»die Vernunft des Gegentibers als blofes Mittel” zu missbrauchen (Korsgaard, 1996: 140 f.).

In beiden Fillen hindern die von auBlen auferlegten Einfliisse die betroffene Person daran, jene
Entscheidungen zu treffen, die sie getroffen hitte, existierten diese Einfliisse nicht (vgl. Bowie,

2017: 48).

Beide, Zwang und Téuschung, verletzen sowohl die Selbstzweckformel als auch das Konzept
negativer Freiheit: Nur wenn Individuen nicht durch duBeren Druck oder Desinformation
gesteuert werden, konnen sie autonom entscheiden (vgl. O’Neill, 1989: 53; Puls, 2016: 30).%
Kantisch betrachtet sind Einschrdnkungen von Freiheit nur legitim, wenn sie unmoralischen

Willen begrenzen, um die Autonomie aller zu sichern (vgl. Bowie, 2017: 53).

% Handlungen darauf zu iiberpriifen, ob diese Zwang oder TAuschung unterliegen, schenkt der Anwendung der
Selbstzweckformel Objektivitit im Hinblick auf die Bewertung von Handlungen, da jeder in etwa eine dhnliche
Vorstellung von Zwang und Tauschung besitzt.

61 Ein fiktives Beispiel aus dem Unternchmenskontext wire ein Vorgesetzter, der seinen Mitarbeitenden unter
Druck setzt Uberstunden zu leisten, um ein dringendes Projekt rechtzeitig abzuschlieBen, ohne dafiir eine
Vergilitung anzubieten. Weigert sich der Mitarbeitende, droht der Vorgesetzte mit negativen Konsequenzen (z. B.
schlechte Bewertung, Jobverlust), schiirt Erwartungen (,,alle im Team machen Uberstunden®), stellt fiktive
Belohnungen in Aussicht (zukiinftige Gehalterhohungen oder Befoérderungen), manipuliert (emotionale
Erpressung) oder verwehrt den Zugang zu wichtigen Ressourcen. Egal welche Option der Vorgesetzte wihlt, er
missbraucht damit seine Machtposition, um den Mitarbeitenden zu einer Handlung zu drdngen, die nicht seinem
Willen entspricht.

2 Wood (1999) und Scharding (2019) stimmen grundsitzlich mit diesen zwei Formen der Autonomieverletzung
iberein, verwenden allerdings die Bezeichnungen Ausbeutung (,,exploitation®) und Betrug (,,fraud*). Wahrend der
Begriff Tduschung nahezu deckungsgleich ausgelegt wird, spiegelt der Begriff Ausbeutung das Ausnutzen eines
bestehenden Machtgefilles aus Autorensicht besser wider als Zwang.
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Doch Bowie (2017: 48) kritisiert, dass sich die Okonomik oft auf die formale Freiwilligkeit von
Vertrdgen stiitzt, ohne strukturelle Zwangs- oder Tduschungsbedingungen ausreichend zu
hinterfragen. Die Annahme, Vertragsparteien handelten immer frei und vollstindig informiert,
ist angesichts realer Informationsasymmetrien und Machtgefélle naiv. Unternehmensskandale
zeigen, dass zur Wahrung der negativen Freiheit zusitzliche Maflnahmen nétig sind, um
Zwangsbedingungen den Nahrboden zu entziehen und Informationsasymmetrien abzubauen, z.
B. transparente = Entscheidungsprozesse und institutionelle  Sicherungen gegen

Machtmissbrauch (vgl. Bowie, 2017: 53).

Im Unternehmenskontext bezieht Bowie (vgl. 2017: 47 £., 84) die Selbstzweckformel auf alle
Stakeholder: z. B. Mitarbeitende, Kunden, Zulieferer, Investoren, Gesellschaft und
Nichtregierungsorganisationen (NGOs). Keine dieser Gruppen darf als blof3es Mittel behandelt
werden. Die daraus folgende starke Anlehnung an den Stakeholder-Value-Ansatz (vgl.
Freeman, 1984: 25 f.) verpflichtet Unternehmen, die legitimen Interessen aller
Anspruchsgruppen zu respektieren und in den Entscheidungsprozessen zu beriicksichtigen.®
Bowie geht es dabei insb. um die Einhaltung der Menschenwiirde, Gerechtigkeit und Fairness
(vgl. Bowie, 2017: 85). Es sollte nicht sein, dass bei allen Entscheidungen die Interessen
einzelner Stakeholder Vorrang haben, oder die bloBe Anzahl einer involvierten
Anspruchsgruppe ausschlaggebend fiir die zu treffende Entscheidung ist (vgl. Bowie, 2017:
84).%4

Fiir die Praxis ist eine Unterscheidung in Stakeholder mit Vertrdgen und Stakeholder mit
Anspriichen notwendig, deren Erwartungen nicht immer rechtlich fixiert sind (vgl.
Carroll/Shabana, 2010: 89). Erstere fallen unter das Vertragsrecht. Stakeholder mit Vertrigen
stehen in einer freiwillig initiierten Vertragsbeziechung mit dem Unternehmen. Die
Vertragsinhalte beruhen auf gegenseitigen Vereinbarungen und enthalten konkret definierte
Rechte und Pflichten. Vertrage sind rechtlich einklagbar, wenn eine Partei (durch Zwang oder
Tiuschung) gegen die Vertragsinhalte verstoBt.*> Im Sinne der Vertragsfreiheit ist die
Umsetzung der Selbstzweckformel fiir Stakeholder mit Vertragen eindeutig definiert und daher

fiir beide Vertragsparteien transparent umsetzbar. Zu den Stakeholdern mit Vertragen gehoren

93 Der Stakeholder-Value-Ansatz steht im starken Kontrast zum Shareholder-Value-Ansatz, indem die Interessen
der Eigentiimer oder Aktionére Prioritdt haben. Fiir eine umfassende Einfithrung vgl. Freeman (1984).

%4 Letzteres widerspricht eindeutig dem utilitaristischen Grundgedanken. Eine Entscheidung soll getroffen werden,
weil diese moralisch verantwortbar ist, nicht weil die groBte Anspruchsgruppe den meisten Druck auf die
Entscheider ausiibt.

65 Ausnahmen bestehen, wenn der Vertrag an sich die rechtlichen Voraussetzungen nicht erfiillt, oder die strittigen
Vereinbarungen nicht oder unklar dokumentiert worden sind (vgl. Farnsworth, 2004).
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u. a. alle internen Stakeholder (geregelt iiber Arbeitsvertrige®), aber auch Kunden (Kauf- oder
Dienstleistungsvertrdge), Lieferanten (Liefervertrige) oder Investoren (Vertrdge {iiber

Kapitalanlagen).

Stakeholder mit Anspriichen dagegen haben keine direkten Vertrage mit dem Unternehmen,
konnen aber rechtliche, moralische oder gesellschaftliche Anspriiche geltend machen. Diese
Anspriiche konnen gesetzlich geregelt sein oder aus der Verantwortung des Unternehmens
gegeniiber der Gesellschaft resultieren. Ob ein Anspruch einklagbar ist, ist abhéngig von seiner
Rechtsgrundlage. Kann sich ein Anspruch auf positives Recht berufen, ist dieser Anspruch
faktisch durchsetzbar. Diese rechtliche Grundlage entfillt bei moralischen oder
gesellschaftlichen Anspriichen. Gesellschaftliche Anspriiche beruhen auf Erwartungen, die von
der Gesellschaft oder einer Gemeinschaft als Ganzes an Unternehmen gestellt werden (z. B.
Umweltverantwortung, Transparenz, Schaffung von Arbeitspldtzen). Diese Anspriiche konnen
implizit oder explizit sein und sind oft auf gesellschaftliche Konventionen und Werte, kulturelle
und soziale Normen oder institutionelle Rahmenbedingungen zuriickzufiihren (vgl.
Carroll/Shabana, 2010). Die Anspriiche unterliegen keiner rechtlichen Bindung, koénnen
allerdings durch andere Mechanismen wie Offentlicher Kritik und dem dadurch drohenden
Reputationsverlust Druck auf Unternehmen ausiiben. Hier greifen rechtliche Grauzonen.®” Das
Fehlen einer Vertragsgrundlage in Verbindung mit den unterschiedlichen Anspriichen, denen
ein Unternehmen gerecht werden soll, erschwert die Bedingungen der Umsetzung der
Selbstzweckformel fiir alle Stakeholder. Auf Unternehmensseite liegt die Herausforderung in
der Identifikation der Erwartungshaltungen bzw. der Anspriiche, die die unterschiedlichen
Stakeholder an das Unternehmen stellen. Dagegen besteht fiir die jeweiligen Stakeholder die
Herausforderung darin auch gehdrt zu werden. Zu den Stakeholdern mit Anspriichen gehoren
u. a. Regulierungsbehorden (erheben Anspriiche auf die Einhaltung gesetzlicher Vorschriften),
die Gesellschaft (erhebt Anspruch auf z. B. umweltbewusstes Handeln), Anwohner und
Gemeinden (erheben Anspruch auf Riicksichtnahme bei Umwelteinfliissen), nichtvertragliche
Kunden oder Betroffene (erheben Schadensersatzanspriiche bei Fehlverhalten) und
Nichtregierungsorganisationen (erheben moralische Anspriiche, die aus gesellschaftlicher
Verantwortung resultieren). Diese Differenz erschwert die einheitliche Anwendung der

Selbstzweckformel im Unternechmen.

% Zu den definierten Rechten innerhalb eines Arbeitsvertrags gehdren z. B. Gehalt und Arbeitszeit, zu den
Pflichten gehdrt z. B. die Arbeitsleistung, die der Arbeitgeber vom Arbeitnehmenden erwartet).
7 Auf diese rechtlichen Grauzonen wird in Kapitel 3.1.1 niher eingegangen.
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Die Gewidhrleistung der negativen Freiheit ist das Minimum, das eine Kantische
Unternehmensethik im Unternehmenskontext umsetzen muss, um moralisches Handeln zu
ermoOglichen. O’Neill (1989: 53) weist jedoch darauf hin, dass bloe negative Freiheit nicht
gentiigt. Moralisch verantwortliches Handeln erfordert auch positive Freiheit, d. h. die Fahigkeit
zur Selbstgesetzgebung. Unternehmen miissen daher Strukturen schaffen, die Mitarbeitende
und andere Stakeholder befdhigen, autonome, reflektierte Entscheidungen zu treffen (vgl. Puls,
2016: 27). Dazu gehoren z. B. Schulungen zur moralischen Urteilsfahigkeit, offene

Kommunikationswege und faire Beteiligungsstrukturen (vgl. Bowie, 2017: 85).

Die Aufforderung, positive Freiheit zu ermdglichen — also Selbstgesetzgebung im Sinne Kants
— stellt die praktische Umsetzung der dritten Formulierung des kategorischen Imperativs

(,,Reich der Zwecke*“-Formel) dar.
3. Reich der Zwecke-Formel:

., Handle so, als ob du durch deine Maximen jederzeit ein gesetzgebendes Glied im allgemeinen

Reich der Zwecke wirst“ (Kant, AA IV: 437).

In einer an Hill (1992: 74) angelehnten Formulierung wird dies konkreter gefasst:

,,Handle so, als wdrst du ein Mitglied eines idealen Reiches der Zwecke, in dem du gleichzeitig

Untertan und Souverdn wdrst.

Das bedeutet, dass jedes verniinftige Wesen sich so verhalten soll, als ob es durch seine
Maximen selbst Gesetze fiir ein moralisches Gemeinwesen schafft (vgl. Kant, AA IV).
Ubertragen auf den Unternehmenskontext folgt daraus die Forderung, Mitarbeitende aktiv an
den Strukturen zu beteiligen, an die sie im Arbeitsalltag gebunden sind. Unternehmen sollten
daher Betroffene an der Ausgestaltung von Richtlinien und Prozessen beteiligen oder ihnen
zumindest die Moglichkeit zur Billigung geben, bevor diese umgesetzt werden (Bowie, 2017:
84). Bowie spricht hier von einer notwendigen ,,Demokratisierung des Arbeitsplatzes*, die eine

Unternehmensfiihrung nach kantischen Prinzipien auszeichnen soll (ebd.).

Zudem sollten Unternehmen Rahmenbedingungen schaffen, die es Individuen ermoglichen,
eigene moralische Prinzipien zu entwickeln und anzuwenden. Dies erfordert eine
Unternehmenskultur, die auf Eigenverantwortung und ethischer Reflexion basiert (vgl. Bowie,
2005: 60). Ziel ist es, Mitarbeitende in ihrer Féhigkeit zu stirken, frei und unabhédngig zu
handeln, was sowohl ein besseres Arbeitsumfeld schafft als auch eine nachhaltigere

Unternehmensfithrung fordert.
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Wie bereits Hattler (2010: 36) betont, kann Moralitdt nur aus dem Individuum selbst heraus
entstehen. Die Aufforderung zu sittlichem Verhalten bleibt somit ein Appell an die moralische
Urteilsfihigkeit der einzelnen Akteure.®® Folglich ist die praktische Umsetzung des KI keine
rein technische Maflnahme, sondern betrifft die individuelle Willensbildung und moralische

Reflexion. Der kategorische Imperativ findet somit im Denken der Adressaten statt.

Eine Kantische Unternehmensethik stellt die Anwendung des KI in den Mittelpunkt
unternehmerischer Entscheidungen. Ziel ist es, Unternehmensakteure so auszustatten — durch
Ressourcen, Kompetenzen und Strukturen —, dass sie universalisierbare Maximen

selbstgesetzgebend entwickeln und dabei die Menschenwiirde aller Stakeholder achten konnen.

Nach Kant ist moralisches Handeln ausschlie8lich durch Pflicht motiviert; es wird nicht aus
Neigung oder Eigeninteresse vollzogen, sondern allein deshalb, weil es moralisch geboten ist
(vgl. Altman, 2007: 239; Bowie, 2017: 125). Wirtschaftlicher Erfolg darf daher kein Kriterium
moralischer Entscheidungen sein, da ,,der Mensch (und die Moral) nicht blof3 als Mittel zum
Zweck benutzt werden darf* (Dietzfelbinger, 2015: 59). Funktionale Argumente, wie die

Verbesserung der Reputation, sind fiir die moralische Motivation daher irrelevant.

Jedoch fiihrt eine moralisch konsistente Unternehmensethik, die sich am KI orientiert, mittel-
bis langfristig auch zu 6konomischen Vorteilen (vgl. Bowie, 1998: 53), etwa durch Vertrauen
und Reputation bei Stakeholdern (vgl. Fombrun/Shanley, 1990: 240 f.; Schwartz/Carroll, 2003:
510 ff.; Porter/Kramer, 2006: 84 f.). Diese Vorteile duBlern sich in stirkerer Kundenbindung
(vgl. Schwartz/Carroll, 2003: 510 f.; Maak/Pless, 2006: 101 ff.) oder einer hoheren Attraktivitit
als Arbeitgeber (vgl. Maak/Pless, 2006: 101 ff.). Vertrauen wirkt dabei auch intern: Es fordert
die Motivation, Bindung und Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden und beugt der
symbolischen Entkopplung (,,Decoupling*) von Ethikrichtlinien und tatsédchlichem Verhalten
vor (vgl. Trevifio/Nelson, 2016: 141 ff.). Zudem stirkt die Integration ethischer Werte in den
Alltag das moralische Bewusstsein, wodurch Fehlverhalten und Skandale praventiv reduziert

werden (vgl. Paine, 1994: 110 ff.).

Eine Unternehmensethik, die sich auf Kants Autonomieideal begriindet, dient somit nicht nur
als ,,Korrektiv gegeniiber einem einseitig verstandenen Okonomismus*, sondern kann — wie
Dietzfelbinger (2015: 60) betont — auch zu ,,messbaren Erfolgskennzahlen* fiihren. Ethik und
wirtschaftlicher Erfolg stehen daher nicht im Widerspruch; vielmehr kann moralisches Handeln

Grundlage fiir nachhaltigen Unternehmenserfolg sein.

%8 Vgl. Kap. 2.4.2.
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2.5 Wie lassen sich Regeln und Autonomie im Unternehmenskontext vereinen?
Da das Ziel der vorliegenden Arbeit darin besteht, Unternehmen Gestaltungsempfehlungen fiir
die effektive Umsetzung von Unternehmensethik zu liefern, sind Unternehmen, insb. die fiir
die Erstellung und Implementierung der unternehmensethischen Maflnahmen zustdndigen
Unternehmensakteure (z. B. Geschéftsfithrung, Compliance-Abteilung), zentrale Adressaten

dieser Arbeit.

Im nachfolgenden Teilkapitel wird diskutiert, wie Regeln und Autonomie im
Unternehmenskontext miteinander in Einklang gebracht werden konnen. In diesem Rahmen

werden auch verbreitete Fehlvorstellungen von Autonomie aufgeklart.

Auf den ersten Blick scheinen Regeln und Autonomie unvereinbar zu sein. Regeln werden
héufig als Einschrankung individueller Freiheit verstanden, wéhrend Autonomie die Fahigkeit
zur Selbstgesetzgebung gemif des eigenen freien Willens ist. Der vermeintliche Widerspruch
zwischen Regeln und Autonomie ist zentral fiir eine Kantische Unternehmensethik. Denn
gerade im Unternehmenskontext zeigt sich jedoch, dass Regeln der Autonomie nicht
entgegenstehen miissen. Vielmehr konnen sie deren praktische Entfaltung erst ermoglichen,
indem sie Orientierung durch gemeinsame Mafstibe flir moralisches Handeln etablieren und

die moralische Reflexion nicht nur initial anstof3en sondern inhaltlich zunéachst auch anleiten.

Nach Kant ist Autonomie nicht gleichbedeutend mit vollkommener Regellosigkeit, sondern
bedeutet, dass Regeln aus der Vernunft selbst hervorgehen und nicht blo3 dulerlich auferlegt
werden (Kant, AA VI: 380). In einer diskursethischen Interpretation wiirde dieser
Vernunftursprung von Regeln {iber eine diskursive Deliberation aller Diskursteilnehmer
erreicht bzw. operationalisiert. Ubertragen auf Unternehmen bedeutet dies, dass moralische
Selbststeuerung nicht in einem normfreien Raum geschieht. Vielmehr bedarf sie klarer
Prinzipien, die das Handeln orientieren. Diese Prinzipien werden im Unternehmenskontext
hiufig in Form von Verhaltenskodizes, Leitbildern oder Ethikrichtlinien institutionalisiert (vgl.

Weaver/Trevifio, 1999: 317; vgl. Kaptein, 2015: 414).

Regeln konnen — bei entsprechender Ausgestaltung — hier eine doppelte Funktion erfiillen:
Einerseits schiitzen sie die negative Freiheit, indem sie Grenzen festlegen, welche wiederum
vor einem Missbrauch der Autonomie durch willkiirliche Eingriffe schiitzen. Damit kdnnen
Regeln sicherstellen, dass die Autonomie eines Einzelnen weder die Autonomie oder die Rechte
anderer einschriankt, noch durch Unternechmensvorgaben einseitig eingeschrankt wird. In
diesem Sinne konnen Regeln die individuelle Freiheit des Einzelnen vor liberméfBigen

Eingriffen durch Organisationen schiitzen — &dhnlich wie verfassungsrechtlich garantierte
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Grundrechte den Einzelnen vor staatlichen Eingriffen in seine Freiheitssphire bewahren. Im
Ergebnis kann diese Funktion von Regeln zu einer erhohten Fairness und Gerechtigkeit fiir alle
Mitglieder innerhalb einer (Unternehmens-)Gemeinschaft fithren. Andererseits konnen
entsprechende Regeln auch die positive Freiheit fordern, indem sie Mitarbeitende dazu anleiten,
ihr eigenes Handeln im Licht moralischer Prinzipien zu reflektieren und gegebenenfalls zu
korrigieren und dadurch selbst Verantwortung fiir ihr Handeln zu {ibernehmen (vgl.
Scherer/Palazzo, 2007: 1108; vgl. Bowie, 2017: 99 {f.). Damit kénnen Regeln in einem

Autonomiekonzept zumindest als Leitplanken der Selbstbestimmung dienen.

Aus der Perspektive einer kantischen (Unternehmens-)Ethik, die den Autonomiebegriff in ihr
Zentrum stellt, sollen Regeln und Verhaltensstandards im Unternehmen Teil einer
gemeinsamen  Selbstverpflichtung der Unternehmensmitglieder sein, statt blofe
Fremdvorgaben der Geschiftsfithrung (vgl. Bowie, 2017: 37 ff.). Akzeptanz und Wirkung von
Regeln werden gestirkt, wenn sie aus einem partizipativen Prozess hervorgehen (z. B. ethische
Diskurse, deliberative Verfahren).* Wenn Mitarbeitende an Formulierung, Reflexion und
regelmiBiger Uberarbeitung von Verhaltensstandards mitwirken, entsteht ein kollektives
Verstandnis dessen, was mit richtigem Verhalten gemeint ist (vgl. Wieland, 2001: 115 ff.).
Dadurch wird aus einem von auflen vorgegebenen Regelwerk ein gemeinsamer, reflektierter
Konsens — ein Ausdruck kollektiver Autonomie (vgl. Ulrich, 2008: 203 ff.). In diesem Sinn
beschreibt Bowie (2017: 104) eine ,,Kantian moral firm* als Unternehmen, das Regeln nicht als
blinden Zwang versteht, sondern als Mittel zur Verwirklichung gemeinsam geteilter Werte.
Autonome Mitarbeitende, die stirker in Unternehmensentscheidungen involviert sind, haben
eine stirkere intrinsische Motivation und sind eher dazu bereit, Regelvorgaben aus eigenem

Interesse und Uberzeugung einzuhalten (vgl. Deci/Ryan, 1985).

Im kantischen Verstdndnis haben Regeln eine pddagogische und eine heuristische Funktion. Im
Unternehmen sollen sie die moralische Autonomie der Mitarbeitenden unterstiitzen, nicht
ersetzen (vgl. Bowie, 2017: 74 ft.). Sie sind nicht blof} statische Anweisungen, sondern kdnnen
dynamische Lernprozesse anstofen. Durch Fallbeispiele, Dialogformate oder Dilemma-
Trainings wird die moralische Urteilsfahigkeit der Mitarbeitenden geschult (vgl. Kaptein, 2015:
415).7° Regeln sollen die Handlungsspielriume bewusst gestalten, anstatt sie mechanisch
einzuengen (vgl. Kaptein, 2017:20 f). Dadurch fordern sie die Uberpriifung der eigenen

Maximen und unterstiitzen die Ausbildung moralischer Autonomie (vgl. Hill, 2000: 96 ff.).

% Im Kontrast zu einer strikten top-down Vorgabe durch die Geschiftsfiihrung.
70 Fiir konkrete Beispiele vgl. Kapitel 3.2.3.

10.15772/ANDRASSY.2026.003



54
Theoretische Grundlagen einer effektiven Unternehmensethik

Darin zeigt sich die angezielte Verbindung von Regelvorgaben und Autonomie: Mitarbeitende

lernen, Regeln nicht blind zu befolgen, sondern deren Sinn kritisch zu reflektieren.

Das setzt die Bereitschaft eines Unternehmens voraus, ithren Mitarbeitenden diesen autonomen
Anwendungsspielraum bei der Umsetzung von Regelvorgaben zu gewihren. Dieser
Bereitschaft wirken verbreitete Fehlvorstellungen entgegen, die sich um den Autonomiebegriff
ranken. In der nachfolgenden Tabelle 1 werden diese Vorstellungen aufgegriffen und einer

kritischen Reflexion unterzogen, um die bestehende Skepsis gegeniiber der Gewédhrung

autonomer Spielrdume fiir die Mitarbeitenden auszurdumen.

Tabelle 1: Fehlvorstellungen von Autonomie

Ausrichtung (Alignment), damit
selbstbestimmtes Handeln auf
gemeinsame Ergebnisse hinarbeitet.

Fehlvorstellung Gegenargument Wissenschaftliche Quelle
Autonomie fithrt zu Autonomie meint ,,Selbstgesetzlichkeit, | Gagné/Deci (2005): Self-
Chaos und nicht Willkiir. Autonomie erfordert klare | determination theory and work
Planlosigkeit Zielvorgaben und gemeinsame motivation, in: Journal of

Organizational Behavior, 26(4), 331—
362.

Autonomie braucht
keine Fiihrung

Autonomie bedeutet nicht, dass Fiihrung
iiberfliissig wird. Tatséchlich &ndert sich
der Anspruch an Fiithrungskrifte. Sie
iibernehmen neue Rollen als Mentoren,
Unterstiitzer und Rahmenschaffende, um
ihre Mitarbeitenden zu einer moralischen
Selbststeuerung zu befdhigen (z. B. durch
die Ubertragung von Verantwortung,
Bereitstellung von Ressourcen).

Deci, E. L., & Ryan, R. M. (1987).
The support of autonomy and the
control of behavior, in: Journal of

Personality and Social Psychology,
53(6), 1024-1037.

Autonomie bedeutet
Handeln ohne
Beriicksichtigung von
Konsequenzen — im
negativen Fall springt
die Fiihrungskraft ein

Autonomie geht per Definition mit einem
Grad an Selbstbestimmung,
Selbststeuerung und
Entscheidungsfreiheit einher. Autonomie
umfasst Verantwortung fiir eigene
Entscheidungen und deren Konsequenzen
— positive wie negative.

Zimmermann, J. (2011). Autonomie
in der Organisation — eine
organisationssoziologische
Perspektive, in: Schreyogg, G. &
Sydow, J. (Hrsg.),
Managementforschung, 21,
Wiesbaden: Gabler, 253-292.

Autonomie bedeutet
vollige
Unabhiingigkeit

Autonomie findet stets in einem sozialen,
normativen und organisationalen Kontext
statt. Sie ist keine absolute
Unabhéngigkeit, sondern verantwortliche
Selbstbestimmung innerhalb gegebener
Strukturen.

Korsgaard, C. (1996): The Sources of
Normativity, Cambridge University
Press.

Autonomie ist
egoistisch

Autonomie kann durch moralische
Prinzipien und Gemeinwohlorientierung
motiviert sein, sie bedeutet nicht
Egoismus, sondern verantwortliche
Selbstgesetzgebung.

Kant, 1. (1797/1907). Die Metaphysik
der Sitten. Erster Teil: Metaphysische
Anfangsgriinde der Rechtslehre, in:
Kants gesammelte Schriften
(Akademie-Ausgabe, Bd. VI, Berlin:
Koniglich PreuBische Akademie der
Wissenschaften, 203-372.

Autonomie schlief3t
Zusammenarbeit aus

Autonomes Handeln und kooperative
Zusammenarbeit schlielen sich nicht aus.
Im Gegenteil: Autonomie ermdglicht
sinnvolle Kooperation auf Augenhdhe.

Grant, A. M., & Parker, S. K. (2009).
Redesigning work design theories:
The rise of relational and proactive
perspectives, in: Academy of
Management Annals, 3(1), 317-375.

Quelle: eigene Darstellung
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Da Unternehmen den Spielregeln des Wirtschaftssystems unterliegen (inkl. gesetzlicher
Vorgaben und anderer Erwartungshaltungen) besteht im Zuge einer Institutionalisierung von
Unternehmensethik die Notwendigkeit, sowohl regelorientierte verbindliche Standards zu
setzen (Compliance) als auch zugleich Prozesse zur Forderung eigenstdndigen moralischen

Urteilens zu etablieren (Integrity) (vgl. Paine, 1994: 106 f.).
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3. Institutionalisierung von Unternehmensethik

Die Institutionalisierung von Unternehmensethik ist ein mehrdimensionaler Prozess, der weit
iiber das bloe Formulieren von Regeln hinausgeht. Sie umfasst die Integration moralischer
Uberlegungen in betriebliche Entscheidungsprozesse sowie Mechanismen zur kontinuierlichen
Uberwachung und Reflexion (vgl. Trevifio et al., 2014: 640). Ziel ist es dabei, sowohl nach
innen — durch die Férderung von moralischem Verhalten der Mitarbeitenden — als auch nach
auBlen — durch die Starkung organisationaler Legitimitit — glaubwiirdige und tragfahige ethische

Standards zu etablieren (vgl. Kaptein, 2008: 924).

3.1 Compliance und Integritit als Grundpfeiler der Institutionalisierung von
Unternehmensethik

Die effektive Umsetzung einer Unternehmensethik bedarf einer systematischen Verankerung
innerhalb der Organisationsstrukturen. Zwei zentrale Elemente in diesem Prozess sind
Compliance und Integritdt, die als fundamentale Bausteine dienen, um den moralischen
Anforderungen der Kantischen Ethik gerecht zu werden.”! Compliance und Integritiit stehen
dabei fiir zwei etablierte Implementierungsansétze, die unterschiedliche, aber miteinander

verkniipfte Ziele verfolgen.

Dieses Kapitel untersucht, wie Compliance und Integritéit als duale Séulen genutzt werden
konnen, um die Kantische Ethik als Leitbild fiir unternehmerisches Handeln zu implementieren.
Besonderes Augenmerk wird auf die Frage gelegt, wie sich beide Dimensionen in einem
kohdrenten  Ethikprogramm  miteinander  verbinden lassen, um sowohl den
Rahmenbedingungen des Wirtschaftssystems als auch den moralischen Anforderungen des KI

gerecht zu werden.

3.1.1 Compliance

Der Begriff Compliance wird im deutschsprachigen Raum in der Regel mit Regeltreue tibersetzt
(vgl. Huber, 2013: 37). Auch alternative Ubersetzungen wie Einhaltung, Befolgung oder
Konformitdt verdeutlichen den regelorientierten Charakter des Konzepts (vgl. Schottl/Ranisch,
2016: 314). Im deutschen Sprachgebrauch hat sich der englische Begriff weitgehend in

eingedeutschter Form etabliert.

71 MaBgeblichen Einfluss darauf hatte der von Lynn Sharp Paine im Jahre 1994 verdffentlichten Beitrag Managing
for Organizational Integrity, der Unternehmen den Impuls liefern soll, sich nicht auf bloBe Compliance zu
beschranken, sondern den Integrititsgedanken miteinzubeziehen.
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Unter dem Dachbegriff lassen sich zwei zentrale Ausprdgungen unterscheiden: Legal

Compliance und Social Compliance.

Compliance im engeren Sinne bzw. Legal Compliance bedeutet die Einhaltung aller geltenden
Gesetze und rechtlichen Vorschriften, national wie international (vgl. Huber, 2013: 37).7% Ziel
ist die Vermeidung von Rechtsverstolen, um gravierende Folgen wie Strafzahlungen,
Haftstrafen, Schadensersatzforderungen oder Reputationsverluste abzuwenden (vgl. Kremer,
2010: 6). In ethischer Perspektive gilt Legal Compliance als Ausdruck einer Minimalmoral
(vgl. Kuhlmann, 2016: 44). Diese bezieht sich vor allem auf negative Pflichten — wie das
Verbot von Eigentumsdelikten, Kérperverletzungen oder Vertragsbriichen.”> Der Fokus liegt

hier auf der Einhaltung rechtlich geforderter Mindeststandards.

Compliance im weiteren Sinne bzw. Social Compliance geht dariiber hinaus: Sie umfasst die
freiwillige FEinhaltung gesellschaftlicher ~Erwartungen und Standards, die von
Anspruchsgruppen wie Kunden, NGOs, Investoren oder Mitarbeitenden formuliert werden
(vgl. Baumann-Pauly etal., 2017:772).”* Diese Standards sind hiufig nicht gesetzlich
verpflichtend, sondern entstehen durch freiwillige Selbstverpflichtungen, Brancheninitiativen
oder internationale Leitlinien — etwa die Kernarbeitsnormen der Internationalen
Arbeitsorganisation (ILO) (vgl. Muchlinski, 2001: 31).” Sie gelten als Soft Law, da sie formal
nicht rechtsverbindlich sind, ,,aber hinsichtlich der Giiltigkeit gesetzesdhnlichen Charakter*
haben, da Verstof3e erhebliche Reputationsschdden nach sich ziehen konnen (Schottl/Ranisch,
2016: 312). Das bedeutet, dass Unternechmen iiber die Rechtspflichten hinaus in ihren
MalBnahmen weiche Steuerungsmechanismen beriicksichtigen. Diese Normen sind zwar nicht
rechtsverbindlich, haben aber einen gesetzesdahnlichen Charakter deshalb, da die Auswirkungen
von Non-Compliance, zumindest im Hinblick auf die Reputationsschdden, dhnlich ausfallen

wie bei tatsdchlichen Rechtsversto3en. Werden solche sozialen Normen verletzt, drohen

72 Darunter fallen alle gesetzlichen Vorschriften, Verordnungen und rechtliche Bestimmungen, z. B. Steuergesetze,
arbeitsrechtliche Bestimmungen und Offenlegungspflichten. Im Hinblick auf die Einhaltung von Legal
Compliance sehen sich Unternehmen in erster Linie mit der Herausforderungen konfrontiert, all diejenigen
Gesetze zu identifizieren, an die sie sich zu halten haben, was insb. fiir global agierende Unternechmen eine grof3e
Herausforderung darstellt. Unternehmen miissen sich mit nationalen, regionalen und lokalen Gesetzen
auseinandersetzen, die von Steuergesetzen iiber Umweltauflagen bis hin zu Arbeitsrecht reichen. Zudem
unterliegen verschiedene Branchen spezifischen Vorschriften und Normen.

73 Zum Beispiel erfiillt ein Unternehmen, das sich an das Arbeitsrecht hélt, Korruption vermeidet und
Datenschutzvorgaben einhélt, die Anforderungen der Legal Compliance.

74 Dazu gehoren u. a. die Forderung nach Menschenrechtsstandards in globalen Lieferketten (z. B. keine
Kinderarbeit), Nachhaltigkeitsanforderungen (z. B. dkologische Produktion, Klimaschutz, Ressourcenschonung),
Diversitéts- und Inklusionsziele, Transparenzforderungen (z. B. CSR-Berichte nach GRI oder EU-CSRD) und
Datenschutz.

5 Weitere Beispiele sind die UN-Leitprinzipien der Vereinten Nationen fiir Wirtschaft und Menschenrechte, die
Bekenntnisse zur Internationalen Menschenrechtscharta und zum Global Compact der Vereinten Nationen.
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Unternehmen Umsatzverluste, der Abzug von Investoren oder schlimmstenfalls der Verlust der

,Licence to Operate (vgl. Locke et al., 2009: 6).

Paine (1994:113) fasst Compliance prignant als , Konformitit mit extern auferlegten
Standards* zusammen — mit dem Ziel, Fehlverhalten und mdgliche Sanktionen zu vermeiden.
Dabei wird Compliance hdufig als systematischer organisatorischer Prozess verstanden, der
sowohl gesetzliche Regelwerke als auch interne Richtlinien umfasst (vgl. Hauschka/Besch,
2010: 21; Vetter, 2013: 4 f.; Kaptein, 2015: 416). Wahrend gesetzliche Vorschriften Verstofle
staatlich sanktionieren, beruhen interne Verhaltensrichtlinien (z. B. in Form eines
Verhaltenskodex) auf unternehmenseigenen Vorgaben. Entscheidend ist, dass Compliance
nicht nur auf das geschriebene Recht (,letter of law*) abzielt, sondern auch den
dahinterstehenden Geist des Gesetzes (,,spirit of law*) und gesellschaftliche Erwartungen

einbeziehen kann (vgl. Steinmann/Olbrich, 1998).

Gleichwohl wird Compliance vielfach als rein legalistisches, werteneutrales Instrument
verstanden, das regelkonformes Verhalten primaér {iber extrinsische Motivationsfaktoren wie
Sanktionen oder materielle Anreize erzwingen soll (vgl. Perlman et al., 2023: 825). Im Rahmen
eines Compliance-Ansatzes erfahren die auBerhalb des Gesetzes liegenden Normen nur dann
Bertiicksichtigung, wenn diese ein relevantes 6konomisches Risiko darstellen. Compliance dient
dann v. a. als AbwehrmaBnahme um Unternehmensrisiken zu minimieren und

Haftungsgefahren vorzubeugen (vgl. Paine, 1994: 113: ,,prevent criminal misconduct®).

Legal Compliance ist dabei klar messbar: Ein Abgleich von Unternehmenshandeln mit
geltenden Gesetzen zeigt, ob Regeltreue besteht. Bei Social Compliance ist die Bewertung
komplexer: Hier wird gepriift, ob das Verhalten gesellschaftlichen Erwartungen entspricht,
auch wenn diese nicht rechtlich kodifiziert sind (vgl. Egels-Zandén, 2007). Fiir die Compliance-
Bewertung selbst ist dabei nicht entscheidend, aus welcher Maxime eine Handlung erfolgt,

sondern ob sie mit extern auferlegten Standards {ibereinstimmt.

Theoretisch ist es moglich, dass ein Unternehmen freiwillige soziale Standards (Social
Compliance) erfiillt, gleichzeitig aber gegen gesetzliche Vorgaben (Legal Compliance) verstoft
— etwa durch Zahlung tiber Tariflohne bei gleichzeitigen Verstolen gegen Umwelt- oder
Steuerrecht. Praktisch bleibt dies jedoch problematisch, da soziale Verantwortung ohne
rechtliche Konformitit an Glaubwiirdigkeit verliert. Umgekehrt ist Legal Compliance ohne
Social Compliance realistischer und héufiger: Unternehmen halten Gesetze ein,
vernachldssigen jedoch weitergehende ethische Standards wie faire Lohne oder

menschenwiirdige Arbeitszeiten. Zwar lésst sich analytisch zwischen beiden trennen, normativ
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und praktisch flihrt dies jedoch zu Spannungen, da VerstoBle gegen Gesetze trotz sozialer

Standards ethisch inkohérent bleiben.

3.1.2 Integritat

Im Unternehmenskontext ist Integritit’® eine der am hdufigsten genannten menschlichen
Eigenschaften, sowohl in der Literatur (vgl. Audi/Murphy, 2006: 3) als auch in der Praxis (vgl.
Pelters, 2023). Dennoch entzieht sich der Begriff einer einheitlichen Definition und wird im
wissenschaftlichen wie praktischen Diskurs unterschiedlich verwendet (vgl. Pelters, 2023). Die
folgenden Ausfithrungen konzentrieren sich auf die philosophische Perspektive und fragen
danach, was es bedeutet, eine Person von Integritit zu sein. Dabei wird Integritét einerseits als
formale Beziehung zu sich selbst verstanden, andererseits wird sie mit moralischem Handeln

und den normativen Einschrinkungen, denen integres Handeln unterliegt, verbunden.

Integritdt als formale Beziehung zu sich selbst duflert sich in Selbstintegration und
Verhaltenskonsistenz. Selbstintegration bedeutet v. a. die Intaktheit und Unbestechlichkeit des
eigenen Selbst und ist somit stark an die Subjektivitit des Individuums gebunden. Ragatz und
Duska argumentieren, dass Integritit ein Gefiihl ist, ,,mit sich selbst im Reinen zu sein“
(Ragatz/Duska, 2010: 301). Eine integre Person verfiigt demnach {iber die Willensstirke, fiir
ihre Uberzeugungen einzustehen und entsprechend zu handeln, selbst wenn &uBere Einfliisse
oder Widerstinde dies infrage stellen (vgl. Bigelow/Pargetter, 2007: 42 £.).”” Das schlieBt die
Bereitschaft ein, die damit verbundenen Konsequenzen zu tragen, selbst wenn dies zum
personlichen Nachteil fithren sollte (vgl. Maak, 2008; Martin et al., 2013). Personlich integer
handelt, wer seine subjektiven Uberzeugungen, Werte und Motive nicht nur duBert, sondern
aktiv danach lebt. Diese Ubereinstimmung von Worten und Taten wird als

Verhaltenskonsistenz bezeichnet (vgl. Cox et al., 2003; Paine, 2005).

Beide Konzepte — Selbstintegration und Verhaltenskonsistenz — sind formaler Art und enthalten
keine inhaltliche moralische Bewertung. Deshalb kann eine Person als integer gelten, selbst
wenn ihre Uberzeugungen moralisch fragwiirdig sind (vgl. McFall, 1987).”® Ein Beispiel dafiir
ist der in der Forschung oft zitierte Mafiaboss, der sich strikt an den Ehrenkodex seiner

Organisation hélt, obwohl seine Handlungen moralisch abzulehnen sind (vgl. Cox et al., 2003).

76 Das Wort Integritiit stammt von dem lateinischen Wort integritas ab und bedeutet wortlich iibersetzt
Unversehrtheit oder Reinheit.

7 Darin eingeschlossen ist die in Kapitel 2.4.1 besprochene Losldsung von allen materiell gefiillten Triebfedern.
Dabei unterliegt weder die Intention noch die Handlung einer Wertung, ob diese angemessen, wertvoll, gerecht
oder weise ist.

78 McFalls Ansicht nach kann eine Person, die aus einem moralisch fragwiirdigen Prinzip heraus handelt und
moralisch verwerfliche Dinge tut, personliche Integritét besitzen, auch wenn sie keine moralische Integritét besitzt
(vgl. McFall, 1987).
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Seine Integritét zeigt sich in der kompromisslosen Einhaltung dieses Kodex, selbst unter Druck
oder bei persdnlichen Risiken.”® Dieser Widerspruch zeigt die Differenz zwischen personlicher
Integritit und moralischer Universalitit.’’ Die Betrachtung von Integritiit als moralischem Wert
ist deshalb problematisch, weil sie keine objektive Bewertung moralischer Inhalte zulésst (vgl.

Williams, 1981).

Trotzdem spielt eine moralische Grundpragung eine Rolle, wenn einer anderen Person Integritét
zugeschrieben wird. Nach McFall beeinflussen die eigenen moralischen Vorstellungen diese
Zuschreibung (vgl. McFall, 1987: 11). McFall unterscheidet daher zwischen personlicher und
moralischer Integritdt (vgl. McFall, 1987: 14). Personliche Integritit ist eine notwendige
Bedingung fiir moralische Integritit, da sie die Kohdrenz und die Authentizitdt der
Uberzeugungen sichert. Ohne sie fehlt die Stabilitit fiir moralisches Handeln. Doch moralische
Integritit geht weiter: Sie verlangt, dass Uberzeugungen moralisch gerechtfertigt und
universalisierbar sind (vgl. Audi/Murphy, 2006). Das erfordert Reflexion dariiber, ob eigene
Werte mit moralischen Prinzipien wie dem KI oder universellen Menschenrechten vereinbar
sind (vgl. Hill, 2000). Integritit bedeutet also, sich moralischen Prinzipien unterzuordnen und

nicht nur subjektiv stimmig zu handeln (vgl. Calhoun, 1995).

Fiir Monga (2016: 419) bildet die Verpflichtung zu vernunftgemadfBen moralischen Prinzipien
den Kern von Integritit. Ashford (2000: 421) betont, dass Integritidt verlangt, sich dieser
moralischen Verpflichtungen bewusst zu sein und danach zu handeln. Dabei hat Integritit selbst
keinen festen moralischen Inhalt (vgl. Rosenbaum, 2015: 20). Williams unterstiitzt diese
Ansicht (vgl. Williams, 1981: 49). Rosenbaum argumentiert, Integritét sei an sich amoralisch
und miisse an eine normative Determinante wie die kantische Ethik gekoppelt werden, um
moralische Urteile zu ermdglichen (vgl. Rosenbaum, 2015: 22; vgl. hierzu auch Audi/Murphy,
2006: 8 f). In einer kantischen Auslegung bedeutet Integritit die Ubereinstimmung der eigenen

Maximen und Handlungen mit den moralischen Anforderungen des KI.%!

In der Literatur wird zudem diskutiert, ob Integritit eine Tugend ist oder lediglich eine
Eigenschaft. Wihrend Eigenschaften neutral beschreiben, setzen Tugenden normative
Malstidbe. Zum Beispiel betrachten Martin et al. (2013) es als Eigenschatft, ehrlich zu sein und

gleichzeitig liber ein ausgepriagtes Mal3 an moralischer Orientierung zu verfiigen. Williams (vgl.

79 Entsprechend zieht Rosenbaum in Betracht, dass sogar ein Selbstmordattentiter eine Person von Integritit sein
konnte (vgl. Rosenbaum, 2015: 103 f.).

80 Im kantischen Sinne wiirde dies bedeuten, dass die Maximen des Mafiabosses nicht universalisierbar sind, damit
gegen die Universalisierbarkeitsformel des KI verstdft, und daher nicht moralisch gerechtfertigt werden kdnnen.
In Anlehnung an Kap. 2.4.2 ist dies auch nicht mit der Aufrechterhaltung der sozialen Ordnung vereinbar.

81 Da hier die personliche Integritit mit der moralischen Integritit inhaltlich iibereinstimmen, ist eine
Differenzierung des Integritatsbegriff obsolet.
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1981: 49) sieht Integritdt als menschliche Eigenschaft und lehnt ab, Integritit als Tugend zu
verstehen, da ihr eine charakteristische Motivationsdimension fehle (im Gegensatz zu einer

Tugend wie z. B. GroBziigigkeit).

Da es fiir Cox et al. (2003) unméglich erscheint, Integritit auf eine Tugend zu reduzieren®,
schlagen sie vor, Integritit als Cluster-Konzept zu verstehen, das verschiedene Tugenden wie
Authentizitdt (z. B. Cox et al. 2003), Ehrlichkeit (z. B. McFall, 1987; Solomon, 1999; Trevifio
et al., 2000; vgl. Ragatz/Duska, 2010), Gerechtigkeit (z. B. Audi/Murphy, 2006; Bowie, 2017),
Empathie (z. B: Badaracco/Ellsworth, 1992; Koehn, 2005), Fairness (z. B. Murphy, 1999;
Parry/Procotor-Thomson, 2002), Vertrauenswiirdigkeit (z. B. Trevifio et al. 2000; Paine, 2005)
und Transparenz (z. B. Kaptein, 2015) in sich vereint.®* Je nach Situation werden
unterschiedliche Tugenden relevant und tragen so zu integren Handlungen bei. Badaracco und
Ellsworth (1992: 29) sprechen dabei von Tugenden, die ein Gefiihl von ,,moral soundness*
vermitteln. Parry und Proctor-Thomson (vgl. 2002) kniipfen daran an und fordern, dass
Integritit auf einem moralisch vertretbaren Wertesystem basieren sollte. Solomon (1992, 1999)
sieht Integritidt als ,,Supertugend®, die verschiedene Tugenden biindelt und hilft, bei
moralischen Konflikten den Uberblick zu bewahren. Ragatz und Duska (2010) betonen, dass

ein Versprechen, integer zu handeln, letztlich ein Versprechen zu moralischem Handeln ist.®*

Allerdings bleibt der Begriff in dieser breiten Auslegung unscharf. Audi und Murphy (2006: 8)
kritisieren, dass Integritdtszuschreibungen auf Basis solcher Konzepte zu unklar sind, um
eindeutige moralische Urteile zu ermoglichen. Eigenstindige Integrititszuschreibungen, insb.
in Form eines Cluster-Konzepts oder einer Supertugend, haben daher wenig praktischen oder
intellektuellen Wert (vgl. Audi/Murphy, 2006: 11).*° Sie schlagen vor, Integritéit nur ergéinzend
zu spezifischeren moralischen Begriffen aus Theorien wie dem Kantianismus oder
Utilitarismus zu verwenden. Erst dadurch ldsst sich eine klare moralische Bewertung von
Personen und Organisationen vornehmen. In diesem Sinne wird im Folgenden das

Integritdtskonzept an die Kantische Ethik angebunden.

82 Um dies zu konnen, miisse eine Rangfolge der angefiihrten moralischen Werte existieren, nach der
beispielsweise Ehrlichkeit die Integritdt mehr fordere als Transparenz oder umgekehrt. Eine solche Rangfolge gibt
es nicht, wobei gerade Ehrlichkeit in der Literatur eng mit dem Begriff der Integritdt verbunden wird (vgl.
Ragatz/Duska, 2010, Martin et al., 2013).

83 Zar enthilt die Liste die in Verbindung mit Integritiit am meistzitierten Tugenden, allerdings kann beliebig
erweitert werden, da in der Literatur deutlich mehr Tugenden mit dem Integrititsbegriff in Verbindung gebracht
werden.

8 Deshalb betrachten Ragatz und Duska Verhaltenskodizes, die sich auf Ehre oder Wiirde beziehen, als dem
tibergeordneten Wert der Integritit entsprechend (vgl. Ragatz/Duska, 2010).

85 Ein Verhaltenskodex, der die Adressaten dazu auffordert, mit Integritit zu agieren, sagt im Prinzip alles und
nichts aus.
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Kant verwendet den Integrititsbegriff nicht explizit in seiner Ethik, jedoch lassen sich aus
seinen Schriften, insb. aus der KpV (Kant, AA, V) und der MS (Kant, AA, VI), Aspekte ableiten,
die sich auf das Konzept von Integritit iibertragen lassen. Im Kantischen Sinne ist Integritéit das
Ergebnis einer moralischen Lebensfiithrung oder moralischen Reife, die sich auf die Einhaltung
der moralischen Anforderungen des KI stiitzt. Dabei ist Integritdt ein intrinsischer Bestandteil
moralischer Autonomie und ergibt sich aus der Pflicht zum Handeln nach universalisierbaren
Prinzipien (Kant, AA V: 27). Sie spiegelt Autonomie wider, da Integritit verlangt, dass
Individuen eigene moralische Prinzipien formulieren und konsequent danach handeln (vgl.
Korsgaard, 1996: 101). Integritét setzt voraus, dass Individuen nach Prinzipien handeln, die sie
als moralisch richtig anerkennen — selbst wenn dies personliche oder geschiftliche Nachteile
mit sich bringt (vgl. Audi/Murphy, 2006: 17). Sie ist eng verbunden mit der Pflicht, denn eine
integre Person handelt aus Pflicht, nicht aus Neigung oder dulleren Anreizen (,,pflichtgemaf3).
Integritét erfordert, den KI als Grundlage aller Entscheidungen anzuerkennen und sich nicht

von personlichen Vorteilen oder dulleren Umsténden ablenken zu lassen.

Das moralische Handeln ist dabei nicht durch duere Konsequenzen motiviert, sondern durch
die Achtung vor dem moralischen Gesetz (GMS, AA IV: 400). Integritét steht somit fiir die
Einheit und Selbstachtung einer Person, die durch moralisches Handeln gewahrt wird. Laut
Kant ist Selbstachtung eine Pflicht gegeniiber sich selbst: ,,Die Achtung, die ich gegen andere
duBere, entspringt aus der Pflicht, welche ich gegen mich selbst habe.” (Kant, AA VI: 449). Ein
Mensch mit Integritdt wahrt diese Selbstachtung, indem er sich als freies, vernunftgeméSBes,

moralisches Wesen versteht und entsprechend handelt.

Wie in Kapitel 2.4 ausfiihrlich erldutert, betont Kant die Bedeutung der Maxime als Grundsatz
fiir moralisches Handeln im Rahmen des KI. Auch fiir Integritét spielt die eigene Maxime eine
entscheidende Rolle, da sie die grundlegenden moralischen Prinzipien, Werte und
Uberzeugungen reprisentiert, nach denen eine Person ihr Leben fiihrt und Entscheidungen
trifft, die mit diesen Uberzeugungen iibereinstimmen. Die Maxime dient als Leitfaden und
Richtschnur fiir das Handeln einer Person und definiert, was fiir sie moralisch richtig oder falsch
ist. Eine klare und kohdrente Maxime tragt somit zur Konsistenz im Verhalten bei. Wenn eine
Person ihre Maxime kennt und danach handelt, zeigt sie Integritdt, indem sie Handlungen mit
Uberzeugungen und Werten in Einklang bringt. Die Formulierung einer eigenen Maxime
erfordert Selbstreflexion und Selbstbewusstsein, was ein tieferes Verstindnis fiir sich selbst
fordert und die personliche Integritét stirkt. Eine fest verankerte Maxime kann einer Person
helfen, in schwierigen Situationen standhaft zu bleiben und moralischen Versuchungen zu

widerstehen. Sie wirkt wie ein moralischer Kompass, der selbst unter Druck Orientierung gibt.
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Abgeleitet aus der Kantischen Ethik ldsst sich Integritét als Ausdruck autonomer Selbstbindung
verstehen. Im Sinne von Korsgaard (1996: 101) bedeutet dies, dass Individuen (oder
Unternehmen) sich selbst moralische Normen setzen und daran festhalten. Integritét ist in
diesem moralischen Kontext eine Haltung der inneren Kohirenz und Verpflichtung gegentiber
dem moralischen Gesetz. Eine Person mit Integritit bewahrt die Kohédrenz zwischen Handeln
und den moralischen Prinzipien, die sie als vernunftgemill anerkennt. Die bedingungslose
Verpflichtung zu diesen Prinzipien ist Voraussetzung fiir Integritit. Das Richtige zu tun
bedeutet hier, im Einklang mit dem KI zu handeln, Verantwortung fiir eigenes Handeln zu
libernehmen und die Konsequenzen zu akzeptieren. Das Bekenntnis zu den moralischen
Anforderungen des KI und das entsprechende Handeln sind fiir andere nur aus dem Verhalten
erkennbar. Nach Trautnitzs Konzept der konstitutiven Wirtschaftsethik (vgl. Trautnitz, 2008b)
besteht die Herausforderung darin, dass zwar Handlungen fiir AuBBenstehende sichtbar sind,
aber nur die handelnde Person selbst beurteilen kann, ob diese mit den eigenen Uberzeugungen

ubereinstimmen.

In seinen Schriften hebt Kant Tugenden hervor, die eng mit Integritdt verbunden sind (vgl.
Kant, AA 1V) Fiir ihn sind Tugenden weniger Selbstzweck als vielmehr Werkzeuge, um
integres Handeln sicherzustellen. Sie unterliegen einem moralischen Imperativ und sind
Ausdruck des Pflichtbewusstseins, sich gemiB den Anforderungen des KI zu verhalten.®¢ Im
Konzept der konstitutiven Wirtschaftsethik bilden Tugenden (und die durch sie geforderte

Integritit) eine Briicke zwischen der Maxime und der Handlung.

Kant unterscheidet zwischen vollkommenen Tugenden, die auf bedingungslosen Pflichten
beruhen und strikt gelten, und unvollkommenen Tugenden, die situationsabhéngig sind und
Flexibilitdt erlauben (vgl. Kant, AA VI). Vollkommene Tugenden, wie Wahrhaftigkeit oder
Gerechtigkeit, sind negativ formuliert und konzentrieren sich auf die Vermeidung moralischer
Fehler (z. B. ,,Liige nicht“, , Betriige nicht). Diese Pflichten gelten universell und ausnahmslos,

da ihre Verletzung einen logischen Widerspruch im moralischen Gesetz erzeugen wiirde.

Vollkommene Tugenden wie die Wahrhaftigkeit stehen in direktem Einklang mit dem KI, da
Liigen etwa die Basis rationaler Interaktion bzw. Interpersonalitdt untergraben (vgl. Kant, AA
IV). Die vollkommene Tugend der Gerechtigkeit bedeutet, anderen nichts vorzuenthalten, was
ihnen zusteht’” (vgl. Kant, AA 1V), wihrend die vollkommene Tugend der Selbstachtung

erfordert, die eigene Wiirde als moralisches Wesen zu respektieren (vgl. Kant, AA VI).

8 Im Gegensatz zu Tugendethikern wie Aristoteles, die Tugenden als zentrale Elemente ihrer Ethik betrachten.
87 Dazu gehort bspw. auch die Einhaltung von Vertréigen.
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Unvollkommene Tugenden wie Empathie, moralischer Mut oder Wohltitigkeit sind positiv
formuliert und fordern das Gute. Sie driicken Ideale aus, die nicht in jeder Situation erfiillt
werden miissen, wie etwa Mitgeflihl oder Dankbarkeit. Sie verlangen eine Abwiagung der
Umsténde. Eine Verletzung fiihrt nicht direkt zu einem logischen Widerspruch, sondern zu
einer Schwichung moralischer Prinzipien. Empathie (vgl. Kant, AA VI: 457) unterstiitzt die
moralische Pflicht, anderen zu helfen, und steht im Einklang mit der Menschheitszweckformel
des KI. Was Tugendethiker wie Bigelow und Pargetter (2007) unter Willensstédrke einordnen,
bezeichnet Kant als (moralischen) Mut (vgl. Kant, VI). Dabei geht es ihm nicht um eine
korperliche Tapferkeit, sondern um die moralische Stdrke, auch gegen sinnliche Neigungen
oder #uBere Einfliisse gemidB den moralischen Anforderungen des KI zu handeln.®®
Bescheidenheit ist fiir Kant eine Form der Selbstbeherrschung, da sie hilft, Neigungen und
egoistische Triebe zu kontrollieren, die der Moralitdt entgegenstehen konnten (vgl. Kant, AA,
VII). Sie unterstiitzt die Entwicklung des guten Willens und den Gehorsam gegeniiber dem
moralischen Gesetz. Wohltdtigkeit ist die Tugend, anderen zu helfen und ihre Wohlfahrt zu
fordern, soweit es die eigenen Moglichkeiten erlauben (vgl. Kant, AA VI: 452). Dankbarkeit
ist die Tugend, auf empfangene Wohltaten angemessen zu reagieren (vgl. Kant, AA VI: 454).

Vollkommene Tugenden bilden die konstitutive Grundlage fiir unvollkommene Tugenden.
Ohne Wahrhaftigkeit, Gerechtigkeit oder Selbstachtung wire die Verwirklichung von
Wohltétigkeit oder Mitgefiihl nicht mdglich, da die moralische Integritit des Handelnden fehlt.
Die von Kant explizit genannten Tugenden stellen keine abschlieende Aufzdhlung dar (vgl.
Wood, 2008).% In der MS deutet Kant an, dass der KI die Grundlage ist, aus der Maximen und
damit auch moralische Tugenden abgeleitet werden:

,,Das Gesetz der Sittlichkeit verlangt die Einschrankung der Selbstliebe durch die Achtung fiir die Menschheit in
unserer eigenen Person wie in der Person jedes anderen. (...) Die Gesetze der Tugend setzen (...) eine bestimmte
Maxime voraus, die aus der Form des Gesetzes selbst [dem KI] hervorgeht. (Kant, 1797: 395 f.).

Kant sieht Tugenden nicht als starres System. Moderne Kant-Interpreten wie Korsgaard (vgl.
1996), Herman (vgl. 1993), O’Neill (vgl. 2015) oder Wood (vgl. 2008) greifen diesen Gedanken
auf und postulieren, dass sich aus dem KI neue Tugenden ableiten lassen, die sich an verdnderte
moralische Kontexte anpassen. Fiir Korsgaard (vgl. 1996) ist die Autonomie der zentrale
Bezugspunkt, aus dem sich Tugenden entwickeln. Herman (vgl. 1993) versteht Tugenden als

spezifische Anwendungen des moralischen Gesetzes, die durch Reflexion weiterentwickelt

88 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 2.4.1 zu positiver und negativer Freiheit.

8 Sie gehéren jedoch zu den zentralen und am hiufigsten diskutierten Tugenden und dienen als
Orientierungspunkte, um die Unterschiede zwischen vollkommenen und unvollkommenen Tugenden
hervorzuheben.
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werden. Nach O’Neill (2015) sind Tugenden konkrete Anwendungen universalisierbarer
Prinzipien, abhingig von gesellschaftlichen Rahmenbedingungen. Wood geht einen Schritt
weiter und argumentiert, dass Kants Ansatz flexibel genug ist, um auch neue gesellschaftliche

oder technologische Herausforderungen zu beriicksichtigen (vgl. Wood, 2008: 254 ft.).

Demgegeniiber wird kritisiert, dass durch platonische Einfliisse”® in der Ethik universelle
Prinzipien oft iiber die konkrete Umsetzung gestellt werden, wodurch Integritdt als praktische
Kohirenz im Handeln vernachlissigt wird (vgl. Rosenbaum, 2015: 22, 28 ff.).°! Integritit
verbindet universelle Prinzipien mit individueller Umsetzung. Rosenbaum beschreibt Integritt
pragmatisch als Balance zwischen der Treue zu Prinzipien und der Anpassung an konkrete
Herausforderungen (vgl. Rosenbaum, 2015: 23 ., 27, 41). Integritét ist so Ausdruck praktischer
Autonomie: die Fahigkeit und Verpflichtung, sich selbst moralische Prinzipien zu setzen und

diese konsistent umzusetzen (vgl. Korsgaard, 1996: 101).

In der Kantischen Ethik ist Integritit kein Zusatz, sondern grundlegend fiir moralisches
Handeln. Wer nicht integritédtsgeleitet handelt, kann auch nicht als autonomes Subjekt im Sinne
der Pflichtethik gelten. Damit ist die Autonomie die inhaltliche Fiillung der Moralitdt. Ohne
Integritét ist autonomes Handeln nicht moglich. Hierin liegt der Unterschied zur Moralitét:
Moralitdt ist das objektive Streben nach der Umsetzung des moralischen Gesetzes, wahrend
Integritdt die subjektive Bestindigkeit ist, diese Prinzipien im eigenen Leben zu

verwirklichen.”?

Rosenbaum sieht Integritit nicht als apriorisches Ideal, sondern als
kontextsensitive, anwendbare Theorie der Moralitit (vgl. Rosenbaum, 2015: 34, 65). Fiir ihn
handelt eine integre Person nach den eigenen Wertvorstellungen, angepasst an die Bedingungen
der Umgebung:

,,Eine integre Person zu sein bedeutet, angesichts der eigenen Wertvorstellungen und der (...) Bedingungen der
eigenen Umgebung das Beste zu geben (Rosenbaum, 2015: 106).

Im Unternehmenskontext beschreibt Paine Integritit als die Qualitit moralischer

Selbststeuerung (vgl. Paine, 1994: 113; 2005: 247). Um der angesprochenen notwendigen

% Der Platonismus verfolgt eine strikte Trennung zwischen der idealen, unverinderlichen Welt der Ideen und der
unvollkommenen physischen Welt.

°! Das gilt fiir den Utilitarismus (Stichwort: ,,groBtmdgliche Gliick fiir die groBtmdgliche Zahl“, unabhingig von
der Integritdt des Einzelnen), die Tugendethik (Betonung von ideale Tugenden, die losgeldst von den inneren
Konflikten und Herausforderungen individueller moralischer Akteure betrachtet werden) und die Deontologie
(Fokus auf der Befolgung universeller moralischer Gesetze wie dem KI, nicht auf der kohédrenten Umsetzung
dieser moralischen Anforderungen durch das Individuum.

92 Moralitiit basiert auf den allgemeingiiltigen Gesetzen der praktischen Vernunft, die fiir alle rationalen Wesen im
Sinne einer objektiven Norm gelten. Damit unterliegt die Moralitdt einem universellen Anspruch und gilt losgelost
von allen empirischen Gegebenheiten aus der Sinnenwelt.
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Beriicksichtigung des situativen Kontextes gerecht zu werden, wird die Begriffsbestimmung

Paines um Rosenbaums Zusatz der Kontextsensitivitdit erweitert (vgl. Rosenbaum, 2015: 34).

Damit wird Integritét in der vorliegenden Arbeit verstanden als die Qualitit der moralischen
Selbststeuerung unter Berticksichtigung der situativen Rahmenbedingungen. Um dem von Audi
und Murphy beklagten normativen Vakuum eigenstindiger Integritdtszuschreibungen
entgegenzuwirken und moralische Urteile zu ermdglichen, muss die Integritdt zusétzlich an
eine normative Determinante gekoppelt werden (vgl. Audi/Murphy, 2006: 11; Rosenbaum,
2015: 22). In einer kantischen Auslegung wird Integritiit daher als die Ubereinstimmung der
eigenen Maximen und Handlungen mit den moralischen Anforderungen des KI unter

Beriicksichtigung der situativen Rahmenbedingungen definiert.”?

Integritét ist ein kontinuierlicher Prozess und steht bei jeder zu treffenden Entscheidung stets
aufs Neue zur Disposition (vgl. Cox et al., 2003: 41). Daher muss sie im Rahmen einer
»Selbstiiberwachung  stets reflektiert und {berpriift werden (vgl. Pugmire, 2005).
Unternehmen kénnen diesen Prozess unterstiitzen, indem sie Rahmenbedingungen schaffen,
die reflektiertes und verantwortungsvolles Handeln fordern. Hier zeigt sich der Ubergang von
individueller zu organisationaler Integritit. Die Erweiterung des Begriffs Integritit von einer
individuellen zu einer organisationalen Integritit erfordert, dass moralische Prinzipien, die
Individuen zugeschrieben werden, auf die Strukturen, Prozesse und das Verhalten von

Organisationen iibertragen werden (vgl. Kaptein, 1998: 854; Palanski/Yammarino, 2007).

Diese Erkenntnisse implizieren, dass ein Top Management, dem die organisationale Integritét
am Herzen liegt, sich sowohl auf die Entwicklung der personlichen Fahigkeiten der einzelnen
Personen in ihren Unternehmen als auch auf die Schaffung der organisationalen Bedingungen
konzentrieren sollten, die fiir eine moralische Selbstverwaltung erforderlich sind (vgl. Paine,
2005: 249). Paine (1994: 106) argumentiert, dass in einem auf Integritit basierenden Ansatz

,,Ethik alles mit Management zu tun hat“, da sie die Kultur eines Unternehmens widerspiegelt.

3.1.3 Synthese von Compliance- und Integrititsansitzen
Im Rahmen der Implementierung eines Ethikprogramms im Unternehmen lassen sich zwei
Strategien unterscheiden: der regelbasierte Compliance-Ansatz und der wertebasierte

Integrititsansatz. Beide verfolgen das Ziel, moralisch verantwortliches Verhalten in

% Im Unterschied zu Compliance beschrinkt sich der Wirkungsbereich von Integritit nicht auf den
Unternehmenskontext, sondern durchdringt das Arbeits-, Gesellschafts- und Privatleben. Integritét ist
allgegenwirtig (vgl. Ragatz/Duska, 2010: 301).
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Unternehmen zu férdern, unterscheiden sich jedoch in ihren Mechanismen und Schwerpunkten

deutlich (vgl. Paine, 1994: 106; Kaptein, 2015: 415; Trevifio/Nelson, 2017: 209 f.).

Der Compliance-Ansatz ist in erster Linie praventiv und restriktiv ausgerichtet. Er beruht auf
der Annahme, dass normabweichendes Verhalten primér aus Unwissenheit oder mangelndem
Bewusstsein fiir Sanktionen resultiert (vgl. Kaptein, 2015: 416). Nash (1990: 126) formuliert
dies folgendermalfen:

,.Ethik-relevante Probleme in Unternehmen treten entweder in Situationen auf, in denen jemand nicht weil3 welche
Handlung richtig oder falsch ist, oder in Situationen, in denen jemand die richtige Handlung kennt, jedoch nicht
entsprechend handelt.

Der Compliance-Ansatz betrachtet Menschen als homo oeconomicus, die extrinsisch motiviert
werden miissen (vgl. Gobel, 2016: 226 f.). Daher baut der Compliance-Ansatz auf klaren
Regeln, Standards und Gesetzen auf, deren FEinhaltung durch formale Strukturen (hard
controls) wie einem Verhaltenskodex, Compliance-Ausschiissen und Sanktionsmechanismen
sichergestellt wird (vgl. Weaver et al., 1999a: 42; Kaptein, 2009: 262). Zentral ist bspw. die
Einrichtung eines Bestrafungssystems fiir gesetzeswidriges und unethisches Verhalten sowie
die Moglichkeit, Verstole anonym tiiber Ethik-Hotlines zu melden (vgl. Trevifio et al., 1999:
131; Trevino et al., 2006: 960). Das Ziel ist die Pravention sowie die Aufdeckung und Ahndung
von RegelverstoBen, wobei der Fokus auf der Einschrinkung diskretiondrer
Handlungsspielrdume liegt, um das Risiko von Fehlverhalten zu minimieren. Begleitend
konnen Schulungen stattfinden, in denen die Mitarbeitenden tiber geltende Gesetze und interne
Regelwerke informiert werden, wihrend E-Learnings dazu dienen kdnnen, das Wissen dariiber
regelmiBig zu tiberpriifen (vgl. Trevifio/Nelson, 2017: 209 ff.). Ein Monitoring-System tragt
zur Aufdeckung oder Priavention von Fehlverhalten bei (vgl. Kaptein, 2009: 262).

Auf der informalen/kulturellen Ebene (soft controls) wird der Compliance-Ansatz dadurch
gestiitzt, dass Fiihrungskrifte eine Vorbildfunktion {ibernehmen, indem sie selbst die
Einhaltung der Regeln praktizieren (vgl. Trevifio et al., 2000: 131). Die Mitarbeitenden werden
explizit zur Befolgung dieser Regeln verpflichtet, was zu einem Gefiihl von Sicherheit
beitragen soll. Verstole werden sanktioniert, sodass eine klare Botschaft entsteht:
Regelverletzungen werden nicht toleriert (vgl. Paine, 1994: 111). Ziel ist es, durch diese
Struktur ein Umfeld zu schaffen, in dem sich die Mitarbeitenden bewusst an Regeln halten,

auch aus Angst vor Sanktionen (vgl. Weaver/Trevifio, 1999: 317 f.).

In Deutschland ist die Ausgestaltung von Compliance-Ansitzen rechtlich nicht im Detail

normiert. Daher besitzen Unternehmen relativ grof3e Freirdume, eigene Regeln und Richtlinien
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festzulegen (vgl. Kopp, 2008: 432; Vetter, 2013: 3). Viele Unternehmen orientieren sich jedoch
insb. an gesetzlichen Anforderungen als Mindeststandard. Diese pragmatische Vorgehensweise
filhrt dazu, dass ethisches Verhalten in der Unternehmenspraxis hdufig auf die Einhaltung
externer Erwartungen reduziert bleibt und damit primér im Stadium der Compliance verharrt

(vgl. Trevifio/Nelson, 2021: 20).

Demgegeniiber zielt der [Integrititsansatz stirker auf die Forderung der moralischen
Selbststeuerung und die Vermittlung von Werten und Prinzipien ab (vgl. Paine, 1994: 111 {f.;
Weaver et al., 1999b: 541; Trevifo et al., 2006: 952; Kaptein, 2015: 416). Im Zentrum steht
hier nicht allein das regelkonforme Verhalten, sondern das Streben danach, aus Uberzeugung
moralisch richtig zu handeln. Dies spiegelt sich bereits in den formalen Strukturen wider: Neben
einem Verhaltenskodex, der explizit auf Zweck, Werte und moralische Grundsitze ausgerichtet
ist, gibt es Ethikbeauftragte bzw. Ethikkommissionen, die (schwierige) moralische Fragen
diskutieren, sowie Belohnungssysteme, die ethisches Verhalten positiv wiirdigen (vgl. Weaver
et al., 1999a: 42 f.). Ethiktrainings zielen darauf ab, Mitarbeitende fiir den Sinngehalt der
zugrunde liegenden Werte zu inspirieren (vgl. Kaptein, 2009: 263). E-Learnings fordern
dartiber hinaus die Féhigkeit, moralische Dilemmata eigenstindig zu reflektieren (vgl.
Trevino/Nelson, 2017: 211). Der Integrititsansatz siecht Menschen als komplexes soziales
Wesen mit Eigeninteressen, Idealen und Werten (vgl. Gbel, 2016: 226 £.).°* Alle Instrumente
wollen Rahmenbedingungen schaffen, die es Mitarbeitenden ermdglichen, ethische Fragen
eigenstindig zu reflektieren und moralisch begriindete Entscheidungen zu treffen. Mit einem
Integritdtsansatz legt das Unternehmen Wert auf intrinsische Motivationsfaktoren, wéhrend
extrinsische Motivationsfaktoren nur eine untergeordnete Rolle spielen. Das Monitoring
konzentriert sich weniger auf Kontrolle als vielmehr auf die Beobachtung von
Informationsfliissen, um moralisches Verhalten konstruktiv zu unterstiitzen (vgl. Kaptein,

2009: 263; Meyer/Li, 2025: 498).%°

Auch die informellen Mechanismen sind auf Integritdt ausgerichtet: Fiihrungskréfte leben die

zugrunde liegenden Werte und moralischen Grundsitze vor, wodurch sie als moralische

% Dieser Aspekt verdeutlicht das Spannungsfeld zwischen der Verfolgung von Eigeninteressen und der Befolgung
moralischer Grundprinzipien ( im Falle der Anwendung der kantischen Ethik die bedingungslose Befolgung des
Autonomieideals), dem Entscheidungstriger in der Unternehmenspraxis unterliegen. Dem kantischen Ideal
folgend gébe es diesen Konflikt gar nicht, da jegliche materiell gefiillten Triebfedern keinerlei Auswirkungen auf
die Wahl der Maxime nehmen. In der gelebten Sinnenwelt hingegen unterliegt jede Entscheidung auf das Neue
dem Spannungsfeld zwischen der Befriedigung sinnlichen Begehrens und der Befolgung des sittlich Gebotenen.
% Integrititsmanagement baut auf der Einsicht auf, dass Integritit nicht nur individuelle Charakterstirke, sondern
auch strukturelle Unterstiitzung verlangt (vgl. Perlman et al., 2023: 157). Dennoch bleibt der Versuch, Integritit
vollstindig zu managen, eine Illusion: Zu starke Vorgaben kénnen Ablehnung hervorrufen und werden als
Bevormundung erlebt (vgl. Pohlmann et al., 2017: 89). Daher gilt es, Freirdume fiir moralische Selbststeuerung zu
schaffen, ohne auf sinnvolle Pravention und Kontrolle zu verzichten.
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Vorbilder wirken (vgl. Trevifio et al., 2000: 131). Die Mitarbeitenden sollen sich selbststindig
mit diesen Grundsidtzen identifizieren, was ein Gefilhl von Autonomie und innerer
Verpflichtung fordert (vgl. Paine, 1994: 112 f.). Moralisches Verhalten wird anerkannt und
wertgeschétzt, nicht nur bestraft oder belohnt. Ziel ist es, ein Umfeld zu schaffen, in der
Mitarbeitende auch in schwierigen Situationen das moralisch Richtige tun, nicht aus Angst vor

Strafe, sondern aus eigener Uberzeugung (vgl. Kaptein, 2015: 417; vgl. Perlman, 2023: 155).

Inzwischen hat sich ein Forschungszweig etabliert, der Compliance und Integritit nicht mehr
als Dichotomie (vgl. z. B. Rossouw/Vuuren, 2003), sondern als komplementire Enden eines
Kontinuums betrachtet (vgl. Gilman, 1999; Jeurissen, 2004; Maesschalck, 2004; /Barry, 2007;
Adelstein/Clegg, 2016; Geddes, 2017: 426; Calderdn et al., 2018; Pelters, 2021b; Trautnitz,
2021). Der entscheidende Unterschied liegt nicht in den eingesetzten Instrumenten, sondern im
Steuerungsansatz: Compliance beschriankt sich auf detaillierte Vorgaben und Sanktionen,
wihrend Integritdt auf moralische Autonomie und Wertereflexion setzt (vgl. Jeurissen, 2004:

22). Tabelle 2 veranschaulicht diese unterschiedlichen Schwerpunkte.
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Tabelle 2: Integrativer Ansatz zur Institutionalisierung von Unternehmensethik

Moglichkeiten zur Geltendmachung ethischer Normen im Unternehmen

Compliance

(einschrinkend/regelbasiert)

Integritit
(ermoglichend/wertebasiert)

Kombination an Mechanismen

Kodex mit Regeln und Standards
zur Einschrankung diskretionérer
Spielrdume
Compliance-Ausschuss, in dem

Kodex mit Zweck, Werten und
moralischen Grundsitzen zur
Ermoglichung moralischer
Selbststeuerung

Verhalten wird bestraft
Mitarbeitende lernen aus
moralischen Fragen, um in
zukiinftigen Situationen Fehler zu
vermeiden

Fragen, um in zukiinftigen Situationen
das moralisch Richtige zu tun

VerstoBe behandelt werden 2. Ethikbeauftragter/Ethikkommission, mit
- Bestrafungssystem fiir dem/in der moralische Dilemmata
2o gesetzeswidriges und unethisches diskutiert werden
E =2 Verhalten 3. Belohnungssystem fiir ethisches
£ fé Ethik-Hotline zur Meldung von Verhalten®®
@ g VerstoBen 4. Ethikberatungsstelle fiir Fragen zu
ic; = Schulungen, in denen Gesetze, ethischen Themen
E = Regeln und Standards erkléart 5. Schulungen, in denen der Zweck, die
S S werden Werte und die moralischen Grundsitze
E-Learnings, bei denen das Wissen inspiriert werden
iiber Regeln, Standards und 6. E-Learnings, bei denen Fihigkeiten zum
Gesetze getestet wird Umgang mit moralischen Dilemmata
Monitoring zur Privention oder entwickelt werden
Aufdeckung von Fehlverhalten 7.  Monitoring der Informationsfliisse zur
Forderung moralischen Verhaltens
Die Vorbildfunktion von 1. Die Vorbildfunktion von
Fiihrungskréften ist dem Vorleben Fiihrungskréften ist dem Zweck, den
- der Einhaltung von Gesetzen, Werten und den moralischen
= Regeln und Standards gewidmet Grundsitzen gewidmet
Q = Die Mitarbeitenden sind den 2. Die Mitarbeitenden fiihlen sich dem
= Gesetzen, Regeln und Standards Zweck, den Werten und den
g =2 verpflichtet moralischen Grundsitzen verpflichtet
% = Mitarbeitende fithlen sich geschiitzt 3. Mitarbeitende fiihlen sich autonom
£8 Gesetzeswidriges und unethisches 4. Moralisches Verhalten wird diskutiert
cﬁ g Verhalten wird diskutiert 5. Ethisches Verhalten wird wertgeschétzt
Té 35 Gesetzeswidriges und unethisches 6. Mitarbeitende lernen aus moralischen
g
=

Quelle: ergdnzte eigene Darstellung von Constantinescu/Kaptein (2020: 161)

Daher schlagen die Autoren dieses Forschungszweigs einen integrativen Ansatz bzw. eine

Synthese vor, bei dem sich Compliance- und Integrititsansétze nicht gegenseitig ausschliefen,

sondern sinnvoll erginzen. Forschungsergebnisse zeigen, dass eine Unternehmensethik

besonders dann effektiv ist, wenn sie diese Synthese vornehmen (vgl. Trevifio et al., 1999: 148;
Jeurissen, 2004: 21; Adelstein/Clegg, 2016: 158). Compliance bietet den duBBeren Rahmen,
Integritdt gibt ihm inhaltliche Tiefe. Ohne Integritit bleibt Compliance oberflédchlich und

% Belohnt werden kann in diesem Zusammenhang nur ethisches Verhalten und nicht moralisches Verhalten, da
nach Kant nur das Individuum selbst festlegen kann, ob das eigene Verhalten moralisch legitimiert ist oder nicht.
Nur ethisches Verhalten bietet die Bewertungsmafstébe, nach welchen das Verhalten objektiv bewertet werden

kann.
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formal®’

, doch ohne Compliance birgt Integritit rechtliche Risiken (vgl. Trevifio/Nelson, 2021:
25). Eine Synthese beider Ansitze sichert sowohl die Einhaltung rechtlicher (und
gesellschaftlicher) Standards (Compliance) und fordert die Reflexion iiber deren Sinn und
moralische Fundierung (vgl. Paine, 1994: 113; Trevifio/Nelson, 2021: 26). Dies entspricht auch
einer kantischen Perspektive, wonach Regeln nicht die Autonomie beschneiden, sondern

Orientierung geben und moralische Selbstbestimmung ermdoglichen.

3.2 Instrumente zur Institutionalisierung eines kantischen Ethikprogramms

Das in diesem Teilkapitel vorgestellte kantische Ethikprogramm geht iiber die Synthese von
Compliance und Integritiit hinaus, indem Uberlegungen angestellt werden, wie Integritit nicht
nur wertebasiert und auf innerer Uberzeugung begriindet werden kann, sondern sich dem

obersten moralischen Prinzip des KI verpflichtet.”®

Viele moderne Unternehmen implementieren Ethikprogramme, um moralisches Verhalten zu
fordern, Risiken zu minimieren und Vertrauen bei Stakeholdern aufzubauen. Doch wie
Reynolds und Bowie (2004: 288) zeigen, erfiillen populdre Instrumente wie punktbasierte
,Ethikspiele* oft nicht die Anforderungen einer kantischen Ethik: Sie legen fest, was ,,richtig*
ist, anstatt moralische Urteilsfahigkeit und autonome Reflexion der Mitarbeitenden zu stérken.
Die Existenz vorgegebener Losungen beschriankt zudem die offene Diskussion und das Finden
eigenstindiger, moralisch vertretbarer Losungen — zentrale Elemente einer kantischen Ethik,

die auf Autonomie und Vernunft setzt.

Ein Ethikprogramm selbst ist dabei weder moralisch noch unmoralisch, sondern kann nach
Altman (2007: 259) nur daran gemessen werden, ob es Individuen dazu bewegt, sich moralisch
zu verhalten. Unternehmen koénnen — wie Gesetze — Strukturen schaffen, die moralisches
Verhalten fordern oder behindern, ohne selbst moralische Akteure zu sein (vgl. Bowie, 2017:
56). Zwar dhneln Unternehmensrichtlinien Maximen, doch die Entscheidung, diesen zu folgen,
bleibt eine autonome Leistung der Mitarbeitenden. Damit liegt die moralische Verantwortung

letztlich beim Individuum.

Reynolds und Bowie (2004: 286 ff.) identifizieren drei Prinzipien, die ein kantisch begriindetes

Ethikprogramm erfiillen muss, um moralisch legitimiert zu sein:

97 SchlieBlich geht es nicht bloB darum, Rechtsvorgaben zu erfiillen, sondern das Handeln in Bezug auf seine
moralische Legitimation zu hinterfragen (vgl. Roth, 2006: 48).

% Die Compliance-orientierte Ausrichtung eines Ethikprogramms wird dabei weitestgehend ignoriert, da die
Bestandteile eines Compliance-Programms bereits Gegenstand zahlreicher Studien sind. Empirische Studien
zeigen, dass Unternehmen i. d. R. eine starke Compliance-Orientierung besitzen und der Fokus dieser Arbeit auf
die Ermoglichung moralischen Verhaltens liegt. Nichtsdestotrotz bleibt die Beriicksichtigung Compliance-
orientierter Inhalte notwendiger Bestandteil eines Ethikprogramms.
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1. Es muss aus dem richtigen Grund eingefiihrt werden — ndmlich, weil es das moralisch
Richtige ist, nicht (nur) aus Kalkiil;
2. Es muss den freien Willen der Adressaten respektieren;

3. Essoll in einem von allen Betroffenen akzeptierten Prozess entwickelt werden.

Diese Prinzipien schlieBen nicht aus, dass ein Ethikprogramm gleichzeitig Geschéftsvorteile
bringt. Doch die moralische Rechtfertigung bleibt davon unabhingig. In vielen Organisationen
bilden Verhaltenskodizes das Fundament solcher Programme. lhre Wirksamkeit fiir die
Forderung von Integritit und moralischer Reflexion ist empirisch nachgewiesen (vgl. Erwin,

2011: 545; Schwartz, 2013: 41; RemiSova et al., 2019: 159).
Zentrale Bestandteile eines kantischen Ethikprogramms sind laut Reynolds und Bowie (2004):

e Forderung der moralischen Reflexion statt bloBer Verhaltensvorgaben;
e Malnahmen, die frei angenommen werden kdnnen, statt erzwungen zu werden;
e klare Orientierung an universalisierten Maximen, die prinzipiell von allen akzeptiert

werden konnen (vgl. hierzu auch Bowie, 2017: 56).

Ein wichtiges Ziel ist die Integration von Compliance (Vermeidung unmoralischen Verhaltens)
und Integritat (aktive Foérderung moralischen Verhaltens). Compliance allein reicht nicht aus,
da sie primdr auf Pflichterfiillung durch Kontrolle abzielt (vgl. Kaptein, 2015: 414). Ein
integriertes Ethikprogramm orientiert sich zusitzlich an Werten und Tugenden, wodurch
Mitarbeitende moralisch zur Selbststeuerung befdahigt werden (ebd.). Hoekstra und Kaptein
(vgl. 2021: 131) argumentieren, dass Integritdtsprogramme selbst dann eine innere Kohirenz
(,, Wholeness*) besitzen miissen: Fehlen einzelne Normen, leidet die Integritit des Programms.
Integritdt ist also graduell und kein absoluter Zustand. Dies unterstreicht, dass ein
Ethikprogramm nicht durch formale Existenz legitimiert ist, sondern durch die Art seiner

normativen Fundierung.

Zudem fordern sie, dass ein Ethikprogramm nicht nur externen Normen (z. B. Gesetzen) folgen
darf, sondern aus der Idee der Integritét selbst heraus entwickelt wird (ebd.: 130). Nur so konne
es zur moralischen Identitdt der Organisation beitragen und nicht blo zur Einhaltung von

Vorschriften.

Bowie (vgl. 2017: 78) hebt hervor, dass ein kantisches Ethikprogramm auch iiber die
Mitarbeiterbeziehung hinauswirken muss: Ein Unternehmen soll alle Stakeholder nicht
tduschen oder unter Druck setzen, sondern durch faire Strukturen positive Freiheit ermdglichen

und so moralische Selbststeuerung unterstiitzen.
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Insgesamt zeigt sich, dass ein Ethikprogramm im Sinne Kants keine bloBe Sammlung von
Regeln ist. Es ist ein System, das Mitarbeitende zur Reflexion, Selbstbestimmung und
moralischen  Urteilskraft anleitet und dadurch einen Beitrag zur autonomen

Verantwortungsiibernahme leistet.

Anhand dieser Kriterien werden im Folgenden die Instrumente zur Institutionalisierung eines

kantischen Ethikprogramms vorgestellt.

3.2.1 Verhaltenskodex

Die Formulierung eines Verhaltenskodex (VK) stellt ein weitverbreitetes Instrument
unternehmerischer Selbstregulierung dar. Unternehmen verfolgen damit das Ziel, moralischen
Herausforderungen im Alltagsgeschift wirksam zu begegnen (vgl. De Waegeneer et al., 2016:
587).” Dabei geht es einerseits um die formale Festlegung verbindlicher Normen, andererseits
um die Forderung moralischer Selbststeuerung bei den Kodexadressaten (insb. der
Mitarbeitenden). Talaulicar (2006: 1) sieht Verhaltenskodizes als ,,Dokumente, die in
schriftlicher Form Handlungsgrundsétze (Normen) beschreiben, die {iber moralische Relevanz
verfiigen und fiir das Unternehmen verbindlich sein sollen.* Typischerweise leiten sich diese
Normen aus dem unternechmenseigenen Wertesystem ab und geben den Kodexadressaten
Orientierung fiir ihre Entscheidungen (vgl. Schwartz 2001: 248; Kaptein 2015: 416).
Gemeinsam — und deutlich normativer — definieren die Autoren einen VK als ,,ein umfassendes
und formales Dokument, welches eine Zusammenstellung an von und fiir das Unternehmen
entwickelten Vorschriften enthilt, um gegenwartiges und zukiinftiges Verhalten in multiplen
Situationen (...) zu steuern* (Kaptein/Schwartz, 2008: 113). Aaronson und Reeves (2002: 6)
erginzen, dass Verhaltenskodizes Werte, Einstellungen und Normvorstellungen formalisieren,
,,die dazu bestimmt sind, das Verhalten ihrer Adressaten zu normieren, zu fordern und

anzuleiten.

Trotz ihres expliziten Charakters unterliegen Verhaltenskodizes keiner normativen Reflektion
(vgl. Schwartz, 2005: 27). In Wissenschaft und Praxis besteht weitgehend Konsens dartiber,
dass Verhaltenskodizes hinsichtlich ihres Inhalts und ihrer Anwendung als grundsétzlich

(,,prima facie*) ethisch gelten (ebd.: 27).

9 Verhaltenskodizes sind auch geliufig unter den Bezeichnungen Unternehmensleitlinien,

Unternehmensrichtlinien, Fiihrungsgrundsitze, unternehmensethischer Kodex, Ethikkodizes oder den
eingedeutschten englischen Begriffen Codes of Conduct, Business Conduct Guidelines, oder Codes of Ethics.
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Nach Talaulicar erfiillen Verhaltenskodizes vier elementare Funktionen: die
Ethisierungsfunktion, die Koordinationsfunktion, die Legitimierungsfunktion sowie die

Deregulierungsfunktion.

Die FEthisierungsfunktion ist die origindre Aufgabe eines Verhaltenskodex. Aus
moralphilosophischer Perspektive soll der Kodex dazu beitragen, die moralische Qualitét
innerhalb des Unternehmens zu verbessern, indem die Kodexadressaten hdufiger moralisch
legitimierte Entscheidungen treffen (vgl. Talaulicar, 2006: 126). Dabei geht es nicht nur um die
Einhaltung von Regelvorgaben, sondern um eine ethische Selbstverpflichtung. Integritdt
bedeutet in diesem Zusammenhang, dass sich die Adressaten nicht blo aus Angst vor
Sanktionen korrekt verhalten, sondern aus innerer Uberzeugung und freiwilliger Einsicht (vgl.
Schottl/Ranisch, 2016). Die Ethisierungsfunktion basiert auf der Annahme, dass die
Vermittlung (sozialer) Normen das Verhalten beeinflussen kann, indem sie die ethische
Entscheidungsfindung leitet, insbesondere in Dilemmasituationen (vgl. Huang/Wu, 1994;

Erwin, 2011: 535).1%

Durch die Implementierung eines Kodex verdeutlicht das Unternechmen, welche ethischen
Normen als relevant erachtet werden. Dies fordert die moralische Sensibilisierung (ethische
Sensibilisierungsfunktion). Auch wenn abstrakte Prinzipien nicht direkt handlungsleitend sind,
bieten sie Orientierung und bilden die Grundlage fiir moralische Urteile (ethische
Begriindungsfunktion). Wird der Kodex als verbindlich wahrgenommen, steigt die Motivation,
moralisches Verhalten auch gegen wirtschaftliche Zielkonflikte durchzusetzen (ethische
Selektionsfunktion). Zudem erleichtert der Kodex die moralische Handlungsausfiihrung.
Mitarbeitende konnen sich bei Konflikten auf das Grundsatzdokument berufen und so ihre
Entscheidungen gegeniiber Dritten besser rechtfertigen (ethische Realisationsfunktion). Die
unternehmensexterne Kommunikation solcher Grundsétze signalisiert dariiber hinaus, dass das

Unternehmen seine Handlungen an moralischen Maf3stiben messen lésst (vgl. Schwartz, 2005).

Aus organisationstheoretischer Sicht dient der Kodex in seiner Koordinationsfunktion als
Instrument zur  Verhaltenssteuerung in  komplexen, arbeitsteilig  organisierten
Unternehmensstrukturen (vgl. Talaulicar, 2006: 128 f.). Durch die Festlegung
allgemeingiiltiger Normen sollen Einzelhandlungen der Kodexadressaten auf ein gemeinsames
Ziel hin koordiniert werden. Dies erhoht die Handlungssicherheit und minimiert Unsicherheiten
(vgl. Paine, 2000: 320 f.). Kodizes enthalten oft explizite Vorschriften und Verbote, die in

stabilen Umfeldern mit vorhersehbaren Problemen gut funktionieren. In dynamischen,

100 Eijr eine Ubersicht iiber die Bestandteile des ethischen Entscheidungsfindungsprozesses s. Kap. 3.2.3.
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komplexen Entscheidungssituationen kann diese Striktheit jedoch hinderlich sein, da sie den
notwendigen Ermessensspielraum einschrinkt (vgl. Talaulicar, 2006: 130). Daher ist
abzuwigen, wie engmaschig die Handlungsvorgaben formuliert werden sollen. Neben
expliziten Regeln konnen auch implizite Normen wie gemeinsame Werte und Ziele eine

koordinierende Wirkung entfalten und Orientierung bieten (ebd.).

Aus gesellschaftlicher Perspektive dient die Legitimierungsfunktion der Darstellung ethischer
Verantwortung gegeniiber externen Anspruchsgruppen wie Staat, Offentlichkeit oder Kunden
(vgl. Talaulicar, 2006: 131). Unternehmen versuchen, durch ethische Kodizes gesellschaftliche
Akzeptanz zu sichern und somit den Zugang zu notwendigen Ressourcen langfristig zu erhalten

(ebd.).

Ein Konflikt kann entstehen wenn Unternehmen Verhaltenskodizes primir als PR-MalBnahme
einsetzen, um nach auflen moralisches Handeln zu signalisieren ohne dieses intern umzusetzen.
Eine solche Entkopplung von Formalstruktur (Kodexinhalt) und Aktivitétsstruktur (gelebte
Praxis) wird als Symbolpolitik kritisiert (vgl. Talaulicar, 2006: 133). In diesem Fall wird der
Kodex institutionalisiert, ohne dass er eine funktionale Wirkung entfaltet (vgl. Bondy et al.,

2004: 465).

Aus rechtlicher Perspektive zeigt sich die Deregulierungsfunktion in der Selbstverpflichtung
von Unternehmen zur Einhaltung ethischer Standards. Diese Selbstregulierung soll staatliche
Eingriffe berfliissig machen (vgl. Talaulicar, 2006: 137). Sie entfaltet jedoch nur dann
Wirkung, wenn sie mit der Ethisierungsfunktion verkniipft ist. Andernfalls bleibt sie rein

formal.

Die Ethisierungs- und Koordinationsfunktionen richten sich primir an interne Zielgruppen,
insb. an die Mitarbeitenden. Die Legitimierungs- und Deregulierungsfunktionen hingegen
adressieren externe Anspruchsgruppen wie Offentlichkeit, Regulierungsbehdrden oder Kunden
(vgl. Talaulicar, 2006: 131). Im Idealfall bedient der Verhaltenskodex alle Funktionen
gleichmiBig und in einer Art und Weise, die Konflikte zwischen den einzelnen Funktionen
vermeidet. In der Praxis zeigt sich oft eine Verschiebung der Gewichtung. Insbesondere
zwischen der Legitimierungs- und der Ethisierungsfunktion kann ein Spannungsverhéltnis
entstechen, wenn ethische Kommunikation nicht mit ethischer Praxis iibereinstimmt.
Unternehmen folgen dann keiner rational-instrumentellen Logik mehr, sondern orientieren sich
an institutionalisierten Erwartungen. Dies kann dazu fiihren, dass Kodizes ohne reflektierte
Implementierung libernommen werden — als blofles Symbol fiir verantwortungsvolles Handeln

(vgl. Talaulicar, 2006: 136). Faktisch erfolgt eine Entkopplung von Formal- und
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Aktivititsstruktur.'! Diese Strategie funktioniert fiir Unternehmen nur dann, wenn das bloBe
Vorhandensein eines Verhaltenskodex ausreicht, um die gesellschaftliche Stellung des
Unternehmens zu sichern bzw. die soziale Akzeptanz des Unternehmens zu steigern und damit
relevanten Anspruchsgruppen eine vermeintliche Moralitét des Unternehmens zu signalisieren,
auch wenn sich diese Maflnahme auf ihren symbolischen Beitrag reduziert und mit keinen
substantiellen Verdnderungen des Unternehmensgeschehens verbunden ist (Bondy et al., 2004:
465). Von der Verbreitung einer StrukturmaBnahme kann folglich nicht zwangsldufig auf ihre
Institutionalisierung geschlossen werden (vgl. Talaulicar, 2006: 136). Ein Konflikt zwischen
der Ethisierungs- und der Legitimierungsfunktion ist daher eventuell von aulen gar nicht

sichtbar, praktisch aber vorhanden (vgl. Talaulicar, 2006: 133).

Empirische Studien belegen eine inhaltliche Konvergenz der Verhaltenskodizes multinational
tatiger Unternehmen. Dabei liberwiegen Inhalte, die auf die Einhaltung gesetzlicher und
regulatorischer Vorschriften (Compliance) ausgerichtet sind, insb. in Bezug auf die thematische
Gewichtung sowie die Eindringlichkeit der behandelten Inhalte (vgl. Sharbatoghlie et al., 2013;
Weber/Wasieleski, 2013: 615; Pelters, 2021b; 2023: 94; Trautnitz/Pelters, Veroffentlichung in
Vorbereitung).!®> Unternehmen iibernehmen solche Strukturen hiufig, um den an sie
gerichteten Erwartungen hinsichtlich verantwortungsvoller Unternehmensfiihrung zu geniigen.

In ihrer formalen Ausgestaltung &hneln sich die Kodizes dadurch zunehmend.

Eine zentrale Ursache dieser Angleichung ist im sog. institutionellen Isomorphismus zu sehen,
dem unternehmensethische MaBBnahmen wie Verhaltenskodizes unterliegen. Isomorphie liegt
dann vor, wenn sich Organisationen in ihren formalen Strukturen und Praktiken aufgrund
regulatorischer, normativer oder mimetischer Einfliisse einander annidhern, um Legitimitét zu
erlangen und unternehmerische Unsicherheit zu reduzieren (vgl. DiMaggio/Powell, 1983: 150
ff.). Dieser Prozess kann durch &ufleren Zwang (z. B. staatliche Vorgaben), durch die
Nachahmung als erfolgreich wahrgenommener Unternehmen (mimetische Isomorphie) oder
durch normative Erwartungen (z. B. durch Berufsverbinde oder Fachstandards) entstehen (vgl.
DiMaggio/Powell, 1983: 150 ff.). DiMaggio und Powell (1983) weisen darauf hin, dass sich

diese Ursachen in der Praxis oft nicht klar voneinander trennen lassen.

101 Dass die Legitimitit, die von formalen Strukturen ausgeht, von deren funktionaler Effizienz mitunter entkoppelt
ist (oder zumindest durchaus entkoppelt sein kann) haben institutionalistische Arbeiten aufgezeigt (vgl.
DiMaggio/Powell, 1983; Scott, 2003).

192 Fiir einen umfassenden Uberblick iiber die in Verhaltenskodizes behandelten Themengebiete und die starke
Orientierung an Compliance-bezogenen Themengebieten innerhalb von Verhaltenskodizes sieche Babri et al.
(2021: 80 ft.).
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Auch Verhaltenskodizes sind von der zunehmenden Homogenisierung betroffen (vgl.
Weber/Wasieleski, 2013: 615; vgl. Pelters, 2023: 94 f.). Die empirische Untersuchung der
vorliegenden Arbeit setzt sich mit Unternehmen auseinander, die im Deutschen Aktienindex
(DAX) gelistet sind. Daher beschrinken sich die folgenden Ausfiihrungen auf Treiber
isomorpher Tendenzen innerhalb der Verhaltenskodizes der DAX 40-Unternehmen.'® In
Deutschland ist die Veroffentlichung eines Verhaltenskodex zwar formal freiwillig, jedoch
erzeugen gesetzliche Anforderungen, regulatorische Entwicklungen und Stakeholder-
Erwartungen erheblichen Handlungsdruck (vgl. Matten/Moon, 2020). Besonders grof3e
Unternehmen und international agierende Konzerne kommen kaum noch ohne einen 6ffentlich

einsehbaren Verhaltenskodex aus (vgl. Pelters, 2023: 95).

Zu den relevanten regulatorischen Einfliissen zéhlen etwa das
Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG)'** sowie der Deutsche Corporate Governance
Kodex (DCGK).' Auf europiischer Ebene wirken die Corporate Sustainability Reporting
Directive (CSRD)!%®, die Corporate Sustainability Due Diligence Directive (CSDDD)!%” und
die European Sustainability Reporting Standards (ESRS)'® normierend auf die Gestaltung von

Verhaltenskodizes ein.

Neben diesen (iiber-)staatlichen Regularien existieren internationale Standards und Soft Laws,
die in Verhaltenskodizes zunehmend Beriicksichtigung finden und normativen Einfluss auf die
Konvergenz von Verhaltenskodizes ausiiben. Dazu gehoren u. a. der UN Global Compact (vgl.

United Nations, 2025: o. S)'%, die OECD-Leitsiitze fiir multinationale Unternehmen (vgl.

103 Fiir einen ausfiihrlichen Nachweis der Konvergenz von Verhaltenskodizes multinationaler Unternehmen aus
den USA und Deutschland unter Beriicksichtigung der Besonderheit (fehlender) regulatorischer Mainahmen vgl.
Pelters (2023: 90 f.).

104 Das LkSG verpflichtet Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitenden dazu, menschenrechtliche und
umweltbezogene Sorgfaltspflichten in ihren Lieferketten sicherzustellen. Die stirkere Einbindung von Lieferanten
in den Verhaltenskodex bzw. ein zusitzlicher Verhaltenskodex nur fiir Lieferanten ist eine zentrale Maflnahme
dieser Pflichten.

105 Der DCGK empfiehlt borsennotierten Unternehmen die Verdffentlichung eines Verhaltenskodex, um ethische
Standards und Compliance sicherzustellen (vgl. Pelters, 2023: 90 f.)

196 Dje CSRD verpflichtet Unternehmen zur Berichterstattung iiber Nachhaltigkeitsthemen, wobei der
Verhaltenskodex als wichtiger Bestandteil der Corporate Governance angesehen wird.

197 Die CSDDD stellt weitergehende Anforderungen an Verhaltenskodizes fiir Unternehmen mit globalen
Wertschopfungsketten.

198 Die ESRS sind einheitliche Regelungen, die Unternehmen in der EU klare Leitlinien fiir das Verfassen von
Nachhaltigkeitsberichten (ESG-Reporting) vorgeben. Obwohl der Fokus auf Nachhaltigkeitsberichten liegt, finden
gerade die themenspezifischen Standards in den Bereichen Umwelt, Soziales und Unternechmensfiithrung
Beriicksichtigung in der Ausgestaltung von Verhaltenskodizes.

109 Der UN Global Compact umfasst zehn Prinzipien zu Menschenrechten, Arbeitsnormen, Umweltschutz und
Korruptionsbekdmpfung.
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OECD, 2023)"1°, die IS0 26000 (vgl. DIN ISO 26000, 2011)!!!, die ILO-Kernarbeitsnormen''>
und die UN-Leitprinzipien fiir Wirtschaft und Menschenrechte.!

Unternehmen  orientieren  sich  zusétzlich an  branchenspezifischen  Leitlinien,
Selbstverpflichtungen oder Empfehlungen von Verbdnden wie dem Bundesverband der
Deutschen Industrie e.V. (BDI) oder der Deutschen Industrie- und Handelskammer (DIHK).
Ein weiterer bedeutender Einflussfaktor ist der gesellschaftliche Druck — etwa durch
Konsumenten, Investoren, Medien, NGOs oder die breite Offentlichkeit.!'* Internationale Best
Practices sowie nationale und internationale Rankings verstidrken zudem mimetische Prozesse.
Unternehmen libernehmen zunehmend etablierte Muster, die bei als erfolgreich angesehenen

Wettbewerbern Anwendung finden.

Holder-Webb und Cohen (2012) kritisieren, dass sich in vielen Kodizes nahezu identische
Formulierungen finden. Dies lasse darauf schlie3en, dass der Kodex in solchen Fillen vor allem
eine symbolische Reaktion auf institutionellen Druck darstellt, anstatt Ausdruck einer echten,
einsichtsgeleiteten unternehmensethischen Haltung zu sein.!'® Inwieweit sich dadurch eine
Entkopplung der Legitimierungs- von der Ethisierungsfunktion ergibt, ist eine empirische Frage

und steht im Zentrum der vorliegenden Untersuchung (vgl. Talaulicar, 2006: 134).

Unbestritten bleibt, dass extrinsische Motivation — insbesondere zur Erfiillung rechtlicher
Anforderungen — einen erheblichen Einfluss auf die Ausgestaltung unternehmensethischer
MaBnahmen ausiibt. Daraus ergibt sich ein starkes Ubergewicht der Legitimierungsfunktion.
Haufig steht das Ziel im Vordergrund, rechtliche Konsequenzen zu vermeiden, wihrend die
Forderung ethischer Geschéftspraktiken in den Hintergrund tritt (vgl. Pelters, 2023: 99 ff.). Die
Ethisierungsfunktion wird damit deutlich unterrepriasentiert. Zwar stellen Verhaltenskodizes
per Definition normative Dokumente dar, doch mangelt es vielfach an einer kritischen

Reflexion der moralischen Normativitét. Eine solche Reflexion wire jedoch notwendig, um der

110 Die OECD-Leitsitze fiir multinationale Unternehmen sind ein Verhaltenskodex fiir weltweit verantwortliches
Auftreten von Unternechmen und behandeln u. a. die Themen Transparenz, Arbeitsbezichungen, Umwelt,
Korruption, Verbraucherschutz, Technologietransfer, Wettbewerb und Steuern.

' Die DIN ISO 26000 ist ein internationaler Leitfaden fiir die gesellschaftliche Verantwortung von
Organisationen mit den Kernthemen Unternehmensfiihrung, Menschenrechte, Arbeitspraktiken, Umwelt, faire
Betriebs- und Geschéftspraktiken, Konsumentenanliegen sowie die Einbindung und Entwicklung der
Gemeinschaft.

112 Die ILO-Kernarbeitsnormen setzen Mindeststandards fiir faire Arbeitsbedingungen.

13 Die UN-Leitprinzipien fiir Wirtschaft und Menschenrechte stellen ein globales Instrument zur Behebung und
Verhiitung von Menschenrechtsverletzungen in Wirtschaftszusammenhéngen dar.

114 Beispiele fiir gesellschaftliche Erwartungen sind Nachhaltigkeit und Klimaschutz: Unternehmen miissen
Klimaziele definieren und 6kologische Verantwortung iibernehmen; Diversitit und Inklusion: Erwartung, dass
Unternehmen ein diskriminierungsfreies Arbeitsumfeld férdern; sowie Transparenz und Whistleblowing-Schutz:
Gesellschaft und Investoren erwarten klare Mechanismen fiir Hinweisgebende (z. B. nach der EU-Whistleblower-
Richtlinie).

115 Vgl. hierzu auch Paine (1994) und Trevifio et al. (1999).

10.15772/ANDRASSY.2026.003



79
Institutionalisierung von Unternehmensethik

Ethisierungsfunktion als origindre Aufgabe eines Kodex gerecht zu werden (vgl. Schwartz,

2002; Schwartz, 2005; Holder-Webb/Cohen, 2012).

Reynolds und Bowie (2004: 276) kritisieren das weitgehende Fehlen einer moralisch-
normativen Diskussion iiber das Verhéltnis von Verhaltenskodizes und Moraltheorie (vgl.
hierzu auch Starr, 1983: 100). Aufbauend auf dieser Beobachtung formulieren sie drei
Grundsitze, die ein Ethikprogramm — und daher auch ein Verhaltenskodex — erfiillen sollte, um
im Sinne Kants moralisch gerechtfertigt und damit normativ aufgeladen zu sein. Diese
Grundsidtze werden im Folgenden erldutert und mit praktischen Gestaltungsansitzen

unterfittert.

1. Grundsatz: Forderung moralischen Verhaltens als oberste Maxime der

Implementierung des Verhaltenskodex (vgl. Reynolds/Bowie, 2004: 284)

Ein Verhaltenskodex sollte das moralische Verhalten seiner Adressaten fordern und sich an der
Maxime orientieren, ,,das Richtige zu tun“ (vgl. Reynolds/Bowie, 2004: 284). L’Etang (1992:
737) sieht die kantische Ethik als besonders geeignet an, den moralischen Gehalt eines
Verhaltenskodex zu beurteilen. Im kantischen Sinne ist nicht das Ergebnis, sondern die Absicht
entscheidend: Ein Unternehmen sollte den Kodex aus freiem, gutem Willen heraus

implementieren, weil es moralisch geboten ist (vgl. Trautnitz, 2008: 220).!1¢

Ein solcher normativer Kodex dient der Ausdrucksform unternehmerischer Verantwortung.
Seine Einflihrung erfolgt aus intrinsischer Motivation — selbst wenn wirtschaftliche Nachteile
entstehen.!!” Ein solcher ethisch motivierter Kodex sollte den Adressaten signalisieren, dass
sein Hauptzweck darin besteht, moralisches Verhalten zu erméglichen und zu férdern (vgl.
Lindsay et al., 1996: 393 f.). Im Gegensatz dazu gilt ein Kodex, der allein der Imagepflege
dient, als unmoralisch (vgl. L’Etang, 1992: 738).

Diese normative Perspektive steht im Gegensatz zur instrumentellen Sichtweise, wie sie Bondy
et al. (vgl. 2004: 449) beschreiben. Die instrumentelle Perspektive begreift Verhaltenskodizes
als strategisches Steuerungsinstrument, um wirtschaftlich motivierte Ziele zu erfiillen.!'® Zu
diesen Zielen gehoren u. a. die Erfiillung gesetzlicher Anforderungen (z. B. fiir die US-

Borsennotierung), die Verhinderung von Gesetzesverstoen, die Verhinderung von

116 Einen Verhaltenskodex aus dem richtigen Grund einzufiihren, schlieBt die Erzielung eines Geschiftsvorteils
nicht aus.

117 Zum Beispiel kann sich ein Unternehmen dazu verpflichten, faire Arbeitsbedingungen entlang seiner
Lieferkette zu gewahrleisten, auch wenn dies hohere Kosten verursacht.

118 Zum Beispiel kann ein Unternehmen ein Verhaltenskodex einfiihren, um Geldstrafen wegen
Korruptionsvergehen zu vermeiden und Investorenvertrauen zu sichern.
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unethischem Verhalten, die Vermeidung von finanziellen oder (gesellschaftlichem)
Reputations- und Legitimationsverlusten, die Erzielung eines finanziellen oder Reputations-
und Legitimationsgewinns, die Verbesserung der Rentabilitit des Unternehmens oder die
Forderung ethischen Verhaltens der Kodexadressaten (vgl. Bondy et al., 2004: 449 f.; Holder-
Webb/Cohen, 2012; Weber/Wasieleski, 2013: 614; Garegnani et al., 2015: 552;
Schach/Christoph, 2015: 21).1"°

Auch wenn die moralische Dimension des Kodex zentral ist, zeigt sich in der Praxis ein
deutlicher Einfluss extrinsischer Motivationsfaktoren. Diese fithren dazu, dass die
Ethisierungsfunktion zugunsten der Legitimations- und Compliance-Funktion zuriicktritt (vgl.

Schwartz, 2002, 2005; Holder-Webb/Cohen, 2012).

Neuere Definitionen betonen, dass Kodizes ethische und rechtliche Herausforderungen
adressieren, denen Mitarbeitende ausgesetzt sind und die dabei die Grundwerte des
Unternehmens widerspiegeln sollen (vgl. Trevifio et al., 2014: 638). Erwin (vgl. 2011: 536)
formuliert normativ, dass ein Kodex das Verhalten der Mitarbeitenden durch die Férderung

ethischer Geschiftspraktiken lenken und gleichzeitig rechtliche Risiken minimieren soll.

Wie im vorangegangenen Kapitel dargestellt, eignet sich das Konzept der Integritit als
praxisnahe Auspridgung der kantischen Ethik. Da unternehmerisches Handeln stets in einem
Kontext stattfindet, ist die Beriicksichtigung situativer Gegebenheiten entscheidend (vgl.
Rosenbaum, 2015: 34, 65). Dies schrankt den Spielraum fiir intrinsische Werteorientierung ein,

da Unternehmen unter wachsendem Druck stehen, zahlreiche externe Erwartungen zu erfiillen.

Dennoch belegen aktuelle Studien eine verstirkte Integration wertebasierter Elemente in
Verhaltenskodizes, insbesondere im Zuge von ESG- bzw. USG-Initiativen (vgl. Pelters, 2021b:
163; Pelters, 2023: 101). Neben Compliance-Themen spiegeln Kodizes zunehmend auch
allgemeine Werte wie Transparenz, Fairness und Ehrlichkeit sowie berufsbezogene Tugenden
wie Kundenorientierung, Verantwortung und Diskretion (vgl. Gaumnitz/Lere, 2002: 41;

Kaptein, 2004: 25).

Ein gut gestalteter Kodex definiert diese Werte prizise und leitet daraus konkrete
Verhaltenserwartungen ab. Ziel ist es, die Adressaten zu einem Verhalten zu ermutigen, das im
Einklang mit den genannten Werten steht. In einer vergleichenden Analyse identifizierte
Schwartz (2005: 31) universelle moralische Werte, die ,trotz Unterschieden in Kultur,

Religion, Zeit und Umstinden ihre Bedeutung behalten” (Schwartz, 2005: 31):

19 In Abhéngigkeit des situativen Kontextes und der damit einhergehenden extrinsischen Motivationsfaktoren
konnen die angestrebten Zieldimensionen variieren oder neue hinzukommen.
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Vertrauenswiirdigkeit, Respekt, Verantwortung, Fairness, Fiirsorge und Biirgersinn

(,,Governance®).

Ein Verhaltenskodex, der diese universellen Werte konsequent integriert, bietet den Adressaten
eine verldssliche ethische Orientierung. In moralischen Entscheidungssituationen koénnen sie
ihr Handeln an diesen Werten messen und ggf. korrigieren. So stirkt der Kodex nicht nur das
individuelle Urteilsvermogen, sondern auch die moralische Kompetenz im Unternehmen

insgesamt.

2. Grundsatz: Der Verhaltenskodex muss den freien Willen der Kodexadressaten

respektieren (vgl. Reynolds/Bowie, 2004: 285).

Ein wirksamer VK muss den freien Willen der Adressaten achten (vgl. Reynolds/Bowie, 2004:
285). Verhaltenskodizes sind naturgemdfl auf unternehmerische Belange ausgerichtet.
Innerhalb dieser Grenzen besitzt ein Unternehmen legitimerweise das Recht spezifischere
Kriterien festzulegen, die flir angemessenes Handeln im jeweiligen Verantwortungsbereich
malgeblich sind. Gleichzeitig muss ein VK ausreichend Raum fiir individuelle Maximen lassen
und der autonomen Entscheidungsfahigkeit der Akteure Rechnung tragen (vgl. Talaulicar,

2006: 158).

Ein Verhaltenskodex, der den freien Willen respektiert, ermdglicht die Vereinbarkeit zwischen
normativen Vorgaben und personlichen moralischen Uberzeugungen. Ziel ist es, nicht blof
Regelkonformitit zu erzwingen, sondern die individuelle moralische Urteilskraft zu aktivieren.
Ein ethisch fundierter VK inspiriert und unterstiitzt Mitarbeitende dabei, moralisch tragfihige
Entscheidungen im Berufsalltag zu treffen. Frithere Kodizes fungierten hdufig als detaillierte
Regelwerke, die vor allem der Einhaltung rechtlicher und interner Vorgaben dienten (vgl.
Schwartz, 2001: 247). Derartige rigide Systeme, die Mitarbeitende lediglich als Mittel zur
Zielerreichung behandeln — etwa zur Wahrung der Reputation — untergraben die moralische
Autonomie (vgl. Bowie, 2017: 55 f.). Stattdessen ist eine mitgestaltende Partizipation der
Mitarbeitenden sinnvoll, um Zustimmung und Identifikation mit dem Ethikprogramm zu

fordern.

Ein Kodex, der ausschlieBlich durch Drohungen wie Kiindigung oder Strafen operiert,
widerspricht dem Prinzip der Willensfreiheit. Dies bedeutet jedoch nicht, dass Verstofe gegen
ethische Normen sanktionsfrei bleiben sollen. Vielmehr muss Moral von innen heraus motiviert
sein, also aus dem Wunsch der Individuen entspringen, richtig zu handeln. Ein ethisch sensibler
VK fungiert deshalb weniger als Zwangsinstrument denn als moralischer Kompass (vgl.

Schwartz, 2000: 176).
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»Kodizes enthalten Normen, die bestimmte Handlungsweisen gebieten, verbieten oder
erlauben® (Talaulicar, 2007: 755). Kodexnormen lassen sich qualitativ in Regeln und Prinzipien
einteilen, da beide Normen abweichende Eigenschaften in Hinblick auf ihre Struktur, ihre
charakteristische Form der Anwendung und ihr Kollisionsverhalten aufweisen (vgl. Talaulicar,
2006: 296; 2007: 756).!2° Die normative Intensitiit solcher Normen variiert — von priskriptiven

Regeln bis hin zu flexiblen Prinzipien (vgl. Pelters, 2023: 92).

Regeln sind definitive Gebote oder Verbote, die in spezifischen Entscheidungssituationen strikt
zu befolgen sind, wenn die Anwendungsvoraussetzungen der Regel erfiillt sind (vgl. Talaulicar,
2006: 301 f.).!?! Eine Regel ist binir giiltig (vgl. Talaulicar, 2007: 758), d. h., in einer
entsprechenden praktischen Entscheidungssituation ist sie durch den Normadressaten
Lentweder ganz oder gar nicht zu befolgen* (Talaulicar, 2006: 357). Eine Regel nur
weitestgehend zu erfiillen ist unmoglich (ebd.: 305, 357). Wenn bspw. ein Unternehmen seinen
Mitarbeitenden verbietet, Bargeld von Geschéftspartnern anzunehmen, kann man in einer
entsprechenden Situation das Bargeld entweder ablehnen (und dadurch die Regel einhalten)
oder es annehmen (und dadurch gegen die Regel verstoBBen). Darin offenbart sich der
strukturelle ,,Alles-oder-Nichts"-Charakter von Regeln (Dworkin, 1990: 58).'”> Ein
Regelversto3 ldsst keinen Ermessensspielraum zu und kollidiert somit mit der kantischen

Vorstellung moralischer Autonomie.

Im Gegensatz dazu sind Prinzipien keine definitiven Gebote, sondern fordern die
Approximation von als Ideal beschriebener Zustinde (vgl. Talaulicar, 2006: 329; 2007: 758).!%
Da die vollstindige Verwirklichung eines Prinzips i. d. R. durch widerstreitende Normen
begrenzt ist, kdnnen Prinzipien nur entweder gar nicht oder graduell erfiillt werden (vgl.
Talaulicar, 2007: 757 f.). Die Beschrankung auf eine graduelle Erfiillung kennzeichnet den

Prinzipien innewohnenden strukturellen ,,Mehr-oder-weniger-Charakter® (Talaulicar, 2006:

120 Tn Kapitel 5.1 werden im Zuge der Operationalisierung die Kodexnormen der Regeln und Prinzipien um die
Kodexnorm schwache Norm erginzt, um Inhalte zu erfassen, die zwar explizite Handlungsaufforderungen
darstellen, aber durch eine moralische Aufladung zu einer Handlung verleiten (sollen).

12l Den Prozess, in dem ein Normadressat iiberpriift, ob die Anwendungsvoraussetzungen einer Regel in einer
bestimmten Problemsituation vorliegen, bezeichnet Talaulicar als Subsumtionsverfahren (fiir eine detaillierte
Erlauterung vgl. Talaulicar (2006: 312 f.; 2007: 756).

122 Sollte der Fall eintreten, dass zwei oder mehrere Regeln in einer Entscheidungssituation die
Anwendungsvoraussetzungen zwar erfiilllen, ihr inhaltlicher ~Widerspruch aber in unvereinbare
Handlungsvorgaben miinden wiirde, muss eine weitere Norm dariiber bestimmen welche Regel Vorrang hat, um
diesen Regelkonflikt aufzuldsen (vgl. Talaulicar, 2007: 757).

123 Talaulicar fiihrt neben Integritit auch Fairness und Aufrichtigkeit als Beispiele fiir als Ideal beschriebene
Zustinde an, wobei sich anhand der Ausfithrungen in Kapitel 3.1.2 aus kantischer Sicht Aufrichtigkeit als
vollkommene Tugend und Fairness als unvollkommene Tugend einordnen lassen, die beide Werkzeuge darstellen,
um (moralische) Integritét zu erreichen bzw. sich dem Autonomieideal anzunéhern (vgl. Talaulicar, 2007: 758).
Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird sich auf die Autonomie als das zu approximierendes Ideal konzentriert.
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305). Prinzipien geben verbindliche normative Leitlinien vor, lassen dem Normadressaten im
Hinblick auf die Umsetzung jedoch einen Spielraum offen, in dem dieser Entscheidungen nach
eigenem Ermessen treffen kann (vgl. Talaulicar, 2007: 757). Uber die reine Feststellung der
Normgiiltigkeit hinaus, muss der Normadressat in einer spezifischen Entscheidungssituation
unter Beriicksichtigung der faktischen und normativen Anwendungsumstinde — also
kontextsensitiv — abwégen, inwieweit diese Umstinde die Verwirklichung des Prinzips
zulassen bzw. das konkret gebotene AusmaB der Prinzipienrealisierung festlegen (vgl.
Talaulicar, 2006: 329). In Situationen, in denen mehrere Prinzipien konkurrieren, ist eine
Abwigung ihrer relativen Gewichtung notwendig — bezogen auf die voraussichtlichen
Konsequenzen unterschiedlicher Handlungsoptionen (vgl. Talaulicar, 2006: 329; 2007: 757 £.).

Diese Abwéagung ist in jeder Situation neu zu ermitteln.

Prinzipien bieten Orientierung, ohne konkrete Losungen zu diktieren. Daraus ergibt sich der
Vorteil einer groferen Anwendbarkeit, aber auch die Gefahr der Uberforderung bei unklaren
Situationen (vgl. Talaulicar, 2006: 305, 329; 2007: 757). Prinzipien fordern daher ein hoheres
Mal an moralischer Urteilsfahigkeit des Normadressaten bei der Auslegung der Kodexnormen

(vgl. Warren, 1993: 188).

Regeln sind hingegen nur in klar abgrenzbaren Féllen sinnvoll, in denen eindeutige
Handlungsvorgaben notwendig sind (vgl. Pelters, 2023). Ein ausschlieBlich regelbasierter VK
eignet sich daher allenfalls zur Sicherung von Mindeststandards. Fiir integres Verhalten ist
jedoch die moralische Urteilskraft der Individuen essenziell. Kodizes, die auf Prinzipien
beruhen, wahren die Autonomie der Adressaten, da sie Raum fiir individuelle Entscheidungen
lassen und dadurch moralisches Engagement fordern (vgl. Schwartz, 2016). Erst das Einrdumen

eines Ermessensspielraums respektiert den freien Willen der Kodexadressaten.

Die Formulierung von Prinzipien innerhalb eines VK sollte durch didaktische Elemente
unterstiitzt werden — etwa durch Fallbeispiele, Q&As, Verweise auf Richtlinien und
Schulungsmaterialien. Diese Ressourcen fordern das moralische Urteilsvermdgen und
ermoglichen eine praxisnahe Anwendung der Kodexnormen. Da jedoch kein Kodex sédmtliche
Situationen abdecken kann, ist es sinnvoll, die Mitarbeitenden mit ethischen
Entscheidungsmodellen auszustatten, um ethisch komplexe Dilemmata eigenstindig
bewiltigen zu konnen. Inspiration dafiir liefern die in Abbildung 6 dargestellten

Orientierungsfragen, die SAP in ihrem Verhaltenskodex integriert hat.
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Abbildung 6: Orientierungsfragen zur ethischen Entscheidungsfindung
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SchlieBlich ist festzuhalten, dass Kodizes zwar normative Leitplanken setzen, aber auf die
Urteilskraft ihrer Adressaten angewiesen bleiben (vgl. Talaulicar, 2006: 159). Sie begrenzen die
individuelle Autonomie, tun dies jedoch nicht iiber Gebiihr, sondern innerhalb legitimer

unternehmerischer Rahmenbedingungen (vgl. Warren, 1993: 188)

Durch die Integration prinzipienbasierter Normen und flankierender
UnterstiitzungsmafBnahmen entwickeln sich Verhaltenskodizes zunehmend zu praxisrelevanten
Orientierungsinstrumenten. Sie dienen den Adressaten als wiederholt nutzbare Ressource, um
in moralisch herausfordernden Situationen auf relevante Informationen zuriickzugreifen und

fundierte ethische Entscheidungen zu treffen (vgl. Kaptein, 2004; Trevifio et al., 2014).

Die Geltendmachung eines Verhaltenskodex kann grundsétzlich in zwei strategische Ansétze
unterteilt werden: eine préferenzbasierte und eine restriktionsbasierte Implementierung (vgl.

Talaulicar, 2006: 401 ff.).

Der Ansatz der prdferenzbasierten Implementierung geht davon aus, dass die moralischen
Priferenzen der Kodexadressaten nicht als gegeben vorausgesetzt werden koénnen (vgl.
Talaulicar, 2006: 401 f.). Ziel ist es daher, deren Einsicht in die Notwendigkeit und
Angemessenheit der Kodexnormen zu fordern und so freiwillige Normbefolgung zu
ermoOglichen (vgl. Trautnitz/Pelters, Veroffentlichung in Vorbereitung: 10). Ein zentrales

Instrument ist die Persuasion: KommunikationsmaBnahmen sollen iiber argumentative
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Uberzeugung die ethische Legitimitit des VK bzw. die Sinnhaftigkeit der Normeinhaltung
verdeutlichen (vgl. Wieland, 2004: 33; Talaulicar, 2006: 411).

Die Effektivitit von Persuasion hingt dabei maB3geblich ab von der Einbindung der Adressaten
in die kodexbezogene Kommunikation, der Begriindungstiefe der Normen, der
Glaubwiirdigkeit der Kommunikatoren sowie der Wiedererkennbarkeit des praktischen
Nutzens der Norm (vgl. Talaulicar, 2006: 412). Bei erfolgreicher Uberzeugung kann ein hohes
Mal an Normakzeptanz entstehen, das nicht nur zur Befolgung, sondern auch zur aktiven

Weiterverbreitung im organisationalen Umfeld beitragt.

Im Gegensatz dazu setzt die restriktionsbasierte Implementierung voraus, dass die Priaferenzen
der Kodexadressaten bereits gebildet sind — jedoch nicht notwendigerweise im Einklang mit
den Kodexnormen. Daher wird die Handlungssituation so gestaltet, dass die Einhaltung der
Normen trotz mdglicherweise kontrirer Praferenzen attraktiver erscheint (vgl. Talaulicar, 2006:

459).

Im engeren Sinne erfolgt dies durch die Androhung oder Anwendung von Sanktionen. Diese
beinhalten z. B. Disziplinarmaflnahmen wie Abmahnungen, Geldstrafen oder Kiindigungen.
Sanktionen wirken als gezielte Benachteiligung im Falle eines Normversto3es, ausgetibt durch
eine autorisierte Instanz (vgl. Talaulicar, 2006: 471; Trautnitz/Pelters, Veroffentlichung in
Vorbereitung: 11). Diese Bestrafungen stellen einen Nachteil dar, der einem Normbrecher (dem
Sanktionsobjekt) in Reaktion auf seinen Normbruch durch eine entsprechend autorisierte
Instanz (das Sanktionssubjekt) intentional auferlegt wird. Ziel ist nicht Einsicht, sondern

Verhaltenssteuerung durch Konsequenzmechanismen.

Verhaltenskodizes konnen entweder regelbasiert oder prinzipienorientiert ausgestaltet sein.
Regelbasierte Kodizes bieten klare Anweisungen, sind aber weniger flexibel. Prinzipienbasierte
Kodizes erlauben hingegen situativ angemessenere Interpretationen und férdern die moralische
Urteilskraft (vgl. Kaptein, 2004; Erwin, 2011). Die Wahl zwischen einer priferenz- oder
restriktionsbasierten Implementierung steht dabei in enger Wechselwirkung mit der Form der

Normgestaltung.

In der Praxis finden sich hdufig Mischformen dieser Idealtypen. Die Entscheidung {iber eine
geeignete Kombination von Normtyp und Implementierungsstrategie sollte daher
kontextabhéngig getroffen werden und sich an der konkreten normativen Herausforderung

orientieren (vgl. Talaulicar, 2006: 474).
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Eine zweckméBige Kodexgestaltung erfordert somit eine sorgfiltige Analyse der zu regelnden
Problemlagen  sowie  der institutionellen, kulturellen und  kommunikativen

Rahmenbedingungen, unter denen der Kodex wirksam werden soll.

3. Grundsatz: Der Verhaltenskodex muss so formuliert sein, als ob er von allen gebilligt

worden wiire (vgl. Reynolds/Bowie, 2004: 285).

Ein Verhaltenskodex gilt aus kantischer Perspektive nur dann als legitim, wenn seine Normen
so formuliert sind, dass sie von allen verniinftigen Personen rational gebilligt werden kdnnten.
Diese Zustimmung erfordert, dass die enthaltenen Regeln nicht autoritir oder willkiirlich
auferlegt, sondern in ihrer Struktur so angelegt sind, dass sie verallgemeinerbar und mit den
individuellen moralischen Maximen vereinbar sind (vgl. Reynolds/Bowie, 2004: 285;
Talaulicar, 2006: 158). Aus dieser Perspektive sind nur solche Normen moralisch vertretbar, die
allgemeiner Zustimmung féhig sind und somit nicht zwischen verschiedenen Gruppen

innerhalb des Unternehmens differenzieren.

Ein kantisch orientierter Verhaltenskodex betrachtet seine Adressaten nicht lediglich als
Rezipienten, sondern bindet sie aktiv in die Entwicklung und Fortschreibung der Kodexinhalte
ein (vgl. Kaptein, 2011c: 245; Bowie, 2017). Durch partizipative Prozesse, bei denen
Mitarbeitende unterschiedlicher Hierarchieebenen in die Normsetzung eingebunden sind,
erhoht sich die Identifikation mit den Normen, die intrinsische Uberzeugung von deren
moralischer Signifikanz und die Verpflichtung, diese einzuhalten (vgl. Weaver/Trevino, 2001:
130; Tyler/Blader, 2005: 115). Dies schafft nicht nur Transparenz tiber moralische Erwartungen,
sondern verhindert auch, dass der Kodex als formales oder gar autoritér verordnetes Regelwerk
wahrgenommen wird. In der aktiven Auseinandersetzung mit moralischen Prinzipien und
unternehmensspezifischen Dilemmata entsteht ein geteiltes moralisches Verstidndnis, das

zugleich die individuelle moralische Urteilskraft stirkt.

Die Einbindung aller Adressaten bedeutet auBerdem, dass moralische Gleichbehandlung
gewdhrleistet sein muss. Ein Verhaltenskodex, der diese Gleichbehandlung unterlduft, etwa
durch implizite oder explizite Privilegierung bestimmter Gruppen, widerspricht sowohl der Idee
der universellen Giiltigkeit als auch der moralischen Autonomie der Beteiligten.!?* Kants
Forderung, dass Individuen autonom bleiben und in der Lage sein sollten, sich das moralische
Gesetz selbst zu geben, anstatt es von auflen heteronom auferlegt zu bekommen, hat direkte

Implikationen fiir die Gestaltung von Kodizes: Sie sollten so angelegt sein, dass sie nicht nur

124 Fiir eine solche Anwendung disqualifiziere sich bspw. eine Norm, die es der Geschiftsfiihrung erlaube, private
Geschenke von Geschéftspartnern anzunehmen, Mitarbeitenden allerdings nicht. Die universalisierbare
Alternative wire die Kodexnorm, dass niemand im Unternehmen private Geschenke annehmen darf.
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theoretisch von allen akzeptiert werden konnten, sondern auch faktisch von allen mitgestaltet
werden (vgl. L’Etang, 1992). Daraus folgt, dass Mitarbeitende auf allen Ebenen eines
Unternehmens grundsitzlich als gleichermalen qualifiziert gelten, moralische Urteile zu fallen

— unabhéngig von ihrer formalen Position.

Durch regelmiBig institutionalisierte Feedbackschleifen, also Mechanismen zur Uberpriifung
und Anpassung der Kodexinhalte durch Mitarbeitende, lassen sich die Inhalte dynamisch an
verdnderte praktische Herausforderungen anpassen. Gleichzeitig erhohen solche Prozesse die
Bereitschaft zur Normbefolgung und stirken die Relevanz des Kodex im betrieblichen Alltag.
Ein solcher Kodex wird nicht nur als Regelwerk, sondern als ethisch orientierter Rahmen
verstanden, der auf die kollektive Vernunft und geteilte Werte aller Beteiligten rekurriert. Damit

wird er zu einem wirksamen Instrument moralischer Orientierung (vgl. Donaldson, 1996).

Als zentrales Element eines unternehmensethischen Gesamtsystems bildet der Kodex das
normative Fundament, auf dem weitere Mallnahmen wie Schulungen, Monitoring,
Whistleblower-Systeme oder Belohnungs- und Sanktionsmechanismen aufbauen (vgl. Erwin,
2011: 545; Park/Blenkinsopp, 2013: 521; Schwartz, 2013: 41; Kaptein, 2015: 420; RemiSova
et al., 2019: 159). Trotz der Vielzahl an Studien zur inhaltlichen Ausgestaltung von Kodizes
untersuchen bislang nur wenige die qualitative Beschaffenheit dieser Inhalte im Hinblick auf
ithre ethische Wirkung bzw. intrinsische Qualitdt (vgl. Garegnani et al., 2015: 553). Zwar zeigen
viele Untersuchungen, dass ein Kodex positive Effekte auf moralisches Verhalten haben und
damit die moralische Qualitiit unternehmerischen Handelns erhdhen kann'?*, doch weisen diese
Studien auch darauf hin, dass das bloBe Vorhandensein eines Kodex nicht ausreicht.
Entscheidend ist dessen Einbettung in die Unternehmenskultur, seine Kommunikation und
Sanktionierbarkeit (vgl. Sims, 1991: 502 f.; Kaptein/Schwartz, 2008: 120; RemiSova et al.,
2019). Kaptein (2011: 245) hebt hervor, dass insbesondere der Grad der organisationalen
Verankerung eines Kodex den stirksten FEinfluss auf das tatsichliche Verhalten der
Mitarbeitenden hat. Kodizes sind daher nicht als starre Dokumente zu verstehen, sondern als
komplexe, sozial eingebettete und sinnstiftende Prozesse (vgl. Statler/Oliver, 2016: 91). Thr
ethisches Potential kann nur dann ausgeschopft werden, wenn sie iiberzeugend kommuniziert,
verstanden, kulturell eingebettet und durch geeignete MalBlnahmen unterstiitzt werden (vgl.

Weaver/Trevifio, 1999).

Allerdings besteht weiterhin ein Mangel an empirischer Forschung, die sich gezielt auf

kodexspezifische Merkmale konzentriert, welche moralisches Verhalten kontextsensibel und

125 Fiir einen detaillierten Uberblick siehe Talaulicar (2006: 175 ff.).
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systematisch fordern konnen. Zwar existiert inzwischen eine Vielzahl an Studien zur Wirkung
von Verhaltenskodizes auf individuelles oder organisationales Verhalten, doch divergieren
deren konzeptionelle Grundlagen und Erhebungsmethoden stark, was die Vergleichbarkeit und
Aussagekraft der Ergebnisse begrenzt. Ethik wird in diesen Studien je nach Untersuchung
unterschiedlich definiert — etwa als Wahrnehmung, Entscheidung, Handlung, Einstellung oder
Normverstdndnis — und bleibt somit in ihrer Wirkungsperspektive fragmentiert (vgl. Kaptein,
2015). Eine normativ-reflexive Auseinandersetzung mit dem Verhaltenskodex als moralisches
Steuerungsinstrument bleibt deshalb weiterhin notwendig, um sein volles ethisches Potential

als zentralen Bestandteil unternehmensethischer Praxis zu entfalten.

3.2.2 Ethikbeauftragte/Ethikkommission

Ein an der Moralphilosophie Kants orientierter Ethikbeauftragter bzw. eine aus mehreren
Ethikbeauftragten bestehende Ethikkommission sollten nicht bloB formale Kontrollinstanzen
sein, sondern vor allem von dem Wunsch getragen werden, moralisch handeln zu wollen — ihr
guter Wille muss dabei eindeutig erkennbar sein (vgl. Reynolds/Bowie, 2004: 285 £.).!?® Das
bedeutet, dass diese Funktionstrager als Mentoren und Trainer agieren sollten anstatt autoritér

oder paternalistisch Regeln durchzusetzen.

Dariiber hinaus ist entscheidend, dass die Existenz solcher Rollen nicht nur als Reaktion auf
gesetzliche Vorgaben, Markterwartungen oder PR-Erwédgungen dient, sondern als Ausdruck
einer aufrichtigen Uberzeugung, dass moralisches Handeln ein notwendiger Bestandteil guter
Unternehmensfiihrung ist (vgl. Reynolds/Bowie, 2004: 286). Deutlich sichtbar wird dieser gute
Wille in den Stellenbeschreibungen, Kommunikationsformaten und den Diskursen iiber Moral

und Integritét innerhalb des Unternehmens.

Ein Ethikbeauftragter nimmt in Unternehmen eine zentrale Rolle ein, die weit iiber die bloRe
Uberwachung von Regelkonformitit hinausgeht. Seine Funktionen dienen gleichermafen der
Privention von Fehlverhalten wie auch der Forderung moralischer Selbstbestimmung der
Mitarbeitenden. Als zentrale Ansprechperson fiir ethische Fragen sorgt er dafiir, dass
moralische Uberlegungen systematisch in Entscheidungsprozesse integriert werden (vgl.

Trevifio et al., 1999: 133). Eine wesentliche Aufgabe liegt in der Pravention ethischer VerstoBe:

126 In der Unternehmenspraxis variiert die Begriffsbezeichnung. In der Unternehmenspraxis geliufig ist ebenfalls
die Bezeichnung des Compliance-Beauftragten, wobei in der vorliegenden Arbeit extra die Bezeichnung
Ethikbeauftragte verwendet wurde, um sich von der blo3en Compliance-Orientierung zu 16sen. Ein entsprechendes
Pendant zur Ethikkommission wére die Compliance-Abteilung (CO) oder die Legal & Compliance-Abteilung
(L&O).
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Durch Schulungen, individuelle Beratung und begleitende Uberwachung unterstiitzt er das

frithzeitige Erkennen und Vermeiden von Risiken (vgl. Weaver et al., 1999a: 42).

Dariiber hinaus fungiert der Ethikbeauftragte als vertrauensbildende Instanz. Mitarbeitende
konnen sich mit ihren moralischen Bedenken an ihn wenden, ohne negative Konsequenzen
befiirchten zu miissen, was die offene Diskussion von Wertekonflikten erleichtert (vgl.
Trevifio/Brown, 2004: 73). Gleichzeitig stirkt er die moralische Selbstbestimmung der
Mitarbeitenden, indem er in Workshops und Dialogformaten die Fahigkeit zur Reflexion und
Urteilsbildung fordert (vgl. Bowie, 2017: 101 ff.). Auch Partizipation und Diskurs spielen
hierbei eine wichtige Rolle: Im Sinne der kantischen Ethik schafft er iiber Ethikkommissionen,
Beschwerdekandle oder Dialogplattformen Mdglichkeiten, Mitarbeitende aktiv in

Entscheidungsprozesse einzubeziehen (vgl. Neuhduser, 2018: 211 ff.).

Im Umgang mit Fehlverhalten setzt der Ethikbeauftragte auf autonomieférdernde Sanktionen.
Verstofle werden nicht nur sanktioniert, sondern in ethischen Fallbesprechungen aufgearbeitet,
um Lernprozesse zu ermdglichen und langfristig eine werteorientierte Unternehmenskultur zu
stirken. Damit verbindet er Uberwachung und Durchsetzung ethischer Standards mit einem
priventiven und péddagogischen Anspruch: Einerseits achtet er darauf, dass Richtlinien
eingehalten werden, andererseits nutzt er VerstoBe als Anlass zur Reflexion und

Weiterentwicklung.

Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf der Schulung und Sensibilisierung. Der Ethikbeauftragte
organisiert Programme, die das Bewusstsein fiir ethische Fragestellungen schirfen, die
Anwendung moralischer Prinzipien im Alltag erleichtern und so die moralische Selbststeuerung
der Mitarbeitenden fordern. SchlieBlich gehort auch die regelméBige Berichterstattung an die
Unternehmensleitung zu seinen Kernaufgaben. Auf diese Weise wird die Wirksamkeit des

Ethikprogramms tiberpriift, transparent gemacht und strategisch weiterentwickelt.

In einem kantisch fundierten Ethikprogramm {ibernimmt der Ethikbeauftragte eine doppelte
Rolle: Einerseits sorgt er fiir die strukturelle Verankerung ethischer Prinzipien, indem er
Verhaltensstandards konsequent an universalisierbaren Prinzipien misst (vgl. Scharding, 2015:
54 ft.; Kaptein, 2015: 415). Andererseits starkt er die individuelle moralische Urteilsfahigkeit,
indem er Mitarbeitende bei schwierigen ethischen Entscheidungen begleitet und so deren

Féhigkeit zur autonomen Reflexion und Selbststeuerung fordert (vgl. Maak/Pless, 2006: 103).

Dariiber hinaus wirkt der Ethikbeauftragte aktiv an der Entwicklung, Institutionalisierung und
kontinuierlichen Uberarbeitung der Verhaltensstandards mit. Seine zentrale Aufgabe besteht

darin sicherzustellen, dass regulatorische Vorgaben und unternehmerische Entscheidungen
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nicht nur an internen Interessen ausgerichtet sind, sondern mit den Prinzipien des kategorischen
Imperativs iibereinstimmen. Damit fungiert er als objektive Kontrollinstanz, die unabhingig
von wirtschaftlichen Erwédgungen die Einhaltung ethischer Standards gewaihrleistet (vgl.

Kaptein, 2015: 415).

Konkret iiberwacht der Ethikbeauftragte die normative Ausrichtung der Kodizes, indem er
deren Kohérenz mit kantischen Grundsitzen priift und, falls erforderlich, Anpassungsprozesse
anstoBt. Auf diese Weise unterscheidet sich seine Funktion grundlegend von klassischen
Compliance-Programmen, die primir auf Regelverstdfe und deren Sanktionierung fokussieren.
Anstatt ein System der reinen Abschreckung aufzubauen, schafft der Ethikbeauftragte
Strukturen, die Mitarbeitende befihigen, aus moralischer Uberzeugung zu handeln — und nicht

allein aus Angst vor Strafe (vgl. Paine, 1994: 112).

Durch Trainings, Beratung und den offenen Diskurs trégt der Ethikbeauftragte dazu bei, dass
Integritét nicht nur als individuelles Ideal verstanden, sondern auch organisatorisch verankert
wird (vgl. Bowie, 2017:105 ff.; Maak/Pless, 2006: 103). Diese Verbindung aus individueller
und organisationaler Ebene ist notwendig, weil Forschung zeigt, dass die personliche Integritét
der Organisationsmitglieder allein nicht geniigt, sondern auch strukturelle Maflnahmen wie
Schulungen, klare Kommunikationswege und ein unterstiitzendes Fiihrungsklima erforderlich

sind (vgl. Weaver et al., 1999a: 42; Trevifio et al., 1999: 133).

3.2.3 Schulungen und Ethiktrainings

Als strukturierte Aktivitdten spielen Schulungen und Ethiktrainings eine entscheidende Rolle
bei der Implementierung ethischer Werte im Unternehmen und bilden die Grundlage fiir die
Verankerung einer werteorientierten und vertrauensvollen Arbeitsumgebung, die es den
Mitarbeitenden ermdéglicht, sich moralisch zu verhalten (vgl. Trevifio/Nelson, 2021). Ethisches
Lernen ist ein lebenslanger Prozess und geschieht nicht durch Auswendiglernen (,,Tu dies, tu
das nicht.”) (vgl. Smith/Kouchaki, 2021: 135). Ethiktrainings in Unternechmen sollen die
moralische Reflexion der Mitarbeitenden fordern und somit die Effektivitit von
Ethikprogrammen, insb. im Hinblick auf die Ethisierungsfunktion steigern (vgl. Schwartz,

2020).

Allgemein dienen Schulungen und Trainings in Unternehmen der systematischen Forderung
der beruflichen Handlungskompetenz der Mitarbeitenden (vgl. Lichtenberger, 1999). Dabei
fordert die Personalentwicklung die Handlungskompetenz, die Aspekte wie situativ-
individuelle Handlungsfahigkeit (Konnen), Handlungsbereitschaft (Wollen) und Zustandigkeit

fiir eine Aufgabe (Diirfen) umfasst.
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Kant verlangt, dass Ethiktraining auf dem gutem und freiem Willen basiert (vgl.
Reynolds/Bowie, 2004). Im Gegensatz zu anderen Ressourcen (z. B. Zeit, Ausstattung) ist der
gute und freie Wille nichts, was den Mitarbeitenden erst vonseiten des Unternehmens
ibertragen werden muss, sondern allen Menschen als origindres Element ihrer Menschlichkeit
innewohnt (vgl. hierzu Kapitel 2.3.1). Daher soll das Ethiktraining dazu dienen, den guten
Willen zu aktivieren und ihn darin zu bestdrken, die ethische Entscheidungsfindung anzuleiten
(vgl. Talaulicar, 2006: 29). Erst wenn eine Person ,,die Féhigkeit zur Vernunft und die
Fahigkeit, rein aus Pflichtgefiihl zu handeln [besitzt], kann sie Gegenstand von Lob und Tadel
sein“ (Altman, 2007: 260). Eine wichtige Voraussetzung hierfiir ist es, ein Bewusstsein fiir
ethische Herausforderungen zu schaffen und die Entscheidungsfahigkeit zu verbessern (vgl.
Rest, 1986; Jones, 1991; Treviiio/Nelson, 2021). Neben der moralischen Aufmerksamkeit bzw.
dem moralischen Bewusstsein wurde in Kapitel 2.3.4 das moralische Urteilsvermogen als
zentrale Fihigkeit zur Bestimmung einer angemessenen Maxime im Rahmen der ethischen
Entscheidungsfindung herausgestellt (vgl. Herman, 1993; Wood, 2008). Ein effektives
Ethiktraining sollte den Mitarbeitenden dieses moralische Urteilsvermdgen vermitteln, um sie
in die Lage zu versetzen, die Maximenbestimmung selbst(gesetzgebend) durchfiihren zu
konnen (vgl. Scharding, 2019). Das Ethiktraining dient dazu, die moralische Urteilsfdhigkeit
der Mitarbeitenden zu schirfen, ethische Dilemmata besser zu bewiltigen und eine
wertebasierte Arbeitsumgebung zu fordern, in der Mitarbeitende Entscheidungen treffen

konnen, die sich auf ihrem freien Willen begriinden (vgl. Trevifio/Nelson, 2021).

Eine weitere Forderung, die sich aus der kantischen Ethik ableiten ldsst, ist, dass das
Ethiktraining den freien Willen der Unternehmensakteure respektieren moge (vgl.
Reynolds/Bowie, 2004). Ethiktraining soll nicht dazu da sein, den Unternehmensakteuren
festgelegte Losungsmuster fiir hypothetische Konfliktsituationen einzuprogrammieren, die
diese im Anwendungsfall abzurufen haben. In diesem Falle wére in einer bestimmten Situation
nur das richtig, was die Geschéftsfiihrung (als fiir die Setzung der Verhaltensstandards
zustindige Instanz) vorgibt und nicht das, was gemafl Kant in einem objektiven Sinne richtig
ist (vgl. Reynolds/Bowie, 2004: 288). Stattdessen sollte sich das Ethiktraining auf die
Verbesserung der moralischen Entscheidungskompetenz konzentrieren, damit eine Person jede
beliebige Situation auf der Grundlage universeller moralischer Prinzipien einordnen, beurteilen
und anhand dieser Beurteilung das eigene Handeln (selbst)bestimmen kann. Dafiir sollen
Mitarbeitende fiir ethische Fragestellungen sensibilisiert werden, sodass diese ethische

Probleme erkennen, verstehen und richtig einordnen kénnen (vgl. Schwartz, 2020: 499).
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Bezogen auf das Prozessmodell moralischen Handelns von Rest (vgl. 1986, 1994, 1999),
erstreckt sich moralisches Verhalten iiber vier Phasen, in denen (a) die Situation von den
Unternehmensakteuren tiiberhaupt als ethisch relevant wahrgenommen wird (,,moral
awareness*), (b) sie in diesen Situationen die moralisch angemessene Handlungsalternative
bestimmen konnen (,,moral judgment®), (c) sie die Intention bzw. Motivation besitzen, die als
richtig erkannte Handlungsalternative auszuwéhlen und in die Tat umzusetzen (,,moral
motivation/intention*) und (d) sie diese Handlung (auch gegen Widerstand) tatsidchlich
durchfiihren (,,moral action*) (vgl. Rest, 1986: 3 f., 1994: 23 ff., 1999: 89; Talaulicar, 2006:
127; vgl. Schwartz, 2020: 499). Um die eigene Entscheidungsfindung zu strukturieren, ist es
wichtig, sich mit den unterschiedlichen prozessualen Hauptkomponenten moralischen
Verhaltens vertraut zu machen (vgl. Plumlee et al., 2014). Die Ethisierungsfunktion kann sich
auf jede dieser vier Modellkomponenten beziehen und mithin in jeder Phase moralischen

Verhaltens wirksam werden (vgl. Talaulicar, 2006: 127).

Abbildung 7: Prozessuale Hauptkomponenten moralischen Verhaltens

Moralisches Verhalten

H Situats Y Moralisches Moralische Mﬁiﬁiiﬁcﬂhfnt Moralische
| fuation Bewusstsein | Beurteilung | ention Handlung

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Talaulicar (2006: 127) und Schwartz (2020:
499) nach dem Prozessmodell moralischen Handelns von Rest (1986: 3 f., 1994: 23 ff-, 1999:
89)

Dementsprechend sollte sich das Ethiktraining nicht nur auf das Auswendiglernen von
Richtlinien und Gesetzen konzentrieren, sondern auch Diskussionen {iber ethische Philosophie
und, das Erzdhlen personlicher Geschichten, Rollenspiele und Brainstorming umfassen. Solche
Aktivititen trainieren und stirken den freien Willen und kénnen auch Gelegenheiten fiir
Mitarbeitende geben, sich zur Ethik der Organisation zu duflern, und eine Atmosphére schatfen,

in der solche Beitrdge geschitzt werden (vgl. Reynolds/Bowie, 2004: 287).

Im Folgenden wird mit ,,Giving Voice to Values® (zu Deutsch etwa: Werten eine Stimme
geben) ein praktischer Schulungsansatz vorgestellt, der aufzeigt, wie moralische Werte einen
Orientierungsanker fiir die Formulierung der eigenen Handlungsmaxime innerhalb des

ethischen Entscheidungsfindungsprozesses bilden kann.
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Giving Voice to Values (GVV) ist ein von der Wirtschaftsethikerin Mary Gentile entwickelter
unternehmensethischer Ansatz (vgl. Gentile, 2010). Er basiert auf der Annahme, dass
Unternehmensakteure anhand konkreter Beispiele Strategien trainieren konnen, ihre
moralischen Werte in realistischen Geschéftsszenarien durchzusetzen, insb. in Kkritischen
Dilemmasituationen. Mithilfe des GVV-Ansatzes soll Unternehmensakteuren das
Selbstvertrauen, die Féhigkeiten und die moralische Starke vermittelt werden, das zu tun, von
dem sie bereits wissen, dass es richtig ist (und ihre moralischen Werte nicht korrumpiert) (vgl.
Arce/Gentile, 2015). GVV konzentriert sich auf positive Beispiele, wie Individuen am
Arbeitsplatz ihren moralischen Werten Ausdruck verleihen konnen (vgl. Drumwright et al.,
2015: 445). Dabei orientiert sich die Szenarioanalyse an sechs Schritten, die in Tabelle 3
aufgeflihrt sind. Anhand dieser sechs Schritte soll ein Ergebnis festgelegt werden, das im besten

Fall eine Win-Win-Situation fiir den Entscheidungstrager und das Unternehmen schafft.

Tabelle 3: Sechs Schritte des ,,Giving Voice to Values“-Ansatzes

1.Werte erkennen (,,Values) Erfassung der moralischen Werte, die im gegebenen
Szenario drohen, korrumpiert zu werden bzw. fiir die
der Entscheidungstriger einstehen mdchte

2. Wahlméglichkeiten durchdenken (,,Choice*) Aufzeigen der verschiedenen Wahlméglichkeiten und
ihrer Folgen, wie in der vorliegenden
Dilemmasituation vorgegangen werden kann

3. Einwiinde antizipieren (,,Normalization*) Antizipation moglicher Einwénde und Floskeln

4. Gegenargumente vorbereiten (,,Reasons & Anhand der antizipierten Einwénde werden

Rationalization*) Gegenargumente vorbereitet, um im Falle einer
Diskussion den eigenen Standpunkt verteidigen zu
konnen

5. Unterstiitzer suchen (,,Allies & Enablers*) Andere Unternehmensakteure ausfindig machen, an

die sich der Entscheidungstrager im Konfliktfall
wenden kann (z. B. andere Mitarbeitende,
Ethikkommission, Ethikbeauftragter, externe
Ombudspersonen)

6. Umsetzung (,,Action & Voice*) Unter Berticksichtigung aller Informationen die
moralisch richtige Handlung durchfiihren

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gentile (2010)

Der GVV-Ansatz hilft dabei, den Umgang mit ethischen Dilemmasituationen zu
standardisieren und senkt die Hemmschwelle, iiber die eigenen Wertvorstellungen zu sprechen,
danach zu handeln oder offen mit dem Umfeld (z. B. anderen Mitarbeitenden, Vorgesetzten)

iiber moralische Fragen oder Probleme zu sprechen (vgl. Gentile, 2010).

Ahnlich wie bei den sechs Schritten zu persdnlichen ethischen Dilemmata kann die
Verwendung von GVV als Grundlage fiir die Erdrterung tatsdchlicher Féalle im Rahmen von

Ethikschulungen entscheidend sein, damit sie vorbereitet und motiviert sind, richtig zu handeln,
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wenn sie mit ihren eigenen realen ethischen (Dilemma-)Situationen konfrontiert werden (vgl.
Schwartz, 2020: 508). Durch das GVV-Training werden Mitarbeitende in die Lage versetzt,
innerhalb des ethischen Entscheidungsprozesses die aus ihrer moralischen Beurteilung

resultierende Handlungsmaxime in tatséchliches Verhalten zu iibertragen.

Das folgende Beispielszenario in Tabelle 4 veranschaulicht die Anwendung des GVV-Ansatzes
und zeigt gleichzeitig, wie schnell ethische Dilemmasituationen im Unternehmenskontext

auftreten konnen, die universelle moralische Werte beinhalten (vgl. Schwartz, 2005: 31).

Tabelle 4: Beispielszenario fiir den ,,Giving Voice to Values““-Ansatz

GVV-Beispielszenario: Gerechtigkeit und Fairness in der Beforderungspraxis

Situation Frau Schmidt arbeitet als Teamleiterin in einem mittelstdndischen
Unternehmen. Eine Fiihrungsposition soll neu besetzt werden. Zwei
Kandidaten stehen zur Auswahl: Herr Hansen, der mit der Geschiftsleitung
gut befreundet ist, und Frau Lemke, die in den letzten Jahren exzellente
Arbeit geleistet hat, aber weniger personliche Beziehungen zur
Geschiftsleitung hat.

Die Geschiftsleitung macht deutlich, dass sie Herrn Hansen bevorzugt —

obwohl Frau Schmidt iiberzeugt ist, dass Frau Lemke die gerechtere Wahl

wire, da sie die bessere Qualifikation und Leistung nachweist.
GVV-Ansatz zur Losung

1. Werte erkennen Frau Schmidt erkennt, dass Gerechtigkeit und Fairness in der

(,,Values“) Personalentscheidung verletzt werden. Sie mochte, dass Leistung und nicht
Beziehungen iiber Beforderungen entscheiden.

2. Wahlméglichkeiten Sie konnte:

durchdenken (,,Choice*)
a) Die Entscheidung akzeptieren, um Konflikte mit der Abteilungsleiterin zu
vermeiden

b) Sich vorsichtig dulern, aber keinen Druck ausiiben

c¢) Eine fundierte Argumentation entwickeln und aktiv fiir Frau Lemke

eintreten
3. Einwiinde antizipieren Mogliche Reaktionen der Abteilungsleiterin:
(,,Normalization*)

,Das lauft hier immer so — Herr Hansen ist loyal und verlédsslich.*

»Frau Lemke ist gut, aber Herr Hansen passt besser in das Team.*

,Das ist eine Entscheidung auf Fiihrungsebene, du hast da wenig Einfluss.*
4. Gegenargumente Frau Schmidt bereitet logische Argumente fiir eine faire Entscheidung vor:
vorbereiten (,,Reasons &
Rationalization“) Leistungsprinzip: Eine Beforderung sollte auf Qualifikation und Erfolg

basieren, nicht auf personlichen Beziehungen.

Gleichstellungs- und Diversititsstrategie: Das Unternehmen hat sich
Fairness und Chancengleichheit verpflichtet. Die Auswahl von Herrn
Hansen konnte als Bevorzugung ausgelegt werden.
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Langfristige Motivation: Wenn Leistung nicht zihlt, sinkt die Motivation
anderer Mitarbeitenden, was wiederum zu Produktivitidtsverlusten fiihrt.

5. Unterstiitzer suchen Frau Schmidt spricht mit der HR-Abteilung, um Richtlinien zur Beforderung

(5,Allies & Enablers*) zu priifen. Sie sucht auch Unterstiitzung im Management, um Fairness als
Grundwert zu betonen.

6. Umsetzung (,,Action & Frau Schmidt présentiert der Geschiftsfiihrung eine objektive Bewertung

Voice“) der Kandidaten, die zeigt, dass Frau Lemke die bessere Wahl ist. Sie schlédgt

ein transparentes Beforderungsverfahren vor, das klare Kriterien wie
Leistung, Fithrungskompetenz und Potential bewertet.

(Mogliches) Ergebnis Nach einer Diskussion wird eine objektive Bewertung eingefiihrt, die
Beziehungen als Entscheidungskriterium ausschlieft. Frau Lemke erhélt die
Beforderung, und das Unternehmen setzt in Zukunft stérker auf transparente
Karriereschritte.

Quelle: eigene Darstellung.

Noch realitdtsnaher wird ein Training, wenn die Teilnehmenden einer Schulung persénliche
ethische Dilemma vorstellen, mit dem diese tatsdchlich am Arbeitsplatz konfrontiert worden
sind (vgl. Sims/Felton, 2006). Die ethischen Dilemmata kénnen komplex und herausfordernd
sein, z. B. ob man Fehlverhalten eines Vorgesetzten melden soll, oder ob man Vorgesetzten
oder Kunden kleinere Fehler offenlegen soll, wenn diese den Fehler hochstwahrscheinlich nicht
bemerken wiirden (vgl. Schwartz, 2020: 507). Haufig beinhalten Dilemmasituationen eine
moralische Versuchung, etwa wenn Mitarbeitende entscheiden miissen, ob sie Geschenke von
Lieferanten oder eine Einladung zum Abendessen nach Feierabend annehmen, wéhrend der
Arbeit personlich im Internet surfen oder Spesenabrechnungen auffiillen. Ahnlich wie beim
GVV-Ansatz sollen die Teilnehmenden fiir ihre personliche Situation die Art des Dilemmas,
mogliche Handlungsoptionen und das Ergebnis angeben. Im Anschluss wird in der Gruppe
diskutiert, ob es zusétzliche Handlungsoptionen gegeben hétte und ob eine von diesen die
ethisch angemessenere Alternative gewesen wire. Am Ende sollen die jeweiligen
Entscheidungstriager selbst reflektieren, wie sie mit ihrem Dilemma umgegangen sind, ob ihrer
Meinung nach irgendwelche Widerstande moralisches Verhalten verhindert haben und ob sie
heute anders handeln wiirden, wenn sie mit demselben Dilemma konfrontiert wiren (vgl.
Schwartz, 2020: 508). Die Nachstellung der jeweiligen ethischen Dilemmasituation kann auch
in Form von Rollenspielen erfolgen, bei dem die Schulungsteilnehmenden die verschiedenen
Rollen einnehmen, wie sie in der Dilemmasituation beschrieben werden (vgl. Gentile, 2010).
Die Tatsache, dass Mitarbeitende echte Dilemmata diskutieren, mit denen ihre Kolleginnen und
Kollegen konfrontiert sind, und dass der tatsdchliche Entscheidungstriger wihrend der
Diskussion Fragen beantworten kann, erhoht die Relevanz dieser erfahrungsbasierten

Bildungsiibung nur noch.
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Durch die Diskussion kénnen Entscheidungstriger erkennen, warum sie nicht in der Lage
waren, das zu tun, was sie fiir richtig hielten — aufgrund kognitiver Verzerrungen (z. B.
Gehorsam gegeniiber Autorititen, Anpassung an andere, Inkrementalismus) oder moralischer
Rationalisierungen (z. B. Ablehnung von Verantwortung, Leugnung des Schadens, Leugnung
des Opfers). Indem sie verstehen, wie diese Widerstinde mit ihrem eigenen ethischen
Entscheidungsprozess in moralischen Situationen zusammenhingen, werden die
Teilnehmenden besser darauf vorbereitet, in Zukunft unangemessene Formulierungen,
Vorurteile und psychologische Tendenzen sowie moralische Rationalisierungen zu

uberwinden.

Schwartz empfiehlt, dass Unternehmensakteure im Arbeitsalltag eine Art ethisches Tagebuch
fiihren, in das sie jede Situation dokumentieren, die eine moralische Beurteilung erfordert hat
(vgl. Schwartz, 2020: 506). Fiir jede Situation solle vermerkt werden, in welchem Ausmal sich
die Akteure dariiber im Klaren waren, dass es sich hierbei um eine ecthische
Entscheidungssituation handelte und welche (positiven oder negativen) Auswirkungen die
jeweils getroffene MaBBnahme auf andere nach sich gezogen hat. Das ethische Tagebuch ist ein
simples aber effektives Mittel, um die moralische Aufmerksamkeit zu férdern (vgl. Herman,
1993; Reynolds, 2008) und zu veranschaulichen, dass alle Unternehmensakteure mit ethischen

Entscheidungssituationen konfrontiert sind.

3.2.4 Ethische Fiihrung

Personen mit Weisungsbefugnis iiben entscheidenden Einfluss auf das Verhalten ihrer
Mitarbeitenden aus (vgl. Litzky et al., 2006; Detert et al., 2007). Daher gilt ethische Fiihrung
als eine der Schliisselkomponenten eines wirksamen Ethikmanagements (vgl. Perlman et al.,
2023: 828). Das Top Management iibernimmt die Verantwortung fiir den Inhalt von
Verhaltensstandards und internen Unternehmensrichtlinien, die den Handlungsrahmen fiir alle
Beschiftigten festlegen. Aufgrund begrenzter Ressourcen kann das Top Management die
Einhaltung dieser Standards jedoch nicht flichendeckend tiberwachen, sodass mittleren
Fiihrungskréften eine tragende Rolle zukommt: Sie fungieren als Vermittler der vom Top
Management definierten Werte und Erwartungen an die Mitarbeitenden und unterstiitzen deren
Umsetzung im Arbeitsalltag (ebd.). Fihrungskrifte sind somit zentrale Akteure bei der
Kommunikation und Implementierung der (im VK festgelegten) Verhaltensstandards (ebd.).
Sie haben die Aufgabe, Mitarbeitende mit den ndtigen Informationen und Kompetenzen
auszustatten, um die moralischen Prinzipien des Unternehmens zu erkennen, zu verstehen und

in ithrem Handeln umzusetzen.
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Brown et al. (2005: 120) definieren ethische Fithrung als von der Fiihrungskraft durch
personliches Handeln und in zwischenmenschlichen Beziehungen vorgelebtes, ,,normativ
angemessenes Verhalten, und die Forderung eines solchen Verhaltens bei den Gefiihrten durch
wechselseitige Kommunikation, die Stiarkung [ethischer Standards im direkten Arbeitsumfeld]
und [der Unterstiitzung bei der moralischen] Entscheidungsfindung® (Brown et al., 2005: 120).
Die Autoren haben den Begriff normativ angemessen bewusst vage gehalten, da je nach
Kontext ein anderes Verhalten als angemessen angesehen werden kann. Dieser Ansatz deckt
sich mit der in Kapitel 3.1.2 festgelegten Definition von Integritit als die Qualitdt der

moralischen Selbststeuerung unter Beriicksichtigung der situativen Rahmenbedingungen.

Es existiert keine einheitliche Definition dariiber, was eine ethische Fiihrungspersonlichkeit
ausmacht. Nach Trevifio et al. (2000, 2003) muss eine Fithrungskraft sowohl als moralische
Person als auch als moralischer Manager wahrgenommen zu werden, um in den Augen der
Gefiihrten als ethische Fiihrungskraft zu gelten.'?” Als moralische Person wird eine
Fiihrungskraft angesehen, wenn sie sich durch Integritit, Fairness, Ehrlichkeit und
Prinzipientreue auszeichnet (vgl. Shakeel et al., 2019: 615). Als moralischer Manager
wiederum fordert sie aktiv moralisches Verhalten im Unternechmen, kommuniziert klare
Standards, lebt diese vor und nutzt Belohnungen und Sanktionen zur Verstiarkung gewiinschten

Verhaltens (vgl. Trevifio et al., 2000).

Ethische Fiihrung bedeutet zudem, dass Fiihrungskrifte nicht nur die Ergebnisse betrachten,
sondern auch die Mittel und Zwecke hinter Entscheidungen reflektieren — im Sinne der
kantischen Selbstzweckformel (vgl. Treviio et al., 2003: 19). Thre Aufgabe ist es,
Mitarbeitenden Ressourcen wie Information, Zeit und Entscheidungsfreiheit zur Verfligung zu
stellen, damit sie moralische Entscheidungen eigensténdig treffen kénnen (vgl. Bowie, 2017:
78). Dies schafft ein Umfeld, das die positive Freiheit der Mitarbeitenden stdrkt und sie in

moralischer Selbststeuerung unterstiitzt.

Anhand der Einteilung eines Ethikprogramms in Compliance- und integritdtsorientierte Inhalte
lassen sich die Aufgaben einer ethischen Fithrungskraft ableiten, um beide Auspriagungen im
Unternehmen anzuleiten (vgl. Beeri et al., 2013: 61, 74).!?® Hauptaufgabe einer ethischen

Fiihrungskraft ist es, moralisch angemessenes Verhalten der Mitarbeitenden sicherstellen.

127 Eine Fiihrungskraft, die von den Mitarbeitenden verlangt, geltende Verhaltensstandards einzuhalten, sich selbst
aber nicht daran hélt, wird von den Gefiihrten nicht als glaubwiirdig, sondern vielmehr als heuchlerisch
wahrgenommen werden. Hélt sie sich dagegen an ethische Standards, legt aber keinen Wert darauf die
Mitarbeitenden dazu in die Lage zu versetzen, diese ebenfalls einzuhalten, wird die Fithrungskraft bestenfalls als
ethisch neutral eingestuft (vgl. Trevifio et al. 2000: 134 f.).

128 Vgl. hierzu Tabelle 2 in Kap. 3.1.3.
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Tabelle 5: Aufgaben einer ethischen Fiihrungskraft

Mechanismen Aufgaben

Leitbilder, Richtlinien und Verhaltensstandards | Definition, Vermittlung sowie Uberpriifung und ggf.
Anpassung ethischer Standards

Uberpriifung und ggf. Anpassung ethischer Standards
Operationalisierung ethischer Standards in
Ethikmechanismen Regelvorgaben

Durchsetzung der Einhaltung der Regelvorgaben
Uberwachung, Aufdeckung und Sanktionierung von
RegelverstoBen

Aufzeigen potentieller Sanktionen bei Regelverstofien
Einnehmen einer Vorbildfunktion

Gefiihrte von der Notwendigkeit der Regeleinhaltung
Ethische Fiihrung liberzeugen o

Durchfiithrung von Ethiktrainings und Schulungen
Offene Diskussionsrunden mit den MA
Einbeziehung ethischer Grundsétze in betriebliche,
Offener Umgang mit ethischen Fragestellungen | finanzielle und rechtliche Aktivititen

Fithrungskréfte unterstiitzen MA und ergreifen
niemals Vergeltungsmafnahmen gegen MA um
Informationen zu erhalten

Unterstiitzende Konsequenzen Offener Umgang mit ethischen Verfehlungen
Fiihrungskraft lobt, entschddigt oder stattet sie mit
Privilegien aus fiir die Einhaltung ethischer Standards

Compliance

Aversive Konsequenzen

Integritit

Quelle: Perlman et al. (2023: 827)

Die Compliance-basierten Aufgaben zielen darauf ab, ethische Standards zu definieren und
deren Einhaltung durch Uberwachung und Sanktionen sicherzustellen (vgl. Perlman et al.,
2023: 826). Leitbilder, Richtlinien und Verhaltensstandards dienen dabei als libergeordneter
Orientierungsrahmen, in dem die ethischen Zielsetzungen und Grundsétze der Organisation
verankert sind (vgl. Collis, 2016). Sie sollen regelméBig tiberpriift und angepasst werden, um
aktuellen Anforderungen gerecht zu werden (vgl. Moynihan, 2005). Ethiktrainings
konzentrieren sich auf die Vermittlung einzuhaltender Regelvorgaben. Ethikmechanismen wie
Verfahren zur Kommunikation, Operationalisierung und Aktualisierung von Standards sowie
zur Uberwachung und Sanktionierung bei VerstdBen gehoren zum Aufgabenportfolio der
Fihrungskraft (vgl. Perlman et al., 2023: 826). Sanktionen sollen sicherstellen, dass
Mitarbeitende sich an die Regelvorgaben halten (vgl. Geddes, 2017). Hierbei wird davon
ausgegangen, dass das Risiko von Sanktionen Fehlverhalten reduziert und regelkonformes

Verhalten starkt (vgl. Kaptein et al., 2005).

Die integritdtsorientierten Aufgaben legen den Fokus auf die Forderung moralischer
Selbststeuerung bei den Mitarbeitenden und auf ethische Fiihrung als gestaltende Kraft (vgl.
Downe et al., 2016). Ethische Fiihrung soll nicht nur verhindern, dass Mitarbeitende sich falsch
verhalten, sondern sie (z. B. durch gezielte Ethiktrainings) vielmehr dazu befdhigen, moralisch

reflektierte Entscheidungen zu treffen, selbst in komplexen und unsicheren Situationen (vgl.
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Lee et al., 2017: 54). Die Fiihrungskraft ist darauf bedacht, die Gefiihrten von der Sinnhaftigkeit
der Regeleinhaltung zu iiberzeugen. Die Forschung zeigt, dass ethische Fiihrung und die
Ubernahme einer Vorbildfunktion positive Effekte wie hohere Arbeitszufriedenheit,
Leistungsbereitschaft und organisationales Engagement hat (vgl. Brown et al.,, 2005).
Gleichzeitig reduziert sie unethisches Verhalten, auch wenn dies nicht zwangsldufig mit einer
Zunahme moralischen Verhaltens einhergeht (vgl. Lee et al., 2017: 47). Ein wesentliches
Merkmal integrititsorientierter Fiihrung ist aulerdem, durch einen offenen Umgang mit
ethischen Fragestellungen Vertrauen aufzubauen und Mitarbeitende zu ermutigen, ethische
Fragen ohne Angst vor negativen Konsequenzen anzusprechen (vgl. Kaptein, 2008, 2015;
Downe et al., 2016). So entsteht ein Arbeitsumfeld, in dem moralische Reflexion gefordert wird
und Mitarbeitende Fiihrungskrifte als erste Ansprechpartner wahrnehmen, wenn es um ethische
Dilemmata geht (vgl. Perlman et al., 2023). Die ethische Fithrungskraft ist darauf bedacht, die
Einhaltung ethischer Standards durch die Mitarbeitenden wertzuschétzen, zu loben oder zu

belohnen (,,supportive consequences*).

Die Integritit einer Fiihrungskraft spielt daher eine Schliisselrolle beim Aufbau und der Pflege
einer Unternehmenskultur, die offene Diskussionen iiber Moral und Ethik nicht nur zuldsst,
sondern aktiv wertschétzt (vgl. Zeng et al., 2020: 91). Explizite Gespréche iiber ethische Fragen
stairken die wahrgenommene Integritdt der Fiihrungskraft und fordern das Vertrauen der

Mitarbeitenden, sowohl in die Fithrungskraft als auch in das Unternehmen selbst.

Fiihrungskrifte tragen eine doppelte Verantwortung: Sie gestalten nicht nur die formalen
Regeln, sondern auch die Kultur, die Mitarbeitenden moralisches Verhalten ermdglicht und sie
in ithrem autonomen, reflektierten Handeln stirkt. Damit leisten sie einen aktiven Beitrag zur

Ethisierung des Arbeitsumfelds (vgl. Beeri et al., 2013: 74).

3.2.5 Monitoring

Grundsétzlich handelt es sich beim Monitoring um einen proaktiven Ansatz, der darauf abzielt,
potentielle Risiken frithzeitig zu erkennen und zu minimieren. Aus einer Compliance-
Perspektive ist darunter die systematische Uberwachung und Bewertung von
Unternehmensprozessen und -praktiken zu verstehen, um die Einhaltung gesetzlicher und
regulatorischer Vorgaben sicherzustellen (Legal Compliance) Geht der unternehmerische
Anspruch tiber reine Legal Compliance hinaus, wird das Monitoring um zusétzliche
MafBnahmen erginzt, die sicherstellen sollen, dass die Aktivitdten des Unternehmens auch mit
ethischen Standards und internen Leitlinien (Social Compliance) {ibereinstimmen (vgl. Weaver

et al.,, 1999b: 541). Der zentrale Zweck von Compliance-Monitoring besteht darin,
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UnregelmiBigkeiten — ob beabsichtigt oder unbeabsichtigt — frithzeitig aufzudecken und zu
korrigieren (vgl. Parker, 2002: 26). Im Vordergrund steht hier klar die Kontroll- und

Steuerungsfunktion.

Die kantische Ethik setzt jedoch einen anderen Akzent: Sie versteht Monitoring nicht nur als
Instrument zur Einhaltung von Regeln, sondern als Teil eines Prozesses, der Mitarbeitende
dabei unterstiitzen soll, das moralisch Richtige zu erkennen und umzusetzen. VerstoBBe oder
Defizite werden nicht (nur) sanktioniert, sondern als Ausgangspunkt fiir Reflexion und

Verbesserung genutzt (vgl. Reynolds/Bowie, 2004: 289).

Die Forschung zeigt seit langem, dass ein Mangel an Informationen oder deren
Fehlinterpretation zu Fehlverhalten fithren kann (vgl. Palmer, 2012). Meyer und Li (2025: 489)
argumentieren, dass Unternechmen, die Transparenz, kritisches Denken und offene
Kommunikation fordern, eine Kultur schaffen, in der moralisches Verhalten begiinstigt und
Fehlverhalten reduziert wird. Monitoring zielt hierbei darauf ab, Strukturen und Prozesse zu
etablieren, die die moralische Urteilskraft der Mitarbeitenden stirken, beispielsweise durch
Ethiktrainings oder strukturierte Feedbackschleifen (vgl. Meyer/Li, 2025: 498). In diesem
Sinne sollten Mitarbeitende ihre Arbeit selbst kontinuierlich liberwachen und aktiv an

Uberpriifungen sowie Mitarbeiterbeurteilungen teilnehmen.

In einem integritatsorientierten Unternehmen ist Monitoring daher nicht ausschlielich als
Kontrolle gedacht, sondern als Mittel zur Forderung moralischer Selbststeuerung. Dabei setzt
das Unternehmen auf die moralische Urteilskraft der Mitarbeitenden statt ausschlieBlich auf
formale Sanktionen (vgl. Kaptein, 2011). Um diese zu stirken, steht die kontinuierliche
Weiterbildung der Mitarbeitenden im Vordergrund. RegelméBige Schulungen und Workshops
sensibilisieren Mitarbeitende fiir ethische Herausforderungen und stdrken ihre moralische
Kompetenz (vgl. Trevino et al., 1999). Crane und Matten (2016: 183) heben hervor, dass ein
solches Monitoring Vertrauen innerhalb und auBerhalb des Unternehmens starkt und so zu einer
nachhaltigen Reputation beitrdgt. Monitoring ist zudem ein dynamischer Prozess:
Qualititsethisch betrachtet, braucht es eine kontinuierliche Uberpriifung und Anpassung von
Ethikprogrammen; moralisch betrachtet muss dieser Prozess den Werten des Unternehmens
entsprechen und inklusiv gestaltet sein (vgl. Reynolds/Bowie, 2004: 289). Dabei betonen
Reynolds und Bowie (2004: 289), dass Monitoring nicht nur Top-down erfolgen darf:
Mitarbeitende sollten auch ihre Sicht zur Wirksamkeit von Verhaltenskodex, Schulungen,

Delegationsstrukturen und Kontrollmechanismen duflern konnen. Nur durch diese Form der
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Partizipation kann ein Ethikprogramm sowohl die moralische Autonomie der Einzelnen

respektieren als auch kollektive Werte im Unternehmen abbilden.

3.2.6 Meldekaniile, Whistleblowing und Prozesse zum Umgang mit Fehlverhalten

Fehlverhalten wird in Unternehmen hiufiger und v. a. frither von Mitarbeitenden entdeckt als
von Wirtschaftspriifern, Analysten oder den Medien (vgl. Dyck et al., 2010: 2214). Aus diesem
Grund implementieren Unternehmen verschiedene Meldekanile, um Mitarbeitenden sowie
weiteren Stakeholdern eine sichere und vertrauliche Moglichkeit zu geben, ethische Bedenken
oder VerstoBe zu melden. Zu den gingigen Instrumenten zdhlen telefonische Hotlines,
webbasierte Meldesysteme, spezielle E-Mail-Postfacher, Ombudspersonen sowie personliche
Anlaufstellen wie direkte Gespriache mit Vorgesetzten oder Compliance-Beauftragten (vgl.
Soltes, 2020: 430). Ziel ist es, durch niederschwellige Meldewege ein Vertrauensumfeld zu
schaffen, das ethische Reflexion fordert und Missstinde friihzeitig aufdeckt. Die konkrete
Auswahl hingt von Unternehmensgrofe, -struktur und -kultur ab, entscheidend ist jedoch, dass
diese Systeme Vertrauen aufbauen, bei Bedarf Anonymitit gewihrleisten konnen und effektiv

zur Pravention und Aufarbeitung von Fehlverhalten beitragen.

Ein zentrales Unterscheidungsmerkmal ist, ob Meldungen intern oder extern erfolgen. Interne
Meldungen sollen Probleme innerhalb der Organisation 16sen, bevor groferer Schaden entsteht.
Whistleblowing im engeren Sinn bezeichnet dagegen die Meldung von vermutetem oder
beobachtetem Fehlverhalten an externe Stellen wie Behorden, Medien oder NGOs. Martin und
Riftkin (2004: 221) definieren Whistleblowing als prinzipiellen Widerspruch besorgter
Mitarbeitender, deren Hauptmotivation das Aufdecken und Korrigieren von Missstdnden im
offentlichen Interesse ist. Zeng et al. (2020: 84) betonen, dass externe Meldungen hédufig dann
erfolgen, wenn interne Wege nicht existieren, als ineffektiv wahrgenommen werden oder

Hinweisgebende Repressalien befiirchten.

Eine wichtige Rolle fiir die Bereitschaft, Fehlverhalten zu melden, spielt dabei die Integritét
von Fiithrungskriften. Zeng et al. (2020: 89) zeigen, dass Mitarbeitende eher intern Bedenken
dullern, wenn sie ihre Fiihrungskraft als integer wahrnehmen, wihrend mangelnde Integritit bei
Vorgesetzten eher dazu fiihrt, dass Missstdinde an externe Stellen gemeldet werden —

unabhingig vom Ausmal} des beobachteten Fehlverhaltens.

Wie in Kapitel 3.2.1 festgehalten, sollte ein wirksamer VK alle Moglichkeiten und Kanéle
integrieren, liber die Bedenken geduflert werden konnen (vgl. Park/Blenkinsopp, 2013: 521;
vgl. Kaptein, 2015: 420). AuBBerdem sollten Hinweisgebende erfahren, was nach einer Meldung

passiert und dass sie vor Vergeltungsmalinahmen geschiitzt sind. Vergeltung sollte dabei selbst
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als Kodexverstof3 gelten und klar sanktioniert werden (vgl. Wood, 2002: 153).' Konkrete
Beispiele im VK helfen, subtilere Formen von Vergeltung zu erkennen.'** Auf diese Weise
tragen Kodizes dazu bei, Vertrauen aufzubauen, Transparenz zu stirken und die moralische

Selbststeuerung der Mitarbeitenden zu fordern.

Aus kantischer Perspektive bestlinde in einem Reich der Zwecke keine Notwendigkeit fiir die
Implementierung anonymer Meldekanile, da das Umfeld von gegenseitigem Respekt gepragt
wire und Bedenken offen und ohne Angst vor Nachteilen geduflert werden konnten. Eine
Anonymisierung ist demnach abzulehnen, da anonyme Anschuldigungen den Betroffenen nicht
geniigend Respekt entgegenbringen (vgl. Reynolds/Bowie, 2004: 288). Dennoch sind anonyme
Meldungen in der Realitit oftmals notwendig, um Hinweisgebende vor Repressalien zu
schiitzen, auch wenn sie die Aufklarung zeitaufwéndiger und teurer machen (vgl. Soltes, 2020:
444). Der Verzicht auf anonyme Meldekanéle berge die Gefahr, Whistleblowing zu erschweren
und Fehlverhalten zu vertuschen. Schliefllich ist nicht klar, ob Unternehmen Verstofie
tatsdchlich aufdecken mdochten. Ein kantisches Ethikprogramm erfordert daher ein
Gleichgewicht zwischen Ideal und Pragmatismus, um die moralische Legitimitidt des
Meldesystems nicht zu gefidhrden (vgl. Reynolds/Bowie, 2004: 289). Deshalb gilt als guter
Standard, sowohl offene als auch anonyme Meldewege vorzusehen und diese in regelmaBigen
Selbstevaluationsprozessen kritisch zu iiberpriifen. Nicht nur zu wissen, wie viele Vortfille
gemeldet wurden, sondern auch, in welchem Verhéltnis diese offen bzw. anonymisiert gedulert
wurden, stellt einen Indikator dar, ob die Hinweisgebenden den internen Meldekanilen

Vertrauen schenken oder nicht.

3.2.7 Anreizsysteme

Anreizsysteme in Unternehmen dienen typischerweise dazu, durch Belohnungen oder (die
Androhung von) Bestrafungen die Einhaltung der geltenden Verhaltensstandards
sicherzustellen (vgl. Baucus/Beck-Dudley, 2005: 356 f.). Doch in einer kantischen
Unternehmensethik nehmen Anreize, Belohnungen und Sanktionen eine komplexere Rolle ein.
Denn nach Kant ist nicht das duBerlich richtige Verhalten entscheidend, sondern die Motivation,
aus der heraus gehandelt wird. Moralisch wertvoll ist ein Handeln ,,aus Pflicht®, also aus

Achtung vor dem moralischen Gesetz, nicht blof3 ,pflichtgemif3*, wenn eine Person eine

129 Das deutsche Hinweisgeberschutzgesetz (HinSchG) deckt sowohl interne als auch externe Meldungen ab und
schiitzt Hinweisgebende vor moglichen Nachteilen. Das Gesetz gibt hinweisgebenden Personen das Wahlrecht,
sich entweder an interne oder externe Meldestellen zu wenden, empfiehlt jedoch, bei der Moglichkeit einer
effektiven internen Losung und ohne Angst vor Repressalien, die interne Meldung zu bevorzugen.

130 Zu moglichen VergeltungsmaBnahmen gehoren u. a. Drohung, Schikane oder Herabwiirdigung, Aussetzung,
Herabstufung oder Kiindigung, Verweigerung von Leistungen, Verweigerung von Gehaltserhohung, Bonus oder
Beforderung (wenn diese ansonsten verdient waren), ungerechtfertigte negative Leistungsbeurteilung.
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Handlung vornimmt, weil diese dafiir belohnt wird oder Strafen vermeiden will (Kant, AA IV:
397); vgl. hierzu auch Altman, 2007: 260). Dementsprechend problematisiert eine kantische
Unternehmensethik, moralisches Verhalten ausschlieBlich mit extrinsischen Anreizen wie
finanziellen Boni zu fordern. Denn dies kann die moralische Gesinnung verfdalschen und dazu
fiihren, dass Mitarbeitende nicht aus Pflicht, sondern aus Eigeninteresse handeln (vgl. Bowie,

2017: 34).

Trotz dieser Skepsis gegeniiber rein extrinsischen Anreizen erkennen Vertreter einer kantischen
Unternehmensethik an, dass Anreizsysteme eine legitime Rolle spielen konnen, allerdings nicht
als Hauptmotivatoren, sondern als Rahmenbedingungen, die die moralische Selbststeuerung
unterstiitzen und faire Bedingungen schaffen (vgl. Reynolds/Bowie, 2004: 289). Das Ziel ist
nicht, moralisches Verhalten zu erkaufen, sondern Mitarbeitenden zu helfen, moralische

Einsicht zu entwickeln und selbst Verantwortung zu iibernehmen.'*!

Kant erkennt die Notwendigkeit von Sanktionen insb. im rechtlichen Kontext an, um faire
Handlungsbedingungen fiir alle Beteiligten zu gewéhrleisten damit Mitarbeitende vor Willkiir
geschiitzt werden und die Moglichkeit besitzen, Normverletzungen zu adressieren (vgl. Kapitel
2.4.2). Fur Kant ist eine Bestrafung nur dann moralisch legitimiert, wenn sie als gerechte
Reaktion auf schuldhaftes Fehlverhalten erfolgt und die Wiirde und Autonomie des Betroffenen
achtet (vgl. Kant, AA VI: 331), nicht aber, wenn sie nur zur Abschreckung oder zur
Machtsicherung eingesetzt wird (vgl. Hoffe, 2007: 98). Sanktionen diirfen also nicht auf
Demiitigung oder Rache abzielen, sondern sollen Normbrechern respektvoll vermitteln, warum
ihr Verhalten falsch war, und ihnen die Moglichkeit geben, ihre Haltung kritisch zu

reflektieren.'??

Ein Verhaltenskodex, der die moralische Selbststeuerung férdern will, sollte daher nicht nur
Pflichten aufzdhlen oder drohende Sanktionen betonen. Stattdessen muss er klare moralische
Prinzipien vermitteln, zur Reflexion anregen (z. B. durch Leitfragen, Fallbeispiele), Freirdume
fiir eigenstdndige moralische Urteile zulassen und explizit begriinden, warum bestimmte

Handlungen als moralisch angemessen (vgl. Kaptein/Schwartz, 2008: 113). So wird moralische

131 Zur Umsetzung kénnen Schulungen, ethische Reflexionsgespriiche (z. B. mit dem Vorgesetzten oder mit dem
Ethikbeauftragten) oder Wiedergutmachungsmafinahmen beitragen. Darauf aufbauend sollten im Bedarfsfall
ethische Schulungen durchgefiihrt werden, um die betroffenen Personen fiir die ethische Bedeutung der Richtlinien
zu sensibilisieren. Sie sollen die Mitarbeitenden dazu ermutigen, ihre moralische Verantwortung zu erkennen und
sich aus rationaler Uberzeugung an ethische Prinzipien zu halten, ganz im Sinne des Autonomiegedankens.

132 In gravierenden Fillen sind Kiindigung und rechtliche Schritte oftmals diejenige Losung, die die Rationalitét
des Einzelnen am besten wahrt und respektiert.

10.15772/ANDRASSY.2026.003



104
Institutionalisierung von Unternehmensethik

Urteilsfahigkeit gefordert und die Mitarbeitenden konnen die Verhaltensstandards als Ausdruck

ihrer eigenen Uberzeugungen internalisieren.

Anreizsysteme sollten dabei nicht ausschlieflich extrinsische Belohnungen bieten.
Anerkennung, Feedback und Wertschidtzung konnen wesentlich wirksamer sein, weil sie die
intrinsische Motivation stirken (vgl. Bowie, 2017: 35). Dies deckt sich mit empirischen
Studien, die zeigen, dass rein monetdre Anreize ethisches Verhalten nur oberflachlich
stabilisieren, wihrend Wertschédtzung und Sinnvermittlung nachhaltiger wirken (vgl. Treviio

etal., 2014: 637).

Fir Kant ist ausschlaggebend, aus welcher Maxime heraus eine Handlung geschieht. Das
Ergebnis allein ist moralisch irrelevant; entscheidend ist, ob die Maxime den moralischen
Anforderungen des KI standhélt (vgl. Altman, 2007: 260). Daher bleibt auch die moralische
Bewertung von Fremdverhalten immer begrenzt, da die innere Motivation nicht vollstindig
sichtbar ist. Unternehmen diirfen jedoch nicht nur auf subjektive Moral setzen: VerstoB3e gegen
freiwillige Unternehmensrichtlinien oder Gesetze fallen in den Bereich objektiv (un-)ethischen
Verhaltens. Hier sind Sanktionen legitim, miissen aber so gestaltet sein, dass sie zugleich
moralische Reflexion ermoglichen. Das Ziel ist nicht allein Abschreckung, sondern Einsicht,
Wiedergutmachung und eine Stirkung der moralischen Integritit des Einzelnen (vgl.

Reynolds/Bowie, 2004: 289).

3.3 Informale Einflusskomponente auf die Umsetzung ethischer Normen: Ethische
Unternehmenskultur

Die Zugehorigkeit zu einer Organisation pragt die moralische Handlungsfdhigkeit ihrer
Mitglieder, da die Umsetzung ethischer HandlungsmaBstibe wesentlich vom organisationalen
Kontext beeinflusst wird (vgl. Trevifio, 1986; O'Fallon/Butterfield, 2005; Craft, 2013;
Ferrero/Sison, 2014). Die in einem Unternechmen gelebten Werte und Normen bilden einen
ethischen Rahmen, in dem Mitarbeitende sozialisiert werden und der ihre Einstellungen,
Entscheidungen und Verhaltensweisen formt (vgl. Weber, 1995). Der ethische Kontext
bestimmt dabei, in welchem Ausmall ethisch relevante Aspekte in Strukturen und
Managementpraktiken verankert sind und so das Verhalten beeinflussen (vgl. Badaracco/Webb,
1995; Constantinescu/Kaptein, 2020: 161). Die Analyse des ethischen Kontextes schafft
Verstandnis dafiir, warum sich Mitarbeitende in bestimmten Situationen ethisch oder unethisch
verhalten (vgl. Treviio, 1986: 602; Trevino/Weaver, 2003; Treviiio et al., 2006; Scharding,
2019: 938).
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In der Literatur werden zur Analyse dieses Kontextes vor allem die Konzepte der ,,ethischen
Kultur (vgl. Trevifio/Weaver, 2003; Kaptein, 2008) und des ,.ethischen Klimas*“ (vgl.
Victor/Cullen, 1988; Arnaud, 2010) herangezogen (vgl. Bowie, 2017: 106). Eine Studie von
Trevino et al. (1998) zeigt, dass beide Konstrukte das Verhalten beeinflussen, der
Zusammenhang jedoch bei der ethischen Kultur stirker ausféllt. Wiahrend das ethische Klima
vor allem die kollektive Wahrnehmung moralisch richtiger Verhaltensweisen widerspiegelt,
umfasst die ethische Kultur auch formale Kontrollsysteme'®®, die gezielt auf

Verhaltenssteuerung abzielen (vgl. Trevifio et al., 1998; Kaptein, 2011).!34

Unternehmenskultur allgemein beschreibt ein System geteilter Werte, Normen und
Uberzeugungen, das sowohl die interne Zusammenarbeit als auch die AuBenwahrnehmung
eines Unternechmens prigt und zugleich die Entscheidungsfindung sowie alltdgliche
Handlungen innerhalb der Organisation beeinflusst (vgl. Kuenzi et al., 2020).'*° Uber die Zeit
entsteht diese Kultur durch Interaktionen, Symbole, Rituale und Artefakte (vgl. Denison, 1996).

Roy et al. (2024: 99) definieren die ethische Kultur ,als einen Teilbereich der
Unternehmenskultur, der die geteilten Werte, Normen und Uberzeugungen dariiber
widerspiegelt, was angemessenes Verhalten darstellt und ethische oder unethische
Entscheidungen in einem Organisationskontext bedingt“. Ethische Kultur bezeichnet die
iibergreifenden kulturellen Werte einer Organisation und wird durch ethische Prinzipien
gestarkt (vgl. Kaptein, 2008). Sie offenbart, wie ethische Herausforderungen innerhalb einer
Organisation auf individueller oder kollektiver Ebene internalisiert und verarbeitet werden und
inwiefern sie ethisches bzw. unethisches Verhalten beeinflussen (vgl. Roy et al., 2024: 99).
Damit stérkt sie individuelles moralisches Verhalten durch Prinzipien und Werte, die sich in
formalen Strukturen etablieren, welche das Verhalten der Unternehmensakteure in Richtung
moralischen Handelns und ethischer Entscheidungsfindung lenken sollen (vgl. Suh et al., 2018).
Eine ethische Unternehmenskultur umfasst folglich nicht nur die tief verwurzelten moralischen
Werte und Uberzeugungen, die die ethischen Einstellungen am Arbeitsplatz beeinflussen,
sondern auch die direkt beobachtbaren Erscheinungsformen der Kultur, insb. ,,jene Aspekte

[des organisationalen Kontexts], die ethisches Verhalten fordern* (DeBode et al., 2013: 461).

133 Zu diesen Kontrollsystemen gehoren beispielhaft genannt Regeln, Belohnungen und Normen.

134 Nichtsdestotrotz zeigen Studien eine starke Korrelation zwischen ethischer Kultur und ethischem Klima (vgl.
Trevifio et al., 1998; Trevifio/Weaver, 2003; Kaptein, 2011). Das ist wenig verwunderlich, da die Einstellungen
der Mitarbeitenden in Bezug auf moralisches Verhalten einen positiven Einfluss erfahren (ethisches Klima), wenn
die formalen Strukturen moralische Verhaltensweisen fordern (ethische Kultur) (vgl. Treviiio/Weaver, 2003).

135 Der Kulturbegriff ist stark von Hofstede gepriigt worden, der die Kultur als ,,die kollektive Programmierung
des Geistes [bezeichnet], die Mitglieder einer Gruppe (...) von einer anderen unterscheidet® (Hofstede, 2001: 4).
Eine solche Programmierung umfasst spezielle Denk-, Fiihl- und Handlungsmuster, die eine bestimmte Kultur
charakterisieren.
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Treviio et al. (1998: 453) sehen die ethische Kultur als ,formales und informales
Kontrollsystem (...), das (...) darauf ausgerichtet ist, das Verhalten [der Mitarbeitenden] zu
beeinflussen®. Formale Systeme wie Verhaltenskodizes, Schulungen oder Belohnungen werden
durch die Unternehmensfithrung gesteuert, wihrend informale Systeme wie gelebte Rituale,
Vorbilder und zwischenmenschliche Interaktionen eher einer Eigendynamik folgen, aber
indirekt von formalen Systemen beeinflusst werden konnen (vgl. vgl. z. B. Trevifio et al., 1998:
453; Kaptein, 2009). Studien belegen, dass Mitarbeitende moralischer handeln, wenn formale
und informale Systeme konsistent moralische Standards fordern (vgl. Trevifio et al., 1998: 453;
Trevino/Weaver 2003; Ardichvili et al., 2009; Hiekkataipale/Ldmsé, 2019).In diese Systeme
flieBen die Erfahrungen, Annahmen und Erwartungen der Organisationsmitglieder ein (vgl.

Kaptein, 2009).

Empirische Untersuchungen zeigen, dass eine ethisch geprigte Unternehmenskultur das
ethische Verhalten der Mitarbeitenden maBgeblich beeinflusst (vgl. Trevifio et al., 1998;
O’Fallon/Butterfield, 2005; Kaptein, 2011; Martin et al., 2013; Huhtala et al., 2015;
Hiekkataipale/Lamsé, 2019; Roy et al., 2024), insb. im Hinblick auf die Vermeidung von
unethischem Verhalten/Fehlverhalten (vgl. Park/Blenkinsopp, 2013; Shjaan Abalala et al.,
2021).3¢ Da in Kapitel 3.2.3 aufgezeigt wurde, dass jede Komponente des ethischen
Entscheidungsfindungsprozesses Einfluss auf das moralische Verhalten nimmt, ist fiir die
vorliegende Arbeit von besonderem Interesse, ob und inwiefern die ethische Kultur die
Komponenten des ethischen Entscheidungsfindungsprozesses beeinflusst, so wie er im Vier-

Komponenten-Modell nach Rest dargestellt ist (vgl. Rest, 1986: 3 f.; 1994: 23 ff7, 1999: 89).13

136 Das wiederum fithrt u. a. zu einer gesteigerten Unternehmensperformance und verbesserten
Arbeitsbedingungen fiir die Mitarbeitenden (vgl. Gorondutse/Abdullah, 2016).
137 Vgl. hierzu auch Kapitel 3.2.3.
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Abbildung 8: Prozessuale Hauptkomponenten moralischen Verhaltens (Wiederholung)
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Talaulicar (2006: 127) und Schwartz (2020:
499) nach dem Prozessmodell moralischen Handelns von Rest (1986. 3 f.; 1994: 23 ff.; 1999:
89).

Empirische Studien belegen den positiven Einfluss einer ethischen Unternehmenskultur auf alle
vier Hauptkomponenten moralischen Verhaltens und damit auf den gesamten Prozess der
ethischen Entscheidungsfindung (vgl. Apriliani et al., 2014). In diesem Zusammenhang
identifiziert Singhapakdi (vgl. 1993: 414), dass Mitarbeitende, die innerhalb einer ethischen
Unternehmenskultur agieren, {iber ein gesteigertes moralisches Bewusstsein verfiigen und sie
dadurch eher dazu in der Lage sind, ethisch irrelevante Situationen als solche zu erkennen.
Zumindest einen indirekten Einfluss auf die moralische Urteilsfahigkeit ermitteln Douglas et
al. (vgl. 2001: 111), da eine ethische Kultur den Idealismus derjenigen steigere, die innerhalb
einer solchen agieren, wodurch auch die individuelle Bereitschaft wéchst, das eigene Handeln
nach moralischen Prinzipien auszurichten. Insbesondere quantitative Studien identifizieren
einen starken Zusammenhang zwischen einer ethischen Unternehmenskultur und der Intention
der Mitarbeitenden sich moralisch zu verhalten (vgl. Sweeney et al., 2010; Kaptein, 2011a;
Ruiz-Palomino/Martinez-Cafias, 2014).!3® Das betrifft insb. die Verhinderung beabsichtigter
Untétigkeit (vgl. Kaptein, 2011a), die Meldung von Fehlverhalten auf Teamlevel im
Allgemeinen (vgl. Cabana/Kaptein, 2021) sowie im Speziellen die Nutzung einer Ethik-Hotline
(vgl. Kaptein, 2011a) und die Absicht, Fehlverhalten offen (an das Top Management) zu
melden, anstatt einen externen Whistleblowing-Kanal zu verwenden (vgl. Kaptein, 2011a). Der
Zusammenhang zwischen einer ethischen Kultur und der ethischen Intention verstirkt sich, je

groBer der ,,person-organization fit*“ (Chatman, 1989) ausfillt, d. h., je stirker die Werte und

138 Bei der Untersuchung der Zusammenhiinge zwischen ethischer Kultur und ethischen Intentionen stiitzten sich
Forscher auf Theorien wie die Theorie des geplanten Verhaltens (vgl. Ajzen, 1991), die besagt, dass Absichten
teilweise durch soziale Normen bestimmt werden, und die Theorie des sozialen Lernens (vgl. Bandura, 1971), die
besagt, dass Individuen sich an ihrem sozialen Umfeld orientieren.
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Verhaltensweisen einer Person mit denen der Organisation iibereinstimmen (vgl. Ruiz-

Palomino/Martinez-Caias, 2014).

Um die Ethik der Unternehmenskultur zu untersuchen, hat Kaptein das Corporate Ethical
Virtues (CEV)-Modell entwickelt (vgl. Kaptein, 2008), dessen praktische Anwendbarkeit
mehrfach in empirischen Untersuchungen erwiesen wurde (z. B. Sweeney et al., 2010; Kaptein,
2011; Cabana/Kaptein, 2021)."*° Die Kernidee des CEV-Modells ist die Bewertung der
ethischen Kultur einer Organisation, da diese moralische Einheiten darstellen (vgl. Kaptein
2008, 2016). Das Modell basiert auf dem Konzept der Tugendethik, das besagt, dass ethische
Tugenden wiinschenswerte betriebliche Dispositionen von Gruppen als moralische Akteure
sind, die moralisch legitimiertes Verhalten fordern (und moralisch verwerfliches Verhalten
verhindern), wenn ihre Prdasenz im Unternehmen stark ist (vgl. Solomon, 1999, 2000). Die
ethischen Tugenden sind in die Strategien, Strukturen und die Kultur von Organisationen
eingebettet (vgl. Kaptein, 2015). Auf organisationaler Ebene zeigt sich Tugendhaftigkeit darin,
inwiefern die ethische Kultur Mitarbeitende zu moralischem Handeln ermutigt und
Fehlverhalten zu verhindern (vgl. Kaptein, 1998, 1999). Unternechmen kénnen tugendhafte
Praktiken aktiv entwickeln und aufrechterhalten, wodurch die individuelle moralische
Handlungsfdhigkeit so verbessert und gestirkt wird, dass sie zu einem moralischen

Arbeitsumfeld beitrdgt (vgl. Kaptein, 1998; Huhtala et al., 2013).

Auf informeller Ebene lédsst sich eine ethische Unternehmenskultur nicht durch Zwang
erwirken, sondern entsteht in einem Selbstprozess. Wertbezogene Erziehungsvorhaben seitens
der Unternehmen iiberschreiten spiirbar Grenzen und werden von Mitarbeitenden mit Ignoranz
oder Reaktanz erwidert (vgl. Pohlmann et al., 2017: 89). Unternehmen sind lediglich dazu in

der Lage, die Rahmenbedingungen dieses Prozesses festzulegen.

Die Ausgestaltung einer passenden Unternehmenskultur ist die formale Bedingung, mit der
moralisch legitimiertes Verhalten in Unternehmen {iberhaupt erst moglich wird.
Unternehmenskultur wird so zum Ort, an dem ethische Anspriiche in das Unternehmen
eingetragen werden (vgl. Glauner, 2015: 238). In einer ethischen Unternehmenskultur sollten
Steuerungsmechanismen ausgewogen eingesetzt werden. Formale Vorgaben konnen bei
Uberbetonung einerseits zu unflexiblen, biirokratischen Strukturen fithren, mit der Folge, dass
die Fiille der zu bewiltigenden Aufgaben die positive Steuerungsintention in den Hintergrund

rliicken und einen erheblichen negativen Einfluss auf die Kultur ausiiben (vgl. Schreiber, 2000:

139 Auf die empirische Erfassung der ethischen Kultur wird in Kapitel 5.2 eingegangen.
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98; Pierce, 2006: 34).!40 Andererseits verhelfen klare Vorgaben den Mitarbeitenden zu
Handlungssicherheit. Weiterhin kann die ethische Kultur die Verantwortungsiibernahme fiir
Handlungen fordern und somit einen positiven Einfluss auf moralisch verantwortliches
Handeln von Individuen (individuelle Ebene), aber auch von Gruppen (organisationale Ebene)
haben, wenn eine starke Unternehmenskultur klare und zielgerichtete Signale an ihre
Mitarbeitenden sendet. Wird die Verantwortung fiir Handlungen nicht eindeutig geregelt,

sondern eher zerstreut, so ist dies fiir moralisch verantwortliches Handeln nicht forderlich.'#!

Bowie (2017) hebt hervor, dass Kultur mehr ist als die Summe individueller Einstellungen —
sie ist Ausdruck geteilter Werte, Normen und Uberzeugungen, die tief in den Strukturen einer
Organisation verankert sind. Nach Kaptein (vgl. 2008, 2009) ldsst sich eine ethische Kultur
anhand von acht Dimensionen moralischer Tugenden abbilden, die als normative Grundlage
und zugleich als praktisches Steuerungsinstrument fiir Unternehmensethik dienen.!** Diese
Dimensionen zeigen auf, dass ethische Kultur weit mehr bedeutet als die bloBe personliche
Integritit einzelner Mitarbeitenden: Erst organisational verankerte Strukturen, Vorbilder und
Prozesse ermoglichen ein konsistentes, moralisch verantwortliches Handeln (vgl. Kaptein,

2008: 923 ff.).

Klarheit ist die erste Dimension und beschreibt, wie konkret und verstindlich moralische
Verhaltenserwartungen formuliert sind (vgl. Kaptein, 2009: 263). Fehlverhalten entsteht haufig
nicht aus bewusster Absicht, sondern weil Mitarbeitende nicht wissen, was erwartet wird —
insbesondere, wenn sie aus anderen kulturellen Kontexten stammen (vgl. Kaptein, 2008: 924).
Klar formulierte Ethikrichtlinien, leicht zugingliche Verhaltenskodizes sowie regelmifBige

Schulungen schaffen hier Orientierung (vgl. Erwin, 2011: 533).

Die Ubereinstimmung mit den Vorgesetzten und die Ubereinstimmung mit dem Top
Management betreffen die Vorbildfunktion der Fiihrungskrifte und des Top Managements. Das
Verhalten der Gefiihrten orientiert sich stark am Verhalten der Fithrungskréfte (vgl. Schminke
et al., 2005: 20). Wenn Fiihrungskrifte die im Arbeitsumfeld einzuhaltenden Standards selbst
missachten, sinkt die Bereitschaft der Mitarbeitenden, sich an Regeln zu halten (vgl. Trevifio et
al., 2006: 960). Das gleiche gilt fiir das Verhalten des Top Managements. Ethische Fiihrung
fordert die ethische Identitdt der Organisation (vgl. Speers, 2016: 267), wéhrend unethisches

140 Hinzu kommen normative Anforderungen, z. B. ein stark durch interne Kontrollen und Peer-Reviews geprigtes
Arbeitsumfeld, Konkurrenzkdmpfe oder Konformitéts- und Zeitdruck (vgl. Ponemon/Gabhart, 1993: 24 ff). Die
Anforderungen konnen das Arbeitsumfeld enorm belasten, insbesondere durch die daraus resultierende starke
Kontrolle und Uberwachung der Mitarbeitenden.

41 Sims (vgl. 1992: 653) sieht in einer nicht eindeutig geregelten Verantwortung ein groBes Potential fiir die
Entstehung von Gruppenentscheidungen, die er als Vorldufer unmoralischen Handelns sieht.

142 Im Folgenden wird der Begriff der ,,Tugenddimension* vereinfacht als ,,Dimension‘ bezeichnet.
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Verhalten auf Fiihrungsebene strukturell destruktive Effekte entfaltet (vgl. DeBode et al., 2013:
304). Aus kantischer Perspektive ldsst sich dies so begriinden, dass Fiihrungskrifte verpflichtet
sind, ,,Unternehmenskulturen zu entwickeln, die Menschen dazu bewegen, das Richtige zu tun*
(Altman, 2007: 259). Studien belegen zudem, dass ethisches Fithrungsverhalten Vertrauen
starkt und moralische Normen verankert (vgl. Hunt et al., 1989: 81; Baker et al., 2006: 596).
Mit gutem Beispiel voranzugehen und den Mitarbeitenden das gewiinschte Verhalten
vorzuleben, ist ein probates Mittel die Angestellten zu motivieren, an sie gestellte

Verhaltenserwartungen einzuhalten.

Durchfiihrbarkeit thematisiert die Frage, ob Mitarbeitende die Ressourcen haben, um den
moralischen Anforderungen nachzukommen: Zeit, Budget, Handlungsspielrdume oder
Entscheidungskompetenzen sind essenziell (vgl. Kaptein, 1998: 856). Uberlastung, Zeitdruck
oder unrealistische Zielvorgaben fiihren haufig zu Normverstofen, selbst wenn Mitarbeitende

eigentlich regelkonform handeln mdchten (vgl. Kaptein, 2008: 925).

Unterstiitzbarkeit beschreibt, inwieweit das Unternehmen aktiv die Identifikation der
Mitarbeitenden mit moralischen Standards fordert (vgl. Kaptein, 2009: 263). Eine Kultur, die
moralisches Verhalten wertschétzt, stirkt intrinsische Motivation und Commitment
(Tyler/Blader, 2005: 208). Umgekehrt schwicht fehlende Anerkennung oder eine als unfair

empfundene Kultur die Bindung an moralische Prinzipien (vgl. Trevifio/Nelson, 2011: 197).

Transparenz ist der Grad, an dem Handlungen und deren Konsequenzen fiir alle Beteiligten
sichtbar sind — sowohl vertikal als auch horizontal (Kaptein, 2008: 926). Transparente
Kommunikation verringert die Mdglichkeiten fiir Fehlverhalten und zeigt klar auf, welche
Folgen Verstofe haben konnen. So entsteht ein Umfeld, in dem Mitarbeitende Fehlverhalten

eher erkennen und korrigieren (vgl. Kaptein, 2009: 263).

Diskutierbarkeit bedeutet, dass Mitarbeitende moralische Fragen offen ansprechen oder
Fehlverhalten melden kdnnen, ohne negative Konsequenzen befiirchten zu miissen (vgl.
Kaptein, 2008: 927). Unternechmen sollten Réume schaffen, in denen Kritik, moralische
Reflexion und Verbesserungsvorschlige erwiinscht sind. Dies fordert Anpassungsfahigkeit und
verhindert eine ,,blinde Gefolgschaft* gegeniiber Kodizes oder Managementvorgaben (vgl.

Trevifio et al., 2006: 967).

Sanktionierbarkeit schlieBlich beschreibt, dass die Einhaltung der Verhaltensstandards belohnt
und Fehlverhalten sanktioniert wird (vgl. Kaptein, 2008: 927). Sanktionen verleihen Regeln

normative Verbindlichkeit, wihrend Anerkennung und Lob positive Motivation schaffen.
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Beides sind Steuerungsinstrumente, die die Umsetzung der Verhaltensstandards stabilisieren

(Trevifio et al., 2006: 966).

Die Dimensionen verdeutlichen die inhaltliche Uberschneidung der Bestandteile eines
(kantischen) Ethikprogramms mit den formalen Aspekten, die eine ethische Kultur auszeichnen
(ebd.). Die Erfassung der ethischen Kultur geht dabei einen Schritt weiter, indem sie abbildet,
wie die formalen Strukturen vonseiten der Mitarbeitenden wahrgenommen werden und deren
normativer Gehalt in der Unternehmenspraxis umgesetzt wird.'** Sims legt Unternehmen daher
nahe anzuerkennen, dass ein Verhaltenskodex allein nicht ausreicht, um sicherzustellen, dass
sich die Kodexadressaten wie gewiinscht verhalten. Vielmehr muss das Unternehmen seine
Bemiihungen auf die Entwicklung und Aufrechterhaltung einer ethischen Kultur konzentrieren
(vgl. Sims, 1991: 502 f.). Die Bestandteile eines kantischen Ethikprogramms sollten praktikable
Instrumente darstellen, die eine ethische Unternehmenskultur priagen (vgl. Messikomer/Cirka,

2010; Erwin, 2011).

143 Das liegt insb. in der Art und Weise, wie die ethische Kultur anhand des CEV-Modells empirisch erfasst wird.
In Kapitel 5.2 wird sich intensiv mit dieser Thematik auseinandergesetzt.
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4 Konzeptualisierung der moralischen Qualitiit eines Unternehmens
4.1 Uber die Notwendigkeit einer neuen unternehmensethischen Grundkategorie:
Moralische Qualit:it

In der aktuellen Diskussion um Unternehmensethik dominieren Begriffe wie Compliance, CSR,
ESG oder Integritit. Diese Konzepte bilden wertvolle Bausteine fiir verantwortungsvolles
Wirtschaften, zeigen jedoch auch deutliche Begrenzungen: Sie bleiben vielfach in formalen
Strukturen, programmatischen Selbstverpflichtungen oder punktuellen MaBBinahmen verhaftet
und schaffen es selten, die moralische Substanz unternehmerischen Handelns tiefgreifend zu

transformieren (vgl. Palazzo/Scherer, 2006: 72 ff.).

Gerade deshalb dringt sich gemal Trautnitz die Forderung nach einer neuen Grundkategorie
auf, die nicht nur das Vorhandensein ethischer Programme oder Normen betrachtet, sondern
deren inhaltliche moralische Qualitit in den Mittelpunkt stellt (vgl. Trautnitz, 2021, insb. 78
ff.).'** Eine solche Perspektive erlaubt es, UE nicht nur als Instrument zur Risikovermeidung
oder Imagepflege zu verstehen, sondern als genuine Reflexion dariiber, inwiefern
Unternehmensentscheidungen und -strukturen tatsdchlich moralisch verantwortbar sind (vgl.

Scherer/Palazzo, 2007: 1104; vgl. Bowie, 2017: 29 ft.).

Der bisherige Fokus vieler Unternehmen auf Compliance-Programme zielt primér auf
Regelkonformitdt und Vermeidung von Sanktionen (vgl. Weaver et al., 1999a: 42). Auch
Integrititsprogramme, die auf personliche Verantwortung und Werteklarheit setzen, geraten
hdufig in Gefahr, auf Selbstverpflichtungen und Leitbilder reduziert zu werden, deren

moralische Substanz nicht weiter reflektiert wird (vgl. Paine, 1994: 111).

Die in diesem Kapitel eingefiihrte Kategorie der moralischen Qualitit hingegen fragt, ob und
warum die gewdhlten Regeln, Praktiken und Entscheidungen moralisch gerechtfertigt sind —
und inwieweit die Regeln, Praktiken und Entscheidungen im Sinne einer kantischen Ethik den
moralischen Anspriichen des KI gerecht werden (vgl. Bowie, 2017: 34 ff.). So wird Ethik nicht

lediglich funktionalisiert, sondern als Kernfrage unternehmerischer Verantwortung verstanden.

Mit dem Konzept moralischer Qualitdt wird eine normative Tiefendimension geschaffen, die
Unternehmen zu einer kontinuierlichen Reflexion ihrer Ausrichtung verpflichtet. Dabei geht es
darum, ob die Zwecke des Unternehmens moralisch legitimiert sind und nicht blof
betriebswirtschaftlich effizient erscheinen. Ebenso wird gepriift, ob Stakeholder als

eigenstindige moralische Subjekte anerkannt werden und nicht lediglich als Mittel zum Zweck

144 Trautnitz fiihrt in diesem Sinne in seinem Konzept einer zweidimensionalen Unternehmensethik den Begriff
der normativen Qualitdt von Unternehmensethik ein (vgl. Trautnitz, 2021).
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dienen (vgl. Kant, AA IV). Dariiber hinaus wird betrachtet, ob die Unternehmensstruktur die
moralische Urteilsfdhigkeit der Mitarbeitenden fordert oder diese durch rein hierarchische
Steuerung behindert (vgl. Scherer/Palazzo, 2007: 1108). Auf diese Weise wird der Blick auf
die inhaltliche Substanz von Entscheidungen und Strategien gelenkt, wodurch mehr gefordert

wird als nur das formale Einhalten von Regeln.

Die Idee der moralischen Qualitdt stirkt die Perspektive, dass Unternehmen moralische
Lernprozesse durch offene Diskurse iiber ethische Konflikte und durch Strukturen, die
kritisches Hinterfragen fordern, etablieren (vgl. Weaver et al., 1999a: 47; vgl. Scherer/Palazzo,
2007: 1109). Moralische Qualitit ist kein Zustand, sondern ein dynamischer Prozess des

Hinterfragens, Lernens und Weiterentwickelns.

Die Einfiihrung der Grundkategorie moralische Qualitit bietet somit einen normativen
Kompass, der liber gingige Instrumente wie Compliance oder CSR hinausgeht. Sie ermoglicht
es Unternehmen, nicht nur nach dem Wie von Ethikprogrammen zu fragen, sondern vor allem
nach dem Warum — und so die moralische Substanz ihrer Entscheidungen und Strukturen

kritisch zu reflektieren und weiterzuentwickeln.

4.2 Moralische Qualitit eines Unternehmens als zweidimensionales Konstrukt

4.2.1 Einfithrung

In der aktuellen Literatur, die sich an den Grundlagen des Neoinstitutionalismus orientiert,
dominiert bislang eine Sicht auf UE als eindimensionaler Prozess mit unterschiedlichen Stufen,
die ein Unternechmen realisieren kann (z. B. Zadek, 2005; Baumann-Pauly/Scherer, 2013).
Demnach sei eine UE umso effektiver, je hoher sich das Unternehmen auf der Stufenskala
bewegt. Ein konkretes Beispiel veranschaulicht diese Uberlegung: Ein VK, als zentrales
Instrument zur Umsetzung von UE, Ildsst sich nach diesem Ansatz in einzelne

Realisierungsstufen einteilen:
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Tabelle 6: Unternechmensethik als eindimensionaler Prozess

Realisierungsstufen der
Unternehmensethik

Beschreibung

Stufe 1: Kein Kodex

Die niedrigste Stufe stellen Unternehmen dar, die génzlich auf einen VK
verzichten und dahingehend keine Bestrebungen anstellen, das eigene
Handeln moralischer gestalten zu wollen.

Stufe 2: Kodex

Auf der zweiten Stufe befinden sich Unternehmen, die formal einen VK
besitzen, aber es versdumen, diesen mit geeigneten Mafinahmen im
Unternehmensalltag zu implementieren. Dadurch kann sich keine positive
Wirkung des Kodex auf das moralische Verhalten entfalten.

Stufe 3:
Kodeximplementierung

Die dritte Stufe erreichen Unternehmen, die es schaffen, ihren VK durch
geeignete Maflnahmen (z. B. Trainings und Schulungen, Ansprechpartner,
Fiihrungskréfte mit Vorbildfunktion) im Unternehmen zu implementieren. Je
nach Unternehmen kommt es dabei zu Schwankungen innerhalb
verschiedener Unternehmensprozesse oder Abteilungen, in denen die im
Kodex aufgezeigten Maflnahmen mehr oder weniger umgesetzt werden.
Dadurch entsteht ein Ungleichgewicht, welches die Effektivitdt des Kodex
vermindert.

Stufe 4:
Kodeximplementierung in
allen Prozessen

Auf die vierte Stufe gelangen Unternehmen, denen es gelingt, ihren Kodex in
allen Unternehmensprozessen zu implementieren. Durch die vollstandige und
gleichmafBige Implementierung wird eine einheitliche Umsetzung der im
Kodex vorgegebenen Mallnahmen gewihrleistet.

Stufe 5:
Unternehmensethik als
stindiger Begleiter des
Unternehmensalltags

Die hochste Stufe ergibt sich aus der Verschmelzung zwischen
Wertschopfungskette und Unternehmensethik. Durch die Integration von
Ethik als unternehmerisches Selbstverstandnis in den Unternehmensalltag
erfolgt jede Entscheidung im Einklang mit moralischen Uberlegungen.

Dadurch kénnen die Kosten fiir die Steuerung und Uberwachung von
MaBnahmen zur Férderung moralischen Verhaltens erheblich reduziert
werden.

Quelle: Baumann-Pauly/Scherer (2013: 7 ff.)

Die Realisierung der Stufen 1 und 2 sind durch einfache Uberpriifung des Nichtvorhandenseins
bzw. des Vorhandenseins eines VK schnell ermittelbar. Die Stufen 3 bis 5 dagegen bediirfen
einer umfassenden, praktischen Untersuchung im Unternehmenskontext (z. B. anhand einer
quantitativen Erhebung).!*> Allerdings lassen sich mit dieser Uberpriifung lediglich Aussagen
dariiber treffen, ob und inwiefern die im VK vorgeschriebenen Inhalte umgesetzt werden, nicht
ob die umzusetzenden Inhalte das normative Potential besitzen, das moralische Verhalten der

Kodexadressaten (der Mitarbeitenden) zu fordern.

Im Zuge der Institutionalisierung einer kantischen Unternehmensethik ist es vielmehr
notwendig, die Dimension des Realisierungsgrades um eine zweite Dimension zu erginzen, die

ermittelt, wie sehr sich die vorgeschriebenen Inhalte am Autonomieideal orientieren (vgl. dazu

145 Wobei Stufe 5 eher als zu erstrebende Idealvorstellung anzusehen ist, da eine empirische Uberpriifung nur
schwer und allenfalls indirekt moglich wire.
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und im Folgenden: Trautnitz, 2021, insb. 82 ff.). Die Erfassung der moralischen Qualitit eines
Unternehmens erfordert die Abbildung des in der Unternehmensstruktur verankerten
normativen Potentials und die Uberpriifung des Realisierungsgrades dieses Potentials in der

Unternehmenspraxis.

Die moralische Qualitit wird damit zum zweidimensionalen Konstrukt. Dessen Betrachtung
erfordert eine Auseinandersetzung mit zwei unterschiedlichen Auffassungen, wer im
Unternehmenskontext Trager von Verantwortung sein kann, das Unternehmen selbst oder die
einzelnen Mitarbeitenden. Daher wird im Folgenden zwischen der moralischen Qualitéit von
Unternehmen — verstanden als moralischer Akteur — und der moralischen Qualitit in
Unternehmen — verstanden als moralische Qualitit, die aus dem Handeln der einzelnen

Mitarbeitenden hervorgeht — unterschieden.

Die Dimension der moralischen Qualitit von Unternechmen betrachtet Unternechmen als
eigenstdndige moralische Akteure, die als Ganzes fiir moralisch verantwortlich gehalten werden
konnen, einschlieBlich ihrer Handlungen, Auswirkungen und Verantwortlichkeiten gegeniiber
Stakeholdern und der Gesellschaft (vgl. French, 1984; vgl. Scharding, 2015; vgl. Bowie, 2017;
vgl. Neuhiuser, 2011, 2020). Neuhduser (vgl. 2011: 90) argumentiert, dass Unternechmen selbst
besser geeignet sind, den komplexen Verantwortungs- und Informationsstrukturen in einer
globalisierten Wirtschaft gerecht zu werden. Diese Sichtweise beruht auf der Annahme,
Unternehmen konnen, analog zu Individuen, als eigenstindige Handlungseinheiten auftreten,
die absichtsvoll, regelgeleitet und normativ orientiert agieren. Peter A. French (1984) legte mit
seiner Theorie der "corporate moral agency" den Grundstein fiir diese Sichtweise. Thm zufolge
verfiigen Unternehmen {iber eine interne Entscheidungsstruktur — die sog. corporate internal
decision structure (CID) — die es ihnen erlaubt, kohérente, intentionale Handlungen zu
vollziehen. Neuhduser (2011, 2020) greift diese Argumentation auf und identifiziert in
Verhaltenskodizes, Strategien und Berichten Ausdrucksformen organisationaler Intentionalitit.
Damit sind Unternechmen wie auch Individuen, in der Lage, rationale Entscheidungen zu
treffen, Ziele zu verfolgen und ihr Handeln moralisch zu bewerten. Altman (2007: 254) betont,
dass Unternehmen deshalb ,,dieselbe Art moralischer Verantwortung wie Menschen* tragen,
da sie in ihrer Entscheidungsfindung mogliche Auswirkungen reflektieren und normativ

begriinden kdnnen.

Ein weiteres zentrales Argument fiir die moralische Akteurshaftigkeit von Unternehmen ist das
Phénomen der Verantwortungsdiffusion innerhalb organisatorischer Strukturen (vgl. Altman,

2007: 255). In komplexen Organisationen entstehen moralisch relevante Handlungen oftmals
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nicht aus Einzelentscheidungen, sondern erst aus dem Zusammenwirken vieler Teilhandlungen.
Dadurch lésst sich moralische Verantwortung nicht immer eindeutig auf individuelle Personen
zuriickfithren.!* Unternehmen als Organisationseinheiten erscheinen daher als geeignete
Tréager kollektiver Verantwortung. Diese kollektive Verantwortung zeigt sich insb. in moralisch
reflektierten Entscheidungsprozessen, bei denen Organisationsmitglieder nicht lediglich als
Mittel, sondern als Mitgestaltende rationaler Ziele und Prinzipien behandelt werden (vgl.
Neuhduser, 2011: 26 ff.). Unternehmen integrieren die Maximen einzelner Mitarbeitenden zu
unternehmensspezifischen  Unternehmensmaximen, die sich in  Ethikprogrammen,
Verhaltenskodizes und Wertestandards niederschlagen, die fiir das Unternehmen als Ganzes
gelten (sollen) und als (verbindlicher) Orientierungsmalstab fiir kollektives Handeln fungieren
(vgl. Bowie, 2017). Fir MacArthur (vgl. 2019: 918) ist es richtig, von einer
Unternehmensmaxime zu sprechen, da die Mitglieder der Gruppe bei der Entscheidungsfindung
einen deliberativen Standpunkt einnehmen, der sich von ihren Standpunkten als einzelne
Individuen unterscheidet. Da Maximen fiir Kant die Grundlage moralischer Bewertung bilden,
folge daraus, dass die Gruppe als Urheberin der Gruppenmaxime moralisch fiir ihr Handeln

verantwortlich ist (vgl. MacArthur, 2019: 918).

Dariiber hinaus verdeutlicht die gesellschaftliche Praxis und der darin vorherrschende
konventionelle Sprachgebrauch, dass Unternehmen moralisch adressiert werden: Medien,
Politik und Zivilgesellschaft iiben regelméfBig Kritik an unternehmerischem Verhalten. Laut
Neuhiuser (2011: 133) zeigt sich hierin, dass Unternehmen ,,die Sprache der Moral verstehen*
— etwa dann, wenn sie Offentlich Stellung zu moralischen Vorwiirfen beziehen, unabhingig

davon, ob die damals verantwortlichen Personen noch im Unternehmen titig sind.'*’

Unternehmen erfiillen in der Realitét die Bedingungen moralischer Verantwortung {iber ihre
Funktion als Rechtspersonen hinaus (vgl. Neuhduser, 2011: 140 ff.). Als Rechtssubjekte konnen
sie Vertrage schlieBen, klagen und verklagt sowie, zumindest in einigen Landern, strafrechtlich

verfolgt werden (z. B. im Fall unterlassener Aufsichtspflichten). Sie iiben damit systematisch

146 Die Verantwortungsdiffusion ldsst sich gut am Beispiel des Abgasskandals (,,Dieselgate®) veranschaulichen,
der im September 2015 6ffentlich gemacht wurden. Im Bestreben ein wettbewerbsstarkes Dieselfahrzeug auf den
Markt zu bringen, das die strengen Abgasnormen ohne Leistungsverlust und Verbrauchserhdhung erfiillt, hat die
Volkswagen AG ecine illegale Abschalteinrichtung in der Motorsteuerung ihrer Dieselfahrzeuge verwendet. Dieser
Betrug war das Resultat des Zusammenspiels der Handlungen zahlreicher Einzelakteure und Abteilungen, bei der
jede beteiligte Abteilung/Person ,,nur ihren Job gemacht™ hat: Bspw. hat die Softwareentwicklung ,,nur® die
Software programmiert, weil sie den Auftrag hatten, die Grenzwerte einzuhalten, die Zulassungsabteilung hat
nur das Fahrzeug und die Unterlagen zur Priifung eingereicht und das Top Management hat ,,nur* auf schnelle
Markteinfiihrung gedrangt, ohne zu priifen, ob die Testwerte technisch eingehalten werden. Letztlich haben alle
mitgewirkt, aber niemand allein fiihlt sich wirklich verantwortlich (Stichwort: organisierte Unverantwortlichkeit).
147 Zum Zeitpunkt des Dieselskandals war Martin Winterkorn Vorstandsvorsitzender der Volkswagen AG. Er trat
im September 2015 von dieser Position zuriick, kurz nachdem die Abgasmanipulationen ans Licht gekommen
waren. Ungeachtet einer individuellen Strafverfolgung wird das Unternehmen zur Verantwortung gezogen.
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Einfluss auf ihre Stakeholder und das Gemeinwohl aus, was ihre moralische Relevanz weiter

unterstreicht.

Kantisch gedacht stellt sich allerdings ein Problem: Nach Kant ist die Zuschreibung von
Verantwortung durch andere kein hinreichendes Kriterium fiir moralische Verantwortung. Die
Moralfdhigkeit setzt vielmehr voraus, dass ein Akteur autonom handelt (vgl. Kant, AA IV). Die
institutionelle Zurechnung moralischer Verantwortung — z. B. durch offentliche Kritik oder
rechtliche Sanktionen — ersetzt nicht die innere moralische Gesetzgebung. Daher kann die
normative Zuschreibungspraxis, so plausibel sie erscheint, vom kantischen Standpunkt aus

nicht automatisch die moralische Akteurshaftigkeit von Unternehmen begriinden.

Die moralische Qualitét in Unternehmen als zweite Dimension ergibt sich dagegen nicht allein
aus seinen Strukturen, Regelwerken oder Programmen, sondern vor allem aus dem moralischen
Handeln der einzelnen Mitglieder. Die Dimension der moralischen Qualitdt in Unternehmen
betrachtet die Organisation als Gefiige von Individuen, in dem die Mitarbeitenden sich als
moralische Personen mit eigene moralische Uberzeugungen, Verantwortlichkeiten und

Handlungsmaximen entwickeln und einbringen (vgl. Goodpaster/Matthews, 1982: 132 f.).

Im Zentrum dieser Perspektive steht die individuelle Maxime: die personlichen moralischen
Grundsitze und Prinzipien, die das Handeln der Mitarbeitenden leiten. Nach Kant sind diese
Maximen Ausdruck der individuellen Autonomie: Menschen handeln moralisch, indem sie sich
selbst Gesetze geben, nach denen sie handeln wollen (vgl. Kant, AA IV: 421). Diese
individuellen Maximen konnen, miissen aber nicht, mit den Unternehmensmaximen

iibereinstimmen (vgl. Altman, 2007: 256).

Die moralische Qualitdt eines Unternehmens hingt wesentlich davon ab, in welchem Maf
Mitarbeitende moralische Prinzipien in ihre Urteile, Entscheidungen und Handlungen
einbeziehen. Sie entsteht nicht aus abstrakten Vorgaben, sondern aus gelebter Moralitdt im
Alltag (vgl. Paine, 1994; Audi/Murphy, 2006; Kaptein, 2008). Wie Altman (2007: 256) betont,
ist die moralische Qualitdt somit das Resultat der Summe individueller Entscheidungen und

Uberzeugungen innerhalb der Organisation.

Kant zufolge konnen allein vernunftbegabte Wesen, die aus Pflicht handeln, moralisch
verantwortlich sein (vgl. Altman, 2007: 260). Unternehmen fehlt diese Fihigkeit: Sie haben
kein Bewusstsein, konnen sich keine moralischen Gesetze selbst auferlegen und handeln nicht
aus einem innerem Pflichtgefiihl heraus (ebd.: 257). Zudem verfiigen sie weder iiber Neigungen
noch Eigeninteressen, die sie in Versuchung fithren konnten, unmoralisch zu handeln (ebd.).

Aus diesem Grund sieht Kant moralische Verantwortung ausschlieflich auf individueller Ebene
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(vgl. Neuhiuser, 2011: 134).'*® Die Bezeichnung als moralische Person ist laut Neuhiuser
(2011: 133 f.) Wesen vorbehalten, die iiber Wiirde und moralische Rechte verfiigen —

Eigenschaften, die Unternehmen nicht besitzen.

Trotzdem konnen Unternehmen durch Strukturen, Leitbilder und Verhaltenskodizes
Rahmenbedingungen schaffen, die moralisches Verhalten der Mitarbeitenden unterstiitzen oder
hemmen (vgl. Altman, 2007: 259). Diese Standards wirken &hnlich wie Gesetze im Staat: Sie
fordern oder begrenzen bestimmte Handlungen, schaffen jedoch nicht die subjektive
Motivation zur Einhaltung. Die Motivation zur moralischen Handlung bleibt dem Individuum
iiberlassen — sei es aus Pflichtbewusstsein, persénlicher Uberzeugung von der Sinnhaftigkeit
der Verhaltensstandards, der Aussicht auf Belohnung oder der Angst vor Sanktionen (vgl.
Paine, 1994). Die Verhaltensstandards in Unternehmen (z. B. VK) sind in diesem Sinne
praktische Prinzipien, die Orientierung geben. Ob diese Prinzipien tatséchlich befolgt werden,
héngt jedoch von der freien Entscheidung der Mitarbeitenden ab (vgl. Altman, 2007: 259).
Damit ist die moralische Qualitit in Unternehmen untrennbar mit der Autonomie der
Mitarbeitenden verbunden (vgl. Trautnitz, 2021). Nachhaltig regelkonformes Verhalten
entsteht dann, wenn die Normadressaten von der Sinnhaftigkeit der Normen tiberzeugt sind
(vgl. Wieland, 2004: 33). Nur wer davon iiberzeugt ist, dass es richtig ist, die geltenden Regeln
einzuhalten, wird dies auch tun, selbst wenn die Person aus der Entscheidung persoénliche

Nachteile erfahrt (vgl. ABlénder, 2011: 350).

Zusammenfassend konnen Unternehmen moralische (Verhaltens-)Standards setzen und
Strukturen zur Forderung moralischen Verhaltens etablieren (vgl. Kaptein, 2008). Doch die
Verantwortung fiir die moralische Qualitét liegt letztlich bei den einzelnen Mitarbeitenden,
deren individuelle Maximen das Fundament moralischen Handelns bilden (vgl.

Goodpaster/Matthews, 1982; Altman, 2007).

Die moralische Qualitit eines Unternehmens ist damit kein eindimensionales Merkmal, sondern
ein Zusammenspiel aus kollektiven, strukturellen Normen (Unternehmensmaximen) und den
moralischen Uberzeugungen und Entscheidungen der Mitarbeitenden (individuelle Maximen).
Nur wenn beide Ebenen zusammenspielen, kann eine Unternechmensethik ihre Wirkung
entfalten und sowohl das Unternehmen als moralischer Akteur als auch die einzelnen
Mitarbeitenden als moralische Personen bzw. moralische Subjekte ernst genommen werden. Im

Idealfall sind beide Maximen deckungsgleich.

148 Dieser Argumentation folgend wiire eine Unternehmensethik aus kantischer Sicht eher eine Unternehmerethik
bzw. Managerethik.
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4.2.2 Erste Dimension: In der Unternehmensmaxime verankertes normatives Potential

Die erste Dimension beschreibt die moralische Qualitdt von Unternehmen, gemessen am
normativen Potential, das in seinen Strukturen und Verhaltensstandards verankert ist.
Unternehmen transformieren die individuellen Maximen ihrer Mitglieder in kollektive
Unternehmensmaximen, die in Ethikprogrammen, Verhaltenskodizes oder Wertestandards
Ausdruck finden und als verbindliche Orientierung fiir gemeinsames Handeln dienen (vgl.

Bowie, 2017: 156).

Dieses normative Potenzial spiegelt Kants Ideal der Autonomie wider, das einen Zustand
vollstdndiger moralischer Selbstgesetzgebung beschreibt (vgl. Kant, AA VI: 379). Dieses Ideal
dient als regulative Idee — ein moralisches Leitbild, das in der Praxis nur approximiert werden
kann, aber den hochsten moralischen Anspruch formuliert: dass jedes Organisationsmitglied
nicht bloB duBerlich konform handelt, sondern aus Einsicht in moralische Prinzipien (vgl.
Korsgaard, 1996: 101). Die Realitit postmoderner, pluraler Unternechmensgesellschaften
erschwert die Realisierung eines solchen Ideals, da divergierende Wertvorstellungen der
Beschiftigten eine gemeinsame moralische Basis infrage stellen (vgl. Wieland, 2004: 31 ff.).
Daher unterliegt das Unternehmen rechtlichen Rahmenordnungen, die die &uflere
Handlungsfreiheit begrenzen, zugleich aber den Mitarbeitenden'* innerhalb dieser Grenzen

individuelle moralische Selbststeuerung ermdglichen (vgl. Wieland, 2004: 33).!%

Fehlt jeglicher Bezug zum Autonomieideal, dominieren ausschlieBlich eigenniitzige Zwecke
wie kurzfristige Profitmaximierung. Unternehmensethik wird dann rein funktional oder
symbolisch verstanden (,,window dressing*), ohne reale normative Wirkung (vgl. Weaver et
al., 1999b: 539). Das Unternehmen verfolgt das Ziel der sinnlichen Nutzenmaximierung, ohne
Berticksichtigung der Auswirkungen auf betroffene Anspruchsgruppen. Unternehmensseitig
herrscht purer Egoismus, da Mitarbeitenden lose Regeln vorgesetzt werden, die weder an

extrinsische noch an intrinsische Motivationsfaktoren gekoppelt sind.

In der Praxis wird sich das normative Potenzial stets zwischen den beiden Extremen — dem
Autonomieideal auf der einen und der sinnlichen Nutzenmaximierung auf der anderen Seite —
bewegen. Aufgrund ihrer unterschiedlichen Steuerungsphilosophien eignen sich Compliance-

und Integrititsansdtze zur Ausprigung verschiedener Formen dieses Potenzials. Compliance

149 Formal korrekt wiire die Bezeichnung Normadressaten, da sich die (im VK verankerten) Verhaltensstandards
potentiell an alle Anspruchsgruppen eines Unternehmens richten. Da der Hauptadressat eines VK allerdings die
Mitarbeitenden sind (vgl. Pelters, 2021b; 2023) und sich die empirische Untersuchung (s. Kap. 6) auf die
Befragung von Mitarbeitenden der DAX-Konzerne als Untersuchungsgruppe fokussiert, wird hier und im
Folgenden Normadressaten und Mitarbeitende gleichgesetzt. Hinzu kommt, dass die DAX-Unternehmen oftmals
eigene Verhaltenskodizes veroffentlichen, die sich gezielt an Geschéftspartner oder Lieferanten richten.

150 Vgl. hierzu Kapitel 2.4.2.
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schriankt durch detaillierte Vorgaben und Sanktionen diskretionédre Spielrdume ein und setzt
primir auf extrinsische Motivation, wéihrend Integritdt die moralische Selbststeuerung fordert
und intrinsische Motivation anspricht (vgl. Paine, 1994: 108). Ein wirksamer Verhaltenskodex
balanciert daher diese Pole: Er enthélt verbindliche Regeln, gewéhrt zugleich aber Freirdume,
die ,.altruistische, kreative und idealistische Impulse férdern” (Cooper, 1998: 163). Je groBer
der gewidhrte Entscheidungsspielraum, desto stidrker néhert sich ein Unternehmen dem
Autonomieideal. Umgekehrt schmalert eine strikte Fremdbestimmung das normative Potenzial
(vgl. Kaptein/Wempe, 2002: 136). Folglich weist Integritit ein groBeres normatives
(Autonomie-)Potenzial auf und ist in einer autonomieorientierten Werthierarchie hoher

anzusiedeln als Compliance.

In Anlehnung an die in Kapitel 3.1 dargestellten Differenzierungen wird die normative
Grundorientierung Compliance in Legal Compliance und Social Compliance unterteilt.
Entsprechend erfolgt auch eine Untergliederung der normativen Grundorientierung Integritét

in Social Integrity und Moral Integrity.’”!

In Anlehnung an Trautnitz (vgl. 2021: 83 ff.), werden im Folgenden diese vier normativen

Grundorientierungen erliutert.!>?

Legal Compliance kennzeichnet Regelvorgaben mit dem Ziel gesetzliche Regulierungen
einzuhalten. Der Fokus dieser Regelvorgaben liegt darin, sicherzustellen, dass sich die
Mitarbeitenden ausschlielich innerhalb des vorgegebenen Rechtsrahmens bewegen. Dabei soll
die faktische Einhaltung der Legalitit durch extrinsische Motivationsfaktoren gewihrleistet
werden, indem Regelkonformitét belohnt und Regelabweichung sanktioniert wird. Intrinsische
Motivationsfaktoren spielen keine Rolle. Der Fokus der Verhaltensstandards liegt auf deren
Einhaltung, unabhingig davon, ob die Mitarbeitenden von diesen iiberzeugt sind oder nicht.
Die rein legalistische Ausrichtung, zusammen mit den weitestgehend heteronom auferlegten
und verbindlichen Handlungsvorgaben ohne eigenen Entscheidungsspielraum (vgl. Regeln in
Kap. 3.2.1) oder Verantwortungsiibertragung, entspricht der geringsten Ausprigung des
normativen Ideals der Autonomie, da eine Selbstbestimmung der Mitarbeitenden in den

Vorgaben des Unternehmens keine Beriicksichtigung findet.!*

151 Da in Wissenschaft und Unternehmenspraxis die eingedeutschten Begriffe Legal Compliance und Social
Compliance etabliert sind, werden folgerichtig auch die Termini Social Integrity und Moral Integrity in gleicher
Weise verwendet.

152 Fiir die Motive, die hinter der jeweiligen normativen Grundorientierung liegen, vgl. Kap. 3.1.

153 Das normative Ideal kann hier nicht bei ,,0“ liegen, da der Adressat selbst bei einer rein fremdbestimmten
Handlungsvorgabe vonseiten des Unternehmens die Normbefolgung verweigern kann, unabhéngig von damit
einhergehenden Konsequenzen (vgl. Kleinfeld/Miiller-Storr, 2010: 397).
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Social Compliance geht iiber die reine Konformitét mit gesetzlich auferlegten Standards hinaus,
indem das Unternechmen eigene Regelvorgaben formuliert, die die Mitarbeitenden einzuhalten
haben. Treibende Kraft der Implementierung dieser selbstauferlegten Regeln ist die Erfiillung
gesellschaftlicher Erwartungshaltungen und nationaler sowie internationaler Standards. Analog
zu Legal Compliance, begriindet sich Social Compliance auf eine stark heteronom orientierte
Verhaltenssteuerung durch explizite Regelvorgaben ohne eigenen Ermessensspielraum, die an
extrinsische Motivationsfaktoren gekoppelt sind und intrinsischen Motivationsfaktoren keine
Bedeutung schenkt. Die normative Grundorientierung Social Compliance besitzt dennoch ein
grofleres normatives Potential, da die Erfiillung externer Erwartungshaltungen einen gréferen
Ermessensspielraum zulésst, wihrend die Vorgaben bei Legal Compliance strikt determiniert

sind.

Den Ubergang zu Integritit bildet die normative Grundorientierung Social Integrity. Die
Verhaltensstandards sind weiterhin geprdgt von Regelvorgaben und extrinsischen
Motivationsfaktoren. Allerdings legt das Unternehmen Wert darauf, dass die Mitarbeitenden
(aufgrund guter Argumenten) von der Richtigkeit einer Normeinhaltung iiberzeugt und daher
eher dazu bereit sind, diese einzuhalten. Neben Regeln ohne eigenen Entscheidungsspielraum,
gewinnen Prinzipien zunehmend an Bedeutung.'** Sie gewihren den Mitarbeitenden einen
Entscheidungsspielraum im Hinblick auf die tatsdchliche Umsetzung der Norm. Dieser
entscheidet, ob er lediglich die in der Norm enthaltenen Minimalanforderung erfiillt oder die
Handlung dariiber hinaus geht. Um den Mitarbeitenden Orientierungshilfe bei der
Normauslegung zu bieten, stellt das Unternehmen unterstiitzende MaBBnahmen bereit (vgl. Kap.
3.2). Je ausgeprigter diese MaBBnahmen ausfallen, desto eher sind die Mitarbeitenden in der
Lage, diese Prinzipien moralisch verantwortlich umzusetzen (vgl. Schwartz, 2002: 28 f.).
Daher sind Normvorgaben in Form von Prinzipien nur unter der Voraussetzung sinnvoll, dass

diese durch die Mitarbeitenden interpretiert und umgesetzt werden kdnnen.

Moral Integrity verzichtet auf starre Regelvorgaben, sondern setzt primér auf die Formulierung
von Prinzipien und eine selbstbestimmte Normauslegung durch die Mitarbeitenden. Dabei
werden dem Mitarbeitenden umfassende Unterstiitzungsmaflnahmen vonseiten des
Unternehmens zugesagt und hochster Wert auf die Persuasion der Mitarbeitenden gelegt. Da
das Unternehmen in seinen Verhaltensstandards die moralische Selbststeuerung der

Mitarbeitenden hervorhebt, spielen extrinsische Motivationsfaktoren hochstens eine

154 Vgl. Prinzipien in Kap. 3.2.1.
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untergeordnete Rolle.'> Die Ubertragung dieser Entscheidungsverantwortung signalisiert eine

starke Orientierung am normativen Ideal des Autonomieprinzips.'>®

4.2.3 Zweite Dimension: Realisierungsgrad des normativen Potentials

Die zweite Dimension fragt nach der moralischen Qualitdt in Unternehmen, gemessen daran,
ob das in der Unternehmensmaxime verankerte normative Potential in der Alltagspraxis der
Normadressaten tatsdchlich realisiert wird (vgl. Kleinfeld/Miiller-Storr, 2010: 397). Denn auch
das grofite, den Verhaltensstandards innewohnende, normative Potential bringt nichts, wenn die
Standards nicht befolgt werden (vgl. ABlander, 2011: 350). Daher bildet die Abszisse der
Konzeptualisierung der moralischen Qualitdt eines Unternehmens (s. Kap. 4.3) den
Realisierungsgrad des normativen Potentials ab. Die einzelnen normativen
Grundorientierungen wurden nach organisationaler und personaler Ebene differenziert, da sich
die Absichten und Zielsetzungen des Unternehmens nicht zwangsldufig mit denen der

Mitarbeitenden decken.'>’

Organisationale Ebene:

Keine Realisierung bzw. Entkopplung des normativen Ideals liegt vor, wenn das in der
Unternehmensmaxime verankerte normative Potential in der Aktivititsstruktur des
Unternechmens keinerlei Anwendung findet, d. h. unternechmensethische Uberlegungen keine
Rolle in der Unternehmenspraxis spielen. Die Wertschopfung des Unternehmens erfolgt ohne

Beriicksichtigung unternehmensethischer Uberlegungen.

Die Realisierungsstufe Legal Compliance liegt vor, wenn das organisationale Verhalten allein
auf die Einhaltung der gesetzlichen Rahmenordnung ausgelegt ist, um staatliche Sanktionen zu
vermeiden, die mit einem Gesetzesbruch einhergehen. Unternehmensethische Inhalte flieen
allein dann in den Arbeitsalltag ein, wenn diese Bestandteil einer gesetzlichen Vorgabe sind.
Die Umsetzung der starren Regelvorgaben erfolgt durch die Androhung und ggf. Umsetzung

von aversiven Konsequenzen.

155 Zum Beispiel in der Form, dass Mitarbeitende bei Fehlverhalten nicht sanktioniert werden, sich allerdings
rechtfertigen miissen.

156 Entspricht aber nicht dem Autonomieideal, da die Mitarbeitenden trotzdem auf Grundlage der vorgegeben
Verhaltensstandards des Unternehmens handeln und nicht vollstindig selbstgesetzgebend.

157 Wihrend Organisationen in erster Linie kollektive Interessen verfolgen (z. B. konomische Zielsetzungen,
Rechtssicherheit, Legitimitét, Nachhaltigkeit), orientieren sich Mitarbeitende stirker an individuellen
Uberzeugungen, Wertvorstellungen und Handlungsspielriumen. Eine getrennte Betrachtung ermdglicht es daher,
potenzielle Diskrepanzen zwischen den normativen Vorgaben der Organisation und den wahrgenommenen bzw.
gelebten Orientierungen der Mitarbeitenden sichtbar zu machen und so Unterschiede zwischen institutioneller
Setzung und individueller Umsetzung herauszuarbeiten.
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Die Realisierungsstufe Social Compliance liegt vor, wenn das organisationale Verhalten auf
die Einhaltung selbstauferlegter GesetzmaBigkeiten abzielt, die iiber das positive Recht
hinausgehen. Das Verhalten begriindet sich neben staatlichen Vorgaben als Reaktion auf
gesellschaftliche Erwartungshaltungen. Im Fokus unternehmensethischer Uberlegungen steht
die Wahrnehmung des Unternehmens in der Offentlichkeit. Die Erfiillung gesellschaftlicher
Erwartungen in Bezug auf moralisch aufgeladene Sachverhalte ist notwendig, um die
Legitimation der unternehmerischen Tétigkeit innerhalb der Gesellschaft aufrechtzuerhalten
(,,license to operate®). Unternehmensethische Inhalte flieBen allein dann in den Arbeitsalltag
ein, wenn es ein funktionales Argument dafiir gibt. Das betrifft insbesondere auch die
Einhaltung nationaler und internationaler Standards. Analog zu Legal Compliance werden die
starren Regelvorgaben bei Social Compliance durch die Aussicht auf Sanktionen und deren

moglichen Umsetzung abgesichert.

Die Realisierungsstufe Social Integrity liegt vor, wenn im Arbeitsalltag persuasive Prozesse (z.
B. Argumente, ethische Vorbildfunktion der Fiihrungskraft) implementiert sind, die die
Mitarbeitenden von der Notwendigkeit der Regeleinhaltung iiberzeugen.!®® Zwar liegt der
Fokus weiterhin auf der Umsetzung expliziter Verhaltensvorgaben, allerdings gewiahren die mit
Prinzipien angereicherten Normvorgaben den Mitarbeitenden einen Entscheidungsspielraum
im Hinblick auf ihre Umsetzung und unterstiitzen sie bei der Normauslegung (z. B.

Belohnungssysteme, Ethiktraining, Ansprechpartner, Hilfestellungen).

Die Realisierungsstufe Moral Integrity liegt vor, wenn das Unternehmen im Arbeitsalltag den
prinzipiengeleiteten Orientierungsrahmen stellt, in dem die Mitarbeitenden selbstgesetzgebend
agieren konnen. Dabei wird den Mitarbeitenden jegliche UnterstiitzungsmaBBnahme zur
Verfiigung gestellt (z. B. Hilfestellungen in Form von Ethiktrainings, Ansprechpartner). Dies

betrifft insbesondere die Gewdhrung autonomer Entscheidungsspielrdume.

Personale Ebene:

Keine Realisierung bzw. Entkopplung des normativen Ideals liegt vor, wenn formale
Normvorgaben keinerlei Eingang in die tatsdchliche Aktivitdtsstruktur erhalten. Da Formal-
und Aktivitdtsstruktur entkoppelt sind, besitzen Normvorgaben keinen Einfluss auf das

Entscheidungsverhalten der Mitarbeitenden.

158 Damit verschieben sich die Priiferenzen von der bloBen Verfolgung von Eigeninteressen hin zu einer stirkeren
Beriicksichtigung nicht-6konomischer Kriterien wie Fairness, Nachhaltigkeit, sozialer Verantwortung oder
Interpersonalitit.
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Die Realisierungsstufe Legal Compliance liegt vor, wenn das Verhalten der Mitarbeitenden auf
die Einhaltung der gesetzlichen Rahmenordnung abzielt, der das Unternehmen unterliegt. Das
Entscheidungsverhalten erfolgt als Reaktion auf eine strikte Regelvorgabe und wird durch
extrinsische Motivationsfaktoren geleitet. Dabei bestimmen Eigeninteressen das Verhalten:
Entweder mochte der Mitarbeitende durch die Einhaltung der geforderten Verhaltensstandards

belohnt werden oder einer Bestrafung entgehen.

Die Realisierungsstufe Social Compliance liegt vor, wenn das Verhalten auf die Einhaltung der
vom Unternehmen selbstauferlegten Gesetzmdjfsigkeiten abzielt, die {iber das positive Recht
hinausgehen. Auch hier orientiert sich das Entscheidungsverhalten an strikten Regelvorgaben
und wird durch extrinsische Motivationsfaktoren gesteuert. Eigeninteressen prigen dabei das
Handeln der Mitarbeitenden: Sie befolgen die geforderten Verhaltensstandards entweder, um

Belohnungen zu erhalten, oder um Sanktionen zu vermeiden.

Die Realisierungsstufe Social Integrity liegt vor, wenn das Verhalten als Reaktion auf eine
strikte Regelvorgabe erfolgt, dessen Umsetzung durch die Mitarbeitenden aber zunehmend von
intrinsischen Motivationsfaktoren geleitet wird. Der oder die Mitarbeitende ist von der
Sinnhaftigkeit der Norm iiberzeugt und daher bereit diese einzuhalten. Dariiber hinaus besitzen
sie Spielrdume, in denen sie eigene Entscheidungen im Hinblick auf die Umsetzung von

Normen treffen konnen.

Die Realisierungsstufe Moral Integrity liegt vor, wenn die Mitarbeitenden das Leitbild des
moralisch verantwortlichen Organisationsmitglieds verfolgen (vgl. Wood, 1991: 709;
Trautnitz, 2021: 74). Dabei agieren sie in einem selbstgesetzgebenden Sinne, jedoch innerhalb

des vom Unternehmen vorgegebenen normativen Rahmens (vgl. Schwartz, 2002: 28 f.).

4.3 Verfahren zu Beurteilung der moralischen Qualitiit eines Unternehmens
Wiirde die moralische Qualitét eines Unternehmens isoliert aus der Perspektive des kantischen
Autonomieideals betrachtet, so lieBe sich festlegen, dass die moralische Qualitét allein durch
das in der Unternehmensstruktur verankerte normative Potential determiniert wird. Diese

Ansicht unterldge folgender Annahme:

Je mehr sich das in der Unternehmensstruktur verankerte normative Potential dem
Autonomieideal anndhert (Moral Integrity), desto héher ist die normative Qualitit von

Unternehmensethik und damit die moralische Qualitdt des Unternehmens.

Dieser Einschidtzung zufolge wiirde bereits ein hohes normatives Potential die moralische

Qualitdt des Unternehmens erhohen. Dabei handelt es sich jedoch um eine lediglich potenziell
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abrufbare Leistung, deren praktische Umsetzung nicht gewihrleistet ist. Das normative
Potential umfasst die 1im Unternehmen verankerten Strukturen, die autonome
Handlungsspielraume erdffnen und durch gezielte Forderung moralisches Verhalten im
Arbeitsalltag unterstiitzen sollen. Ob dieses Potential tatsdchlich wirksam wird, zeigt sich erst

im konkreten Verhalten der Mitarbeitenden.

Wiirde dagegen eine rein praxisorientierte Perspektive eingenommen, setze sich die moralische
Qualitdt eines Unternehmens allein aus der Orientierung am kantischen Autonomieideal im
tatsdchlichen Verhalten in der Unternehmenspraxis zusammen. Daraus liee sich folgende

Annahme ableiten:

Je mehr das Verhalten der Mitarbeitenden dem Autonomieideal entspricht (Moral Integrity),
desto héher ist die normative Qualitit von Unternehmensethik und damit die moralische

Qualitdt des Unternehmens.

Allerdings ignoriert der isolierte Blick in die Unternehmenspraxis das in der
Unternehmensstruktur  verankerte normative  Potential, welches theoretisch im
Unternechmenskontext abrufbar ist. Ohne diesen Vergleichsaspekt konnen keine
aussagekriftigen Riickschliisse auf die moralische Qualitdt des Unternehmens gezogen werden,
da bestehende Moglichkeiten und Grenzen des Unternehmenskontexts nicht beriicksichtigt
werden. Ohne die Kopplung an die strukturellen Vorgaben des Unternehmens kann keine
Aussage dariiber getroffen werden, ob die moralische Qualitit durch die Unternehmensstruktur
gefordert bzw. gehemmt wird, oder allein auf die Moralitit der Mitarbeitenden zuriickzufiihren

ist.

Die Betrachtung nur einer der Dimensionen ist daher nicht zielfiihrend. Folglich kann sich die
moralische Qualitdt eines Unternehmens nur aus der Kombination beider Dimensionen
zusammensetzen. Daraus bildet sich ein zweidimensionales Konstrukt mit dessen Hilfe die
moralische Qualitdt eines Unternehmens aus dem Zusammenspiel zwischen dem in der
Unternehmensstruktur verankerten normativen Potential und der Orientierung an diesem
Potential im tatsdchlichen Verhalten der Mitarbeitenden abgebildet werden kann (vgl.

Trautnitz, 2021).
Daraus ergibt sich folgende Hypothese:

Je mehr sich das in der Unternehmensstruktur verankerte normative Potential dem

Autonomieideal anndhert (Moral Integrity) und je stirker sich das tatsdchliche Verhalten der
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Mitarbeitenden an diesem normativen Potential orientiert, desto hoher ist die normative

Qualitdt von Unternehmensethik und damit die moralische Qualitdit des Unternehmens.

Auf dieser Grundlage ergibt sich folgendes theoretisches Konstrukt:

Abbildung 9: Moralische Qualitdt eines Unternehmens

Normatives Potential der

Unternehmensmaxime Normative Qualitit von

Unternehmensethik

___________________________________________________________________________________________________________________________________

Normative Orientierung
Social Integrity

Normative Orientierung
Social Compliance

Normative Orientierung
Legal Compliance

Realisierungsgrad
des normativen
Potentials

Realisierungsstufe Realisierungsstufe
Legal Compliance Social Integrity
t | }

Realisierungsstufe
Social Compliance

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Trautnitz (2021: 82)

Die Abbildung konzeptualisiert die moralische Qualitit eines Unternehmens als
zweidimensionales Gefiige aus dem normativen Potenzial der Unternehmensmaxime (vertikale
Achse) und dem Realisierungsgrad dieses Potenzials in der Unternehmenspraxis (horizontale
Achse). Auf der vertikalen Achse sind die normativen Grundorientierungen verortet, die aus
der Unternehmensmaxime abgeleitet werden. Die Skala reicht von Legal Compliance iiber
Social Compliance und Social Integrity bis hin zu Moral Integrity. Je weiter man sich auf dieser
Achse nach oben bewegt, desto stirker sind die unternehmensethischen Vorgaben am
kantischen Autonomieideal ausgerichtet und desto hoher ist die normative Aufladung der

Unternehmensmaxime. Am unteren Rand ist — als theoretischer Kontrastpunkt — die sinnliche
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Nutzenmaximierung markiert, die eine nicht-normative, rein nutzenorientierte Ausrichtung

symbolisiert und damit das Gegenstiick zu einer moralisch fundierten Maxime bildet.

Entlang der horizontalen Achse wird der Realisierungsgrad des normativen Potenzials in der
Organisation abgetragen. Diese Achse beschreibt, in welchem Ausmall die in der
Unternehmensmaxime formulierten Orientierungen im gelebten Handeln, in Strukturen und
Prozessen tatséchlich wirksam werden. Sie beginnt links mit Keine Realisierung/Entkopplung
und fiihrt iiber die Realisierungsstufen Legal Compliance, Social Compliance und Social
Integrity bis zur voll entwickelten Moral Integrity ganz rechts. Je weiter rechts , desto hoher ist
die praktische Umsetzungstiefe; das heiflt, desto deutlicher spiegeln sich die ethischen

Vorgaben in Entscheidungen, Routinen und Verhalten der Mitarbeitenden wider.

Beide Achsen sind komplementdr zu verstehen: Ein hohes normatives Potenzial auf der
vertikalen Achse ohne entsprechende Realisierung auf der horizontalen Achse weist auf eine
Anspruch-Praxis-Liicke hin; umgekehrt bleibt eine weitgehende Umsetzung rein regelbasierter
Anforderungen ohne weiterfiihrende normative Aufladung im Sinne des kantischen
Autonomieideals ethisch begrenzt. Die diagonale Pfeildarstellung in der Abbildung visualisiert
deshalb die gewiinschte Entwicklungsrichtung: nach oben und nach rechts. Je weiter sich ein
Unternehmen entlang dieser Diagonale bewegt, desto stirker orientieren sich seine
unternehmensethischen Maflnahmen am Autonomieideal und desto substantieller werden sie
normativ aufgeladen. In dieser Logik steigt mit der ,normativen Qualitdt von
Unternehmensethik* — verstanden als Kombination aus anspruchsvoller Maxime und hoher
Realisierung — zugleich die ,,moralische Qualitit des Unternehmens®. Die Darstellung erlaubt
es damit, jedes Unternehmen als Punkt im Feld zu verorten, die Distanz zwischen formuliertem
Anspruch und gelebter Praxis zu identifizieren und gezielt die Hebel zu bestimmen, mit denen
sowohl die normative Hohe der Maxime als auch deren Umsetzungstiefe gesteigert werden

konnen.

Anhand dieser Konzeptualisierung ldsst sich die moralische Qualitit eines Unternehmens
definieren als der Grad der in der Unternehmensmaxime verankerten normativen Orientierung

am kantischen Autonomieideal, der in der Unternehmenspraxis tatsdchlich realisiert wird.
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5 Operationalisierung der moralischen Qualitiit eines Unternehmens

5.1 Erfassung des normativen Potentials (Verhaltenskodex)
VK stellen ein zentrales Instrument zur Erfassung der unternehmensethischen Ausrichtung dar.
Sie fungieren nicht nur als interne Steuerungsinstrumente fiir das Verhalten von
Mitarbeitenden, sondern iibernehmen durch ihre i. d. R. erfolgte Verodffentlichung auf den
Unternehmenswebseiten auch eine kommunikative Briickenfunktion zwischen dem
Unternehmen und seinen externen Stakeholdern. Sie ermdglichen somit eine Bewertung des in
der Unternehmensmaxime verankerten normativen Potentials (vgl. Singh, 2011: 389) — und

damit die moralische Qualitdt von Unternehmen.

Die konkrete Ausgestaltung eines VK ist abhéngig von der strategischen Zielsetzung des
Unternehmens. So lassen sich Kodizes entweder starker an Compliance-Zielen oder an einer
Integritdtsorientierung ausrichten. Diese Positionierung kann mithilfe qualitativer
Inhaltsanalysen (vgl. Mayring/Fenzl, 2019) sichtbar gemacht und systematisch ausgewertet
werden (vgl. Singh, 2011: 389). Allerdings zeigt sich in der Praxis, dass viele der in der
Literatur vorgeschlagenen Analysekriterien — etwa bei Helin und Sandstrom (2007: 256 ff.) —

stark vom Untersuchungsrahmen abhidngen und daher nur selektiv anwendbar sind.

Fiir die Erfassung der im VK verankerten normativen Grundorientierungen verwendet die
vorliegende Arbeit den Codierungsleitfaden ,,Methodische Bemerkungen zur Codierung von
Verhaltenskodizes aus ethischer Perspektive (Trautnitz/Pelters, Verdffentlichung in
Vorbereitung). Dieser Codierungsleitfaden wurde auf Basis einer induktiven und qualitativen
Inhaltsanalyse von mehr als 60 Verhaltenskodizes multinationaler Unternehmen entwickelt und
stellt eine Weiterentwicklung der Kriterien von Talaulicar (vgl. 2006) dar. Die erste Fassung
geht auf die Arbeit von Trautnitz und Klimke (2013) zuriick und wurde in mehreren
Masterarbeiten, u. a. der des Autors, an den Verhaltenskodizes der DAX 30- bzw. DAX 40-
Unternehmen erprobt und auf Basis dieser Erkenntnisse vom Autor der vorliegenden Arbeit an
der AUB weiterentwickelt und auf nationale und internationale Verhaltenskodizes iibertragen

(vgl. Pelters, 2023).

Im Zentrum der Analyse der vorliegenden Arbeit steht der normative Gehalt der
Verhaltenskodizes, die Strategien zur Implementierung der Kodexnormen, Unterstiitzungs- und
KommunikationsmaBBnahmen, thematische Schwerpunkte sowie explizit formulierte
Verpflichtungsverhiltnisse gegeniiber internen und externen Anspruchsgruppen (Stakeholdern)
(vgl. Trautnitz/Pelters, Veroffentlichung in Vorbereitung; vgl. hierzu auch Talaulicar, 2006).

Die Analyseergebnisse bieten Einblick in die normativen Grundorientierungen, die innerhalb
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des Kodex verankert sind, und eréffnen so Riickschliisse auf die ethische Positionierung des

Unternehmens.

Im Folgenden werden die einzelnen Analyseparameter vorgestellt und anhand von Beispielen
Einblicke in die Codierung gegeben, die den Codierungsvorgang transparent gestalten und zum

Nachahmen anregen sollen. !>’

5.1.1 Normgehalt

Verhaltenskodizes enthalten eine Vielzahl normativer Aussagen, die das Verhalten innerhalb
eines Unternehmens (insb. das der Mitarbeitenden) lenken sollen. Diese normativen Aussagen
werden meist in Form von Richtlinien formuliert und beinhalten Normen, die bestimmte
Verhaltensstandards festlegen (vgl. Talaulicar, 2006: 159). Die Verbindlichkeit dieser Normen
hiangt dabei malgeblich von ihrer sprachlichen und inhaltlichen Ausgestaltung ab: Je stirker
und eindeutiger eine Norm formuliert ist, desto hoher ist ihre verpflichtende Wirkung auf den

Adressaten (vgl. Trautnitz/Pelters, Verdffentlichung in Vorbereitung: 6).

Wie in Kapitel 3.2.1 erldutert, erfolgt eine grundlegende Differenzierung zwischen Regeln und
Prinzipien. Regeln sind durch einen sogenannten , Alles-oder-nichts-Charakter*
gekennzeichnet. Sie formulieren klare Verhaltensgebote oder -verbote, die vollstindig befolgt
werden miissen; eine teilweise Erfilillung ist nicht mdglich und gilt als Regelversto3 (vgl.
Talaulicar 2006: 301). Prinzipien hingegen weisen einen ,, Mehr-oder-weniger-Charakter * auf:
Sie enthalten ebenfalls normative Vorgaben, gewéhren jedoch Ermessensspielrdume bei der
Umsetzung. Die Einhaltung von Prinzipien kann gestuft erfolgen und hingt oftmals vom

situativen Kontext ab (vgl. ebd.: 305).1%°

159 An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass die angefiihrten Beispiele mehr Codierungen beinhalten als im
Folgenden beschrieben. Die Codierungsbeispicle konzentrieren sich auf die Veranschaulichung der
Codierungsweise des jeweiligen Analysekriteriums. In der Codierungspraxis wird jeder Satz dahingehend
tiberpriift, ob weitere Analysekriterien greifen und codiert werden konnen. Fiir eine detaillierte Schritt-fiir-Schritt-
Anleitung vgl. Trautnitz/Pelters (Veroffentlichung in Vorbereitung).

160 Die Unterscheidung zwischen Prinzipien und Regeln ist dabei nicht immer eindeutig und kann sich bereits aus
einem einzigen Wort ergeben. So ist etwa die Formulierung: ,,Das Anbieten von Vorteilen fiir Geschéftspartner ist
verboten.“ als Regel zu klassifizieren, da sie ein klares Verbot ohne Interpretationsspielraum enthilt. Hingegen
macht der Zusatz: ,,Das Anbieten von unangemessenen Vorteilen [...] ist verboten® aus der Aussage ein Prinzip,
da das Wort ,,unangemessen‘ auslegungsbediirftig ist. Gleiches gilt fiir unbestimmte Begriffe wie ,,angemessener
Rahmen®, ,bescheidene Geschenke* oder ,im besten Interesse des Unternehmens®, die den
Entscheidungsspielraum erweitern. Auch scheinbar stringente Aussagen wie: ,,Die Fiihrungskraft ist verpflichtet,
dafiir Sorge zu tragen, dass ihre Mitarbeitenden den Kodex einhalten.” werden — trotz der Formulierung ,,ist
verpflichtet” — als Prinzip codiert, sofern keine konkreten UmsetzungsmafBnahmen definiert sind. Fehlt es an einer
klaren Operationalisierung der Verpflichtung, verbleibt ein Interpretationsspielraum, der die Aussage zur
Prinzipiennorm macht. Nur wenn die kritischen Variablen im Nachsatz eindeutig erldutert werden — etwa durch
Definitionen oder konkrete Malnahmen — kann aus einem Prinzip eine Regel werden (vgl. hierzu Trautnitz/Pelters,
Veroffentlichung in Vorbereitung: 8 f.).
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Neben diesen starken Normen enthalten Kodizes auch Formulierungen, die keine explizite
Handlungsanweisung enthalten, aber dennoch normative Wirkung entfalten kdnnen. Solche
Aussagen werden als schwache Normen bezeichnet (vgl. Trautnitz/Pelters, Veroffentlichung in
Vorbereitung: 9). Sie enthalten i. d. R. moralisch relevante Inhalte, ohne ausdriicklich ein
bestimmtes Verhalten einzufordern; die Verhaltensaufforderung ist implizit. Der normative
Gehalt dieser Aussagen hédngt stark von der Rezeption durch den Adressaten ab: Wird ein
moralischer Impuls ausgelost, der zur Reflexion oder Verhaltensanpassung fiihrt, liegt eine

schwache Norm vor — nicht lediglich eine neutrale Information (vgl. ebd.: 7 ff.).!¢!

Tabelle 7: Normarten

Normarten Handlungsaufforderung Beispiel
Regeln e  Explizite Handlungsaufforderung ,»Spenden zahlen wir weder an Einzelpersonen
e  Verlangen klare und vollstandige noch auf Privatkonten.“ (Fresenius
Befolgung Verhaltenskodex, 2021: 12)
e Nur vollstindige Einhaltung oder
vollstdndige Nichteinhaltung
moglich
e Alles-oder-Nichts-Charakter*
Prinzipien e  Explizite Handlungsaufforderung ,,Mit uns angebotenen Zuwendungen gehen wir
e Beinhalten eine verbindliche, aber gewissenhaft (...) um. (Fresenius
interpretierbare Handlungsnorm. Verhaltenskodex, 2021: 12)
e  Eine graduelle Erfiillung ist moglich
e  Mehr-oder-weniger-Charakter™
Schwache e  Implizite Handlungsaufforderung Wir bei Fresenius libernehmen Verantwortung fiir
Normen e  Bezogen auf moralische Aspekte eine zukunftsfahige Gesundheitsversorgung zum
e  Handlungsaufforderung liegt im Wohl unserer Patienten. (Fresenius
Ermessen des Kodexadressaten Verhaltenskodex, 2021: 15)
Information e  Nur informativer Charakter ohne In mehr als 100 Jahren hat sich Fresenius von
(keine Norm) Normgehalt einem kleinen pharmazeutischen Betrieb
e Keine Handlungsaufforderung zu einem weltweit tatigen Gesundheitskonzern
entwickelt. (Fresenius Verhaltenskodex, 2021: 7)

Quelle: Pelters (2023: 93) in Anlehnung an Talaulicar (2006) und Trautnitz/Pelters,
(Veroffentlichung in Vorbereitung)

Der Normgehalt wird nach folgendem Schema codiert:

Eine Norm kann eine Regel, Prinzip oder schwache Norm sein. Eine doppelte Zuordnung (z. B.
als Regel und als Prinzip) ist ausgeschlossen. Jeder (Halb-)Satz wird je nach Normgehalt als

Regeln, Prinzip oder schwache Norm codiert. Halbsditze werden dann codiert, wenn sich der

161 Ein Beispiel fiir eine schwache Norm findet sich im Verhaltenskodex von Infineon: ,,Wir wollen im Wettbewerb
mit der Qualitdt unserer Produkte und der Wertigkeit unserer Leistungen iiberzeugen — nicht durch den Einsatz
unfairer Mittel.“ Diese Aussage enthélt keine explizite Regelung, impliziert aber, dass Mitarbeitende sich
wettbewerbskonform verhalten sollen. Ahnlich verhilt es sich bei folgender Formulierung im BASF Compliance-
Programm (2017: 12): ,,Die BASF engagiert sich intensiv fiir die Bekdimpfung von Korruption jedweder Art.*
Zwar wird keine bestimmte Handlung verlangt, doch wird ein moralischer Standpunkt deutlich, der ein
entsprechendes Verhalten nahelegt.
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Normgehalt innerhalb eines Satzes unterscheidet, insbesondere in Verbindung mit
unterschiedlichen Themen. Besitzt ein Satz anstatt Normgehalt nur informativen Charakter,
wird dieser als Information codiert (vgl. Tabelle 7). Information darf niemals als Norm codiert

werden.

Durch die differenzierte Ausgestaltung des Normgehalts tragen Verhaltenskodizes zur
moralischen Selbststeuerung bei und férdern die ethische Orientierung im Unternehmensalltag.
Indem sie nicht nur strikte Regeln, sondern auch wertebasierte Prinzipien und moralische
Leitgedanken vermitteln, sprechen sie sowohl die Verstandes- als auch die

Verantwortungsebene der Mitarbeitenden an.

Anhand des Verhiltnisses von Regeln zu Prinzipien innerhalb eines VK lassen sich
Einschitzungen dariiber abgeben inwiefern das Unternehmen den Kodexadressaten autonome

Spielrdume gewihrt.

5.1.2 Priferenzbasierte und sanktionsbasierte Implementierung: Persuasion versus
negative Sanktion

Ein zentrales Anliegen der Unternechmensethik ist die wirksame Implementierung von
Kodexnormen. Wie in Kapitel 3.2.1 dargestellt, lassen sich zwei grundlegende Strategien
unterscheiden, um die Normbefolgung im Unternehmenskontext zu fordern: die

priferenzbasierte und die restriktionsbasierte Implementierung (vgl. Talaulicar, 2006: 401 ff.).

Die prdferenzbasierte Implementierung geht davon aus, dass die Priaferenzen der
Normadressaten — also ihre Einstellungen und Uberzeugungen — nicht fest vorgegeben sind,
sondern durch gezielte Kommunikation und insbesondere durch Argumentation verdndert
werden konnen. Im Zentrum steht hier die Persuasion, verstanden als ein Prozess der
Préferenzénderung infolge neuer Informationen iiber das Priaferenzobjekt — in diesem Fall {iber
die kodifizierten Normen eines Verhaltenskodex (Talaulicar, 2006: 411). Ziel ist es, die
Normbefolgung nicht durch &uBeren Druck, sondern durch innere Uberzeugung zu sichern. Die
Adressaten sollen von der Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit der Norm iiberzeugt werden. In
Anlehnung an Jiirgen Habermas wird dabei der "zwanglose Zwang des besseren Arguments"
als 1dealtypisches Mittel angesehen, um legitime Zustimmung zu Normen zu erzeugen
(Habermas, 1983: 131). Uberzeugende Argumente sollen dabei die moralische Plausibilitit und
Giiltigkeit des Kodex unterstreichen (vgl. Talaulicar, 2006: 411; Trautnitz/Pelters,
Veroffentlichung in Vorbereitung: 10).

Demgegeniiber steht die restriktionsbasierte Implementierung, die sich auf die Modifikation

der Handlungssituation der Normadressaten konzentriert. Anders als bei der Persuasion wird
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hier nicht versucht, die Priaferenzen selbst zu verdndern, sondern das Verhalten durch die
Setzung und Vollstreckung negativer Sanktionen zu lenken. Negative Sanktionen sind dabei als
Nachteil zu verstehen, ,,[...] der einem Normbrecher (als dem Sanktionsobjekt) fiir seinen
Normbruch durch eine entsprechend autorisierte Instanz (das Sanktionssubjekt) intentional
auferlegt wird“ (Talaulicar, 2006: 533). Diese restriktionsbasierten Mallnahmen sollen die
relative Attraktivitdit von NormverstoB3en verringern und damit kodexkonformes Verhalten
wahrscheinlicher machen (ebd.: 471). Restriktionen erscheinen insbesondere dort erforderlich,
wo von einer inneren Zustimmung zu den Normen nicht ausgegangen werden kann und
konfligierende Eigeninteressen dominieren (vgl. Talaulicar, 2006: 459; Trautnitz/Pelters,

Veroffentlichung in Vorbereitung: 11).

In der Praxis lassen sich beide Strategien oft komplementér einsetzen. Wahrend Persuasion auf
die moralische Selbststeuerung und Autonomie der Mitarbeitenden zielt, sorgen negative

Sanktionen fiir verlissliche Rahmenbedingungen in Fillen, in denen Uberzeugung allein nicht

ausreicht.

Tabelle 8: Persuasion versus negative Sanktion

Implementierungsstrategie

Definition

Beispiel

Persuasion

e  Priferenzen werden als nicht
gegeben und verdnderlich
betrachtet

e  Argumente sollen den
Normadressaten von der
Notwendigkeit, Sinnhaftigkeit
und Angemessenheit der Norm
iiberzeugen

,,Durch Einhaltung der Regeln des
Verhaltenskodex tragen wir alle
dazu bei, unseren in mehr als

100 Jahren erworbenen Ruf als
vertrauensvoller Partner im
Gesundheitswesen zu erhalten.

So werden wir auch zukiinftig
erfolgreich sein.“ (Fresenius
Verhaltenskodex, 2021: 4)

Negative Sanktion

e  Priferenzen werden als
gegeben und unverinderlich
betrachtet

e  Restriktionsbasierte
Mafnahmen im engeren Sinne
sind Setzung und Vollstreckung
negativer Sanktionen, wobei
die Handlungssituation der
Normadressaten unter
gegebenen Priferenzen derart
variiert werden, dass eine
Normbefolgung attraktiver
erscheint

e  Typische Sanktionen sind
strafrechtliche, zivilrechtliche
und arbeitsrechtliche
Mafnahmen, Kiindigung,
Ermahnungen (Abmahnungen,

,,Gesetzesverstofle oder die
Nichteinhaltung der Business
Conduct Guidelines kdnnen zu
ernsten Konsequenzen fiir unser
Unternehmen und uns selbst fiihren.
Diese Konsequenzen kdnnen sein ...

... fur jeden von uns:

* Arbeitsrechtliche Konsequenzen
* Geldstrafen und Schadensersatz
* Freiheitsstrafen

... fiir unser Unternechmen:

* Beschadigung der Reputation und
der Marke Siemens sowie des
Borsenwerts

* Hohe Geldbuf3en und
Schadensersatzklagen

» Gewinnabschopfung
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Verwarnungen) oder Bufligeld- | ¢ Ausschluss von &ffentlichen und

/Schadensersatzforderung. privaten Auftrigen™ (Siemens
Business Conduct Guidelines,
2023: 11)

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Talaulicar (2006); Pelters (2023); Trautnitz/Pelters
(Veroffentlichung in Vorbereitung)

Persuasionen und negative Sanktionen werden nach folgendem Schema codiert:

Persuasionen und negative Sanktionen kommen nicht in jedem (Halb-)Satz vor und werden nur
dann codiert, wenn der Kodex entsprechende Inhalte enthdilt. Manchmal verzichten
Unternehmen ganz darauf. Das in Tabelle 8 angegebene Beispiel wiirde im Gesamten als
Persuasion codiert werden, da der gesamte Abschnitt einen Aspekt darlegt, warum es sinnvoll
ist, den Verhaltenskodex einzuhalten. Im angefiihrten Beispiel zur Codierung von negativen
Sanktionen werden ,, Arbeitsrechtliche Konsequenzen*, , Geldstrafen und Schadensersatz*
sowie ,, Freiheitsstrafen “ separat voneinander als negative Sanktion codiert, da die Zuordnung
LW fiir jeden von uns “ eine direkte Bestrafung des Normbrechers inkludiert. Eine Besonderheit
zeigt sich bei ,, Beschddigung der Reputation und der Marke Siemens sowie des Borsenwerts “,
,,Hohe Geldbufen und Schadensersatzklagen *, ,, Gewinnabschopfung *“ und dem ,, Ausschluss von
offentlichen und privaten Auftrigen®. Die hier angefiihrten Konsequenzen haben fiir den
Normbrecher (i. d. R. den einzelnen Mitarbeitenden) keine unmittelbare Bestrafung zufolge,
sondern werden vom Unternehmen selbst getragen. Daher werden dem Unternehmen selbst

zugeordnete Sanktionen separat voneinander als Persuasion codiert, als ein gutes Argument zur

Einhaltung der Kodexnormen.

5.1.3 Themengebiete

De Waegeneer et al. (vgl. 2016: 589) betonen die Erfassung der innerhalb des Verhaltenskodex
angefilhrten Themengebiete als Indikator fiir eine Einschitzung der normativen
Grundorientierungen. Die zentrale Grundlage der thematischen Klassifikation ist die Einteilung
in Themengebiete gemiB der Methodische[n] Bemerkungen zur Codierung von
Verhaltenskodizes aus ethischer Perspektive (Trautnitz/Pelters, Veroffentlichung in
Vorbereitung: 14 ff.; vgl. hierzu auch Talaulicar, 2006: 207 ff.). Diese wurde um aktuelle und
praxisrelevante Erginzungen erweitert, insbesondere um die Kategorien ,,Arbeits- und
Gesundheitsschutz, ,,Umgang mit Hinweisen und Verdachtsfillen sowie ,,Qualitit von
Produkten und Dienstleistungen®. In diesem Zuge wurde das bisherige Thema ,,Nachhaltigkeit,
Sicherheit und Umweltschutz* aus Griinden der begrifflichen Trennschérfe in ,,Nachhaltigkeit

und Umweltschutz* umbenannt. Die Erweiterung folgt den Empfehlungen aus jiingeren
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empirischen Untersuchungen zu Kodexinhalten, die auf eine zunehmende Ausdifferenzierung

der thematischen Schwerpunkte hinweisen (vgl. Babri et al. 2021; Pelters 2023: 93 f.).

Zur Bestimmung der normativen Grundorientierungen eins VK ist eine Einordnung der
Themengebiete im Hinblick auf Compliance-orientierte bzw. integritdtsorientierte Kontexte
sinnvoll. Wahrend sich einzelne Themenbereiche klar zuordnen lassen — etwa die ,,Einhaltung
von Gesetzen™ als klassisch Compliance-orientiert (Thema 3) oder ,,Interpersonalitit und

Integritit als integrititsgeleitet (Thema 11) — lassen sich viele weitere Inhalte nur

kontextabhéngig bewerten (vgl. Pelters, 2023: 94).

Tabelle 9: Themengebiete in Verhaltenskodizes

Themengebiet

Beschreibung

Thema 1: ,,Einhaltung des Kodex“

Inhalte zur Verbesserung der Einhaltung des Verhaltenskodex

Thema 2: ,,Individuelle
Verantwortung®

Inhalte, die sich explizit an jeden Einzelnen richten (z. B. ,,Jeder
von uns muss...“)

Thema 3: ,,Einhaltung gesetzlicher
Vorschriften*

Inhalte zur Verbesserung der Rechtskonformitét

Thema 4: ,,Verbot von Korruption“

Inhalte zur Vermeidung korrupten Verhaltens

Thema 5: ,,Vermeidung von
Interessenkonflikten*

Inhalte zur Vermeidung von Diskrepanzen zwischen den Interessen
des Unternehmens und denen des Normadressaten

Thema 6: ,,Umgang mit
Unternehmenseigentum*“

Inhalte zur Vermeidung des Missbrauchs von
Unternehmenseigentum (einschlieBlich geistigem Eigentum)

Thema 7: ,,Verbot von
Diskriminierung*

Inhalte zur Vermeidung von Diskriminierung und zur Férderung
von Fairness und Gleichberechtigung

Thema 8: ,,Datenschutz*

Inhalte zur Vermeidung von Datenlecks im Unternehmen oder zur
Verbesserung des Datenschutzes der Stakeholder

Thema 9: ,,Nachhaltigkeit und
Umweltschutz*“

Inhalte zur Verbesserung des Umweltschutzes, des Schutzes von
Ressourcen sowie der Sicherheit der Bevolkerung

Thema 10: ,,Schutz des freien und
fairen Wettbewerbs*

Inhalte zur Wahrung und Forderung der Chancengleichheit
zwischen Wettbewerbern auf dem Markt

Thema 11: ,,Interpersonalitit und

Inhalte zur Forderung integren Verhaltens und der Qualitét

Integritiat* (zwischen-)menschlicher Interaktionen
Thema 12: ,,Arbeits- und Inhalte zur Gewéhrleistung einer sicheren Arbeitsumgebung fiir die
Gesundheitsschutz" Beschiftigten

Thema 13: “Umgang mit Hinweisen
und Verdachtsfillen*

Inhalte, die sich mit dem Umgang mit Hinweisen und
Verdachtsfillen auf Verstofie gegen Kodexnormen beschéftigen

Thema 14: “Qualitit von Produkten
und Dienstleistungen*

Inhalte zur Einhaltung definierter Standards und Anforderungen,
um zuverléssige, sichere und leistungsfahige Produkte und
Dienstleistungen bereitzustellen

Thema 15: ,,Sonstige Themen*

Themen, die keinem der vorhergehenden Themen zugeordnet
werden konnen

Quelle: ergdnzte eigene Darstellung nach Trautnitz/Pelters (Verdffentlichung in
Vorbereitung: 14 ff.) und Pelters (2023: 94)
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Die Themengebiete werden nach folgendem Schema codiert:

Alle codierten Regeln, Prinzipien, schwachen Normen, Informationen, prdferenz- und
restriktionsbasierten Implementierungsmaffnahmen werden mindestens einem der in Tabelle 9
genannten Themengebiete zugeordnet. Sofern méoglich, wird diese Zuordnung auch bei den
anderen Analyseparametern vorgenommen. Kann ein (Halb-)Satz mehreren Themengebiete
zugeordnet werden, werden alle relevanten Themengebiete separat codiert. Passt eines der
vorgegebenen Themen nicht zum Inhalt, wird der codierte (Halb-)Satz dem Thema 15,
,,Sonstige Themen *, zugeordnet. Aus diesen sonstigen Themen entwickeln sich im Zeitverlauf

neue, feste Themengebiete, sofern diese regelmdfSig in vermehrter Anzahl aufireten.

5.1.4 Eindringlichkeit

Eindringlichkeit ist ein neu eingefiihrtes Forschungskriterium (vgl. Trautnitz/Pelters,
Veroffentlichung in Vorbereitung: 16), das bislang nur in einer empirischen Studie getestet
wurde (vgl. Pelters, 2023: 94, 97). Ein Mangel an normativer Aufladung in Verhaltenskodizes
schiirt den Eindruck, der Verhaltenskodex sei eher eine rationale symbolische Reaktion auf
externen Druck und weniger eine echte Absichtserkldrung des Unternehmens (vgl. Holder-
Webb/Cohen, 2012). Ein Verhaltenskodex verbleibt wirkungslos, wenn die angesprochenen
Themen nicht mit Nachdruck behandelt werden. Daher wird deren Eindringlichkeit {iber die
Anzahl der codierten Regeln, Persuasionen und negativen Sanktionen erfasst (vgl.
Trautnitz/Pelters, Veroffentlichung in Vorbereitung: 16). ,,Je mehr codierte Regeln vorhanden
sind, desto stirker ist die normative Aufladung eines Themas; je mehr Persuasionen codiert
sind, desto mehr Wert legt ein Unternehmen darauf, seine Kodexadressaten von der Wichtigkeit
[und Sinnhaftigkeit] eines Themas zu iiberzeugen; und je mehr negative Sanktionen codiert
sind, desto strenger wird eine Nichteinhaltung [von themenspezifischen Kodexnormen]
bestraft” (Pelters, 2023: 94). Auf diese Weise ldsst sich neben einer Rangfolge der Themen
auch feststellen, auf welche Art und Weise das Unternehmen die Einhaltung der Kodexnormen

sicherzustellen versucht.
Die Eindringlichkeit wird nach folgendem Schema codiert:

Eine gesonderte Codierung der Eindringlichkeit ist nicht notwendig. Alle codierten Regeln,
Persuasionen und negativen Sanktionen innerhalb jedes Themas werden einzeln (um eine
Aussage tiber die Zusammensetzung der Eindringlichkeit zu treffen) und zusammen (um eine
Aussage tiber die Gesamtanzahl der codierten Eindringlichkeiten iiber alle Themen hinweg zu

treffen) addiert.
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5.1.5 Kommunikationsinstrumente zur Kodexvermittlung und Hilfestellungen bei der
Umsetzung

Ein zentraler Bestandteil der effektiven Implementierung eines Verhaltenskodex in
Unternehmen ist dessen zielgerichtete Kommunikation. Kommunikationsinstrumente zur
Vermittlung des Kodex sind alle Maflnahmen, die die Kenntnisnahme und das Verstindnis der
Kodexinhalte durch die Normadressaten — in der Regel die Mitarbeitenden — fordern (vgl.
Trautnitz/Pelters, Veroffentlichung in Vorbereitung: 11 f.). Ziel ist es, die Reichweite und
Intensitdt der Kommunikation messbar zu machen und gezielt Instrumente einzusetzen, die eine
nachhaltige Verankerung des Kodex im organisatorischen Alltag unterstiitzen (vgl. Kaptein,
2015: 839). Die Erfassung der Kommunikationsinstrumente ermittelt, wie intensiv der Kodex

kommuniziert wird und welche Instrumente zur Vermittlung des Kodex eingesetzt werden.

Zu den klassischen Kommunikationsinstrumenten zihlen bspw. die Ubermittlung des Kodex
im Zuge des Einstellungsprozesses — etwa durch Beilage zum Arbeitsvertrag — oder die
Vermittlung der Kodexinhalte im Rahmen von verpflichtenden Schulungen. Auch interne
Newsletter, E-Learning-Formate oder visuelle Kommunikationsmittel wie Poster oder
Intranetbeitrdge gelten als bewdhrte Ansétze zur Erhohung der Sichtbarkeit und Verankerung

ethischer Normen (vgl. Paine, 1994: 111; Schwartz, 2002: 33).

Neben der Kommunikation sind begleitende Hilfestellungen ein wesentliches Element zur
Unterstiitzung der normkonformen Umsetzung des Kodex (vgl. Trautnitz/Pelters,
Verdffentlichung in  Vorbereitung: 12). Diese Hilfestellungen beziehen sich auf
unternehmensseitig bereitgestellte Strukturen, Ressourcen oder Prozesse, die Mitarbeitenden
Orientierung und Unterstiitzung bei ethischen Entscheidungen bieten. Dazu zdhlen
insbesondere  benannte  Ansprechpartner wie Fiihrungskrifte, Compliance- oder
Ethikbeauftragte sowie institutionalisierte MaBnahmen wie Schulungen'®?, Ethiktrainings oder
Ethik-Hotlines (vgl. Weaver et al., 1999a: 43). In der vorliegenden Arbeit werden unter
Hilfestellungen auch Beispielszenarien, Reflexionsfragen, ,,Questions and Answers* (Q&A),
Begriffserklarungen, schematische Darstellungen oder auch ein  strukturiertes
Stichwortverzeichnis im Kodex selbst codiert. Solche unterstiitzenden Elemente fordern nicht
nur das Verstdndnis der Inhalte, sondern tragen wesentlich zur moralischen Selbststeuerung bei,
indem sie normative Orientierungspunkte in konkreten Handlungssituationen bieten (vgl.

Kaptein, 2008: 926).

162 Im Unterschied zu den Instrumenten der Kodexvermittlung sind die Inhalte bzw. die einzuhaltenden

Kodexnormen bereits bekannt; die Schulung im Rahmen einer Hilfestellungen zielt darauf ab, die Kodexadressaten
bei der Umsetzung zu unterstiitzen.
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Tabelle 10: Instrumente zur Kodexvermittlung und Hilfestellungen

Instrument Definition Beispiel
Kommunikationsinstrumente Alle MaBnahmen und Instrumente | ,,Unser Verhaltenskodex ist
zur Kodexvermittlung zur Vermittlung des Kodex und sowohl im Intranet als auch im
seiner Inhalte Internet abrufbar.“ (Fresenius SE
& Co. KGaA Verhaltenskodex,
2021:19)
Hilfestellungen Alle Mafinahmen zur ,»,Nutze unsere Compliance-
Unterstiitzung der Schulungen, um die wesentlichen
Kodexadressaten bei der rechtlichen Grenzen zu verstehen,
Einhaltung der Kodexnormen und falls du Fragen oder Zweifel
hast, wende dich an deine
Fihrungskraft oder das Legal-
Team.“ (Zalando, o. J.: 12)

Quelle: eigene Darstellung

Die Codierung von Kommunikationsinstrumenten zur Kodexvermittlung und der

Hilfestellungen richtet sich nach folgendem Schema:

Wann immer ein Kommunikationsinstrument zur Kodexvermittlung angefiihrt wird, wird dieses
codiert. Im in Tabelle 10 aufgefiihrten Beispiel werden ,,Intranet* und ,, Internet** separat als
Kommunikationsinstrumente erfasst. Mit der Codierung von Hilfestellungen verhdlt es sich
entsprechend. Im angefiihrten Beispiel werden , Compliance-Schulungen®, , deine
Fiihrungskraft und , Legal-Team* separat als Hilfestellungen codiert. Letztere werden

innerhalb der Hilfestellungen im Bereich ,, Ansprechpartner“ codiert.

5.1.6 Prozesse zur Anzeige von Verstoflen sowie zum Umgang mit Verstoflen

Effektive Verhaltensstandards beinhalten klare Prozesse zur Meldung von Verstolen gegen
geltende Verhaltensnormen und Prozesse, wie mit diesen Verstdf3en umgegangen wird. Unter
den Prozessen zur Anzeige von Verstoffen werden alle institutionellen Verfahren verstanden,
die es ermoglichen, Verdachtsfille oder tatsichliche Normverletzungen an entsprechende
Stellen innerhalb des Unternehmens zu iibermitteln. Solche Meldungen kdnnen sowohl als
Selbstanzeige durch die normverletzende Person als auch durch Dritte erfolgen, die Kenntnis
vom Verstol haben — im letzteren Fall spricht man gemeinhin vom Whistleblowing (vgl.

Near/Miceli, 1995: 681; Miceli et al., 2008: 4).

Die Wege zur Meldung sind in der Praxis vielféltig. Sie reichen von der Kontaktaufnahme mit
Vorgesetzten, Fachabteilungen oder der Compliance-Abteilung bis hin zu formalisierten
Kandlen  wie internen Hotlines, Whistleblower-Systemen oder  digitalen
Hinweisgebersystemen, die hdufig auch anonym nutzbar sind (vgl. Hess, 2007: 1784; Kaptein,

2011a: 513). Diese Strukturen sind nicht nur Ausdruck rechtlicher Anforderungen, sondern
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fordern auch die Verantwortungsiibernahme und ethische Selbstregulierung innerhalb der

Organisation.

Der zweite Prozessbereich betrifft die Prozesse zum Umgang mit Verstéflen. Hierunter fallen
alle Maflnahmen, die nach Eingang einer Verdachtsanzeige ergriffen werden — von der
formalen Untersuchung des Vorfalls {iber die mogliche Sanktionierung bis hin zur Pravention
zukiinftiger Versto8e durch Anpassung von Schulungen, Prozessen oder Richtlinien (vgl.
Treviio et al., 1999: 136). Ein zentrales Element ist dabei der Schutz von Hinweisgebern vor
moglichen Repressalien. Dieser Schutz ist nicht nur ethisch geboten, sondern rechtlich in vielen
Lindern (z. B. durch die EU-Whistleblower-Richtlinie) verbindlich geregelt (vgl.
Vandekerckhove, 2006: 73). Im besten Falle 16st der Verstol3 einen Prozess der Aufarbeitung
aus, in dessen Zuge die unternehmerischen Instrumente kritisch {iberpriift und ggf. tiberarbeitet

werden.

Zusammengefasst sind effektive Melde- und Aufarbeitungsprozesse essenziell fiir eine integre
Unternehmenskultur und die institutionelle Absicherung moralischer Selbststeuerung (vgl.
Kaptein, 2011b: 842 ff.). Sie ermoglichen es, moralische Prinzipien nicht nur zu formulieren,

sondern im konkreten Fall wirksam umzusetzen.

Tabelle 11: Prozesse zur Anzeige sowie zum Umgang mit Verstofen

Instrument Definition Beispiel
Prozesse zur Anzeige von Alle Moglichkeiten zur Meldung ,.Sie konnen Hinweise auf
Verstofien von Verdachtsféllen oder mogliches Fehlverhalten

selbstverstandlich auch unserer
Tell Us Hotline oder unserer
Ombudsperson melden. (Siemens
Business Conduct Guidelines,
2023:7)

Verstoflen gegen die
Kodexnormen

Prozesse zum Umgang mit
Verstofien

Alle Prozesse, die als Reaktion auf
eine Verdachtsanzeige bzw. auf
einen tatsdchlichen Versto3
erfolgen

Schutz der Hinweisgeber vor
Repressalien

Aufarbeitung des Vorfalls
Uberarbeitung bestehender
MaBnahmen

,In jedem Fall wird Thre Meldung
fair, schnell und professionell
gepriift. Dabei konnen die
Hinweisgebenden anonym
berichten und werden besonders
geschiitzt. (Siemens Business
Conduct Guidelines, 2023: 7)

Quelle: eigene Darstellung

Die Codierung der Prozesse zur Anzeige von VerstoR3en sowie die Prozesse zum Umgang mit

VerstoBen richtet sich nach folgendem Schema:

Die im Verhaltenskodex angefiihrten Prozesse zur Anzeige von Verstofsien werden einzeln
codiert (das Wort als kleinste Codiereinheit muss ggf. beachtet werden). Im Beispiel in Tabelle

11 werden ,, Tell Us Hotline *“ und ,, Ombudsperson *“ separat als zwei Prozesse zur Anzeige von

10.15772/ANDRASSY.2026.003



139
Operationalisierung der moralischen Qualitdt eines Unternehmens

Verstofsen codiert. Neben diesen Moglichkeiten an Meldekandlen wird unter diesem
Analysekriterium auch erfasst, ob eine Meldung anonym erfolgen kann. Im zweiten Beispiel
wird der erste Satz als Prozess zum Umgang mit Verstofsen codiert. Im zweiten Satz wird der
erste Halbsatz ,,Dabei konnen die Hinweisgebenden anonym berichten (...)* als Prozess zur
Anzeige von Verstofien und der zweite Halbsatz ,,(...) und werden besonders geschiitzt. “ als

Prozess zum Umgang mit Verstofsen codiert.

5.1.7 Verpflichtungsverhiiltnisse

In der Unternehmenspraxis werden Normvorgaben hédufig in Form expliziter Erwartungen oder
Richtlinien an spezifische Anspruchsgruppen gerichtet. Daraus ergeben sich
Verpflichtungsverhéltnisse, die jedoch i. d. R. einseitig aus Unternehmenssicht formuliert
werden (vgl. Trautnitz/Pelters, Veroffentlichung in Vorbereitung: 17). Solche
Verpflichtungsverhéltnisse konnen sich in zwei unterschiedliche Richtungen entfalten: Zum
einen kann sich das Unternehmen gegeniiber bestimmten Stakeholdern verpflichten —
beispielsweise durch Selbstverpflichtungen im Rahmen von CSR —, zum anderen kann das
Unternehmen Anforderungen an seine Anspruchsgruppen richten, etwa durch die Festlegung
von Verhaltensstandards fiir Lieferanten oder Geschéftspartner (vgl. Talaulicar 2006: 223 f.;
Trautnitz 2021: 17).13

Im Kontext unternehmensinterner Verhaltenskodizes nehmen die Beschiftigten eine zentrale
Stellung ein, da sie nicht nur primédre Adressaten unternechmensethischer Vorgaben sind,
sondern auch mafigeblich zur praktischen Umsetzung ethischer Prinzipien beitragen (vgl.
Kaptein 2015: 1140). Dariiber hinaus variiert die Einbeziehung weiterer Stakeholder u. a. je
nach Unternehmensgrofe, Branche und ethischer Ausrichtung. Die konkrete Ausgestaltung der
Verpflichtungsverhéltnisse ist somit sowohl Ausdruck unternehmensethischer Orientierung als

auch strategischer Stakeholder-Management-Praxis (vgl. Freeman et al. 2007: 54).164

163 Einen Sonderfall stellen Verpflichtungen ohne Nennung einer Anspruchsgruppe dar (vgl. Tabelle 18).
164 Fiir die vorliegende Arbeit sind nur die internen Verpflichtungsverhéltnisse von Relevanz, sodass keine
Beriicksichtigung der Verpflichtungsverhéltnisse gegeniiber und von anderen externen Anspruchsgruppen erfolgt.
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Tabelle 12: Verpflichtungsverhéltnisse

Instrument Definition Beispiel
Verpflichtung von Der Normgeber bzw. das ,,Bereits potenzielle
Anspruchsgruppen Unternehmen verpflichtet andere Interessenkonflikte legen wir
Anspruchsgruppen (z. B. zur gegeniiber unseren Vorgesetzten
Einhaltung der Kodexinhalte) offen.” (Fresenius SE & CO.
KGaA Verhaltenskodex, 2021: 12)
Verpflichtung gegeniiber Der Normgeber bzw. das ,,Der Schutz der korperlichen und
Anspruchsgruppen Unternehmen verpflichtet sich mentalen Gesundheit sowie der
gegentiiber anderen Sicherheit unserer Mitarbeitenden
Anspruchsgruppe hat hochste Prioritat.” (Siemens
AG, 2023:9)
Selbstverpflichtung ohne Wenn sich das Unternehmen zur ,»Wir als Vorstand bekennen uns
Nennung einer Einhaltung des eigenen Kodex uneingeschrankt zu Compliance,
Anspruchsgruppe verpflichtet oder bei seiner d.h. zur Einhaltung geltenden
Selbstverpflichtung keine Rechts, einschlieBlich der in
Anspruchsgruppe nennt, erfolgt unserem Verhaltenskodex
eine Zuordnung ohne Nennung der | enthaltenen Grundsétze*
Anspruchsgruppe (Fresenius SE & CO. KGaA,
2021: 3)

Quelle: eigene Darstellung
Die Codierung der Verpflichtungsverhiltnisse richtet sich nach folgendem Schema:

Geht aus einem (Halb-)Satz eine eindeutige Verpflichtung von oder gegeniiber einer
Anspruchsgruppe hervor, wird diese codiert. Damit eine Verpflichtung itiberhaupt zustande
kommen kann, muss mindestens eine schwache Norm vorliegen. Neben den Mitarbeitenden
werden weitere Subkategorien induktiv aufgenommen, wann immer eine neue Anspruchsgruppe
(z. B. Lieferanten, Geschdftspartner) auftritt. Entweder muss die Anspruchsgruppe explizit
genannt werden, oder es muss durch den vorangegangenen oder nachfolgenden Teil des Kodex
eindeutig  sein,  welche  Anspruchsgruppe  gemeint ist.  Bei  gegenseitigem
Verpflichtungsverhdltnis erfolgt eine Zuordnung in beide Kategorien (z. B. ,,wir verpflichten
uns gegentiber ... und erwarten dasselbe von ihnen ). Wird innerhalb eines Kodex allgemein
von ,, Wir“ gesprochen, wird zumeist vonseiten des Unternehmens festgelegt, wer damit gemeint
ist. Eine Codierung der jeweiligen Anspruchsgruppen erfolgt aber nur, wenn sie in diesem
Zusammenhang explizit genannt werden (z. B. ,, Wir als Vorstand bekennen uns... ). Betrachtet
werden auch Verpflichtungsverhdltnisse auf zweiter Ebene. Dies ist bspw. der Fall, wenn das
Unternehmen die Fiihrungskrdfte zu einem bestimmten Verhalten gegeniiber ihren
Mitarbeitenden auffordert. In diesem Fall wird eine Verpflichtung von Fiihrungskrdften und
eine Verpflichtung gegeniiber Mitarbeitenden codiert. Anhand dieser Aufschliisselung ldsst
sich im Nachhinein feststellen, zu welchem Grad das Unternehmen bzw. die Geschdftsfiihrung
selbst Verantwortung gegeniiber den Anspruchsgruppen tibernimmt, oder sie diese an z. B.

Fiihrungskrdfte abgibt.
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Tabelle 13: Codierung von Verpflichtungsverhiltnissen

Wie codiert wird: Geht aus einem (Halb-)Satz eine eindeutige Verpflichtung von oder gegeniiber einer
Anspruchsgruppe hervor, wird diese codiert. Damit eine Verpflichtung tiberhaupt zustande kommen kann, muss
mindestens eine schwache Norm vorliegen. Neben den Mitarbeitenden werden weitere Subkategorien induktiv
aufgenommen, wann immer eine neue Anspruchsgruppe (z. B. Lieferanten, Geschéftspartner) auftritt. Entweder
muss die Anspruchsgruppe explizit genannt werden, oder es muss durch den vorangegangenen oder
nachfolgenden Teil des Kodex eindeutig sein, welche Anspruchsgruppe gemeint ist. Bei gegenseitigem
Verpflichtungsverhiltnis erfolgt eine Zuordnung in beide Kategorien (z. B. ,,wir verpflichten uns gegeniiber ...
und erwarten dasselbe von ihnen®). Wird innerhalb eines Kodex allgemein von ,,Wir gesprochen, wird zumeist
vonseiten des Unternehmens festgelegt, wer damit gemeint ist. Eine Codierung der jeweiligen
Anspruchsgruppen erfolgt aber nur, wenn diese in diesem Zusammenhang explizit genannt werden (z. B. ,,Wir
als Vorstand bekennen uns...). Betrachtet werden auch Verpflichtungsverhéltnisse auf zweiter Ebene. Dies ist
bspw. der Fall, wenn das Unternehmen die Fiihrungskrifte zu einem bestimmten Verhalten gegeniiber ihren
Mitarbeitenden auffordert. In diesem Fall wird eine Verpflichtung von Fiihrungskréften und eine Verpflichtung
gegeniiber Mitarbeitenden codiert. Anhand dieser Aufschliisselung ldsst sich im Nachhinein feststellen, zu
welchem Grad das Unternehmen bzw. die Geschéftsfithrung selbst Verantwortung gegeniiber den

Anspruchsgruppen iibernimmt, oder sie diese an z. B. Fithrungskréfte abgibt.

Quelle: eigene Darstellung

5.2 Erfassung der Realisierungsstufen des normativen Potentials im tatsachlichen
Verhalten (Fragebogen)

Die moralische Qualitdt im Unternechmens bemisst sich daran, inwieweit das in seiner
Unternechmensmaxime verankerte normative Potential tatsdchlich in der Alltagspraxis der

Mitarbeitenden umgesetzt wird (vgl. Kleinfeld/Miiller-Storr, 2010: 397).

Fir die Feststellung dieser Umsetzung bietet eine quantitative Befragung mittels
standardisiertem Fragebogen klare methodische Vorteile. Sie erlaubt es, individuelle
Wahrnehmungen in einer strukturierten und messbaren Form zu erfassen, wodurch
Vergleichbarkeit und statistische Auswertbarkeit gewéhrleistet werden. Zudem erlaubt sie, eine
moglichst groBe Anzahl an Beschiftigten einzubeziehen und so ein reprisentatives Bild der
gelebten ethischen Kultur zu gewinnen. Ein Fragebogen ist daher das geeignete Instrument, um
sowohl die individuelle Wahrnehmung als auch die daraus ableitbaren kollektiven Muster zu
erfassen und damit belastbare Aussagen iiber die Realisierung des normativen Potentials im

Unternehmensalltag abzuleiten.

5.2.1 Konzeptionelle Grundlage: Das Corporate Ethical Virtues-Modell
In Kapitel 3.3 wurde das theoretische Konzept der ethischen Kultur vorgestellt und das CEV -
Modell Kapteins (vgl. 2008, 2009) angefiihrt. Es begriindet sich auf einer multidimensionalen
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Konzeptualisierung der ethischen Organisationskultur, die acht Dimensionen umfasst (vgl.
Kaptein, 2008: 923 ff.; vgl. hierzu auch Kapitel 3.3). Die Bedeutung der ethischen Kultur fiir
das Modell setzt voraus, dass sich die Mitarbeitenden moralisch umso angemessener verhalten,
je stirker jede der acht Tugenddimensionen ausgeprigt ist (vgl. Kaptein, 2015). In der

nachfolgenden Tabelle 14 werden die einzelnen Dimensionen einer ethischen Kultur

zusammengefasst.
Tabelle 14: Dimensionen der ethischen Kultur
Tugenddimension Definition
Klarheit Von den Mitarbeitenden wahrgenommenes Ausmal, in dem

Verhaltenserwartungen in der Organisation konkret und versténdlich
formuliert sind

Ubereinstimmung mit dem | Wahrgenommenes Vorleben moralisch angemessenen Verhaltens durch das

Top Management Top Management/die Geschéftsfithrung (Vorbildfunktion)

Ubereinstimmung mit Wahrgenommenes Vorleben moralisch angemessenen Verhaltens durch die

Fiihrungskriften Fiihrungskréfte (Vorbildfunktion)

Durchfiihrbarkeit Wahrgenommenes Ausmal der von der Organisation bereitgestellten
Ressourcen zur Einhaltung der Verhaltensstandards

Unterstiitzbarkeit Wahrgenommenes Ausmal, inwieweit das Unternehmen aktiv die

Identifikation der Mitarbeitenden mit den Verhaltensstandards fordert

Transparenz Wahrgenommenes Ausmal, in dem Handlungen und deren Konsequenzen in
der Organisation sichtbar sind

Diskutierbarkeit Wahrgenommenes Ausmal, in dem Mitarbeitende ethische Themen offen
ansprechen oder Fehlverhalten melden kdnnen, ohne negative Konsequenzen
befiirchten zu miissen

Sanktionierbarkeit Ausmal, in dem Mitarbeitende wahrnehmen, dass die Einhaltung der
Verhaltensstandards belohnt und Verstof3e sanktioniert werden.

Quelle: vgl. Kaptein (2008: 923 [f.)

Basierend auf der tugendbasierten Theorie der Unternehmensethik hat Kaptein das 58 Elemente
umfassende CEV-Modell entwickelt, die gemeinsam die wahrgenommene ethische Kultur
abbilden (ebd.).!®> Das CEV-Modell wurde in zahlreichen internationalen Studien empirisch

getestet und validiert (z. B. Huhtala et al., 2011; Riivari et al., 2012; Huhtala et al., 2013;

165 Die ethische Kultur einer Organisation beschreibt jene Rahmenbedingungen, die darauf abzielen, moralisch
angemessenes Verhalten zu fordern und moralisch unangemessenes Verhalten zu unterbinden. Zentrale Bedeutung
kommt dabei der wahrgenommenen ethischen Kultur zu — also jenen Aspekten des organisationalen Kontexts, die
von Mitarbeitenden subjektiv erlebt und interpretiert werden. Im Fokus der empirischen Forschung steht dabei
nicht vorrangig die objektive Ausgestaltung von Normen, Regeln oder Werten innerhalb einer Organisation,
sondern die individuelle Wahrnehmung dieser Elemente durch die Beschiftigten (vgl. Treviiio et al., 1998: 451;
Kaptein, 2008: 923). Um diesen Umsetzungsgrad valide zu erfassen, ist es entscheidend, die wahrgenommene
ethische Kultur zu erheben. Dabei ist es methodisch notwendig, die individuellen Wahrnehmungen aggregiert zu
analysieren, um Riickschliisse auf ein kollektives Kulturverstindnis ziehen zu kénnen. Wie DeBode et al. (2013:
295) kritisieren, verzichten viele Studien darauf, wodurch unklar bleibt, ob die Daten tatsdchlich Aussagen iiber
eine gemeinsam geteilte ethische Kultur zulassen oder lediglich subjektive Einzelmeinungen widerspiegeln. Erst
durch die Aggregation auf Team-, Abteilungs- oder Unternehmensebene lassen sich kollektive Muster erkennen,
die ein valides Bild der tatsdchlichen kulturellen Verankerung ethischer Prinzipien im Unternehmen zeichnen (vgl.
Kaptein, 2011b: 847 ft.).
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Novelskaité, 2014; Huhtala et al., 2016; van Wyk/Badenhorst-Weiss, 2019; fiir eine Ubersicht
s. Roy et al., 2024: 105).

Eine verkiirzte Version des 58 Elemente umfassenden CEV-Modells wurde von DeBode et al.
(2013) entwickelt. Sie umfasst 32 Elemente mit denselben acht Dimensionen wie das
urspriingliche CEV-Modell. Die kiirzere Version des CEV-Modells, die sog. ,,Short Form*
(CEV-SF) oder CEV-32, wurde ebenfalls in unabhéngigen und kulturiibergreifenden Studien
validiert (vgl. Huhtala et al., 2018; Cabana/Kaptein, 2021; Toro-Arias et al., 2021; Huhtala et
al., 2022). Im Vergleich zum urspriinglichen CEV-58 bietet das CEV-32 durch den geringeren
Umfang bei gleichbleibender Aussagekraft die praktischere Ausgangslage fiir die
Operationalisierung der vorliegenden Arbeit. In Tabelle 15 ist die CEV-32 Skala dargestellt
(vgl. DeBode et al., 2013: 469 £.).16¢

Tabelle 15: Corporate Ethical Virtues Model Scale Short-Form Items

Dimension Item

Clarity 1. The organization makes it sufficiently clear to me how I should conduct
myself appropriately towards others within the organization.

7. The organization makes it sufficiently clear to me how I should deal with
confidential information responsibly.

8. The organization makes it sufficiently clear to me how I should deal with
external persons and organizations responsibly.

10. In my immediate working environment, it is sufficiently clear how we are
expected to conduct ourselves in a responsible way.

Congruency of 11. My supervisor sets a good example in terms of ethical behavior.
Supervisors 12. My supervisor communicates the importance of ethics and integrity clearly
and convincingly.

14. My supervisor does as she/he says.

16. My supervisor is honest and reliable.

Congruency of Top 17. The conduct of the Board and Top Management reflects a shared set of
Management norms and values.

18. The Board and Top Management sets a good example in terms of ethical
behavior.

19. The Board and Top Management communicates the importance of ethics
and integrity clearly and convincingly.

20. The Board and Top Management would never authorize unethical or illegal
conduct to meet business goals.

Feasibility/Achievability | 21. 1 am not asked to do things that conflict with my conscience in my
immediate working environment.

22. 1 do not have to sacrifice my personal norms and values in order to be
successful in my organization.

25. I have adequate resources at my disposal to carry out my tasks responsibly.
26. I am not put under pressure to break the rules in my job.

Supportability 29. In my immediate working environment, everyone has the best interests of
the organization at heart.

30. In my immediate working environment, a mutual relationship of trust

166 Um die Inhalte unverfilscht widerzugeben, wird die CEV-32 Skala im englischen Original aufgefiihrt.
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prevails between employees and management.

31. In my immediate working environment, everyone takes the existing norms
and standards seriously.

32. In my immediate working environment, everyone treats one another with
respect.

Transparency 33. If a colleague does something which is not permitted, my manager will find
out about it.

35. If my manager does something which is not permitted, someone in the
organization will find out about it.

38. In my immediate working environment, adequate checks are carried out to
detect violations and unethical conduct.

39. Management is aware of the type of incidents and unethical conduct that
occur in my immediate working environment.

Discussability 42. In my immediate working environment, there is adequate opportunity to
discuss unethical conduct.

43. In my immediate working environment, reports of unethical conduct are
taken seriously.

44. In my immediate working environment, there is ample opportunity for
discussing moral dilemmas.

48. In my immediate working environment, there is adequate opportunity to
correct unethical conduct.

Sanctionability 51. In my immediate working environment, ethical conduct is valued highly.
55. In my immediate working environment, ethical conduct is rewarded.

56. In my immediate working environment, employees will be disciplined if
they behave unethically.

57. If I reported unethical conduct to management, I believe those involved
would be disciplined fairly, regardless of their position.

Note: All items are scored on a six-cell response format: 1 (Strongly Disagree), 2 (Moderately Disagree), 3,
(Slightly Disagree), 4 (Slightly Agree), 5 (Moderately Agree), and 6 (Strongly Agree).'®’

Quelle: DeBode et al. (2013: 469 f.)

5.2.2 Fragebogen zur moralischen Qualitit im Unternehmen (FMQ)

Die Dimensionen des CEV-32 (vgl. DeBode et al., 2013: 469 f.) bilden die konzeptionelle
Grundlage fiir den im Rahmen der vorliegenden Arbeit entwickelten Fragebogen zur
Beurteilung der moralischen Qualitdt im Unternehmen (FMQ). Die Inhalte des FMQ wurden
entsprechend dieser Dimensionen strukturiert und greifen deren zentrale ethische Kernaussagen
auf. Gleichzeitig wurden sie hinsichtlich der spezifischen Anforderungen der vorliegenden
Untersuchung sowie auf Grundlage der in dieser Arbeit erarbeiteten theoretischen Erkenntnisse
modifiziert. Diese Anpassungen erfolgten mit dem Ziel, eine kontextspezifische
Operationalisierung zu gewéhrleisten, ohne dabei den grundlegenden ethischen Gehalt der

Dimensionen zu verfalschen.

167 Die Nummerierungen der einzelnen Aussagen geben wider, welche der 58 Aussagen aus dem urspriinglichen
Modell die hochste Korrelation innerhalb der einzelnen Dimensionen aufwiesen.
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Im folgenden Abschnitt werden die inhaltlichen Modifikationen fiir jede Dimension erldutert,
um die methodische Herleitung des FMQ transparent darzustellen und die Anschlussfiahigkeit

an bestehende ethikbezogene Messinstrumente zu verdeutlichen.'®

Wie in Kapitel 3.2.1 angefiihrt, kann auch der umfangreichste Verhaltenskodex nicht das
Verhalten fiir jede Situation und jedes Themengebiet vorgeben. Daher gehen die Fragen
innerhalb der Dimension der Klarheit iiber die Abfrage der Verhaltenserwartungen hinaus und
konzentrieren sich auf eine Abbildung der normativen Grundorientierungen, ohne die Begriffe

Compliance und Integritit zu benennen.

Tabelle 16: Die Dimension der Klarheit im FMQ'®’

Fragen aus dem CEV-32
(vgl. DeBode et al. 2013: 469 £.)

Fragen im FMQ

Clarity

1. The organization makes it sufficiently clear to me
how I should conduct myself appropriately towards
others within the organization.

7. The organization makes it sufficiently clear to me
how I should deal with confidential information
responsibly.

8. The organization makes it sufficiently clear to me
how I should deal with external persons and
organizations responsibly.

1. Glauben Sie, dass die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in Threm direkten Arbeitsumfeld im
Allgemeinen die Standards kennen, nach denen
sie ihr Verhalten ausrichten sollen?

Ja

Nein

Ich bin mir nicht sicher

Kann ich nicht beurteilen

2. Die Verhaltensstandards meines Arbeitgebers
zielen darauf ab.,...

10. In my immediate working environment, it is
sufficiently clear how we are expected to conduct

2.1 ...moralisches Verhalten zu ermdglichen.

2.2 ...unmoralisches Verhalten zu verhindern.

2.3 ...gesellschaftliche Erwartungen zu erfiillen.
2.4 ...die Reputation des Unternehmens zu steigern.
2.5 ...gesetzeswidriges Verhalten zu verhindern.

3. Auf welches Ziel aus Frage 2 legt mein
Arbeitgeber am meisten Wert?

3.1 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab,

ourselves in a responsible way.

moralisches Verhalten zu ermdglichen.
3.2 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab,
unmoralisches Verhalten zu verhindern.

168 Fin zentrales methodisches Anliegen bei der Konzeption des Fragebogens war die Beriicksichtigung der
moglichen Verzerrung durch soziale Erwiinschtheit. Dieser Effekt beschreibt die Tendenz von Befragten, in
sozialen Situationen oder bei schriftlichen Erhebungen Antworten zu geben, die gesellschaftlich akzeptiert oder
moralisch wiinschenswert erscheinen, anstatt ihre tatsdchlichen Einstellungen oder Verhaltensweisen
preiszugeben (vgl. Paulhus, 1991). Insbesondere bei sensiblen Themen wie moralischen Urteilen oder der
Einschitzung des eigenen Arbeitsumfelds kann dies zu einer systematischen Verfalschung der Daten fiihren (vgl.
Fisher, 1993). Um diese Verzerrung zu minimieren, wurde bei der Gestaltung des Fragebogens auf eine explizite
Nennung der normativen Grundorientierungen Compliance und Integritit verzichtet. Stattdessen wurde auf neutral
formulierte Ausdriicke zuriickgegriffen, die eher implizit moralische oder regelbezogene Einstellungen abfragen.
Dariiber hinaus wurde allen Teilnehmenden vollstindige Anonymitit zugesichert, um die Hemmschwelle zur
ehrlichen Beantwortung zu senken und soziale Anpassungseffekte weiter zu reduzieren.

169 Inhalte, die in der Tabelle keine Antwortmoglichkeiten oder Aussagen vorgeben, werden anhand einer 5-
stufigen Likert-Skala (Stimme zu, Stimme eher zu, Weder noch, Stimme eher nicht zu, Stimme nicht zu) beantwortet.
Um Verstidndnisproblemen vorzubeugen, wurden Begriffserkldrungen in den Fragebogen integriert.
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3.3 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab,
gesellschaftliche Erwartungen zu erfiillen.

3.4 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, die
Reputation des Unternehmens zu steigern.

3.5 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab,
gesetzeswidriges Verhalten zu verhindern.

4. Mein Arbeitgeber mochte die
Verhaltensstandards implementieren,...

4.1 ...indem Regeln aufgestellt werden.

4.2 ..indem Prinzipien aufgestellt werden.

4.3 ...indem die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
durch Argumente von ihrer Notwendigkeit {iberzeugt
werden.

4.4 ...indem auf mogliche Sanktionen bei
Nichteinhaltung hingewiesen wird.

5. Bei der Sicherstellung von moralischem
Verhalten...

5.1 ...sollte der Schwerpunkt eher auf Regeln gesetzt
werden.

5.2 ...sollte der Schwerpunkt eher auf Prinzipien
gesetzt werden.

6. Fiir meinen Arbeitgeber ist es wichtig,...

6.1 ...dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die
Verhaltensstandards einhalten.

6.2 ...dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von
den Normen und Werten der Verhaltensstandards
iiberzeugt sind.

Quelle: eigene Darstellung

In der Dimension der Unterstiitzbarkeit werden die Einstellungen der Mitarbeitenden

gegeniiber den Verhaltensstandards in den Vordergrund gestellt. Treiber ist die Frage, wie sehr

die Mitarbeitenden von den Verhaltensstandards iiberzeugt (worden) sind. SchlieBlich

entscheiden diese dariliber, ob sie die Verhaltensstandards einhalten oder nicht (vgl.

Kleinfeld/Miiller-Storr, 2010: 397; ABlander, 2011: 350).

Tabelle 17: Die Dimension der Unterstiitzbarkeit im FMQ

Fragen aus dem CEV-32
(vgl. DeBode et al. 2013: 469 f.)

Fragen im FMQ

Supportability

29. In my immediate working environment, everyone
has the best interests of the organization at heart.

30. In my immediate working environment, a mutual
relationship of trust prevails between employees and

management.

31. In my immediate working environment, everyone
takes the existing norms and standards seriously.

32. In my immediate working environment, everyone
treats one another with respect.

7. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
meinem direkten Arbeitsumfeld...

7.1 ...identifizieren sich mit den Verhaltensstandards.
7.2 ... fiihlen sich durch die Verhaltensstandards
bevormundet.

8. In meinem direkten Arbeitsumfeld werden die
Verhaltensstandards im Allgemeinen eher als
Orientierungshilfe denn als strenge Vorschriften
gesehen.

Quelle: eigene Darstellung
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Die Fragen in der Dimension der Umsetzbarkeit konzentrieren sich darauf herauszufinden, ob
die Mitarbeitenden die Moglichkeit bekommen, die Verhaltensstandards einzuhalten. Dazu
gehort neben der Vermittlung des Know-hows (z. B. in Schulungen) die Ausstattung mit den
dazu notwendigen Ressourcen. Dem Gedanken des Autonomieideals folgend, wird zudem
abgefragt, inwiefern die vonseiten des Unternehmens bereitgestellten Ressourcen auch
moralisches Verhalten der Mitarbeitenden fordern. Zusétzlich wird erhoben, an wen oder was
sich die Mitarbeitenden wenden konnen, wenn sie Hilfe bei der Einhaltung der

Verhaltensstandards benétigen.

Tabelle 18: Die Dimension der Umsetzbarkeit im FMQ

Fragen aus dem CEV-32 Fragen im FMQ
(vgl. DeBode et al. 2013: 469 £.)
Feasibility/Achievability 9. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
21. I am not asked to do things that conflict with my | meinem direkten Arbeitsumfeld...
conscience in my immediate working environment. 9.1 ...erhalten regelméBige Schulungen zu den
22. I do not have to sacrifice my personal norms and | Verhaltensstandards.
values in order to be successful in my organization. 9.2 ...verfigen iiber ausreichende Ressourcen, um die
25. I have adequate resources at my disposal to carry | Verhaltensstandards einzuhalten.
out my tasks responsibly. 9.3 ...verfligen {iber ausreichende Ressourcen, um
26. I am not put under pressure to break the rules in moralische Entscheidungen zu treffen.
my job. 10. Wenn iiberhaupt, an welchen Ressourcen
mangelt es?
Zeit
Entscheidungsspielraum
Budget
Informationen
Training

Weitere (Option, selbst eine Antwortmaoglichkeit
einzufiigen)

11. Wenn ich bei der Arbeit unsicher bin, wie ich
die Verhaltensstandards interpretieren und
umsetzen soll, erhalte ich Unterstiitzung von:
Kolleginnen und Kollegen

Vorgesetzten

Geschéftsfithrung
Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat

Schriftliche Dokumente

Externe Ansprechpersonen

(Anonyme) Support-Hotline

Privates Umfeld

Es gibt keine Unterstiitzung.

Weitere (Option, selbst eine Antwortmaoglichkeit
einzufiigen)

Quelle: eigene Darstellung

Die Fragen innerhalb der Dimension der Diskutierbarkeit dricken den in Kapitel 3.2.1

erlduterten Partizipationsgedanken aus, der notwendig ist, um den Mitarbeitenden eine
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Selbstbestimmung einzurdumen, die die Akzeptanz der Verhaltensstandards begiinstigt,

wodurch wiederum die Einhaltung der Verhaltensstandards aus Uberzeugung erfolgt.

Tabelle 19: Die Dimension der Diskutierbarkeit im FMQ

Fragen aus dem CEV-32
(vgl. DeBode et al. 2013: 469 f.)

Fragen im FMQ

Discussability

42. In my immediate working environment, there is
adequate opportunity to discuss unethical conduct.
43. In my immediate working environment, reports

12. In meinem direkten Arbeitsumfeld wird man
dazu ermutigt, Fragen zu ethischen Themen zu
stellen.

13. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
meinem direkten Arbeitsumfeld sind in den

of unethical conduct are taken seriously.'7°

44. In my immediate working environment, there is
ample opportunity for discussing moral dilemmas.
48. In my immediate working environment, there is
adequate opportunity to correct unethical conduct.

Prozess eingebunden, in dem die
Verhaltensstandards entwickelt oder iiberarbeitet
werden.

Quelle: eigene Darstellung

In Kapitel 3.2.4 wurde hervorgehoben, wie sehr das Verhalten von Personen mit
Fiithrungsverantwortung das Verhalten der Gefiihrten pragt — sei es der direkte Vorgesetzte oder
ein Mitglied der Geschéftsfiihrung. Daher liegt ein Hauptaugenmerk in der Dimension der
Ubereinstimmung mit den Vorgesetzten bzw. der Dimension der Ubereinstimmung mit der
Geschidftsfithrung auf der Frage, inwiefern diese in ihrem Verhalten eine Vorbildfunktion
einnehmen. Des Weiteren iibernehmen sie eine Schliisselrolle sowohl in der (iiberzeugenden)
Vermittlung der einzuhaltenden Verhaltensstandards als auch im Hinblick auf die Uberlassung
von eigenen, autonomen, Entscheidungsspielrdumen. Eine weitere Frage zielt darauf ab
herauszufinden, ob dieser Entscheidungsspielraum — sofern es ihn denn gibt — dafiir da ist
moralische Entscheidungen zu treffen, was den Kern des kantischen Autonomieideals
eine zwischen  Vorgesetzten und Top

widerspiegelt.  Fiir Vergleichbarkeit

Management/Geschéftsfiihrung ist es wichtig, die identischen Fragen zu stellen.

Tabelle 20: Die Dimensionen der Ubereinstimmung mit den Vorgesetzten bzw. mit der
Geschiftsfiihrung im FMQ

Fragen im FMQ

Fragen aus dem CEV-32

(vgl. DeBode et al. 2013: 469 f.)

Congruency of Supervisors

11. My supervisor sets a good example in terms of
ethical behavior.

12. My supervisor communicates the importance of
ethics and integrity clearly and convincingly.

14. My supervisor does as she/he says.

16. My supervisor is honest and reliable.

14. Vorgesetzte...

14.1 ... kommunizieren klar und {iberzeugend, wie
wichtig es ist, die Verhaltensstandards einzuhalten.
14.2 ...geben mir den Spielraum, eigene
Entscheidungen zu treffen.

14.3 ...geben mir diesen Spielraum, damit ich
moralische Entscheidungen treffen kann.

170 Diese Frage wird als Frage 18.3 in der Dimension der Transparenz aufgenommen.
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14.4 ...gehen in ihrem Verhalten mit gutem Beispiel
voran.

Congruency of Top Management

17. The conduct of the Board and Top Management
reflects a shared set of norms and values.

18. The Board and Top Management sets a good
example in terms of ethical behavior.

19. The Board and Top Management communicates
the importance of ethics and integrity clearly and
convincingly.

20. The Board and Top Management would never
authorize unethical or illegal conduct to meet
business goals.

15. Die Geschiftsfiihrung...

15.1 ... kommuniziert klar und iiberzeugend, wie
wichtig es ist, die Verhaltensstandards einzuhalten.
15.2 ...gibt mir den Spielraum, eigene
Entscheidungen zu treffen.

15.3 ...gibt mir diesen Spielraum, damit ich
moralische Entscheidungen treffen kann.

15.4 ...geht in ihrem Verhalten mit gutem Beispiel
voran.

Quelle: eigene Darstellung

Die Fragen innerhalb der Dimension der Transparenz vereinen Fragen zum Monitoring, dem

Verstdndnis fiir die Tragweite eines Fehlverhaltens, Meldekanéle zur Anzeige von Verstof3en

und den Umgang mit Verdachtsfallen.

Tabelle 21: Die Dimension der Transparenz im FMQ

Fragen aus dem CEV-32
(vgl. DeBode et al. 2013: 469 f.)

Fragen im FMQ

Transparency

33. If a colleague does something which is not
permitted, my manager will find out about it.

35. If my manager does something which is not
permitted, someone in the organization will find out
about it.

38. In my immediate working environment, adequate
checks are carried out to detect violations and
unethical conduct.

39. Management is aware of the type of incidents and
unethical conduct that occur in my immediate
working environment.

16. In meinem direkten Arbeitsumfeld...

16.1 ...wird das Verhalten der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter regelméBig beurteilt.

16.2 ...sind sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
bewusst, dass die Nichteinhaltung der
Verhaltensstandards negative Folgen FUR DAS
UNTERNEHMEN haben kann.

16.3 ...sind sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
bewusst, dass die Nichteinhaltung der
Verhaltensstandards negative Folgen FUR SIE
SELBST haben kann.

17. Wie nehmen Sie die Hiufigkeit von
Nichteinhaltungen der Verhaltensstandards in
Ihrem direkten Arbeitsumfeld wahr?

Sehr haufig

Haufig

Wenig

Sehr wenig

Gar nicht

18. In meinem direkten Arbeitsumfeld...

18.1 ...wissen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
iiber welche Kanile sie eine Nichteinhaltung der
Verhaltensstandards melden konnen.
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18.2 ...fiihlen sich die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ausreichend vor Vergeltung geschiitzt,
wenn sie Hinweise auf eine Nichteinhaltung der
Verhaltensstandards weitergeben wollen.

18.3 ...wird jeder Hinweis auf eine Nichteinhaltung
der Verhaltensstandards ernst genommen.

19. Kommt es in meinem direkten Arbeitsumfeld
zu einer Nichteinhaltung der
Verhaltensstandards, wird diese meiner
Einschitzung nach...

19.1 ...eher anonym gemeldet.

19.2 ...eher offen gemeldet.

19.3 ...eher gar nicht gemeldet.

19.4 Kann ich nicht beurteilen

Quelle: eigene Darstellung

Die Fragen innerhalb der Dimension der Sanktionierbarkeit beschiftigen sich damit, ob und

wie die Einhaltung der Verhaltensstandards belohnt bzw. der Verstol gegen die

Verhaltensstandards bestraft wird.

Tabelle 22: Die Dimension der Sanktionierbarkeit im FMQ

Fragen aus dem CEV-32
(vgl. DeBode et al. 2013: 469 £.)

Fragen im FMQ

Sanctionability

51. In my immediate working environment, ethical
conduct is valued highly.

55. In my immediate working environment, ethical
conduct is rewarded.

56. In my immediate working environment,
employees will be disciplined if they behave
unethically.

57. If I reported unethical conduct to management, |
believe those involved would be disciplined fairly,
regardless of their position.

20. In meinem direkten Arbeitsumfeld...

20.1 ...werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
fiir die Einhaltung der Verhaltensstandards belohnt.
20.2 ...werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
bestraft, wenn sie die Verhaltensstandards nicht
einhalten.

20.3 ...ist die Einhaltung der Verhaltensstandards
eher durch Uberzeugung als durch An- und Abreize
(= Sanktionen im engeren Sinne) getrieben.

20.4 ...missen sich die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter rechtfertigen, wenn eine Nichteinhaltung
der Verhaltensstandards festgestellt wird.

Quelle: eigene Darstellung

In seiner Gesamtheit ergibt sich daraus der Fragebogen zur moralischen Qualitit im

Unternehmen (FMQ):

Tabelle 23:

Fragebogen zur moralischen Qualitdt im Unternehmen (FMQ)

Dimension Fragen im FMQ

Klarheit

Verhalten ausrichten sollen?
Ja
Nein

1. Glauben Sie, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Ihrem direkten
Arbeitsumfeld im Allgemeinen die Standards kennen, nach denen sie ihr
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Ich bin mir nicht sicher

Kann ich nicht beurteilen

2. Die Verhaltensstandards meines Arbeitgebers zielen darauf ab,...

2.1 ...moralisches Verhalten zu ermoglichen.

2.2 ..unmoralisches Verhalten zu verhindern.

2.3 ...gesellschaftliche Erwartungen zu erfiillen.

2.4 ...die Reputation des Unternehmens zu steigern.

2.5 ...gesetzeswidriges Verhalten zu verhindern.

3. Auf welches Ziel aus Frage 2 legt mein Arbeitgeber am meisten Wert?

3.1 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, moralisches Verhalten zu ermoglichen.
3.2 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, unmoralisches Verhalten zu
verhindern.

3.3 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, gesellschaftliche Erwartungen zu
erfiillen.

3.4 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, die Reputation des Unternehmens zu
steigern.

3.5 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, gesetzeswidriges Verhalten zu
verhindern.

4. Mein Arbeitgeber mochte die Verhaltensstandards implementieren,...

4.1 ...indem Regeln aufgestellt werden.

4.2 ...indem Prinzipien aufgestellt werden.

4.3 ...indem die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch Argumente von ihrer
Notwendigkeit iiberzeugt werden.

4.4 ...indem auf mogliche Sanktionen bei Nichteinhaltung hingewiesen wird.

5. Bei der Sicherstellung von moralischem Verhalten...

5.1 ...sollte der Schwerpunkt eher auf Regeln gesetzt werden.

5.2 ...sollte der Schwerpunkt eher auf Prinzipien gesetzt werden.

6. Fiir meinen Arbeitgeber ist es wichtig,...

6.1 ...dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Verhaltensstandards einhalten.

6.2 ...dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von den Normen und Werten der
Verhaltensstandards {iberzeugt sind.

Unterstiitzbarkeit 7. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in meinem direkten Arbeitsumfeld...
7.1 ...identifizieren sich mit den Verhaltensstandards.

7.2 ... fiihlen sich durch die Verhaltensstandards bevormundet.

8. In meinem direkten Arbeitsumfeld werden die Verhaltensstandards im
Allgemeinen eher als Orientierungshilfe denn als strenge Vorschriften gesehen.

Umsetzbarkeit 9. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in meinem direkten Arbeitsumfeld...
9.1 ...erhalten regelméfige Schulungen zu den Verhaltensstandards.

9.2 ...verfligen iiber ausreichende Ressourcen, um die Verhaltensstandards
einzuhalten.

9.3 ...verfiigen iiber ausreichende Ressourcen, um moralische Entscheidungen zu
treffen.

10. Wenn iiberhaupt, an welchen Ressourcen mangelt es?

Zeit

Entscheidungsspielraum

Budget

Informationen

Training

Weitere (Option, selbst eine Antwortmaoglichkeit einzufiigen)

11. Wenn ich bei der Arbeit unsicher bin, wie ich die Verhaltensstandards
interpretieren und umsetzen soll, erhalte ich Unterstiitzung von:
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Kolleginnen und Kollegen

Vorgesetzten

Geschiftsfithrung

Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat

Schriftliche Dokumente

Externe Ansprechpersonen

(Anonyme) Support-Hotline

Privates Umfeld

Es gibt keine Unterstiitzung.

Weitere (Option, selbst eine Antwortmoglichkeit einzufiigen)

Diskutierbarkeit 12. In meinem direkten Arbeitsumfeld wird man dazu ermutigt, Fragen zu
ethischen Themen zu stellen.

13. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in meinem direkten Arbeitsumfeld
sind in den Prozess eingebunden, in dem die Verhaltensstandards entwickelt
oder iiberarbeitet werden.

Ubereinstimmung 14. Vorgesetzte...
mit den 14.1 ... kommunizieren klar und iiberzeugend, wie wichtig es ist, die
Vorgesetzten Verhaltensstandards einzuhalten.

14.2 ...geben mir den Spielraum, eigene Entscheidungen zu treffen.

14.3 ...geben mir diesen Spielraum, damit ich moralische Entscheidungen treffen
kann.

14.4 ...gehen in ihrem Verhalten mit gutem Beispiel voran.

Ubereinstimmung 15. Die Geschiftsfiihrung...
mit der 15.1 ... kommuniziert klar und iiberzeugend, wie wichtig es ist, die
Geschiftsfiihrung Verhaltensstandards einzuhalten.

15.2 ...gibt mir den Spielraum, eigene Entscheidungen zu treffen.
15.3 ...gibt mir diesen Spielraum, damit ich moralische Entscheidungen treffen kann.
15.4 ...geht in ihrem Verhalten mit gutem Beispiel voran.

Transparenz 16. In meinem direkten Arbeitsumfeld...

16.1 ...wird das Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter regelmaBig beurteilt.
16.2 ...sind sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bewusst, dass die
Nichteinhaltung der Verhaltensstandards negative Folgen FUR DAS
UNTERNEHMEN haben kann.

16.3 ...sind sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bewusst, dass die
Nichteinhaltung der Verhaltensstandards negative Folgen FUR SIE SELBST haben
kann.

17. Wie nehmen Sie die Hiufigkeit von Nichteinhaltungen der
Verhaltensstandards in Threm direkten Arbeitsumfeld wahr?

Sehr héufig

Haufig

Wenig

Sehr wenig

Gar nicht

18. In meinem direkten Arbeitsumfeld...

18.1 ...wissen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, iiber welche Kanile sie eine
Nichteinhaltung der Verhaltensstandards melden konnen.

18.2 ...fiihlen sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ausreichend vor Vergeltung
geschiitzt, wenn sie Hinweise auf eine Nichteinhaltung der Verhaltensstandards
weitergeben wollen.

18.3 ...wird jeder Hinweis auf eine Nichteinhaltung der Verhaltensstandards ernst
genommen.

19. Kommt es in meinem direkten Arbeitsumfeld zu einer Nichteinhaltung der
Verhaltensstandards, wird diese meiner Einschéitzung nach...
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19.1 ...eher anonym gemeldet.
19.2 ...eher offen gemeldet.

19.3 ...eher gar nicht gemeldet.
19.4 Kann ich nicht beurteilen

Sanktionierbarkeit

20. In meinem direkten Arbeitsumfeld...

20.1 ...werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir die Einhaltung der
Verhaltensstandards belohnt.

20.2 ...werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bestraft, wenn sie die
Verhaltensstandards nicht einhalten.

20.3 ...ist die Einhaltung der Verhaltensstandards eher durch Uberzeugung als durch
An- und Abreize (= Sanktionen im engeren Sinne) getrieben.

20.4 ...miissen sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter rechtfertigen, wenn eine
Nichteinhaltung der Verhaltensstandards festgestellt wird.

Hinweis: Alle Fragen, die keine Antwortmdglichkeit vorgeben, werden anhand einer 5-stufigen Likert-Skala
beantwortet (Stimme zu, Stimme eher zu, Weder noch, Stimme eher nicht zu, Stimme nicht zu).

Quelle: eigene Darstellung
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6 Empirische Untersuchung

Die empirische Untersuchung stellt einen Mixed-Methods-Ansatz dar und gliedert sich in zwei
Untersuchungsteile, die getrennt voneinander ablaufen. Im ersten Teil der Untersuchung wird
der Verhaltenskodex der teilnehmenden Unternehmen einer qualitativen Inhaltsanalyse

unterzogen. Der zweite Teil beinhaltet eine Fragebogenuntersuchung innerhalb der

Unternehmen.
Tabelle 24: Empirische Untersuchung
Untersuchungsgegenstand | Methodik Objekt bzw. Theoretische Untersuchu
Subjekt der Grundlage ng im
Untersuchung Unternehme
n

1. Teil: Verankerung des Qualitative Verhaltenskodizes | Codierungsleitfaden | Nein

ethischen Potentials im Inhaltsanalyse ,,Methodische

Verhaltenskodex mittels Bemerkungen zur

MAXQDA24!" Codierung von

Verhaltenskodizes
aus ethischer
Perspektive
(Trautnitz/Pelters,
Ver6ffentlichung in
Vorbereitung),

2. Teil: Erfassung der Quantitative Mitarbeitende Kaptein 2008; Ja

tatsdchlichen Befragung mittels DeBode et al. 2013

Realisierungsstufen Fragebogen

normativer

Grundorientierungen

Quelle: eigene Darstellung

6.1 Untersuchungsrahmen

Angefragt wurden fiir diese Untersuchung alle DAX 40-Unternechmen sowie alle mDAX-
Unternehmen mit Stammsitz in Deutschland und 6ffentlich zugidnglichem bzw. codierfadhigem
Verhaltenskodex im Zeitraum zwischen dem 20.02.2023 und dem 14.11.2023 (DAX 40) bzw.
im Zeitraum zwischen dem 06.03.2023 und dem 16.03.2023 (mDAX). Als Ansprechpartner
dienten die direkt im Kodex oder auf der Homepage ausgewiesenen Kontaktpersonen bzw. die
zustindige Compliance-Abteilung. Wenn keine Kontaktmoglichkeiten angegeben worden
waren, erfolgte die Anfrage an die allgemeine Kontaktadresse des Unternehmens mit der Bitte
um Weiterleitung. Die Erstanfrage erfolgte via Email und unternehmensspezifischem

Begleitbrief, der fiir das Unternehmen relevante Informationen enthielt und in den bereits der

171 Dabei handelt es sich um eine Software zur qualitativen Datenanalyse.
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Link zum Fragebogen in deutscher und englischer Sprache integriert war. Ein erstes
Kennenlernen und der weitere Austausch mit interessierten Unternehmen erfolgte {iber

Videokonferenztools wie Microsoft Teams, via E-Mail und Telefonaten.

Im Ergebnis haben zwei groe DAX 40-Unternehmen die Freigabe erhalten in groferem
Umfang an der Untersuchung teilzunehmen, die aus Griinden der Anonymisierung im

Folgenden als Unternehmen A und Unternehmen B bezeichnet werden.

Die Konstellation ist besonders, da Unternehmen A der Untersuchung zu einem Zeitpunkt
beigetreten ist, an dem ihr Verhaltenskodex jlingst aktualisiert worden war. Unternehmen B
hingegen sieht die Teilnahme als Chance, Verbesserungsvorschldge fiir seinen ldnger nicht

aktualisierten Kodex zu erhalten, um die darauffolgende Version besser auszugestalten.

6.1.1 Qualitative Inhaltsanalyse der Verhaltenskodizes

Durch die qualitative Inhaltsanalyse des jeweiligen Verhaltenskodex der beiden Unternehmen
soll erfasst werden, welches normative Potential die beiden Unternehmen in ihrer
Unternehmensstruktur ~ verankert haben. Hierzu werden beide Kodizes in die
Codierungssoftwvare MAXQDA?24 iibertragen und anhand der in Kapitel 5.1 vorgestellten

Analyseparameter codiert.

Im Falle von Unternehmen A wurde dem Autor die aktualisierte Version des Verhaltenskodex
vonseiten der Compliance-Verantwortlichen direkt zugeschickt, da die aktualisierte Version

noch gar nicht auf der Unternehmenswebsite verfiigbar war.

Der Verhaltenskodex von Unternehmen B konnte reguldr iiber die Unternehmenswebsite
heruntergeladen werden. Der Autor hat sich von den Compliance-Verantwortlichen versichern

lassen, dass es sich dabei um die aktuell giiltige Version des Kodex handelt.

6.1.2 Erfassung der Umsetzung des normativen Potentials im tatsichlichen Verhalten

Die Erfassung der Umsetzung des normativen Potentials im tatsdchlichen Verhalten erfolgt mit
Hilfe des Fragebogens zur moralischen Qualitdt im Unternechmen. In Absprache mit beiden
Unternehmen erfolgte die Durchfiihrung der empirischen Fragebogenuntersuchung mithilfe der
webbasierten Umfrageverwaltungssoftware Google Formulare, da dieses Tool in beiden
Unternechmen bekannt ist und als intuitiv wahrgenommen wird, wichtige Faktoren, um die
Bereitschaft zur Teilnahme zu erhéhen. Weiterhin wurden unternehmensspezifische Links zu
den Fragebogen erstellt, auf die nur die Mitarbeitenden des jeweiligen Unternehmens zugreifen
konnten. Die Verteilung der Fragebogen im Unternehmen erfolgte durch die jeweiligen

Compliance-Verantwortlichen.
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Bevor der FMQ jedoch an die Unternehmen iibermittelt worden ist, wurde der Fragebogen um
zusétzliche Inhalte ergidnzt, einem Pretest unterzogen und auf Wunsch der Unternehmen um

einzelne Fragen erweitert.

6.1.2.1 Soziodemographische Fragen und Pretest

Fir die praktische Untersuchung wurde der Fragebogen zur moralischen Qualitit im
Unternehmen um soziodemographische Fragen erginzt, um die Zusammensetzung der
Stichprobe differenziert erfassen und die Ergebnisse gezielt nach Gruppen von Mitarbeitenden
auswerten zu konnen. Hierzu wurden Angaben zur Dauer der Unternehmenszugehorigkeit
(Frage 21), zur Bereichszuordnung (Frage 22), zur Einschédtzung der Hierarchiestruktur (Frage
23) sowie zur Fiihrungsverantwortung (Frage 24) erhoben. Zusétzlich bot eine offene Frage
(Frage 25) die Moglichkeit, weitere Anmerkungen und Hinweise in Form einer Freitextantwort
einzubringen. Diese Kontextinformationen ermdglichen es, potenzielle Einflussfaktoren wie
Zugehorigkeitsdauer, Hierarchieebene oder Fachbereich zu beriicksichtigen und Unterschiede

1im Antwortverhalten nachvollziehbar zu machen.

Tabelle 25: Soziodemographische Fragen im FMQ

21. Wie lange sind Sie schon fiir das Unternehmen tétig?
weniger als 1 Jahr

1 Jahr - 3 Jahre

3 Jahre - 5 Jahre

langer als 5 Jahre

22. In welchem Bereich arbeiten Sie?

Finanz- und Rechnungswesen

Kundenservice

Vertrieb

Personalwesen

Informationstechnik (IT)

Management

Marketing

Produktion

Forschung und Entwicklung

Weitere (Option, selbst eine Antwortmaoglichkeit einzufiigen)
23. Wie wiirden Sie die Hierarchiestruktur in Threm Unternehmen einschéitzen?
Eher steile/strenge Hierarchien

Eher flache Hierarchien

Kann ich nicht beurteilen

24. Haben Sie Fiihrungsverantwortung gegeniiber Mitarbeitenden?
Ja

Nein

25. Haben Sie weitere Anmerkungen und Hinweise?

Quelle: eigene Darstellung
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Da ein Pretest in der empirischen Sozialforschung ein etabliertes Verfahren zur
Qualitétssicherung von Erhebungsinstrumenten darstellt (vgl. Bortz/Doring, 2006: 208; Schnell
etal., 2018: 370 ff.), wurde der Fragebogen im Rahmen einer Voruntersuchung der eigentlichen
Erhebung auf allgemeine Versténdlichkeit, technische Umsetzbarkeit und potentielle Fehler
gepriift (vgl. Porst, 2014: 116 ff). Dafiir wurden alle 32 Mitarbeitenden der Verwaltung der
AUB befragt, die sich zum Zeitpunkt der Datenerhebung in einem Anstellungsverhéltnis mit
der Universitit befunden haben.!” Da der Autor zum Zeitpunkt der Untersuchung selbst als
wissenschaftlicher Mitarbeiter an der AUB tétig war, wurde das wissenschaftliche Personal
vollstindig aus der Untersuchung exkludiert, um jeglichem Befangenheitsrisiko beim
Ausfiillen des Fragebogens oder im spiteren Bewertungsverfahren vorzubeugen. Fiir die
Voruntersuchung wurden spezifische Begriffe innerhalb des Fragebogens an den universitiaren
Kontext angepasst (z. B. wurde Geschdftsfiihrung durch Universitdtsleitung ersetzt und
Unternehmen durch Universitdt), inhaltlich blieb der Fragebogen unveréndert. Am Ende des

Fragebogens wurde um kritisches Feedback zur Verstdndlichkeit der Fragen gebeten.

Anhand dieses Feedbacks wurden Definitionen in den Fragebogen integriert, um ein

einheitliches Verstindnis zu gewihrleisten. Die Definitionen sind in Tabelle 26

zusammengefasst.
Tabelle 26: Im Fragebogen integrierte Definitionen

Begriff Definition

Verhaltensstandards allgemeiner Oberbegriff fiir alle im Unternehmen geltenden Richtlinien,
Grundsitze, Verhaltenskodizes (Codes of Conduct), etc.

Moralisches Verhalten wie Menschen sich ihrer eigenen Uberzeugung nach verhalten sollen

Unmoralisches Verhalten wie Menschen sich ihrer eigenen Uberzeugung nach nicht verhalten
sollen

Regeln »Alles-oder-nichts"-Charakter (nur vollstindige Einhaltung oder
vollstindige Nichteinhaltung mdglich)

Prinzipien ,Mehr-oder-weniger"-Charakter (graduelle Erfiillung ist moglich)

Vorgesetzte Personen, die fiir andere verantwortlich sind und sicherstellen, dass die
Arbeit ordnungsgemal ausgefithrt wird

Geschiftsfiihrung Im Falle des Fragebogens: Vorstand des Unternehmens

Externe Verhaltensstandards Verhaltensstandards von Dritten (z. B. Geschéftspartner, Kunden)

Quelle: eigene Darstellung

6.1.2.2 Fragebogen fiir die empirische Untersuchung in Unternehmen A
Auf Wunsch von Unternehmen A wurde der MQF um die in Tabelle 27 aufgefiihrten Fragen

erginzt.

172 Stichtag: 16.12.2022. Von den 32 angefragten Mitarbeitenden der Verwaltung haben acht den Fragebogen
ausgefiillt. Das entspricht einer Riicklaufquote von 25%.
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Tabelle 27: Fiir Unternehmen A ergénzte Fragen im FMQ

11. Ich verstehe die Verhaltensstandards und weil3, wie ich diese fiir mein Aufgabengebiet
interpretieren muss.

Ja

Nein

Ich bin mir nicht sicher

22. Wie verhalten Sie sich beziiglich der Anerkenntnis von externen Verhaltensstandards?
22.1 Werden Verhaltensstandards Threr Kunden grundsitzlich anerkannt?

22.2 Miissen Lieferanten Thre Verhaltensstandards akzeptieren?

22.3 Werden Priifungen auf inhaltliche Vergleichbarkeit vorgenommen?

22.4 Kommt es zu gegenseitigen Anerkenntnissen der Verhaltensstandards oder anderweitigen
Vereinbarungen?

22.5 Wiirden Sie einen Mindeststandard (Standard) bei Verhaltensstandards begriilen?

22.6 Keine der vorherigen Antworten (22.1 - 22.5) ist zutreffend.

23. Was ist aus Ihrer Sicht der vorrangige Zweck der Compliance-Abteilung?

23.1 Sicherstellung der Einhaltung von Recht und Gesetz sowie interner Regularien im Unternehmen
23.2 Ermittlung, Verfolgung und Ahndung von Fehlverhalten

23.3 Erfiillen der Erwartungen der Behorden und der staatlichen Aufsichtsorgane

23.4 Sicherung des Geschéftserfolgs

23.5 Entwicklung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu moralisch verantwortlichen
Organisationsmitgliedern

26. Wie lautet Ihr Abteilungskiirzel?

Hinweis: Die Platzierung der Fragen im Fragebogen erfolgte in Abstimmung mit dem Unternehmen. Dadurch
weicht die Nummerierung im unternehmensspezifischen Fragebogen von derjenigen im FMQ ab. In der Tabelle
ist jeweils die Nummerierung angegeben, die die betreffende Frage im tatséchlich verwendeten Fragebogen
tragt.

Quelle: eigene Darstellung

Zusammen mit den neu eingefiigten Fragen, ist folgender Fragebogen die Grundlage fiir die

Mitarbeitendenbefragung in Unternehmen A:

Fragebogen fiir die empirische Mitarbeitendenbefragung in Unternehmen A

1. Glauben Sie, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Ihrem direkten Arbeitsumfeld im
Allgemeinen die Standards kennen, nach denen sie ihr Verhalten ausrichten sollen?

Ja

Nein

Ich bin mir nicht sicher

Kann ich nicht beurteilen

2. Die Verhaltensstandards meines Arbeitgebers zielen darauf ab....

2.1 ...moralisches Verhalten zu ermdglichen.

2.2 ...unmoralisches Verhalten zu verhindern.

2.3 ...gesellschaftliche Erwartungen zu erfiillen.

2.4 ...die Reputation des Unternehmens zu steigern.

2.5 ...gesetzeswidriges Verhalten zu verhindern.

3. Auf welches Ziel aus Frage 2 legt mein Arbeitgeber am meisten Wert?

3.1 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, moralisches Verhalten zu ermdglichen.

3.2 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, unmoralisches Verhalten zu verhindern.

3.3 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, gesellschaftliche Erwartungen zu erfiillen.
3.4 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, die Reputation des Unternehmens zu steigern.
3.5 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, gesetzeswidriges Verhalten zu verhindern.

4. Mein Arbeitgeber mochte die Verhaltensstandards implementieren,...

4.1 ...indem Regeln aufgestellt werden.
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4.2 ...indem Prinzipien aufgestellt werden.

4.3 ...indem die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch Argumente von ihrer Notwendigkeit iiberzeugt
werden.

4.4 ...indem auf mogliche Sanktionen bei Nichteinhaltung hingewiesen wird.

5. Bei der Sicherstellung von moralischem Verhalten...

5.1 ...sollte der Schwerpunkt eher auf Regeln gesetzt werden.

5.2 ...sollte der Schwerpunkt eher auf Prinzipien gesetzt werden.

6. Fiir meinen Arbeitgeber ist es wichtig,...

6.1 ...dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Verhaltensstandards einhalten.

6.2 ...dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von den Normen und Werten der Verhaltensstandards
iiberzeugt sind.

7. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in meinem direkten Arbeitsumfeld...

7.1 ...identifizieren sich mit den Verhaltensstandards.

7.2 ... fiihlen sich durch die Verhaltensstandards bevormundet.

8. In meinem direkten Arbeitsumfeld werden die Verhaltensstandards im Allgemeinen eher als
Orientierungshilfe denn als strenge Vorschriften gesehen.

9. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in meinem direkten Arbeitsumfeld...

9.1 ...erhalten regelméBige Schulungen zu den Verhaltensstandards.

9.2 ...verfligen liber ausreichende Ressourcen, um die Verhaltensstandards einzuhalten.
9.3 ...verfiigen iiber ausreichende Ressourcen, um moralische Entscheidungen zu treffen.
10. Wenn iiberhaupt, an welchen Ressourcen mangelt es?

Zeit

Entscheidungsspielraum

Budget

Informationen

Training

Weitere (Option, selbst eine Antwortmoglichkeit einzufiigen)

11. Ich verstehe die Verhaltensstandards und weil3, wie ich diese fiir mein Aufgabengebiet
interpretieren muss.

Ja

Nein

Ich bin mir nicht sicher

12. Wenn ich bei der Arbeit unsicher bin, wie ich die Verhaltensstandards interpretieren und umsetzen
soll, erhalte ich Unterstiitzung von:

Kolleginnen und Kollegen

Vorgesetzten

Geschéftsfithrung

Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat

Schriftliche Dokumente

Externe Ansprechpersonen

(Anonyme) Support-Hotline

Privates Umfeld

Es gibt keine Unterstiitzung.

Weitere (Option, selbst eine Antwortméglichkeit einzufiigen)

13. In meinem direkten Arbeitsumfeld wird man dazu ermutigt, Fragen zu ethischen Themen zu
stellen.

14. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in meinem direkten Arbeitsumfeld sind in den Prozess
eingebunden, in dem die Verhaltensstandards entwickelt oder iiberarbeitet werden.

15. Vorgesetzte...
15.1 ... kommunizieren klar und tiberzeugend, wie wichtig es ist, die Verhaltensstandards einzuhalten.
15.2 ...geben mir den Spielraum, eigene Entscheidungen zu treffen.
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15.3 ...geben mir diesen Spielraum, damit ich moralische Entscheidungen treffen kann.

15.4 ...gehen in ihrem Verhalten mit gutem Beispiel voran.

16. Die Geschiftsfiihrung...

16.1 ... kommuniziert klar und iiberzeugend, wie wichtig es ist, diec Verhaltensstandards einzuhalten.
16.2 ...gibt mir den Spielraum, eigene Entscheidungen zu treffen.

16.3 ...gibt mir diesen Spielraum, damit ich moralische Entscheidungen treffen kann.

16.4 ...geht in ihrem Verhalten mit gutem Beispiel voran.

17. In meinem direkten Arbeitsumfeld...

17.1 ...wird das Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter regelmaBig beurteilt.

17.2 ...sind sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bewusst, dass die Nichteinhaltung der
Verhaltensstandards negative Folgen FUR DAS UNTERNEHMEN haben kann.

17.3 ...sind sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bewusst, dass die Nichteinhaltung der
Verhaltensstandards negative Folgen FUR SIE SELBST haben kann.

18. Wie nehmen Sie die Hiufigkeit von Nichteinhaltungen der Verhaltensstandards in Ihrem direkten
Arbeitsumfeld wahr?

Sehr haufig

Haufig

Wenig

Sehr wenig

Gar nicht

19. In meinem direkten Arbeitsumfeld...

19.1 ...wissen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, iiber welche Kanile sie eine Nichteinhaltung der

Verhaltensstandards melden konnen.

19.2 .. fiihlen sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ausreichend vor Vergeltung geschiitzt, wenn sie
Hinweise auf eine Nichteinhaltung der Verhaltensstandards weitergeben wollen.

19.3 ...wird jeder Hinweis auf eine Nichteinhaltung der Verhaltensstandards ernst genommen.

20. Kommt es in meinem direkten Arbeitsumfeld zu einer Nichteinhaltung der Verhaltensstandards,
wird diese meiner Einschitzung nach...

20.1 ...eher anonym gemeldet.

20.2 ...eher offen gemeldet.

20.3 ...eher gar nicht gemeldet.

20.4 Kann ich nicht beurteilen

21. In meinem direkten Arbeitsumfeld...

21.1 ...werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir die Einhaltung der Verhaltensstandards belohnt.
21.2 ...werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bestraft, wenn sie die Verhaltensstandards nicht einhalten.
21.3 ...ist die Einhaltung der Verhaltensstandards eher durch Uberzeugung als durch An- und Abreize (=

Sanktionen im engeren Sinne) getrieben.
21.4 .. missen sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter rechtfertigen, wenn eine Nichteinhaltung der
Verhaltensstandards festgestellt wird.

22. Wie verhalten Sie sich beziiglich der Anerkenntnis von externen Verhaltensstandards?
22.1 Werden Verhaltensstandards Threr Kunden grundsétzlich anerkannt?

22.2 Miissen Lieferanten Thre Verhaltensstandards akzeptieren?

22.3 Werden Priifungen auf inhaltliche Vergleichbarkeit vorgenommen?

22.4 Kommt es zu gegenseitigen Anerkenntnissen der Verhaltensstandards oder anderweitigen
Vereinbarungen?

22.5 Wiirden Sie einen Mindeststandard (Standard) bei Verhaltensstandards begriilen?

22.6 Keine der vorherigen Antworten (22.1 - 22.5) ist zutreffend.

23. Was ist aus Ihrer Sicht der vorrangige Zweck der Compliance-Abteilung?

23.1 Sicherstellung der Einhaltung von Recht und Gesetz sowie interner Regularien im Unternehmen
23.2 Ermittlung, Verfolgung und Ahndung von Fehlverhalten

23.3 Erfiillen der Erwartungen der Behorden und der staatlichen Aufsichtsorgane

23.4 Sicherung des Geschéftserfolgs
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23.5 Entwicklung der Mitarbeiterinnen und  Mitarbeiter zu moralisch  verantwortlichen
Organisationsmitgliedern

24. Wie lange sind Sie schon fiir das Unternehmen tétig?
weniger als 1 Jahr

1 Jahr - 3 Jahre

3 Jahre - 5 Jahre

langer als 5 Jahre

25. In welchem Bereich arbeiten Sie?

Finanz- und Rechnungswesen

Kundenservice

Vertrieb

Personalwesen

Informationstechnik (IT)

Management

Marketing

Produktion

Forschung und Entwicklung

Weitere (Option, selbst eine Antwortmaoglichkeit einzufiigen)

26. Wie wiirden Sie die Hierarchiestruktur in Ihrem Unternehmen einschitzen?

Eher steile/strenge Hierarchien

Eher flache Hierarchien

Kann ich nicht beurteilen

27. Haben Sie Fiihrungsverantwortung gegeniiber Mitarbeitenden?
Ja

Nein

28. Haben Sie weitere Anmerkungen und Hinweise?

Hinweis: Alle Fragen, die keine Antwortmdglichkeit vorgeben, werden anhand einer 5-stufigen Likert-Skala
beantwortet (Stimme zu, Stimme eher zu, Weder noch, Stimme eher nicht zu, Stimme nicht zu).

Quelle: eigene Darstellung

Der Fragebogen wurde innerhalb des Unternehmens in deutscher und englischer Sprache iiber
die Compliance-Abteilung verteilt. Zusitzlich stellte Unternehmen A den Fragebogen in beiden
Sprachversionen iiber das soziale Unternechmensnetzwerk Yammer zur Verfiigung, auf das
prinzipiell alle Mitarbeitenden — national wie international — zugreifen konnten. Im Verlauf der
Erhebung wurden in enger Abstimmung mehrere Reminder durch die Compliance-
Verantwortlichen iiber verschiedene interne Kommunikationskanéle versendet. Die Befragung

fand im Zeitraum vom 08.08.2023 bis zum 23.11.2023 statt.

6.1.2.3 Fragebogen fiir die empirische Untersuchung in Unternehmen B

Bei Unternehmen B wurde im Vergleich zum urspriinglichen FMQ (vgl. Kap. 5.2.2) lediglich

eine Frage erginzt.!”

173 Die Frage nach dem Abteilungskiirzel ist aus Datenschutzgriinden allein fiir das Unternehmen interessant und
nicht Gegenstand der Auswertung. Damit bei der spateren Auswertung bei Frage 26 keine Liicke entsteht, wird
die Frage so behandelt, es hétte es sie nicht gegeben (fortlaufende Durchnummerierug).

174 Diese Frage ist identisch zu Frage 11 im Fragebogen von Unternehmen A.
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Tabelle 28: Fiir Unternehmen B ergédnzte Fragen im FMQ

11. Ich verstehe die Verhaltensstandards und weil3, wie ich diese fiir mein Aufgabengebiet
interpretieren muss.

Ja

Nein

Ich bin mir nicht sicher

Hinweis: Die Platzierung der Fragen im Fragebogen erfolgte in Abstimmung mit dem Unternehmen. Dadurch
weicht die Nummerierung im unternehmensspezifischen Fragebogen von derjenigen im FMQ ab. In der Tabelle
ist jeweils die Nummerierung angegeben, die die betreffende Frage im tatséchlich verwendeten Fragebogen
tragt.

Quelle: eigene Darstellung

Zusammen mit der neu eingefiigten Frage, ist folgender Fragebogen die Grundlage fiir die

Mitarbeitendenbefragung in Unternehmen B:

Fragebogen fiir die empirische Mitarbeitendenbefragung in Unternehmen B

1. Glauben Sie, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Ihrem direkten Arbeitsumfeld im
Allgemeinen die Standards kennen, nach denen sie ihr Verhalten ausrichten sollen?

Ja

Nein

Ich bin mir nicht sicher

Kann ich nicht beurteilen

2. Die Verhaltensstandards meines Arbeitgebers zielen darauf ab....

2.1 ...moralisches Verhalten zu ermoglichen.

2.2 ...unmoralisches Verhalten zu verhindern.

2.3 ...gesellschaftliche Erwartungen zu erfiillen.

2.4 ...die Reputation des Unternehmens zu steigern.

2.5 ...gesetzeswidriges Verhalten zu verhindern.

3. Auf welches Ziel aus Frage 2 legt mein Arbeitgeber am meisten Wert?

3.1 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, moralisches Verhalten zu ermoglichen.

3.2 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, unmoralisches Verhalten zu verhindern.

3.3 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, gesellschaftliche Erwartungen zu erfiillen.
3.4 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, die Reputation des Unternehmens zu steigern.
3.5 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, gesetzeswidriges Verhalten zu verhindern.

4. Mein Arbeitgeber mochte die Verhaltensstandards implementieren,...

4.1 ...indem Regeln aufgestellt werden.

4.2 ...indem Prinzipien aufgestellt werden.

4.3 ...indem die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch Argumente von ihrer Notwendigkeit iiberzeugt
werden.

4.4 ...indem auf mogliche Sanktionen bei Nichteinhaltung hingewiesen wird.

5. Bei der Sicherstellung von moralischem Verhalten...

5.1 ...sollte der Schwerpunkt eher auf Regeln gesetzt werden.

5.2 ...sollte der Schwerpunkt eher auf Prinzipien gesetzt werden.

6. Fiir meinen Arbeitgeber ist es wichtig,...

6.1 ...dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Verhaltensstandards einhalten.

6.2 ...dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von den Normen und Werten der Verhaltensstandards
iiberzeugt sind.

7. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in meinem direkten Arbeitsumfeld...
7.1 ...identifizieren sich mit den Verhaltensstandards.
7.2 ... fithlen sich durch die Verhaltensstandards bevormundet.
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8. In meinem direkten Arbeitsumfeld werden die Verhaltensstandards im Allgemeinen eher als
Orientierungshilfe denn als strenge Vorschriften gesehen.

9. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in meinem direkten Arbeitsumfeld...

9.1 ...erhalten regelméBige Schulungen zu den Verhaltensstandards.

9.2 ...verfiigen liber ausreichende Ressourcen, um die Verhaltensstandards einzuhalten.
9.3 ...verfligen iiber ausreichende Ressourcen, um moralische Entscheidungen zu treffen.
10. Wenn iiberhaupt, an welchen Ressourcen mangelt es?

Zeit

Entscheidungsspielraum

Budget

Informationen

Training

Weitere (Option, selbst eine Antwortmaoglichkeit einzufiigen)

11. Ich verstehe die Verhaltensstandards und weil3, wie ich diese fiir mein Aufgabengebiet
interpretieren muss.

Ja

Nein

Ich bin mir nicht sicher

12. Wenn ich bei der Arbeit unsicher bin, wie ich die Verhaltensstandards interpretieren und umsetzen
soll, erhalte ich Unterstiitzung von:

Kolleginnen und Kollegen

Vorgesetzten

Geschéftsfithrung

Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat

Schriftliche Dokumente

Externe Ansprechpersonen

(Anonyme) Support-Hotline

Privates Umfeld

Es gibt keine Unterstiitzung.

Weitere (Option, selbst eine Antwortmoglichkeit einzufiigen)

13. In meinem direkten Arbeitsumfeld wird man dazu ermutigt, Fragen zu ethischen Themen zu
stellen.

14. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in meinem direkten Arbeitsumfeld sind in den Prozess
eingebunden, in dem die Verhaltensstandards entwickelt oder iiberarbeitet werden.

15. Vorgesetzte...

15.1 ...kommunizieren klar und {iberzeugend, wie wichtig es ist, die Verhaltensstandards einzuhalten.

15.2 ...geben mir den Spielraum, eigene Entscheidungen zu treffen.

15.3 ...geben mir diesen Spielraum, damit ich moralische Entscheidungen treffen kann.

15.4 ...gehen in ihrem Verhalten mit gutem Beispiel voran.

16. Die Geschiftsfithrung...

16.1 ... kommuniziert klar und iiberzeugend, wie wichtig es ist, die Verhaltensstandards einzuhalten.
16.2 ...gibt mir den Spielraum, eigene Entscheidungen zu treffen.

16.3 ...gibt mir diesen Spielraum, damit ich moralische Entscheidungen treffen kann.
16.4 ...geht in ihrem Verhalten mit gutem Beispiel voran.

17. In meinem direkten Arbeitsumfeld...

17.1 ...wird das Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter regelmafig beurteilt.

17.2 ...sind sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bewusst, dass die Nichteinhaltung der
Verhaltensstandards negative Folgen FUR DAS UNTERNEHMEN haben kann.

17.3 ...sind sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bewusst, dass die Nichteinhaltung der
Verhaltensstandards negative Folgen FUR SIE SELBST haben kann.

18. Wie nehmen Sie die Hiufigkeit von Nichteinhaltungen der Verhaltensstandards in Threm direkten
Arbeitsumfeld wahr?

Sehr héufig
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Haufig

Wenig

Sehr wenig

Gar nicht

19. In meinem direkten Arbeitsumfeld...

19.1 ...wissen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, iiber welche Kanile sie eine Nichteinhaltung der
Verhaltensstandards melden konnen.

19.2 .. fithlen sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ausreichend vor Vergeltung geschiitzt, wenn sie
Hinweise auf eine Nichteinhaltung der Verhaltensstandards weitergeben wollen.

19.3 ...wird jeder Hinweis auf eine Nichteinhaltung der Verhaltensstandards ernst genommen.

20. Kommt es in meinem direkten Arbeitsumfeld zu einer Nichteinhaltung der Verhaltensstandards,
wird diese meiner Einschitzung nach...

20.1 ...eher anonym gemeldet.

20.2 ...eher offen gemeldet.

20.3 ...eher gar nicht gemeldet.

20.4 Kann ich nicht beurteilen

21. In meinem direkten Arbeitsumfeld...

21.1 ...werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir die Einhaltung der Verhaltensstandards belohnt.
21.2 ...werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bestraft, wenn sie die Verhaltensstandards nicht einhalten.
21.3 ...ist die Einhaltung der Verhaltensstandards eher durch Uberzeugung als durch An- und Abreize (=
Sanktionen im engeren Sinne) getrieben.

21.4 .. missen sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter rechtfertigen, wenn eine Nichteinhaltung der
Verhaltensstandards festgestellt wird.

22. Wie lange sind Sie schon fiir das Unternehmen titig?

weniger als 1 Jahr

1 Jahr - 3 Jahre

3 Jahre - 5 Jahre

langer als 5 Jahre

23. In welchem Bereich arbeiten Sie?

Finanz- und Rechnungswesen

Kundenservice

Vertrieb

Personalwesen

Informationstechnik (IT)

Management

Marketing

Produktion

Forschung und Entwicklung

Weitere (Option, selbst eine Antwortmoglichkeit einzufiigen)

24. Wie wiirden Sie die Hierarchiestruktur in Ihrem Unternehmen einschiitzen?
Eher steile/strenge Hierarchien

Eher flache Hierarchien

Kann ich nicht beurteilen

25. Haben Sie Fiihrungsverantwortung gegeniiber Mitarbeitenden?
Ja

Nein

26. Haben Sie weitere Anmerkungen und Hinweise?

Hinweis: Alle Fragen, die keine Antwortmdglichkeit vorgeben, werden anhand einer S-stufigen Likert-Skala
beantwortet (Stimme zu, Stimme eher zu, Weder noch, Stimme eher nicht zu, Stimme nicht zu).

Quelle: eigene Darstellung
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Unternehmen B entschied sich kurzfristig, den Fragebogen an 20 ausgewdhlte Mitarbeitende
zu versenden, die nach Einschitzung der Compliance-Verantwortlichen einen reprisentativen
Querschnitt des Unternehmens abbilden. Da alle ausgewéhlten Personen Deutsch sprechen,
wurde in Unternehmen B ausschlieBlich die deutsche Version des Fragebogens verwendet. Die
Untersuchungsgruppe war von Beginn an festgelegt und wurde nicht weiter gedffnet, sodass
die Befragung in einem kompakten Zeitraum vom 19.04.2023 bis zum 02.05.2023 durchgefiihrt

wurde.

6.2 Ergebnisse der Kodexanalyse
Die Ergebnisse der Kodexanalyse mittels MAXQDA?24 wurden in Microsoft Excel tibertragen
und ausgewertet. Die Kernergebnisse werden im Folgenden als Diagramme visualisiert und

diskutiert.

6.2.1 Codierungsergebnisse fiir Unternehmen A

Zunichst wird der Normgehalt betrachtet: Von insgesamt 251 Codierungen in der Kategorie
»Normgehalt“ sind 242 normativ aufgeladen, wihrend nur 9 Sétze einen rein informativen
Charakter besitzen. Dies entspricht einem Normgehalt von 96 %. Wird jedoch der Anteil
schwacher Normen — also solcher, die lediglich eine implizite Handlungsaufforderung enthalten

— abgezogen, reduziert sich der Normgehalt auf 78 %.

Von den 197 verbleibenden Codierungen mit Normgehalt entfallen 114 auf Prinzipien und 83
auf Regeln. Somit macht knapp die Hélfte (45%) des codierten Normgehalts Prinzipien aus,
wiéhrend rund ein Drittel auf Regeln entfidllt. Im Allgemeinen arbeitet das Unternehmen somit
iiberwiegend mit expliziten Handlungsaufforderungen. Bemerkenswert ist, dass fast jeder
zweite normativ aufgeladene Satz als Prinzip formuliert ist, was den Adressaten einen potentiell

grofBeren Entscheidungsspielraum erdffnet.
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Abbildung 10: Normgehalt Kodex Unternehmen A

Normgehalt, absolut und prozentual (3. =251)

83;33%

114; 45%

Anzahl Infor B Anzahl Regeln B Anzahl Prinzipien B Anzahl schwacher Normen
mationen

Quelle: eigene Darstellung

Im nichsten Schritt wird untersucht, auf welche Implementierungsstrategie der Kodex des
Unternehmens abzielt: eine praferenzbasierte oder eine sanktionsbasierte Umsetzung. Dabei
wird iiberpriift, ob das Unternehmen vor allem Wert darauf legt, die Mitarbeitenden durch gute
Argumente von den Verhaltensstandards zu iiberzeugen und so ihre Priferenzen anzupassen
(Persuasion), oder ob es von bestehenden Praferenzen ausgeht und die Normeinhaltung primér
durch die Androhung und Durchsetzung von Sanktionen sicherstellen mochte.

Hierzu werden die im Kodex enthaltenen Formen der Persuasion den negativen Sanktionen
gegeniibergestellt. Wahrend 47 Félle von Persuasion identifiziert wurden, lassen sich lediglich
9 Fille negativer Sanktionen finden. Dies entspricht einem Verhéltnis von 84 % zu 16 %. Es
zeigt sich somit, dass Unternehmen A seine Normen eher durch liberzeugende Argumente als

durch Drohungen zu implementieren versucht.
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Abbildung 11: Verhéltnis Persuasionen zu negativen Sanktionen Unternehmen A

Verhiltnis Persuasionen zu negativen Sanktionen, absolut und prozentual

(X =56)

47; 84%

B Anzahl Persuasion H Anzahl
negativer
Sanktionen

Quelle: eigene Darstellung

Die im Kodex behandelten Themengebiete stellen einen wichtigen Indikator fiir die Abbildung der
normativen Grundorientierungen dar. Daher dienen sie als Konstante, anhand derer verschiedene
Analyseparameter gepriift werden. Dafiir gilt es zundchst die Haufigkeit der Themengebiete
festzuhalten. Das Balkendiagramm in Abbildung 12 zeigt, wie hiufig bestimmte Themengebiete
im Kodex vorkommen. Am haufigsten Bezug genommen wird auf die ,,Einhaltung gesetzlicher
Vorschriften* (91 Bezugnahmen), gefolgt vom ,,Verbot von Korruption“ (64) und der ,,Einhaltung
des Kodex* (49). Die Top Fiinf der behandelten Themen komplettiert der ,,Umgang mit
Unternehmenseigentum® (48) und ,,Interpersonalitdt und integres Verhalten* (42). Dagegen sind
die flinf Themengebiete mit den wenigsten Bezugnahmen ,,Individuelle Verantwortung® (7),
»Qualitdt von Produkten und Dienstleistungen™ (19), ,,Umgang mit Verdachtsfillen und
VerstofBen (21), ,,Schutz des fairen und freien Wettbewerbs® (21) sowie ,,Nachhaltigkeit und

Umweltschutz (22), wobei ,,Sonstige Themen* bei dieser Betrachtung ausgeklammert wurden.
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Abbildung 12: Haufigkeit Themengebiete Unternehmen A

Haufigkeit Themengebiete (D = 526)

1. Einhaltung gesetzlicher Vorschriften _
2. Verbot von Korruption _
3. Einhaltung des Kodex
4. Umgang mit Unternchmenseigentum _
5. Interpersonalitit und integres Verhalten _
6. Vermeidung von Interessenskonflikten _
7. Arbeits- und Gesundheitsschutz _
8. Verbot von Diskriminierung —
9. Datenschutz I
10. Nachhaltigkeit und Umweltschutz —
11. Schutz des fairen und freien Wettbewerbs —
11. Umgang mit Verdachtsfillen und Verstofien —
13. Qualitdt von Produkten und Dienstleistungen —
14. Sonstige Themen _
15. Individuelle Verantwortung -

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Quelle: eigene Darstellung

Insgesamt zeichnet sich eine klare Hierarchie der Relevanz ab, wobei die rechtlich orientierten und
,klassischen* Compliance-Themen klar dominieren. Die Verteilung der Haufigkeiten innerhalb
der Themengebiete deutet einen starken Fokus auf Legal Compliance an, da neben der ,,Einhaltung
gesetzlicher Vorschriften das ,,Verbot von Korruption® ebenfalls einer starken rechtlichen
Reglementierung unterliegt. Das Themengebiet der ,,Einhaltung des Kodex* wiederum ist ein
erster Indikator fiir Social Compliance, da der Kodex gesellschaftliche Erwartungshaltungen bzw.
internationale Standards beriicksichtigt, die iiber die gesetzlichen Vorschriften hinausgehen (z. B.
UN Global Compact und die Prinzipien der Internationalen Arbeitsorganisation). Allerdings lasst
sich allein auf der Grundlage der Anzahl an Bezugnahmen zum jeweiligen Themengebiet noch
keine normative Grundorientierung festlegen. In Kapitel 4.2.2 wurde festgehalten, dass erst der
Bezug zum Autonomieideal zeigt, ob der Verhaltenskodex ein normatives Potential besitzt, oder
ob es sich dabei nur um eine reine Aneinanderreihung loser Regeln handelt, die weder mit
Nachdruck verfolgt werden, noch an extrinsische und intrinsische Motivationsfaktoren gekoppelt
sind und damit lediglich Symbolcharakter aufweisen, der liber das unternehmerische Ziel der

sinnlichen Nutzenmaximierung hinwegtiuschen soll (vgl. Weaver et al., 1999b: 539).

Daher wird im nédchsten Schritt ermittelt, mit welcher Eindringlichkeit bzw. mit wie viel

Nachdruck jedes Themengebiet verfolgt wird. Dafiir wird ausgewertet wie viele Regeln,
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Persuasionen und negative Sanktionen mit dem jeweiligen Themengebiet verkniipft sind, wobei
Persuasionen auf eine Forderung der intrinsischen Motivation abzielen und negative
Sanktionen auf extrinsische Motivationen. Die im Balkendiagramm in Abbildung 13
dargestellte Eindringlichkeit gibt Auskunft dariiber, wie stark die genannten Themengebiete

durchgesetzt oder betont werden.

Abbildung 13: Eindringlichkeit Themengebiete Unternehmen A

Eindringlichkeit Themengebiete (), = 182)

1. Einhaltung gesetzlicher Vorschriften ! — 47

2. Verbot von Korruption == — 75
3. Einhaltung des Kodex =

4. Umgang mit Unternehmenseigentum S )

— 24

5. Vermeidung von Interessenskonflikten D 1
6. Datenschutz =
6. Umgang mit Verdachtsfillen und VerstoBen mmem

8. Verbot von Diskriminierung =——— g

8. Nachhaltigkeit und Umweltschutz === 3

8. Schutz des fairen und freien Wettbewerbs =——__— ¢

11. Qualitdt von Produkten und Dienstleistungen = ¢

11. Arbeits- und Gesundheitsschutz
13. Interpersonalitiit und integres Verhalten == 5
14. Individuelle Verantwortung
14. Sonstige Themen

0246 8101214161820222426283032343638404244464850

BRegeln @Persuasionen MNegative Sanktionen  OEindringlichkeit (gesamt)

Quelle: eigene Darstellung

Am eindringlichsten formuliert ist die ,,Einhaltung gesetzlicher Vorschriften® (47), hier
dominiert durch die hochste Anzahl an codierten Regeln (27), flankiert sowohl von den meisten
Persuasionen (13) als auch von den meisten negativen Sanktionen (7). Es folgt das ,,Verbot von
Korruption (25), wobei hier hervorzuheben ist, dass 21 von 25 codierten Eindringlichkeiten
auf Regeln fallen, wihrend Persuasionen (3) und negative Sanktionen (1) eine untergeordnete
Rolle spielen. Platz drei im Hinblick auf die Eindringlichkeit belegt das Themengebiet
»Einhaltung des Kodex*“ (24), welches das ausgewogenste Verhiltnis von Regeln (8),
Persuasionen (11) und negative Sanktionen (5) aufweist. Dahinter folgt der Umgang mit
Unternehmenseigentum (14), wobei hier bereits génzlich auf negative Sanktionen verzichtet
wird und die ,,Vermeidung von Interessenkonflikten* (11), dessen Regelanteil (10) fiir sich

genommen sogar die Anzahl an Regeln bei der ,,Einhaltung des Kodex* (8) tibersteigt.

10.15772/ANDRASSY.2026.003



170
Empirische Untersuchung

Der Vergleich zwischen Haufigkeit und Eindringlichkeit bestétigt die Top Vier der im Kodex
behandelten Themengebiete auch im Hinblick darauf, mit wie viel Nachdruck diese verfolgt
werden. Auf dem fiinften Platz wird ,,Interpersonalitit und integres Verhalten® durch die
,»Vermeidung von Interessenkonflikten® ersetzt. Das hat allerdings einen guten Grund. Fiir das
Themengebiet ,Interpersonalitit und integres Verhalten* sollte keine Regel (oder negative
Sanktion) codiert sein, da geméf der kantischen Auslegung der vorliegenden Arbeit integres
Verhalten erst dann moglich ist, wenn die mitarbeitende Person innerhalb der
Handlungsaufforderung einen eigenen Entscheidungsspielraum besitzt. Eine Regelvorgabe
rdumt diesen nicht ein und eine Einforderung integren Verhaltens unter Strafandrohnung kann
nie mehr darstellen als eine beschonigte Umschreibung fiir Social Compliance im Sinne der
Einhaltung unternehmensinterner Regelvorgaben aus Angst vor Repressalien. Daher sollte
,Interpersonalitit und integres Verhalten™ im Hinblick auf die Eindringlichkeit lediglich an
Persuasionen gekoppelt sein, was dem Unternehmen hier zugutegehalten werden kann. Im
Vergleich zu anderen Themengebieten fallen die fiinf codierten Persuasionen bei 42 codierten
Bezugnahmen allerdings negativ auf, da selbst die klassischen Compliance-Themen
(,,Einhaltung gesetzlicher Vorschriften* als Vertreter fiir Legal Compliance und ,,Einhaltung
des Kodex* als Vertreter fiir Social Compliance) mehr Persuasionen aufweisen als ,,weiche®

Themen wie , Interpersonalitit und integres Verhalten®.

Der Kern von Integritdt liegt darin Mitarbeitenden zu ermoglichen, in ethisch relevanten
Situationen eigenstidndige und moralisch angemessene Entscheidungen zu treffen. Daher ist ein
zentraler Aspekt des hier bearbeiteten Forschungsdesiderats herauszufinden, ob und in welcher
Weise die Mitarbeitenden seitens des Unternehmens in die Lage versetzt werden, autonome
Entscheidungen zu treffen. Fiir die Uberpriifung der Kodexinhalte auf die normativen
Grundorientierungen Social Integrity und Moral Integrity gilt es weitere Analyseparameter zu

beriicksichtigen.

Erste Anzeichen fiir Social Integrity liefert der hohe Prinzipienanteil von 45% (vgl. Abb. 10)
und das Verhiltnis von Persuasionen (84%) zu negativen Sanktionen (16%) (vgl. Abb. 11).
Allerdings wurde in Kapitel 4.2.2 dargestellt, dass Normvorgaben in Form von Prinzipien nur
unter der Voraussetzung sinnvoll sind, dass diese durch die Mitarbeitenden interpretiert und

umgesetzt werden konnen.

Daher wird im Folgenden iiberpriift, wie viel autonomer Entscheidungsspielraum den
Mitarbeitenden innerhalb der Themengebiete iiberlassen wird (abgebildet anhand der codierten

Prinzipien) und wie sehr diese vonseiten des Unternehmens in ihrer Entscheidungsfindung
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unterstiitzt werden. Damit Prinzipien die Adressaten nicht iiberfordern, werden sie bestenfalls
durch Hilfestellungen (konkrete Unterstiitzungsmafinahmen) und Persuasionen (Appelle und
Begriindungen) flankiert. Das Ziel des Unternehmens sollte es sein, die Mitarbeitenden so gut
wie moglich in ihrem individuellen Prozess der ethischen Entscheidungsfindung zu
unterstiitzen. Das Balkendiagramm in Abbildung 14 stellt diese Konstellation dar, sortiert nach

der Anzahl der Prinzipien in absteigender Reihenfolge.
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Abbildung 14: Forderung autonomer Entscheidungsspielriume Unternehmen A

Forderung autonomer Entscheidungsspielraume
(mit Vergleich zu codierten Regeln)

1. Einhaltung gesetzlicher Vorschriften

2. Verbot von Korruption

3. Interpersonalitit und integres Verhalten

4. Umgang mit Unternechmenseigentum

5. Arbeits- und Gesundheitsschutz

6. Verbot von Diskriminierung

7. Vermeidung von Interessenskonflikten

8. Datenschutz

9. Einhaltung des Kodex

9. Umgang mit Verdachtsfillen und
VerstoBen

9. Sonstige Themen

12. Individuelle Verantwortung

12. Nachhaltigkeit und Umweltschutz

14. Schutz des fairen und freien
Wettbewerbs

15. Qualitdt von Produkten und
Dienstleistungen

W Hilfestellungen (gesamt)
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Quelle: eigene Darstellung
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Prinzipien verbinden eine explizite Handlungsaufforderung mit einer Autonomiegewahrung,
da sie den Entscheidungstriagern keine strikt determinierten Handlungen vorschreiben, sondern
Raum fiir eigene moralische Urteile lassen. Daher ist es verwunderlich, dass das Themengebiet
der ,,Einhaltung gesetzlicher Vorschriften* die hdchste Anzahl an Prinzipien (20) besitzt, da ein
Verhalten entweder dem Gesetz entsprechen oder gegen dieses verstolen kann. Dieses
Themengebiet ist demnach per Definition nicht prinzipienoffen, wird allerdings durch noch
mehr Regeln (27) abgesichert. Wie viel Wert das Unternehmen tatsdchlich auf die ,,Einhaltung
gesetzlicher Vorschriften” legt, zeigen die umfassenden Unterstiitzungs- (12) und
UberzeugungsmafBnahmen (13), die das rechtskonforme Verhalten der Mitarbeitenden im
Unternehmenskontext sicherstellen sollen. Ahnliches gilt fiir das ,,Verbot von Korruption (18
Prinzipien). Bei der richtigen Auslegung des Entscheidungsspielraums sollen 15
Hilfestellungen unterstiitzen, auf Uberzeugungsarbeit wird hingegen wenig Wert gelegt (3

Persuasionen).

Die dritthdufigsten Prinzipien (16) entfallen auf ,,Interpersonalitdt und integres Verhalten®, also
gezielt Inhalte zur Forderung integren Verhaltens und der Qualitdt (zwischen-)menschlicher
Interaktionen. Dieses Themengebiet ist stark auf individuelle Abwéagungen angewiesen und auf
eine autonome moralische Urteilsbildung ausgerichtet. Da dieses Themengebiet keiner
rechtlichen Absicherung unterliegt, ist die Unterstiitzung vonseiten des Unternehmens bei der
individuellen Entscheidungsfindung besonders wichtig. Zwar sind sechs Hilfestellungen und
fiinf Persuasionen mit dem Themengebiet verbunden, allerdings fallen die unternehmerischen
Bestrebungen, Hilfestellungen oder Uberzeugungsarbeit zu leisten fiir , Interpersonalitit und
integres Verhalten deutlich geringer aus als fiir stark Compliance-orientierte Themengebiete.
Hier zeigt sich eine eher prinzipiengeleitete Selbststeuerung, die nur mit wenigen
Hilfestellungen abgesichert wird. Daher 1duft das Themengebiet ,,Interpersonalitit und integres
Verhalten* Gefahr, den vorhandenen autonomen Entscheidungsspielraum nicht ausnutzen zu
konnen, da die Mitarbeitenden nicht dazu in die Lage versetzt werden, diesen

Entscheidungsspielraum richtig zu interpretieren.

Wenig autonomen Entscheidungsspielraum rdumt das Unternehmen den Kodexadressaten bei
den Themengebieten ,,Qualitit von Produkten und Dienstleistungen® (3), ,,Schutz des fairen
und freien Wettbewerbs“ (4), ,,Nachhaltigkeit und Umweltschutz* (5) und ,,Individuelle
Verantwortung® (5) ein, wobei letzteres mit jeweils einer Hilfestellung bzw. Persuasion kaum

unternehmerische Unterstiitzung findet.
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Werden die Hilfestellungen und Persuasionen kumuliert betrachtet, ergibt sich folgende

Reihenfolge der seitens des Unternechmens unterstiitzenswertesten Themengebiete:

1.

Einhaltung gesetzliche Vorschriften (25)

. Vermeidung von Interessenkonflikten (19)

2
3.
4
5

Verbot von Korruption (18)

. Einhaltung des Kodex (18)

. Umgang mit Unternehmenseigentum (16)

Zum Vergleich hier noch einmal gesondert aufgefiihrt die Top Fiinf Themengebiete mit dem

potentiell meisten Entscheidungsspielraum, abgebildet anhand der codierten Prinzipien:

1.

Einhaltung gesetzliche Vorschriften (20)

2. Verbot von Korruption (18)
3.
4
5

Interpersonalitidt und integres Verhalten (16)

. Umgang mit Unternehmenseigentum (14)

. Arbeits- und Gesundheitsschutz (13)

Die meisten Hilfestellungen zur Entscheidungsunterstiitzung (s. Abbildung 15; dabei gilt: 1 =

eine im Kodex aufgefiihrte Hilfestellung) sind an das Themengebiet ,,Vermeidung von

Interessenkonflikten* angekniipft (18) — ein Hinweis darauf, dass hier komplexe Abwégungen

notig sind, die nicht allein durch Regeln oder Prinzipien steuerbar sind. Bei lediglich einer

codierten Persuasion und fiinf Prinzipien zu acht Regeln, scheint das Unternehmen den Fokus

darauf zu legen, den Mitarbeitenden aufzuzeigen, wie sich Interessenkonflikte vermeiden

lassen ohne zu begriinden, warum dies wichtig ist.
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Abbildung 15: Aufteilung der Hilfestellungen Unternehmen A

Aufteilung der Hilfestellungen

1. Vermeidung von Interessenskonflikten I o

2. Verbot von Korruption /s R )
3. Einhaltung gesetzlicher Vorschriften
4. Umgang mit Unternechmenseigentum
5. Verbot von Diskriminierung
5. Datenschutz
7. Einhaltung des Kodex
8. Interpersonalitdt und integres Verhalten
9. Schutz des fairen und freien Wettbewerbs
9. Qualitdt von Produkten und Dienstleistungen
11. Arbeits- und Gesundheitsschutz
11. Sonstige Themen
13. Nachhaltigkeit und Umweltschutz

13. Individuelle Verantwortung

gl

13. Umgang mit Verdachtsfillen und Verstofen
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B AP: Legal & Compliance B AP: Fithrungskréfte/Vorgesetzte

@ AP: Personalabteilung (HR) B AP: Hotline

W Beispielszenarien @ Beispielfragen zur Entscheidungsfindung/Q&As
B Grafik/Ubersichten B Stichwortverzeichnis

B Begriffserklarungen

Quelle: eigene Darstellung

Die Aufschliisselung der Hilfestellungen liefert einen interessanten Vergleich zwischen
qualitativen und quantitativen Unterstiitzungsmechanismen, die das Unternehmen zur
Forderung der Einhaltung der jeweiligen Themengebiete im Verhaltenskodex ausgewiesen hat.
Dabei beziehen sich qualitative Hilfestellungen auf personliche Ansprechpartner und
quantitative Hilfestellungen auf verschriftlichtes Material, welches bei der Umsetzung der
Kodexnormen im jeweiligen Themengebiet Unterstiitzung leisten soll. Das am Ende des Kodex
aufgefiihrte Stichwortverzeichnis soll Mitarbeitenden ein schnelles Auffinden der
entsprechenden Themengebiete anhand von Kernbegriffen ermdglichen. Da das Verzeichnis
samtliche Themengebiete abdeckt, wurde es iiber alle Themengebiete hinweg als Hilfestellung

codiert.

Im Themengebiet ,,Vermeidung von Interessenkonflikten wird neben Beispielfragen zur
Entscheidungsfindung und Begriffserklarungen auch dahingehend unterstiitzt, dass bei
Unsicherheit entweder die Fiihrungskréfte/Vorgesetzten oder die Personalabteilung (HR) als

Ansprechpartner deklariert werden.
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Sowohl die Hilfestellungen zur ,,Einhaltung gesetzlicher Vorschriften* als auch diejenigen zum
,»Verbot von Korruption sind im Hinblick auf die Bedeutung, die das Unternehmen den beiden
Themengebieten beimisst, beschrankt auf verschriftliche Informationen, ohne Nennung eines

Ansprechpartners.

Wie schon bei der ,Vermeidung von  Interessenkonflikten sind  die
Fiihrungskréfte/Vorgesetzten ebenfalls bei Fragen zu ,,Interpersonalitit und integres Verhalten*

sowie zum ,,Arbeits- und Gesundheitsschutz* ausgewiesene Ansprechpartner.

Das Legal & Compliance (L&C) Team ist dagegen Ansprechpartner bei Fragen zur ,,Einhaltung
des Kodex“, ,,Interpersonalitdt und integres Verhalten” und den ,,Schutz des fairen und freien

Wettbewerbs*.

Bei Fragen zum Umgang mit Unternehmenseigentum kann eine entsprechende Hotline

kontaktiert werden.

Auffillig ist, dass innerhalb des Kodex von Unternehmen A keinerlei Schulung oder Training

erwahnt wird.

Kommunikationsinstrumente zur Vermittlung des Kodex sind nur wenige im Dokument
vermerkt (s. Abbildung 16). Neben Verweisen auf weiterfilhrende Dokumente werden die

Fiihrungskréfte/Vorgesetzten als Kodexvermittler aufgefiihrt.

Abbildung 16: Kommunikationsinstrumente zur Kodexvermittlung Unternehmen A

Kommunikationsinstrumente zur Kodexvermittlung (3. = 4)

Weiterfithrende/ergidnzende Dokumente _
Fiihrungskréfte -

Quelle: eigene Darstellung

Die in Abbildung 17 dargestellten Prozesse zur Anzeige von Verstdf3en enthalten vielfdltige

Meldekanile. Am héufigsten genannt wird Legal & Compliance (4) und die Hotline (4).
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Dahinter folgen die Fiihrungskrifte/Vorgesetzten (2), Ombudsleute (2) sowie die Moglichkeit
der anonymen Meldung (2). Hervorzuhebende Einzelnennungen umfassen eine direkte
Meldung an den Chief Compliance Officer (CCO), die Personalabteilung (HR) oder die
Arbeitnehmervertretung/den Betriebsrat. Die Mitarbeitenden kdnnen daher unterschiedlichste
Meldekanéle innerhalb und auflerhalb des Unternehmens wihlen, um Versto3e zu melden, bei

Bedarf auch anonym.

Abbildung 17: Prozesse zur Anzeige von Verstdf3en Unternehmen A

Prozesse zur Anzeige von Verstéflen (3 = 22)

1. Legal & Compliance —
1. Hotline
3. Fiihrungskrifte/Vorgesetzte S |

3. Ombudsleutc EE—T— | )
3. Anonyme Meldung

4.CCO

4. Personalabteilung (HR)

6. Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat

6. Strafverfolgunsbehorde
6. Exportkontrolleinheit
6. Meldetool fiir Sicherheitsvorfalle

6. Sicherheitsverantwortlicher

]
I
|
6. Datenschutzorganisation —IEEEEEG—|
]
I
I
|

1]
1
]
1]
1]
1]
1
1]

Quelle: eigene Darstellung

Die in Abbildung 18 dargestellten Prozesse zum Umgang mit VerstoBBen decken den Prozess
von der Anzeige eines Verstofes bis zum Abschluss des Priifungsverfahrens ab. Zweifach
hervorgehoben wird dabei die standardisierte, faire und professionelle Priifung, die sowohl den
Hinweisgeber vor Repressalien schiitzt (1) — was essentiell ist um ein vertrauensvolles Umfeld
zu etablieren, in dem sich Mitarbeitende trauen, auch bei zukiinftigen Versté8en Meldung zu
erstatten (vgl. Kap. 3.2.6) — als auch die beschuldigte Person nicht vorverurteilt (1). Dabei hilft
der offene Umgang mit Fehlern (1). Damit die Mitarbeitenden die Meldekanéle ernst nehmen,
ist es wichtig zu zeigen, dass jede Meldung gepriift wird und bei Bedarf entsprechende
MafBnahmen getroffen werden (1). In Bezug darauf, wie diese MaBBnahmen aussehen konnten,

bleibt der Verhaltenskodex vage.
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Abbildung 18: Prozesse zum Umgang mit Verstd3en Unternehmen A

Prozesse zum Umgang mit Verstéfen (3. = 6)

Standardisierte, faire und professionelle Priifung —
Schutz des Hinweisgebers vor Repressalien _
Unschuldvermutigung zugunsten des Beschuldigten _
Offener Umgang mit Fehlern: Fehler als Lernprozess _

Jedem Hinweis wird nachgegangen (ggf. werden _
entsprechende MafBinahmen ergriffen)

Quelle: eigene Darstellung

Fiir die vorliegende Arbeit ist bzgl. der Verpflichtungsverhiltnisse von besonderem Interessen,
wie die Verpflichtungen gegeniiber Mitarbeitenden ausfillt. Daher werden in Abbildung 19 die
Verpflichtungen gegeniiber Mitarbeitenden aufgefiihrt, sofern es innerhalb eines
Themengebiets zu einer entsprechenden Nennung kommt. Dabei wird unterschieden zwischen
Verpflichtungen innerhalb derer sich das Unternehmen direkt gegeniiber den Mitarbeitenden
verpflichtet, und Verpflichtungen, bei denen das Unternehmen die
Fiihrungskréfte/Vorgesetzten zu einem Verhalten gegeniiber ihren Mitarbeitenden verpflichtet

sowie gegenseitigen Verpflichtungen von Mitarbeitenden untereinander.

Abbildung 19: Verpflichtungen gegeniiber Mitarbeitenden Unternehmen A

Verpflichtungen gegeniiber Mitarbeitenden (. = 36)

1. Arbeits- und Gesundheitsschutz —
2. Einhaltung gesetzlicher Vorschriften #@
3. Verbot von Diskriminierung ﬁ
4. Interpersonalitit und integres Verhalten _
5. Umgang mit Verdachtsfillen und Verstdfen ﬁ
6. Einhaltung des Kodex ‘
6. Individuelle Verantwortung ‘

0 2 4 6 8 10 12 14 16
B Verpflichtung gegeniiber MA (gesamt)

B Anteil an dafiir verantwortlich gemachte FK/Vorgesetzte

B Anteil an gegenseitigen Verpflichtungen von MA untereinander

Quelle: eigene Darstellung
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Insgesamt wurden 36 Verpflichtungen gegeniiber Mitarbeitenden codiert. Die meisten
Verpflichtungen entfallen dabei auf den Arbeits- und Gesundheitsschutz (15), wobei zu
erwdhnen ist, dass die Codierungen bei der Hélfte der Fille ebenfalls eine Codierung der
,Einhaltung gesetzlicher Vorschriften* beinhaltet, was im Umkehrschluss heif3t, dass sich das
Unternehmen dazu verpflichtet, die gesetzlich geltenden Vorschriften zum Arbeits- und
Gesundheitsschutz einzuhalten. Die wenigen Uberzeugungs- (1) und
Unterstiitzungsmaflnahmen  (2) in  diesem  Themengebiet  spiegeln  dieses

Verpflichtungsverhéltnis nicht wider.

Eine Sonderrolle nehmen die Fiihrungskrifte/Vorgesetzten ein. Bei sechs von sieben
Themengebieten mit  Verpflichtungen gegeniiber = Mitarbeitenden, werden die
Fiihrungskréfte/Vorgesetzten vom Unternehmen dazu verpflichtet, ein bestimmtes Verhalten
gegeniiber ihren Gefiihrten zu zeigen. Beim Themengebiet ,,Interpersonalitidt und integres
Verhalten™ ist dies in vier von vier Verpflichtungsverhiltnissen der Fall. Damit wélzt das
Unternehmen die Gesamtverantwortung fiir Forderung von integrem Verhalten der
Mitarbeitenden auf die Fiihrungskrifte/Vorgesetzten ab. Inhaltlich geht es dabei um die
Schaffung eines vertrauensvollen Arbeitsumfelds, der Ausiibung einer Fithrungsfunktion sowie
der Ubernahme einer Fiirsorge- und Sorgfaltspflicht. Das unterstreicht die Bedeutung des in
Kapitel 3.2.4 vorgestellten Instruments der ethischen Fiihrung fiir die effektive Umsetzung
eines (kantischen) Ethikprogramms, wirft im Umkehrschluss aber auch die Frage auf, was das

Unternehmen selbst dazu beitragt.

Im Kodex von Unternechmen A wurden insgesamt 65 Verpflichtungen von Mitarbeitenden
codiert. Abbildung 20 zeigt eine liberraschende Verteilung dieser Verpflichtungen im Hinblick

auf die Zuordnung zu den jeweiligen Themengebieten.
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Abbildung 20: Verpflichtungen von Mitarbeitenden Unternehmen A

Verpflichtungen von Mitarbeitenden (. = 65)

19
1. Interpersonalitét und integres Verhalten ?

2. Einhaltung gesetzlicher Vorschriften rE
3. Einhaltung des Kodex #@

3. Arbeits- und Gesundheitsschutz

4
5. Umgang mit Verdachtsfallen und Verstoen r
3
6. Verbot von Diskriminierung ?

6. Vermeidung von Interessenskonflikten

6. Sonstige Themen ?

9. Individuelle Verantwortung

10. Umgang mit Unternehmenseigentum

10. Nachhaltigkeit und Umweltschutz

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

@ Gesamtanzahl aller Verpflichtungen von MA @ Anzahl an Verpflichtungen von MA (allgemein)
B Anteil an Verpflichtungen von FK/Vorgesetzten B Anteil an Verpflichtungen des Vorstands
O Anteil an Selbstverpflichtungen des CCO

Quelle: eigene Darstellung

Die groflte Gesamtanzahl an Verpflichtungen von Mitarbeitenden entfdllt auf das
Themengebiet ,,Interpersonalitit und integres Verhalten* (19), die sich zusammensetzt aus 10
Verpflichtungen von Mitarbeitenden im Allgemeinen, sieben Verpflichtungen von
FK/Vorgesetzten'”” und jeweils eine Verpflichtung des Vorstands bzw. einer
Selbstverpflichtung von CCO-Seite. Der Satz im Kodex, in dem sowohl alle Mitarbeitenden im
Allgemeinen, die Fiihrungskréfte, der Vorstand und die CCO-Seite verpflichtet werden, entfallt
dabei allerdings auf eine schwache Norm, die alle Angesprochenen nur indirekt und allgemein
dazu aufruft, sich im Unternehmenskontext integer zu verhalten. Im Kontrast dazu steht die

zweite Verpflichtungscodierung mit Vorstandsbeteiligung bzgl. der ,,Einhaltung des Kodex*,

175 Die unterschiedliche Anzahl an Codierungen der Verpflichtungen von FK im Vergleich zu den Verpflichtungen
gegeniiber MA, welche auf FK fallen, ergibt sich daraus, dass bei den Verpflichtungen von FK nicht jedes Mal die
Gefiihrten als Begiinstigte benannt werden.
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in der alle Mitarbeitende, Fiithrungskrifte und der Vorstand dazu aufgefordert werden, den
Verhaltenskodex zur Grundlage ihres geschéftlichen Handelns zu machen (Prinzip). Noch zwei
codierte Verpflichtungen von Mitarbeitenden mehr hat die ,,Einhaltung gesetzlicher
Vorschriften® (11), bei denen zur Hélfte die Fiihrungskrifte und Vorgesetzten in die Pflicht

genommen werden.

6.2.2 Codierungsergebnisse fiir Unternehmen B
Analog zu Unternehmen A werden im Folgenden die Codierungsergebnisse flir Unternehmen

B vorgestellt.

Auch hier wird zunichst der Normgehalt betrachtet: Von insgesamt 164 codierten Sdtzen in der
Kategorie ,,Normgehalt“ sind 158 normativ aufgeladen, wihrend nur 6 Sétze einen rein

informativen Charakter besitzen. Dies entspricht einem Normgehalt von 96 %.

Wird jedoch der Anteil schwacher Normen — also solcher, die lediglich eine implizite
Handlungsaufforderung enthalten — abgezogen, reduziert sich der Normgehalt auf 73 %. Von
den 121 verbleibenden Codierungen mit Normgehalt entfallen 78 auf Prinzipien und 43 auf
Regeln. Somit machen Prinzipien knapp die Hilfte (47 %) des codierten Normgehalts aus,
wihrend 26 % auf Regeln entfallen. Im Allgemeinen arbeitet das Unternehmen somit
iiberwiegend mit expliziten Handlungsaufforderungen. Bemerkenswert ist, dass fast jeder
zweite normativ aufgeladene Satz als Prinzip formuliert ist, was den Adressaten einen potentiell

grofleren Entscheidungsspielraum erdftnet.

Abbildung 21: Normgehalt Kodex Unternehmen B

Normgehalt, absolut und prozentual (3, = 164)

6; 4%

37;23%

43;26%

785 47%

Anzahl Informationen B Anzahl Regeln

B Anzahl Prinzipien B Anzahl schwacher Normen

Quelle: eigene Darstellung
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Die Verteilung zwischen Persuasionen und negativen Sanktionen fdllt bei Unternehmen B
deutlich aus. Wéhrend 53 Félle von Persuasion identifiziert wurden, lassen sich lediglich 6 Félle
negativer Sanktionen finden. Dies entspricht einem Verhéltnis von 90 % zu 10 %. Im
Allgemeinen zeigt sich somit, dass auch Unternehmen B seine Normen eher durch

iiberzeugende Argumente als durch Drohungen zu implementieren versucht.

Abbildung 22: Verhiltnis Persuasionen zu negativen Sanktionen Unternehmen B

Verhiltnis Pesuasionen zu negativen Sanktionen,
absolut und prozentual (3 = 59)

535 90%

B Anzahl Pesuasionen = B Anzahl negativer Sanktionen

Quelle: eigene Darstellung

Das Balkendiagramm in Abbildung 23 zeigt, wie hdufig bestimmte Themengebiete im Kodex von
Unternehmen B vorkommen. Am hdufigsten Bezug genommen wird auf die ,,Einhaltung des
Kodex“ (55 Bezugnahmen), dicht gefolgt von ,,Interpersonalitdt und integres Verhalten™ (50).
Dahinter folgen die ,,Qualitit von Produkten und Dienstleistungen” (32), die ,,Einhaltung
gesetzlicher Vorschriften® (30) und gleichauf das ,,Verbot von Korruption® (26) sowie die
,Vermeidung von Interessenkonflikten (26). Die Themengebiete mit den wenigstens
Bezugnahmen sind ,,Arbeits- und Gesundheitsschutz (2), Schutz des fairen und freien
Wettbewerbs (3), ,,Nachhaltigkeit und Umweltschutz* (8), das ,,Verbot von Diskriminierung (11)

und ,,Datenschutz (13), wobei ,,Sonstige Themen* bei dieser Betrachtung ausgeklammert wurden.
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Abbildung 23: Haufigkeit Themengebiete Unternehmen B

Haufigkeit Themengebiete (3. = 312)

1. Einhaltung des Kodex

2. Interpersonalitét und integres Verhalten

3. Qualitdt von Produkten und Dienstleistungen
4. Einhaltung gesetzlicher Vorschriften

5. Verbot von Korruption

5. Vermeidung von Interessenskonflikten

7. Umgang mit Verdachtsfillen und VerstoBen
8. Umgang mit Unternehmenseigentum

9. Individuelle Verantwortung

10. Datenschutz

11. Verbot von Diskriminierung

12. Nachhaltigkeit und Umweltschutz

13. Sonstige Themen

14. Schutz des fairen und freien Wettbewerbs
15. Arbeits- und Gesundheitsschutz

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60
Quelle: eigene Darstellung

Der thematische Fokus von Unternehmen B liegt mit der ,,Einhaltung des Kodex* (55) auf
Social Compliance. Dahinter folgt mit ,Interpersonalitit und integres Verhalten™ (48) ein
Themengebiet, dass sich speziell mit der Forderung integren Verhaltens und der Qualitit
zwischenmenschlicher Interaktionen beschiftigt. Definitorisch wird sich hier von Compliance
gelost und der Integritidt zugewandt. Die klassischen Compliance-Thematiken folgen erst auf

Platz vier (,,Einhaltung gesetzlicher Vorschriften” (30)) und fiinf (,,Verbot von Korruption*
(20)).

Im néichsten Schritt wird anhand der Eindringlichkeit ermittelt, ob héufig genannte
Themengebiete auch diejenigen sind, die mit Nachdruck verfolgt werden. Die im
Balkendiagramm in Abbildung 24 dargestellte Eindringlichkeit gibt Auskunft dariiber, wie

stark die genannten Themengebiete durchgesetzt oder betont werden.
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Abbildung 24: Eindringlichkeit Themengebiete Unternehmen B

Eindringlichkeit Themengebiete (3. = 125)

1. Einhaltung des Kodex

1. Verbot von Korruption

3. Interpersonalitdt und integres Verhalten

= 17
= 17

3. Qualitdt von Produkten und Dienstleistungen

5. Vermeidung von Interessenskonflikten

= 11

6. Einhaltung gesetzlicher Vorschriften

7. Umgang mit Unternehmenseigentum

i
N

8. Umgang mit Verdachtsfillen und Verstoen

(@)

'\ LI" Il

9. Datenschutz

|

9. Verbot von Diskriminierung

’

10. Individuelle Verantwortung

10. Nachhaltigkeit und Umweltschutz

.

11. Schutz des fairen und freien Wettbewerbs

—_—

11. Arbeits- und Gesundheitsschutz

11. Sonstige Themen |

UL IR I

2

N

6 8§ 10 12 14 16 18 20

BRegeln  MPersuasionen M Negative Sanktionen O Eindringlichkeit (gesamt)

Quelle: eigene Darstellung

Nicht nur am haufigsten erwihnt, sondern auch am eindringlichsten formuliert ist ,,Einhaltung
des Kodex* (19), wobei das ,,Verbot von Korruption* ebenfalls 19 codierte Eindringlichkeiten
aufweist. ,,Interpersonalitdt und integres Verhalten* (17) sowie die ,,Qualitidt von Produkten
und Dienstleistungen® (17) folgen dahinter. Bezogen auf die Eindringlichkeit, setzt das
Unternehmen einen stirkeren Fokus auf klassische Compliance-Themen wie Korruption als auf
integres Verhalten. Dennoch bleibt ,,Interpersonalitit und integres Verhalten stark vertreten.
SchlieBlich liegt es mit 17 codierten Persuasionen vor der ,,Qualitit von Produkten und
Dienstleistungen* (16) und der ,,Einhaltung des Kodex“ (6). Sortiert nach den vergebenen
Regeln steht das ,,Verbot von Korruption an erster Stelle (15), gefolgt von der ,,Vermeidung
von Interessenkonflikten* (7), der ,,Einhaltung des Kodex“ (6) und der ,,Einhaltung gesetzlicher
Vorschriften” (5). Negativ sanktioniert werden in gleichem MaBle VerstoBe gegen die
,Einhaltung des Kodex* (4) und gegen die ,,Einhaltung von Gesetzen* (4). Knapp dahinter folgt
der ,,Umgang mit Verdachtsfdllen und Versto3en (3), was ein sicherer Indikator dafiir ist, dass
Verstofle gegen die angesprochenen Themengebiete auch tatsdchlich sanktioniert werden. Die

codierten Sanktionen zeigen, dass das Unternehmen B dort auf harte Regulierung setzt, wo
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rechtliche Risiken bestehen. Dariiber hinaus ist es dem Unternehmen ebenso wichtig, die im
Kodex integrierten Regelungen einzuhalten, die {iber die gesetzlichen Anforderungen
hinausgehen. Neben Regeln und Sanktionen ist es Unternehmen B hierbei wichtig, mittels
Persuasionen die Mitarbeitenden von der Sinnhaftigkeit der Einhaltung des Kodex zu
iiberzeugen. Besonders viel Wert auf UberzeugungsmaBnahmen legt Unternehmen B im
Themengebiet ,,Interpersonalitidt und integres Verhalten® (17 codierte Persuasionen) und in

Bezug auf die ,,Qualitdt von Produkten und Dienstleistungen* (16 codierte Persuasionen).

Im néchsten Schritt gilt es zu ermitteln, ob das Themengebiet nicht nur {iberzeugend
kommuniziert wird, sondern den Mitarbeitenden ausreichend Entscheidungsspielraum
offenbart (Prinzipien) und diese im Rahmen der ethischen Entscheidungsfindung auf
ausreichend Ressourcen und UnterstiitzungsmaBBnahmen von  Unternehmensseite

(Hilfestellungen) bauen kénnen.

Abbildung 25 weist das Themengebiet ,,Interpersonalitit und integres Verhalten* mit Abstand
als dasjenige Themengebiet mit dem groften Entscheidungsspielraum aus, gemessen an den
codierten Prinzipien (21). Allerdings, und das ist sehr verwunderlich, gibt es vonseiten des
Unternehmens keinerlei Unterstiitzungsmalnahmen bei der Entscheidungsfindung im Hinblick
auf integres Verhalten. Stattdessen konzentrieren sich die Hilfestellungen hauptsiachlich auf die
,Einhaltung des Kodex* (17) und dahinter auf die ,,Einhaltung gesetzlicher Vorschriften* (8)
und die ,,Vermeidung von Interessenkonflikten (8). Insgesamt sind nur sechs von 15
Themengebieten iiberhaupt an mindestens eine Hilfestellung gekoppelt. Die Mitarbeitenden
werden hier bei der Umsetzung der jeweiligen Themengebiete allein gelassen, was insb. bei
weichen Themen wie ,Interpersonalitit und integres Verhalten”, die einen hohen
Interpretationsspielraum erfordern, dazu fiihrt, dass diese Themengebiete in der

Unternehmenspraxis vernachldssigt oder falsch angewendet werden konnen.
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Abbildung 25: Forderung autonomer Entscheidungsspielriume Unternehmen B

Forderung autonomer Entscheidungsspielraume
(mit Vergleich zu codierten Regeln)

1. Interpersonalitit und integres
Verhalten

2. Vermeidung von
Interessenskonflikten

3. Einhaltung des Kodex

4. Qualitdt von Produkten und
Dienstleistungen

5. Individuelle Verantwortung

6. Einhaltung gesetzlicher Vorschriften

6. Datenschutz

6. Umgang mit Verdachtsfillen und
VerstoBen

9. Verbot von Korruption

9. Sonstige Themen

11. Umgang mit
Unternehmenseigentum

12. Nachhaltigkeit und Umweltschutz

12. Schutz des fairen und freien
Wettbewerbs

12. Verbot von Diskriminierung

12. Arbeits- und Gesundheitsschutz

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24

W Hilfestellungen (gesamt) @ Persuasionen M Prinzipien i*Regeln

Quelle: eigene Darstellung
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Die Aufteilung der Hilfestellungen in Abbildung 26 verdeutlicht, mit wie viel Nachdruck
Unternehmen B die ,,Einhaltung des Kodex* verfolgt.

Abbildung 26: Aufteilung der Hilfestellungen Unternehmen B

Aufteilung der Hilfestellungen

1. Einhaltung des Kodex NN NN |
2. Einhaltung gesetzlicher Vorschriften [HNNEENS [N |
2. Vermeidung von Interessenskonflikten [HNNNNNNN |
4. Umgang mit Verdachtsfillen und VerstoBen NN |
5. Verbot von Korruption [l
1

5. Qualitdt von Produkten und Dienstleistungen

® AP: Legal & Compliance ® AP: Fithrungskréfte/Vorgesetzte

O AP: Hinweisgebersystem B Begriffserklarungen

B Grafik/Ubersichten O Schulung

W Beispielszenarien O Beispielfragen zur Entscheidungsfindung/Q&As

Quelle: eigene Darstellung

Allein sieben Mal werden hier L&C-Mitarbeitende als Ansprechpartner fiir Fragen angefiihrt,
hinzu kommen drei Codierungen von Fiihrungskriften als Ansprechpartner und eine Codierung
des Hinweisgebersystems, welches Mitarbeitende bei Fragen um Rat bitten kénnen. Ahnliches,
wenn auch in reduzierter Form, gilt fiir die ,,Einhaltung gesetzlicher Vorschriften” mit drei
Codierungen von L&C-Mitarbeitenden und jeweils einer Codierung von Fiihrungskriften als
Ansprechpartner und einer Codierung des Hinweisgebersystems. Auflerdem werden
Schulungen als Hilfestellungen fiir die ,,Einhaltung des Kodex*, die ,,Einhaltung gesetzlicher

Vorschriften” und die ,,Qualitét von Produkten und Dienstleistungen® angefiihrt.

Die in Abbildung 27 dargestellten Kommunikationsinstrumente zur Kodexvermittlung zeigen,
dass Unternehmen B bei der Vermittlung der Kodexinhalte sehr viel Wert auf Schulungen legt
(6). Folglich ist es Unternehmen B laut Kodexanalyse im Hinblick auf ihre Schulungen
wichtiger, die Mitarbeitenden iiber neue oder aktualisierte Inhalte zu informieren, als bei der

Umsetzung bestehender Regelungen zu unterstiitzen.
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Abbildung 27: Kommunikationsinstrumente zur Kodexvermittlung Unternehmen B

Kommunikationsinstrumente zur Kodexvermittlung (3 =
10)

Schulungen _@
Intranet _
Internet _

0 1 2 3 4 5 6 7

Quelle: eigene Darstellung

Die in Abbildung 28 dargestellten Prozesse zur Anzeige von Verstoen bei Unternehmen B

sind begrenzt (5). AuBBerdem wird nicht explizit erwdhnt, ob die Mdglichkeit besteht, eine

Meldung anonym zu tatigen. Dariiber hinaus sollte zumindest eine Ansprechperson au3erhalb

des Unternehmens als Kontakt angegeben werden, um im Bedarfsfall auf eine neutrale

Kontaktperson zuriickgreifen zu konnen (vgl. Kap. 3.2.6).

Abbildung 28: Prozesse zur Anzeige von Versto3en Unternehmen B

Prozesse zur Anzeige von Verstofen (D, =5)

Hotine | GG - |
Online-Meldetoo! | MM | 1 |
Legal & Compliance | N | : |
FK/Vorgesetzte | |1 |

0 1 2 3

Quelle: eigene Darstellung

Die in Abbildung 29 dargestellten Prozesse zum Umgang mit Verstdfen enthalten das

Versprechen, jeden eingegangen Hinweis sorgfaltig und umfassend zu tiberpriifen (1).
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Abbildung 29: Prozesse zum Umgang mit Verstd8en Unternehmen B

Prozesse zum Umgang mit Verstof3en (3. =5)

Treffen der erfordlichen Maflnahmen, um das
Fehlverhalten abzustellen, ggf. zu _
sanktionieren und eine Wiederholung zu
verhindern

Jeder Hinweis wird zum Anlass genommen,

die Unternehmenspozesse auf mogliche _

Verbesserung zu iiberpiifen

Jeder eingegangene Hinweis wird sorgfaltig -
und umfassend gepriift

Quelle: eigene Darstellung

Bei den Verpflichtungen gegeniiber Mitarbeitenden in Abbildung 30 ist iiberraschenderweise
,Interpersonalitit und integres Verhalten* mit fiinf Verpflichtungen am héiufigsten vertreten.
Dabei handelt es sich hauptsdchlich um Aussagen des Vorstands in Bezug darauf, inwiefern
integres Verhalten im Unternehmenskontext den eigenen Mitarbeitenden zugutekommt.
Ahnlich zu Unternehmen A — wenn auch in geringerem Ausmaf — wird die Fithrungskraft dazu
verpflichtet, dass integre Verhalten der Gefiihrten sicherzustellen. Dagegen sind die L&C-
Mitarbeitenden zusténdig fiir die ,,Einhaltung des Kodex* und der ,,Einhaltung gesetzlicher

Vorschriften®.
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Abbildung 30: Verpflichtung gegeniiber Mitarbeitenden Unternehmen B

Verpflichtungen gegeniiber Mitarbeitenden (3, = 16)
1. Interpersonalitit und integres Verhalten —

2. Einhaltung des Kodex _—
2. Verbot von Diskriminierung —
2. Umgang mit Verdachtsfillen und Verstof3en —
2. Arbeits- und Gesundheitsschutz —
3. Einhaltung gesetzlicher Vorschriften =
3. Datenschutz _
3. Nachhaltigkeit und Umweltschutz —
0 1 2 3 4 5 6

@ Verpflichtung gegeniliber MA (gesamt)
B Anteil an dafiir verantwortlich gemachte FK/Vorgesetzte

B Anteil an dafiir verantwortlich gemachten Legal & Compliance Mitarbeitende

Quelle: eigene Darstellung

Dass die ,,Einhaltung des Kodex* ein grofles Anliegen von Unternehmen B ist, zeigen auch die

Verpflichtungen von Mitarbeitenden in Abbildung 31.
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Abbildung 31: Verpflichtung von Mitarbeitenden Unternehmen B
Verpflichtungen von Mitarbeitenden (). = 31)

9
1. Einhaltung des Kodex F

7
2. Interpersonalitét und integres Verhalten r

2. Vermeidung von Interessenskonflikten
3. Einhaltung gesetzlicher Vorschriften =
4. Individuelle Verantwortung

4. Arbeits- und Gesundheitsschutz

4. Umgang mit Verdachtsfillen und Verstofen

@ Gesamtanzahl aller Verpflichtungen von MA

@ Verpflichtung von MA (allgemein)

B Anteil an dafiir verantwortlich gemachte FK/Vorgesetzte

B Anteil an dafiir verantwortlich gemachten Legal & Compliance MA

B Anteil an Selbstverpflichtungen des Vorstands

Quelle: eigene Darstellung

Dieses Themengebiet hat nicht nur die groBte Anzahl an Codierungen (9), es sind mit der
Verpflichtung von MA im Allgemeinen (2), der Verpflichtung von FK/Vorgesetzten (4), der
Verpflichtung von L&C-Mitarbeitenden (2) und einer Selbstverpflichtung des Vorstands auch
die meisten internen Unternehmensakteure involviert. Dahinter folgt ,,Integritit und integres
Verhalten* (7). Dabei richten sich drei der Codierungen an die Mitarbeitenden im Allgemeinen
und vier Codierungen an die Fiithrungskrifte und Vorgesetzten. Die Ergebnisse heben die
Schliisselrolle hervor, die Fiihrungskrifte durch die Einnahme einer Vorbildfunktion bei der
Forderung von integrem Verhalten der Gefiihrten einnehmen. Ebenfalls siebenfach werden
Mitarbeitende im Hinblick auf die ,,Vermeidung von Interessenkonflikten® verpflichtet,
allerdings nur im Allgemeinen. Die fiinf Codierungen bei den Verpflichtungen von
Mitarbeitenden bzgl. der ,,Einhaltung gesetzlicher Vorschriften teilen sich auf die
Fiihrungskrifte (2), die L&C-Mitarbeitenden (2) und eine Selbstverpflichtung des Vorstands
auf. Der Fokus auf die ,,Einhaltung des Kodex* und die ,,Einhaltung gesetzlicher Vorschriften*
wird dadurch verstérkt, dass dies die einzigen beiden Themengebiete sind, bei denen sich auch

der Vorstand explizit zur Einhaltung verpflichtet.
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6.2.3 Wie integer sind die DAX 40-Unternehmen?

Uber die Kodizes von Unternehmen A und Unternehmen B hinweg offenbart die Analyse, dass
Unternehmen v. a. dort auf harte Regulierung (Regeln und Sanktionen) setzen, wo rechtliche
oder Reputationsrisiken bestehen. Gleichwohl sind es auch diese Regelungen, die vonseiten der
Unternehmen mit den meisten UnterstiitzungsmaBnahmen versehen werden, sodass die
Mitarbeitenden bei der Umsetzung der Kodexvorgaben auf zahlreiche Hilfestellungen

zuriickgreifen konnen.

Fiir Unternehmen A und B zusammen ermittelt die Héaufigkeitsanalyse der Themengebiete
LInterpersonalitit und integres Verhalten® eine hohe Anzahl an Gesamtcodierungen (90).
Bezogen auf den Anteil aller Persuasionen liegt ,,Interpersonalitit und integres Verhalten®
sogar bei 32 %. Das heiflit, fast ein Drittel der codierten Persuasionen mochten die
Mitarbeitenden von der Sinnhaftigkeit integren Verhaltens im Unternehmenskontext

iiberzeugen.!”®

Zudem verstehen es beide Unternehmen, integres Verhalten nicht mit Regelvorgaben oder unter
Sanktionsandrohung einzufordern, sondern die Thematik prinzipiengeleitet im Kodex zu
integrieren. Bezogen auf die Anzahl an codierten Prinzipien fallen die Anteile im Themengebiet
,Interpersonalitit und integres Verhalten* hoch aus (38,1 % bei Unternehmen A und 43,75 %
bei Unternehmen B). Da in diesem Themengebiet allerdings in beiden Unternechmen keine
Regel codiert ist, entfallen 61,9 % (Unternehmen A) bzw. 56,25 % (Unternehmen B) auf
schwache Normen, die sich zwar auf moralische Aspekte beziehen, aber nur eine indirekte
Handlungsaufforderung nach sich ziehen.!”” Folglich kommt Integritit bzw. integres Verhalten

innerhalb des Kodex zwar hdufig vor, besitzt allerdings nur wenig normative Aufladung.

Die Eindringlichkeitsanalyse zeigt, wie die Themengebiete durchgesetzt werden: mit klaren
Regeln und Sanktionen bei rechtlich relevanten Feldern, aber mit bloBen Appellen bei
werteorientierten Themen. Die Forderung autonomer Entscheidungsspielrdume zeigt, dass die
Unternehmen ihre Ressourcen eher an Compliance-orientierte Themengebiete koppeln, zum
Beispiel um gesetzliche Vorschriften zu erfiillen oder externen Erwartungshaltungen zu
entsprechen. Das legt nahe, dass organisationale Ethikprogramme im Kern stark regel- und
risikoorientiert sind, wihrend moralisch-kulturelle Aspekte eher symbolisch adressiert werden.
Letztlich sind Appelle innerhalb des Kodex kostengiinstig, wiahrend die Implementierung von

Hilfestellungen zur Umsetzung mit Kosten verbunden ist.

176 Bei Unternehmen B entfallen 13,6 % aller Eindringlichkeiten auf integres Verhalten.
177 Eine Information im Themengebiet ,,Interpersonalitit und integres Verhalten* wurde bei beiden Unternehmen
nicht codiert.
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Um zu tiberpriifen, ob Integritdt in Verhaltenskodizes lediglich Symbolcharakter hat, wird im
Folgenden eine Analyse liber alle DAX 40-Kodizes hinweg vorgenommen. Dabei liegt das
Hauptaugenmerk darauf, ob und in welcher Form der Integrititsbegriff definiert wird.
SchlieBlich konnen Unternehmen von ihren Mitarbeitenden nur dann ein bestimmtes Verhalten
erwarten, wenn klar erkennbar ist, was unter Integritét zu verstehen ist. Dem (fehlenden) Inhalt
der Unternehmen A und B nach, so wirkt es, sind die Mitarbeitenden im Hinblick auf die
Definition und damit den Grad der Einhaltung von integrem Verhalten auf sich allein gestellt,

was in komplexen Situationen zu Entscheidungsunsicherheit fiihren kann.

Zum Vergleich wird zunichst untersucht, wie Compliance innerhalb der DAX 40-Unternehmen
definiert wird. Wahrend die BMW Group ihren Kodex ausschlieBlich auf die Einhaltung
gesetzlicher Vorschriften beschrankt und dafiir den Begrift der Legal Compliance verwendet
(,,Der hier vorliegende Verhaltenskodex befasst sich ausschlieBlich mit der Beachtung der
geltenden Rechtsvorschriften”, BMW Group, 2020: 21)'7, gehen die meisten Unternehmen
dariiber hinaus. Sie verpflichten sich zusdtzlich zur Einhaltung interner Richtlinien (z. B.
Fresenius SE & Co. KGaA, 2021: 2) sowie nationaler Standards wie dem DCGK (z. B.
Deutsche Telekom AG, 2022: 12) und internationaler Standards wie den OECD-Leitsétzen (z.
B. Rheinmetall AG, 2022: 9).

Beim Ubergang zum Begriff Integritiit zeigt sich, dass die Abgrenzung zu Compliance oft
unscharf ist. So verwendet Adidas die Kapiteliiberschrift ,Integritit unseres
Geschiftsgebarens™ (Adidas AG, o. J.: 2), fiihrt darunter jedoch klassische Compliance-
Themen wie Korruptionspravention oder Kartellrecht. Auch die Porsche Automobil Holding
SE definiert Integritdt in einer Formulierung, die der Compliance-Definition von Fresenius
nahezu gleicht: ,,Achtung ethischer Grundsitze sowie von Gesetzen, sonstigen Rechtsnormen,
Gesellschaftsrichtlinien und sonstigen unternehmensinternen Regelungen® (Porsche Automobil
Holding SE, 2022: 3; vgl. Fresenius SE & Co. KGaA, 2021: 4). Ahnlich setzt die Deutsche
Bank Integritit faktisch mit Kodextreue gleich (Deutsche Bank Group, o. J.: 5). 1

Auch bei anderen Unternehmen zeigt sich eine enge Verkniipfung von Compliance und

Integritét. So verpflichtet sich die SAP SE auf ihrer Website und innerhalb des Kodex zu ,,den

178 Allerdings signalisiert selbst die BMW Group innerhalb des Kodex die Wahrnehmung ihrer 6kologischen und
sozialen Verantwortung, z. B. durch die Einhaltung der zehn Prinzipien des Global Compact der Vereinten
Nationen, die eine freiwillige Initiative fiir Unternehmen darstellen, daher keine Rechtsverbindlichkeit aufweisen
und genau genommen ein Beispiel fiir Social Compliance darstellen.

179 Bei den DAX 40-Unternehmen kommt es — ob bewusst oder unbewusst — héiufiger vor, dass der jeweils aktuell
giiltige Verhaltenskodex keine Datumsangabe besitzt. Das macht es flir Aulenstehende schwer nachvollziehbar,
wann welche Anderungen im betroffenen Verhaltenskodex vorgenommen wurden, was aus Unternehmenssicht
durchaus ein Vorteil darstellen kann.
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hochsten Standards fiir ethisches geschéftliches Handeln* (SAP SE, 2023: 4) und fiihrt aus:
,»Wir mochten Geschift und Integritdt vereinen, indem wir das Richtige tun und sowohl dem
Geist als auch dem Wortlaut der Gesetze aller Mérkte, in denen wir titig sind, folgen™ (SAP
SE, 2025). Daran kniipft die Allianz an: ,,Integritét als Kernprinzip bestimmt die Art und Weise,
wie wir unser Geschift fiihren (...) Unser Anspruch ist es, iiber die blofe Einhaltung der
Gesetze hinaus anzustreben, in jeder Situation das Richtige zu tun® (Allianz SE, 2020: 10).
Viele Unternehmen setzen Integritit also mit der Maxime gleich, ,,in jeder Situation das
Richtige zu tun“; jene Maxime, die Reynolds und Bowie (vgl. 2004: 284) als ersten Grundsatz
der Implementierung eines (kantisch gepragten) Verhaltenskodex vertreten (vgl. Kapitel 3.2.1).
Adidas formuliert etwa: ,,Wir handeln mit Integritit, weil es das Richtige ist* (adidas AG, o. J.:
4) und ergénzt: ,,Wir tun immer das Richtige — auch wenn der Schiedsrichter nicht hinsieht*
(adidas AG, o. J.: 4). Damit wird Integritdt vorrangig als personliche Haltung verstanden, die
tiber bloBe Regeltreue hinausgeht. Es zeigt sich eine Tendenz, Integritit mit moralisch
Hrichtigen Entscheidungen gleichzusetzen, unabhdngig davon, ob gesetzliche oder
unternehmensinterne Regeln einschlidgig sind. Fiir die Commerzbank ist Integritdt ,,eine
Grundiiberzeugung im Einklang mit Werten und Regeln zu handeln, auch wenn niemand
hinschaut. (...) Integritit ist das, was jeder von uns erwarten kann, da wir es selbst schon von
uns erwarten.” (Commerzbank AG, 2023: 6). Solche Entscheidungen erfolgen aus innerer
Uberzeugung und freiwilliger Einsicht (vgl. Schéttl/Ranisch, 2016) und fithren zu einer
Ethisierung des Arbeitsumfelds (vgl. Talaulicar, 2006: 126).

Diese normative Perspektive wird geschmilert, je stirker Integritit als strategisches
Steuerungsinstrument genutzt wird (vgl. Bondy et al., 2004: 449). Innerhalb der DAX 40-
Unternehmen wird Integritéit in den Kodizes héufig als Mittel zum Zweck verstanden — etwa
zur Sicherung von Reputation, Vertrauen oder Geschiftserfolg. So heilt es bei E.ON: ,,Es ist
uns wichtig, stets integer zu handeln, um unseren guten Ruf und das Vertrauen, das wir im
Laufe der Jahre gemeinsam aufgebaut haben, nicht zu verlieren. (E.ON SE, o. J.: 3). Merck
formuliert: ,,Integritét sichert unsere Glaubwiirdigkeit.” (Merck KGaA, 2021: 12). Auch Bayer
betont: ,,Compliance und Integritdt schiitzen unsere weltweite Betriebserlaubnis® (Bayer AG,
2019: 5). Andere Unternehmen betonen die enge Verbindung von Geschéftserfolg und
Integritdt. BASF erkldrt: ,,Geschéftserfolg und Integritit gehen flir uns bei BASF Hand in
Hand*“ (BASF SE, 2020: 14). Siemens formuliert es dhnlich: ,,Geschiftliche Erfolge erzielen
wir durch ethisch verantwortungsvolles und zuverlissiges Handeln mit hchstem Anspruch an

Integritdt” (Siemens AG, 2023: 9).
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Zudem lisst sich aus den Kodizes ableiten, welche Themengebiete Unternehmen mit Integritét
verbinden, etwa die ,Vermeidung von Interessenkonflikten, das ,,Verbot von

Diskriminierung*!%

oder der ,,Schutz des fairen und freien Wettbewerbs* (vgl. adidas AG, o.
J. 4). Besonders auffillig ist die hdufige Verbindung von Integritdt und Interessenkonflikten.
So fordert die BMW Group ihre Fiihrungskrifte dazu auf, personliche Interessenkonflikte zu
vermeiden (BMW Group, 2020: 21), wihrend SAP die Wahrung der Unternehmensinteressen

als zentrales Ziel von Integritéit bezeichnet (SAP SE, 2023: 36).

Wenn Compliance und Integritidt in Konflikt geraten, rdumen eine Reihe von DAX 40-
Unternehmen eindeutig der Legal Compliance Vorrang ein. So betonen BMW, die Deutsche
Bank, Infineon und die Porsche SE, dass rechtmiBiges Handeln immer hochste Prioritdt habe
— auch dann, wenn dieses aus Sicht des Einzelnen als unzweckmifig oder wirtschaftlich
nachteilig erscheint (vgl. BMW Group, 2020: 7; Deutsche Bank Group, o. J.: 5; Infineon
Technologies AG, 2023: 8; Porsche Automobil Holding SE, 2022: 2).

Nur wenige Unternehmen stellen den Primat der Ethik in den Vordergrund und setzen auf
Eigenverantwortung und moralisches Urteilsvermdgen. So betont Merck, Integritit bedeute
auch, ,,Nein sagen zu konnen“, wenn Handlungen nicht im Einklang mit unseren Werten
stehen* (Merck KGaA, 2021: 12). Ahnlich formuliert es Siemens: ,,Wenn wir etwas fiir falsch
halten, sollten wir es nicht tun* (Siemens AG, 2023: 9). Mercedes-Benz kniipft Integritit an
Situationen ohne klare Vorgaben und Interpretationsspielraum: ,Integritit bedeutet, das
Richtige zu tun. Das heil3t: Wir halten uns an interne und externe Regeln, richten das eigene
Handeln an unseren Unternehmensgrundsdtzen aus und horen dabei auch auf unseren inneren
Kompass* (Mercedes-Benz Group AG, 2023: 11). Integritét heif3t also auch, sich den dulleren
Gegebenheiten zu entziehen, wenn diese mit dem eigenen moralischen Kompass — dem eigenen
Urteilsvermdgen — nicht vereinbar sind.'®! Darin eingeschlossen ist die Ubernahme der

Verantwortung fiir die daraus resultierenden Konsequenzen.

180 Das im Zuge des ,,Richtigen® angefiihrte Beispiel: ,, Wir respektieren unsere Konsumenten und Geschéftspartner
und behandeln sie fair” (adidas AG, o. J.: 4) orientiert sich am zweiten Grundsatz fiir die Ausgestaltung eines
Verhaltenskodex (vgl. Reynolds/Bowie, 2004: 285), nach dem der Verhaltenskodex den freien Willen der
Kodexadressaten respektieren soll (vgl. Kap. 3.2.1).

81 Der Verweis darauf, das eigene Urteilsvermdgen oder den gesunden Menschenverstand zu benutzen, wird
allerdings auch von DAX 40-Unternehmen verwendet, die ginzlich auf die Begriffe ,Integritét” oder ,,integres
Verhalten verzichten. ,In allen geschiftlichen Situationen, in denen die rechtlichen Vorgaben oder dieser
Verhaltenskodex unvollstindig oder unklar erscheinen, setzen wir gesundes Urteilsvermdgen und gesunden
Menschenverstand ein.” (HeidelbergCement AG, 2021: 19). Hier dient der Verweis mehr der unternehmerischen
Absicherung.
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Die Rheinmetall AG ist das einzige DAX 40-Unternehmen'®?, das explizite Definitionen
sowohl fiir Compliance als auch fiir Integritdt anfiihrt. Wahrend Compliance als ,,Einhaltung
von Gesetzen, Unternechmensrichtlinien, aber auch freiwilligen Soft-Law-Standards®™ definiert
wird (Rheinmetall AG, 2022: 6), gilt Integritit als ,,Gesamtheit moralischer, ethischer und
gesetzlicher Regeln, nach denen sich ein Unternehmen oder eine Person in ihrem persdnlichen,
gesellschaftlichen und unternehmerischen Leben ausrichtet.“ (Rheinmetall AG, 2022: 13).
Damit wird eine Differenzierung zwischen Compliance und Integritit sichtbar, die bei anderen

Unternehmen verschwimmt.'®3

Wichtig ist, sich bewusst zu machen, dass sich die in Kapitel 3.1.3 angefiihrten Ansétze
Compliance und Integritdt nicht gegenseitig ausschlieBen, sondern aufeinander aufbauen.
Annette Kraus, CCO der Siemens AG, fasst dies im Verhaltenskodex wie folgt zusammen:
,Bel Siemens verbinden uns gemeinsame Werte und das Ziel, stets integer und verantwortungsvoll zu handeln.
Die Basis hierfiir bildet das Einhalten geltender Gesetze und interner Regeln.” (Siemens AG, 2023: 6).
Compliance stellt somit die Grundvoraussetzung fiir integres Verhalten im Unternehmen dar.
Diese Logik spiegelt sich auch in den normativen Grundorientierungen der moralischen
Qualitdt eines Unternehmens wider, die in Kapitel 4.2 der vorliegenden Arbeit vorgestellt
wurden (Legal Compliance, Social Compliance, Social Integrity, Moral Integrity). Demnach
muss zunéchst die Stufe der Legal Compliance erreicht werden, bevor Social Compliance
moglich ist, darauf aufbauend Social Integrity und schlieBlich als hochste Stufe Moral Integrity.
Mit jeder hoheren Stufe in Richtung Moral Integrity steigt auch der Grad an

Eigenverantwortung und Autonomie, der den Mitarbeitenden zugestanden wird.

Diese Entwicklung betont auch Olaf Schick, ehemaliger CCO der Daimler AG (2017-2020),
im Hinblick auf den Verhaltenskodex:

,unser Unternehmen setzt auf Regeln, die Orientierung geben. Wir mochten aber auch die Eigenverantwortung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter starken — das muss auch im Kodex reflektiert werden.* (Schick, 2018).
Genau darin liegt der Kern von moralischer Integritit: Im besten Falle soll sie den
Mitarbeitenden ermdglichen, in ethisch relevanten Situationen eigenstdndige und moralisch
angemessene Entscheidungen zu treffen. Der unternehmensseitige Appell, das Richtige zu tun,

ohne diesen Appell an normative Determinanten (z. B. die kantische Ethik) zu koppeln, spricht

132 Stichtag: 16.09.2023.

183 Auch wenn sich die Definition von Integritit von der in Kapitel 3.1.2 eingefiihrten unterscheidet (,,Integritit
als Qualitdt der moralischen Selbststeuerung unter Beriicksichtigung der situativen Rahmenbedingungen®),
verdeutlicht sie die Bedeutung, die Integritdt dem Individuum entgegenbringt.
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dem Mitarbeitenden einerseits Entscheidungsspielraum zu, lenkt diesen jedoch automatisch auf

die im Verhaltenskodex aufgefiihrten Regelvorgaben.

Insgesamt zeigt der angefiihrte Querschnitt iiber alle DAX 40-Unternehmen hinweg, dass
Integritit in den Unternehmen unterschiedlich aufgefasst wird: teils als Wert!®*, teils als Mittel
zur Erreichung von Unternehmenszielen oder als erweiterte Bezeichnung fiir Social
Compliance. Die in mehreren Unternehmen bereits erfolgte Einfiihrung der
Unternehmensmaxime aus Integritdt zu handeln, weil es das Richtige ist, birgt erhebliches
normatives Potential, welches aktuell von strategischen Instrumentalisierungen beschréinkt
wird. Nur wenige begreifen Integritdt als eigenstindige moralische Ausrichtung, die
Mitarbeitenden Eigenverantwortung und autonome Entscheidungsfreiheit in ethisch relevanten

Situationen zugesteht.

6.3 Ergebnisse der Fragebogenuntersuchung

Um herauszufinden, wie viel des in der Unternechmensmaxime (Verhaltenskodex) verankerten
normativen Potentials tatséchlich in der gelebten Unternehmenspraxis umgesetzt wird, werden
im Folgenden die Ergebnisse der Fragebogenuntersuchungen der jeweiligen Unternechmen

ausgewertet.

Zur Sicherstellung der inhaltlichen Aussagekraft der erhobenen Daten wurde der Datensatz vor
der Auswertung bereinigt. Dabei wurden alle Eintrdge in offenen Textfeldern entfernt, die
lediglich aus inhaltsleeren Fiillwortern bestanden und keinen substanziellen Beitrag zur
Beantwortung der jeweiligen Frage leisteten. Dies betraf insbesondere Fille wie die Antwort
,Nein® auf offene Fragen (z. B. Frage 29: ,,Haben Sie weitere Anmerkungen und Hinweise?*),
bei denen keine Eingabe erforderlich gewesen wiire.'®* Die Bereinigung erfolgte mit dem Ziel,
die Datenqualitidt zu erhohen und die Analyse auf tatsdchlich gehaltvolle Riickmeldungen zu
konzentrieren (vgl. Schnell et al., 2018). Alle nichtaussagekriftigen Antworten wurden als

,keine Angabe“ vereinheitlicht.

Bei Frage 25 (,,In welchem Bereich arbeiten Sie?*) wurden spezifische Managementbereiche

(z. B. Qualitditsmanagement, Produktlebenszyklusmanagement) allgemein zum Bereich

134 Finige Unternehmen behandeln Integritit als Cluster-Konzept (vgl. Cox et al., 2003; s. Kap. 3.1.2), das
verschiedene Tugenden und Werte umfasst. Genannt werden u. a. Achtsamkeit (z. B. Commerzbank, 2023: 6),
Ehrlichkeit (z. B. Deutsche Bank AG, 2021: 2; Fresenius SE & Co. KGaA, 2021: 7; Merck KGaA, 2021: 12; SAP
SE, 2023: 23), Glaubwiirdigkeit (z. B. Deutsche Bank AG, 2021: 2; Merck KGaA, 2021: 12; SAP SE, 2023: 24),
Transparenz (z. B. BMW Group, 2020: 26; SAP SE, 2023: 27), Verlédsslichkeit (z. B. Continental AG, 2019: 2)
oder Vertrauenswiirdigkeit (z. B. Commerzbank, 2023: 6).

185 Ein weiteres Beispiel ist die Frage ,,10. Wenn iiberhaupt, an welchen Ressourcen mangelt es?* und die
dazugehorige Antwort: ,,Es fehlen keine Ressourcen®. Bei diesem Beispiel wiederum wurde eine Antwort wie
,unsicher* nicht bereinigt, da diese eine wichtige Information darstellen kann.
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»Management* zusammengefasst. Antworten, die keinem Bereich zugeordnet werden konnten

(z. B. ,,Corporate Department*), wurden als ,,keine Angabe‘* gewertet.

6.3.1 Ergebnisse der Fragebogenuntersuchung fiir Unternehmen A

Fiir Unternehmen A gingen insgesamt 101 beantwortete Fragebdgen ein, davon 65 in deutscher
und 36 in englischer Sprache. Die Ergebnisse aus den englischen Fragebdogen wurden ins
Deutsche iibersetzt und mit den FErgebnissen der deutschsprachigen Fragebogen
zusammengefiihrt.'®® Die einzelnen Fragen werden im Folgenden visualisiert dargestellt und

interpretiert.

Aus Griinden des Datenschutzes wird Frage 26 (,,Wie lautet Thr Abteilungskiirzel?*) nicht
verOffentlicht. Im Rahmen der Auswertung diente diese Angabe ausschlieBlich dazu, im
Bedarfsfall eine eindeutige Zuordnung zu den in Frage 25 angegebenen (Fach-)Bereichen
vornehmen zu konnen. Relevanz erhielt die Abteilungsangabe somit nur dann, wenn sie fiir die
Zuordnung zu einem Bereich notwendig war. Eine weitergehende Beriicksichtigung erfolgte
nicht, da die konkrete Entschliisselung der Kiirzel ausschlieSlich unternehmensintern moglich

ist.

Bei der Zusammenfiihrung der Bereichsangaben wurde der Fachbereich Compliance dem
Bereich Legal & Compliance zugeordnet, da das Abteilungskiirzel in der Regel ,,LC* lautete.
Eine Ausnahme bilden drei Einzelfdlle, in denen ausschlieBlich ,,CO* als Abteilungskiirzel
angegeben war. Auch wenn ,,.Legal®“ als alleiniger Fachbereich genannt wurde, lautete das
Abteilungskiirzel ,,LC*, sodass sdmtliche betroffenen Mitarbeitenden dem Bereich Legal &

Compliance zugeordnet wurden.

6.3.1.1 Ergebnisse der Fragebogenuntersuchung mit L& C-Beteiligung

Da der Fragebogen iiber die Compliance-Abteilung des Stammsitzes an verteilt wurde, lag die
Vermutung nahe, dass ein grofler Anteil der befragten Mitarbeitenden aus dem Bereich L&C
stammen wiirde. Daher werden die Ergebnisse von Unternechmen A in zweifacher Form
dargestellt, einmal iiber alle Befragten hinweg, d. h. einschlieBlich der L&C-Mitarbeitenden (n
=101) und einmal ohne die L&C-Mitarbeitenden (n = 59)

Im Rahmen der Auswertung werden zunichst die Ergebnisse aller Mitarbeitenden vorgestellt.

186 Zusétzlich erfolgte eine separate Betrachtung der englischen Antworten, um mdgliche Unterschiede zwischen
den Einschitzungen deutschsprachiger und englischsprachiger Mitarbeitender zu identifizieren. Sofern sich
deutliche Abweichungen identifizieren lassen, wird darauf Bezug in der betreffenden Frage genommen.
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Abbildung 32: Frage 1 Unternehmen A (mit L&C)

1. Glauben Sie, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Threm
direkten Arbeitsumfeld im Allgemeinen die Standards kennen, nach
denen sie ihr Verhalten ausrichten sollen?

mJa = Nein Ich bin mir nicht sicher = Kann ich nicht beurteilen

Quelle: eigene Darstellung'®’

Die iiberwiegende Mehrheit (86 %) hat den Eindruck, dass die Verhaltensstandards im
Arbeitsumfeld bekannt sind. Das spricht grundsitzlich fiir eine gute Kommunikation und
Verankerung der Kodexnormen im Unternehmen. Eine Minderheit weist jedoch auf mogliche

Liicken hin: Standards konnten nicht iiberall einheitlich verstanden oder angewandt werden.

187 Methodischer Hinweis: Die Wahrnehmung bezieht sich auf das direkte Arbeitsumfeld, nicht unbedingt auf das
Gesamtunternechmen. Das bedeutet: lokal kann die Situation besser oder schlechter sein als im Durchschnitt.
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Abbildung 33: Frage 2 Unternehmen A (mit L&C)'*®

2. Die Verhaltensstandards meines Arbeitgebers zielen darauf ab,...

100
90

80

70

6

5

4

3

2

1 l

0 | .

...moralisches 2.2 ..unmoralisches 2.3 ...gesellschaftliche 2.4 ...die chutatlon 2.5.. gcsctzcsw1dr1gcs

S O O o o O

Verhalten zu Verhalten zu Erwartungen zu des Unternehmens zu Verhalten zu
ermoglichen. verhindern. erfiillen. steigern. verhindern.
B Stimme zu B Stimme eher zu Weder noch B Stimme eher nicht zu B Stimme nicht zu

Quelle: eigene Darstellung

In Frage 2 wird deutlich, dass die Verhaltensstandards im Unternehmen nicht nur bekannt sind,
sondern ihre Zielrichtung den Mitarbeitenden iiberwiegend klar ist. Dabei liegt der
Schwerpunkt vor allem auf Schutz- und Risikominimierung, weniger auf einem ,,positiven
Gestaltungsbeitrag®. Die Standards werden in erster Linie als prdventives und

reputationsorientiertes Instrument verstanden.

Die Mitarbeitenden sehen den zentralen Zweck der Standards insbesondere im Schutz: Sie
sollen  Gesetzesverstofe und unmoralisches Verhalten verhindern sowie die
Unternehmensreputation sichern. Damit werden die Standards vor allem unter dem Motto
,»damit nichts schiefgeht” wahrgenommen. Gesellschaftliche Erwartungen spielen hingegen
eine deutlich geringere Rolle. Hier zeigt sich eine gewisse Distanz zwischen einem reinen
Compliance-Fokus und weitergehenden Themen wie Nachhaltigkeit, sozialer Verantwortung

oder den Erwartungen von Stakeholdern.

Insgesamt zeigt sich: Standards sind im Unternehmen prisent, werden jedoch eher als Pflicht
denn als wertebasierte Orientierung verstanden. Diese starke Compliance-Kultur sorgt zwar fiir

Regelkonformitdt, birgt jedoch das Risiko, dass Standards fast ausschlieBlich als

188 Hinweis fiir dieses und alle folgenden Siulendiagramme: Die Siulen stellen Einzelnennungen der
Mitarbeitenden dar, nicht Prozentsédtze. Wird in der Auswertung von Prozentsétzen gesprochen, wurden diese auf
Grundlage der abgegebenen Stimmen im Verhiltnis zur Anzahl aller Befragten (im Falle von Unternechmen A:
101) errechnet.
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»Schutzmechanismus® wahrgenommen werden. Dadurch konnten Identifikation und

intrinsische Motivation der Mitarbeitenden begrenzt bleiben.

Abbildung 34: Frage 3 Unternehmen A (mit L&C)

3. Auf welches Ziel aus Frage 2 legt mein Arbeitgeber am meisten Wert?

= 3.1 Moralisches Verhalten zu ermoglichen = 3.2 Unmoralisches Verhalten zu verhindern
3.3 Gesellschaftliche Erwartungen zu erfiillen = 3.4 Die Reputation des Unternehmens zu steigern

= 3.5 Gesetzeswidriges Verhalten zu verhindern

Quelle: eigene Darstellung

Frage 3 konkretisiert das Bild weiter: Die Mitarbeitenden sehen den Hauptschwerpunkt der
Verhaltensstandards eindeutig in der Rechtskonformitit, weniger in einem Werte- oder
Gesellschaftsbezug. Damit bestdtigt sich die hohe Zustimmung aus Frage 2, wonach die

Standards vor allem der Sicherung von Compliance dienen.

An zweiter Stelle wird die Steigerung der Reputation des Unternehmens genannt (26 %), was
zeigt, dass die Standards stark mit einem AuBlenwirkungszweck verkniipft sind. Aspekte wie
die Ermoglichung moralischen Verhaltens (18 %) oder die Verhinderung unmoralischen
Verhaltens (13 %) spielen zwar ebenfalls eine Rolle, fallen jedoch deutlich schwicher aus. Am
wenigsten Gewicht haben gesellschaftliche Erwartungen: Nur 6 % der Mitarbeitenden sehen
dies als Hauptziel. Damit bestitigt sich erneut der Befund, dass gesellschaftliche

Verantwortung im Verstdndnis der Standards nur eine untergeordnete Bedeutung hat.

Insgesamt deutet dies auf eine stark regel- und risikoorientierte Unternehmenskultur hin. Diese
Ausrichtung ist wirksam, wenn es um die Minimierung von Verstdf8en und den Schutz vor
Skandalen geht. Gleichzeitig birgt sie jedoch die Gefahr, dass die positive Identifikationskraft
von Standards verloren geht. Statt als Leitplanken fiir wertebasiertes Handeln werden sie primér

als Pflicht verstanden, um Strafen und Reputationsschiden zu vermeiden. Von Mitarbeitenden,
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die stirker intrinsisch motiviert sind oder Wert auf gesellschaftliche Verantwortung legen,

konnte dies als zu enge Sichtweise empfunden werden.

Abbildung 35: Frage 4 Unternehmen A (mit L&C)

4. Mein Arbeitgeber mochte die Verhaltensstandards implementieren,...

80 m Stimme zu @ Stimme eher zu Weder noch ~ ® Stimme eher nicht zu ~ ® Stimme nicht zu

70

60

50

40

30

20

. i

0 . | [ [— — . [
4.1 ...indem Regeln 4.2 ..indem Prinzipien ...indem die ...indem auf mogliche
aufgestellt werden. aufgestellt werden. Mltarbelterlnnen und Sanktionen bei
Mitarbeiter durch Nichteinhaltung
Argumente von ihrer hingewiesen wird.
Notwendigkeit iiberzeugt
werden.

Quelle: eigene Darstellung

Alle vier Wege der Implementierung werden von der Mehrheit der Mitarbeitenden bestatigt —
es handelt sich also nicht um ein ,,Entweder-oder®, sondern um eine Kombination verschiedener
Ansitze. Am stirksten wahrgenommen werden die Prinzipien, was zeigt, dass Standards nicht
nur als starre Regeln verstanden werden, sondern auch als wertebasierte Orientierung dienen.
Auch die Uberzeugung durch Argumente findet breite Zustimmung, was auf eine

Kommunikationsstrategie hindeutet, die auf Einsicht und Versténdlichkeit setzt.

Regeln und Sanktionen werden ebenfalls hoch bewertet. Dies deutet darauf hin, dass
Mitarbeitende eine Balance zwischen klaren Vorgaben und Uberzeugungsarbeit erwarten.
Insgesamt wird deutlich, dass es bei der Implementierung nicht allein auf Strenge durch Regeln
und Sanktionen ankommt. Prinzipien und Uberzeugung spielen mindestens eine ebenso groBe
Rolle. Damit zeigt sich: Auch wenn die Standards insgesamt stark Compliance-getrieben
wahrgenommen werden, setzt das Unternehmen nicht ausschlieBlich auf ,harte Kontrolle®,

sondern ebenso auf wertebasierte und kommunikative Vermittlung.

Dieses Ergebnis deckt sich mit den Erkenntnissen aus der Kodexanalyse. Die Mitarbeitenden
erleben ein breites Maflnahmenbiindel zur Implementierung, das sich aus Regeln, Prinzipien,

Argumenten und Sanktionen zusammensetzt. Entscheidend wird jedoch sein, dass Prinzipien
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und Uberzeugung im Alltag tatséichlich erlebbar bleiben und nicht hinter die ,,harten* Elemente
zuriickfallen. Andernfalls besteht das Risiko, dass Mitarbeitende v. a. Sanktionen und Regeln

wahrnehmen und die positive Wirkung von Prinzipien in den Hintergrund tritt.

Abbildung 36: Frage 5 Unternehmen A (mit L&C)

5. Bei der Sicherstellung von moralischem Verhalten...

= 5.1 ...sollte der Schwerpunkt eher auf Regeln gesetzt werden.

= 5.2 ...sollte der Schwerpunkt eher auf Prinzipien gesetzt werden.

Quelle: eigene Darstellung

Eine deutliche Mehrheit der Mitarbeitenden — fast zwei Drittel — ist der Ansicht, dass Prinzipien
im Hinblick auf moralisches Verhalten wichtiger sind als Regeln. Zwar bleibt auch die
regelbasierte Orientierung relevant, da immerhin rund ein Drittel der Befragten diese bevorzugt,

doch der Schwerpunkt liegt klar auf wertebasierten Leitlinien statt auf starren Vorschriften.

Daraus ldsst sich ableiten, dass die Mitarbeitenden zwar die Compliance-Funktion der
Standards wahrnehmen, im Alltag jedoch eine stirkere Prinzipienorientierung ausdriicklich
befiirworten. Prinzipien werden dabei als flexibler, eigenverantwortlicher und werteorientierter
wahrgenommen, wihrend Regeln oft als starr gelten. Dies deutet darauf hin, dass die
Mitarbeitenden grundsitzlich bereit sind, mehr Verantwortung im moralischen Handeln zu

iibernehmen — vorausgesetzt, das Unternehmen rdaumt ihnen die notwendigen Freirdume ein.
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Abbildung 37: Frage 6 Unternehmen A (mit L&C)

6. Fiir meinen Arbeitgeber ist es wichtig,...

9% B Stimme zu B Stimme eher zu Weder noch B Stimme eher nicht zu B Stimme nicht zu
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6.1 ...dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 6.2 ...dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
die Verhaltensstandards einhalten. von den Normen und Werten der
Verhaltensstandards tiberzeugt sind.

Quelle: eigene Darstellung

Mit einer Gesamtzustimmung von 96 % (davon 12 % schwache Zustimmung) zeigt sich in der
Wahrnehmung der Mitarbeitenden eindeutig: Der Arbeitgeber legt den grofften Fokus auf die
Einhaltung der Verhaltensstandards. Weniger stark, aber dennoch mit 91 %
Gesamtzustimmung (davon 28 9% schwache Zustimmung) deutlich, wird von den
Mitarbeitenden wahrgenommen, dass das Unternehmen auch Wert darauf legt, sie von den
Normen und Werten der Standards zu liberzeugen. Werte spielen somit durchaus eine Rolle,
stehen jedoch nicht an erster Stelle. Damit wird eine klare Hierarchie sichtbar: Primér geht es
um Compliance im Sinne der Regelkonformitit, erst sekundiar um Wertevermittlung und innere
Uberzeugung. Dennoch decken sich die Ergebnisse mit den Ergebnissen der Kodexanalyse, in
der insbesondere die klassischen Compliance-Thematiken (z. B. Rechtskonformitit,

Korruption) mit zahlreichen Persuasionen belegt sind.
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Abbildung 38: Frage 7 Unternehmen A (mit L&C)

7. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in meinem direkten

Arbeitsumfeld...
80 B Stimme zu B Stimme eher zu ® Weder noch ™ Stimme eher nicht zu B Stimme nicht zu
70
60
50
40
30
20
10
: - =
7.1 ...identifizieren sich mit den 7.2 ... fihlen sich durch die Verhaltensstandards
Verhaltensstandards. bevormundet.

Quelle: eigene Darstellung

Die grofle Mehrheit der Mitarbeitenden identifiziert sich mit den Verhaltensstandards. Dies
zeigt, dass die Standards nicht nur bekannt und befolgt werden, sondern auch Akzeptanz finden
und mitgetragen werden. Die meisten Beschiftigten empfinden sie nicht als Einschrinkung,
sondern vielmehr als sinnvolle Orientierung im Arbeitsalltag. Ein relevanter Anteil von rund
18 % fiihlt sich jedoch bevormundet — hier besteht die Gefahr, dass die Standards als zu strikt

oder zu stark kontrollierend wahrgenommen werden.'®’

Insgesamt sind die Standards gut verankert und wirken nicht demotivierend. Das Risiko einer
gefilhlten Uberregulierung betrifft lediglich eine Minderheit. Um auch diese stirker
einzubinden, konnte das Unternehmen die Prinzipien- und Werteorientierung deutlicher
betonen, anstatt auf Regeln zu setzen. Eine positive Kommunikation ist dabei zentral: Standards
sollten nicht als Einschrdankung, sondern als Unterstiitzung und Orientierung vermittelt werden.
Gleichzeitig kann die Hervorhebung von Werten die Identifikation vertiefen und das Risiko

eines Bevormundungsempfindens reduzieren.

139 Grundsitzlich weichen die Ergebnisse des deutschen Fragebogens kaum von den Ergebnissen des englischen
Fragebogens ab. Bei Frage 7.2 fdllt jedoch auf, dass zehn von elf Zustimmungen und vier von sieben schwache
Zustimmungen auf den englischen Fragebogen entfallen. Internationale Mitarbeitende scheinen sich durch die
geltenden Regelvorgaben eher bevormundet zu fiihlen als nationale. Der Unterschied konnte mit der
Kulturdimension der Unsicherheitsvermeidung nach Hofstede erkldart werden, nach der Deutsche klare
Vorschriften und eine starke Planungsorientierung bevorzugen, um mit Unsicherheit und Unvorhersehbarkeit
umgehen zu konnen (vgl. Hofstede, 1980).
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Abbildung 39: Frage 8 Unternehmen A (mit L&C)

8. In meinem direkten Arbeitsumfeld werden die Verhaltensstandards im
Allgemeinen eher als Orientierungshilfe denn als strenge Vorschriften
gesehen.

-16; 16%
|

13;13%

= Stimme zu = Stimme eher zu Weder noch = Stimme eher nicht zu = Stimme nicht zu

Quelle: eigene Darstellung

Die Mehrheit der Mitarbeitenden versteht die Verhaltensstandards in erster Linie als
Orientierungshilfe. Dies ist ein positives Signal, da es darauf hinweist, dass die Regelvorgaben
nicht ausschlieBlich als Zwang wahrgenommen werden. Allerdings féllt die Zustimmung mit
etwas mehr als 50 % vergleichsweise moderat aus. Uber ein Drittel der Befragten betrachtet die
Standards nicht primér als Orientierung, sondern starker als strikte Vorschriften — ein Hinweis

auf eine gespaltene Wahrnehmung innerhalb des Unternehmens.

Dieses Spannungsfeld wird durch die Ergebnisse aus den Fragen 5 bis 8 verdeutlicht. In den
Fragen 5 und 6 duflern die Mitarbeitenden den Wunsch nach einer stirkeren Prinzipien- und
Werteorientierung, nehmen beim Arbeitgeber jedoch gleichzeitig einen deutlichen Fokus auf
Regelbefolgung wahr. In Frage 7 zeigt sich, dass sich die Mehrheit zwar mit den Standards
identifiziert und sie nicht als Bevormundung empfindet. Frage 8 differenziert dieses Bild
jedoch: Zwar sehen viele die Standards als hilfreiche Orientierung, zugleich gibt es aber eine

substanzielle Gruppe, die sie als streng regulativ bewertet.

Insgesamt ldsst sich festhalten, dass das Unternehmen iiber eine solide Basis verfiigt: Mehr als
die Halfte der Mitarbeitenden schitzt die Standards als niitzliche Orientierung. Dennoch darf
die Kritik an einer zu starken Formalitdt nicht iibersehen werden, da rund 36 % der Befragten

die Standards als zu strikt empfinden.
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Abbildung 40: Frage 9 Unternehmen A (mit L&C)

9. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in meinem direkten

Arbeitsumfeld...
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Verhaltensstandards. Verhaltensstandards einzuhalten. Entscheidungen zu treffen.
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Quelle: eigene Darstellung

Die bestehenden Schulungen und Ressourcen werden von der groen Mehrheit der
Mitarbeitenden als ausreichend wahrgenommen. Dies zeigt, dass die Standards nicht nur
kommuniziert, sondern auch operativ unterstiitzt werden. Besonders die regelméBigen
Schulungen stechen hervor und tragen vermutlich maBgeblich zur hohen Bekanntheit der
Standards bei, wie bereits in Frage 1 sichtbar wurde. Das stellt einen grofen Kontrast zu den
Ergebnisse der Kodexanalyse darstellt, in dem géinzlich auf den Bezug zu Schulungen

verzichtet worden ist.

Auch die Ressourcenausstattung wird insgesamt iiberwiegend positiv bewertet. Einzelne
kritische Stimmen — rund zehn Prozent — deuten jedoch darauf hin, dass es Bereiche oder
Situationen gibt, in denen die Rahmenbedingungen nicht immer als ausreichend empfunden

werden (vgl. Frage 10).

Das Unternehmen investiert damit erkennbar aktiv in Schulung und Ressourcenausstattung,
was die positive Grundhaltung gegeniiber den Standards unterstiitzt. Dadurch fiihlen sich die
Mitarbeitenden nicht nur verpflichtet, sondern auch befdhigt, die Vorgaben umzusetzen. Die
Minderheit, die Defizite wahrnimmt, sollte dennoch ernst genommen werden: Selbst
vereinzelte Erfahrungen von Ressourcenmangel konnen die Glaubwiirdigkeit und Umsetzung

der Standards untergraben.
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Abbildung 41: Frage 10 Unternehmen A (mit L&C)

10. Wenn iiberhaupt, an welchen Ressourcen mangelt es?
Zeit

Informationen

Training

"Ordentliche Einarbeitung"
"Rollenspiel-Workshops"
"Unsicher"

"Einhaltung/Befolgung hat Vorrang!"
"Tiefes Verstandnis fiir die freie demokratische

Grundordnung und dem freien Markt fehlt, insb. bei den
Verantwortlichen."

"Ermutigung durch die Geschiftsfithrung, dass das
Richtige zu tun wichtiger ist als der sofortige Profit."
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Quelle: eigene Darstellung

Zeitmangel wird von den Mitarbeitenden als die deutlich dominierende Ressourcenschwiche
benannt. Zwar sind die Verhaltensstandards bekannt und grundsitzlich akzeptiert, ihre
Umsetzung leidet jedoch spiirbar unter Arbeitsverdichtung und Prioritdtskonflikten. An zweiter
Stelle der wahrgenommenen Engpisse steht der eingeschrinkte Entscheidungsspielraum: Viele
Mitarbeitende haben das Gefiihl, nicht eigenstindig nach den Standards handeln zu kdnnen —
sei es aufgrund hierarchischer Strukturen, komplexer Prozesse oder fehlender Verantwortung.
An dritter Stelle werden Informationsdefizite genannt. Trotz bestehender Schulungen (vgl.
Frage 9) fehlt es im Alltag teilweise an konkreter Klarheit oder an leicht zugénglichen
Informationen. Zwar spielen mangelnde Trainings ebenfalls eine Rolle, sie werden jedoch

deutlich seltener als Hindernis angefiihrt.
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Wihrend die Ergebnisse zu Frage 9 Schulungen und Ressourcen insgesamt noch mehrheitlich
positiv bewerten, zeichnet sich in Frage 10 ein differenzierteres Bild ab: Die Basis ist zwar
vorhanden, doch kritische Engpdsse bestehen vor allem bei Zeit, Autonomie und
Informationszugang. Diese Ergebnisse fligen sich in die bereits in den Fragen 2, 3 und 6
erkennbare Tendenz ein, wonach der Schwerpunkt stark auf Compliance liegt: Die
Mitarbeitenden sollen die Standards zwar einhalten, sehen sich in der praktischen Umsetzung

jedoch organisatorisch eingeschrinkt.

Die Analyse verdeutlicht, dass insbesondere Zeitdruck und fehlender Entscheidungsspielraum
ernsthafte Hindernisse fiir eine gelebte Umsetzung der Standards darstellen. Werden diese unter
Zeitmangel lediglich als ,Pflichtiibung® abgearbeitet, verliert der Kodex seine
Identifikationskraft. Dariiber hinaus verweisen die offenen Kommentare auf ein Spannungsfeld
zwischen Werten und Okonomischen Zielvorgaben. So kritisieren einzelne Stimmen ein
mangelndes Verstdndnis der Fiihrungskrifte fiir die Balance zwischen kurzfristigen
Gewinnzielen und dem ,,richtigen Handeln“. Ein Mitarbeiter forderte explizit ,,Ermutigung
durch die Geschiftsfiihrung, dass das Richtige zu tun wichtiger ist als der sofortige Profit“. Eine
weitere Riickmeldung hebt hervor, dass ,tiefes Verstindnis fiir die freie demokratische
Grundordnung und den freien Markt insbesondere bei den Verantwortlichen® fehle. Diese
Aussagen machen deutlich, dass neben organisatorischen Barrieren auch grundlegende

Werthaltungen und Priorititensetzungen im Unternehmen kritisch reflektiert werden miissen.
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Abbildung 42: Frage 11 Unternehmen A (mit L&C)

11. Ich verstehe die Verhaltensstandards und weil3, wie ich diese fiir mein
Aufgabengebiet interpretieren muss.

. 20,
2 2% 3 3%

= Ja = Nein Ich bin mir nicht sicher

Quelle: eigene Darstellung

Ein iiberwiltigender Grof3teil der Mitarbeitenden hat ein klares Verstidndnis davon, wie die
Verhaltensstandards im eigenen Aufgabenbereich anzuwenden sind. Der Anteil an
Unsicherheit oder Unklarheit liegt mit nur 5 % auf einem verschwindend geringen Niveau.
Damit zeigt sich: Nicht nur die Bekanntheit der Standards (vgl. Frage 1), sondern auch ihre
konkrete Umsetzungsfahigkeit auf individueller Ebene ist sehr stark ausgeprégt.

Gleichzeitig entsteht jedoch eine interessante Spannung: Obwohl die Mitarbeitenden die
Standards klar verstehen, wurde in Frage 10 deutlich, dass es vor allem an praktischen
Rahmenbedingungen mangelt. Die bestehenden Handlungshemmnisse sind daher nicht
inhaltlicher, sondern organisatorischer Natur. Probleme ergeben sich weniger aus fehlendem
Wissen, sondern vielmehr aus den Arbeitsbedingungen — Zeitdruck, eingeschrinkte Autonomie
und Priorititskonflikte. Das bedeutet: Das Verstehen der Standards ist nicht das Problem, ihre

Umsetzung im Alltag hingegen schon.
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Abbildung 43: Frage 12 Unternehmen A (mit L&C)

12. Wenn ich bei der Arbeit unsicher bin, wie ich die Verhaltensstandards
interpretieren und umsetzen soll, erhalte ich Unterstiitzung von:

Vorgesetzten

Kolleginnen und Kollegen

Compliance (CO)

Intranet / Unternehmenswebsite

Rechtsabteilung (LC)

Personalabteilung (HR)

Schriftliche Dokumente

Arbeitnehmervertretung/Betriebsrat

Geschiftsfiihrung

(Anonyme) Supporthotline

Privates Umfeld

Es gibt keine Unterstiitzung.

Man erhélt Unterstiitzung, aber es mangelt an

Rechtsverstiandnis/Verantwortungsbewusstsein des
zustédndigen Personals (CO).

o
e}
o
~
o
o)
[es]
0
o

Quelle: eigene Darstellung

100

Fiir die Mitarbeitenden stellen vor allem die direkten Vorgesetzten sowie Kolleginnen und

Kollegen die wichtigsten Ansprechpartner dar. Dies weist auf eine stark ausgeprégte lokale

Unterstiitzungskultur im unmittelbaren Arbeitsumfeld hin. Erst an zweiter Stelle folgen formale

Stellen wie die Compliance-Abteilung, das Intranet oder die Rechtsabteilung. Damit wird

deutlich, dass formale Unterstiitzungskanédle zwar vorhanden und auch genutzt werden, sie

jedoch nicht die erste Anlaufstelle bilden.
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Eine eher ergiinzende Rolle nehmen HR, schriftliche Dokumente und der Betriebsrat ein, die
das Unterstiitzungsnetz sinnvoll abrunden, ohne jedoch fiihrend zu sein. Kaum genutzt werden
hingegen die Geschiftsfiihrung, Hotlines oder externe Stellen — die Mitarbeitenden suchen ihre
Hilfe in erster Linie dort, wo sie unmittelbar in ihre Arbeitspraxis eingebettet ist. Positiv
hervorzuheben ist zudem, dass nur sehr wenige Befragte angeben, iiberhaupt keine
Unterstiitzung zu erhalten. Dies zeigt, dass das Unterstiitzungsnetz im Unternehmen

grundsétzlich funktioniert.

Die Ergebnisse lassen sich gut in den Gesamtkontext der Befragung einordnen: In den Fragen
9 bis 11 wurde deutlich, dass die Mitarbeitenden geschult sind und wissen, wie die Standards
umzusetzen sind — ein Grund dafiir, warum externe Unterstiitzung kaum erforderlich ist. In
Frage 10 zeigte sich zudem, dass wahrgenommene Unterstiitzungsdefizite weniger am Zugang
zu Ansprechpartnern liegen, sondern vielmehr an Ressourcen wie Zeit oder
Entscheidungsspielraum. Auch die Ergebnisse der Fragen 7 und 8 bestitigen dieses Bild:
Mitarbeitende identifizieren sich mehrheitlich mit den Standards und betrachten sie
iiberwiegend als hilfreiche Orientierung. Die starke Unterstiitzung durch direkte Vorgesetzte

und Kolleginnen und Kollegen diirfte hierfiir eine wesentliche Rolle spielen.

Insgesamt verfiigt das Unternehmen somit {iber ein stabiles Unterstiitzungsnetz, das maf3geblich
von informellen Kanilen im Arbeitsumfeld getragen und durch formale Stellen sinnvoll ergédnzt

wird.
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Abbildung 44: Frage 13 Unternehmen A (mit L&C)

13. In meinem direkten Arbeitsumfeld wird man dazu ermutigt, Fragen
zu ethischen Themen zu stellen.

4: 4% 4; 4%
N 0

21;21% \l
° 47; 46%

= Stimme zu  ® Stimme eher zu Weder noch = Stimme eher nicht zu = Stimme nicht zu

Quelle: eigene Darstellung

Uber zwei Drittel der Mitarbeitenden fiihlen sich ermutigt, Fragen zu ethischen Themen
anzusprechen. Gleichzeitig weist der relativ hohe Neutralanteil von 21 % darauf hin, dass ein
Teil der Belegschaft weder eine klare Forderung noch eindeutige Hiirden erlebt —
moglicherweise ein Hinweis auf ein eher schweigsames Klima, in dem {iber Ethik nicht aktiv
gesprochen wird. Eine kleine Minderheit von 8 % fiihlt sich ausdriicklich nicht ermutigt, was

auf kulturelle oder hierarchische Barrieren schlieBen lisst.'°

Die Ergebnisse lassen sich gut mit den vorherigen Fragen verkniipfen: In Frage 12 gaben die
Mitarbeitenden an, dass sie bei Unsicherheiten vor allem Unterstiitzung durch Vorgesetzte
sowie Kolleginnen und Kollegen erhalten. Frage 13 zeigt nun, dass diese Dialogbereitschaft
zwar grundsétzlich vorhanden ist, aber nicht durchgingig stark ausgepriagt wird. Auch die
Ergebnisse aus den Fragen 7 und 8 sind in diesem Zusammenhang aufschlussreich: Zwar
identifizieren sich die Mitarbeitenden mit den Standards, nehmen sie aber teils als hilfreiche
Orientierung, teils als starre Vorschriften wahr. Ob die Standards als lebendige Prinzipien oder

als rigide Regeln verstanden werden, hangt maf3geblich von der gelebten Dialogkultur ab.

190 Im englischen Fragebogen féllt die Gesamtzustimmung mit iiber 83 % hoher aus. Auffillig ist dabei, dass 75
% davon auf eine eindeutige Zustimmung fallen. Knapp 14 % sind unentschlossen und nur eine Person fiihlt sich
nicht dazu ermutigt, ethische Fragen zu stellen. Dieses Ergebnis er6ffnet die Frage, ob und wenn ja, warum sich
internationale Mitarbeitende im Arbeitsalltag eher zum ethischen Diskurs ermutigt fithlen als nationale
Mitarbeitende.
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Dariiber hinaus spielt der in Frage 10 benannte Ressourcenmangel eine Rolle. Zeitdruck und
eingeschrinkter Entscheidungsspielraum konnen dazu fiihren, dass Mitarbeitende trotz
bestehender Unsicherheiten weniger Fragen stellen. Insgesamt ldsst sich festhalten, dass im
Unternehmen zwar eine grundsitzlich offene Kultur besteht, diese jedoch nicht durchgingig
von einem starken Klima der Ermutigung getragen wird. Teilweise besteht die Befiirchtung,
dass Fragen zu ethischen Themen nicht ernst genommen oder sogar als Storung empfunden

werden konnten.

Abbildung 45: Frage 14 Unternechmen A (mit L&C)

14. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in meinem direkten
Arbeitsumfeld sind in den Prozess eingebunden, in dem die
Verhaltensstandards entwickelt oder iberarbeitet werden.

20; 20%

= Stimme zu = Stimme eher zu Weder noch = Stimme eher nicht zu = Stimme nicht zu

Quelle: eigene Darstellung

Knapp die Hilfte der Mitarbeitenden fiihlt sich in die Weiterentwicklung der
Verhaltensstandards eingebunden, wéhrend ein Drittel ausdriicklich das Gegenteil angibt und
eine fehlende Beteiligung wahrnimmt. Weitere 20 % zeigen sich neutral, was darauf hindeutet,
dass viele entweder keine direkten Berithrungspunkte mit der Entwicklung der Standards haben

oder nicht wissen, ob und wie eine Beteiligung liberhaupt moglich ist.

Dieses Ergebnis dhnelt den Befunden aus Frage 13: Zwar fiihlen sich 71 % der Mitarbeitenden
grundsétzlich ermutigt, Fragen zu ethischen Themen zu stellen, doch diese Haltung ist nicht
flichendeckend ausgeprigt. Auch im Hinblick auf die Partizipation zeigt sich also ein dhnliches
Muster: Sie ist vorhanden, jedoch nicht konsistent. Eine Verbindung lésst sich zudem zu den

Ergebnissen der Fragen 7 und 8 herstellen: Mitarbeitende identifizieren sich zwar mehrheitlich
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mit den Standards, erleben diese jedoch teils auch als starre Vorschriften. Eine geringe
Einbindung in die Weiterentwicklung konnte dazu beitragen, dass die Standards stérker als
Top-down-Instrument wahrgenommen werden. Dies wird durch die Ergebnisse aus Frage 10
verstirkt, wo der eingeschrinkte Entscheidungsspielraum als zentrales Ressourcendefizit

benannt wurde.

Insgesamt wird deutlich, dass das Unternehmen zwar Partizipation betreibt, damit jedoch nur
einen Teil der Belegschaft erreicht. Werden Standards liberwiegend top-down entwickelt und
nicht breit diskutiert, besteht die Gefahr, dass sie trotz hoher Bekanntheit (vgl. Frage 1) und
Akzeptanz (vgl. Frage 7) als weniger verbindlich wahrgenommen werden. Eine stirkere
Beteiligung konnte hingegen dazu beitragen, die Wahrnehmung der Standards als hilfreiche
Orientierung (vgl. Frage 8) zu festigen und das Risiko eines Bevormundungsempfindens (vgl.

Frage 7.2) zu verringern.

Abbildung 46: Frage 15 Unternehmen A (mit L&C)

15. Vorgesetzte...

70 B Stimme zu B Stimme eher zu  ® Weder noch B Stimme eher nicht zu B Stimme nicht zu

60

50

40

30

.

10 I

0 i - m_ N

15.1 .. kommunizieren 15.2 ...geben mir den  15.3 ...geben mir diesen  15.4 ...gehen in ihrem

klar und tiberzeugend, Spielraum, eigene Spielraum, damit ich Verhalten mit gutem
wie wichtig es ist, die Entscheidungen zu moralische Beispiel voran.
Verhaltensstandards treffen. Entscheidungen treffen
einzuhalten. kann.

Quelle: eigene Darstellung

Die iiberwiltigende Mehrheit der Mitarbeitenden empfindet ihre Vorgesetzten als klare
Kommunikatoren, Ermdglicher von Entscheidungsspielriumen und glaubwiirdige Vorbilder.
Besonders hervorzuheben ist die Balance zwischen klarer Kommunikation und gewihrter
Autonomie: Standards werden also nicht nur ,,von oben vorgegeben®, sondern Fiihrungskrifte

schaffen auch Raum fiir eigenverantwortliches Handeln. Den hochsten Wert erreicht das
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Vorbildverhalten — ein starker Indikator dafiir, dass die Standards im Alltag tatséchlich gelebt

werden.

Gleichzeitig machen die wenigen kritischen Stimmen (rund 10-15 %) deutlich, dass es auch
Fiihrungskréfte gibt, die diese Rolle weniger stark ausfiillen. In Frage 12 wurden Vorgesetzte
bereits als wichtigste Anlaufstelle bei Unsicherheiten genannt, und Frage 15 bestitigt, dass sie
diese Funktion im Grof3en und Ganzen gut wahrnehmen. Dennoch bleibt ein Spannungsfeld: In
Frage 10 wurde ein Mangel an Entscheidungsspielraum als Ressourcendefizit benannt. Dies
deutet darauf hin, dass zwar viele Mitarbeitende von ihren Vorgesetzten Freiraum erleben,
dieser aber nicht iiberall in gleichem Malle gegeben ist. Auch in Frage 14, wo nur knapp die
Hilfte eine Einbindung in die Weiterentwicklung der Standards wahrnimmt, kdnnten gute

Fiihrungskréfte eine wichtige Briickenfunktion einnehmen und Partizipation gezielt fordern.

Insgesamt wird deutlich: Fiihrungskriafte sind zentrale Multiplikatoren fiir die
Verhaltensstandards. Sie kommunizieren, geben Handlungsspielraum und leben Standards
sichtbar vor. Dieses hohe Vertrauen in Vorgesetzte ist ein starker kultureller Anker und triagt
wesentlich dazu bei, dass die Standards insgesamt so hohe Akzeptanz finden (vgl. Frage 7).
Gleichzeitig birgt die Unterschiedlichkeit zwischen den Fiihrungskriaften ein Risiko: In
manchen Teams werden Standards als gelebte Praxis wahrgenommen, in anderen eher als

formale Vorschrift.

Abbildung 47: Frage 16 Unternehmen A (mit L&C)

16. Die Geschiftsfiihrung...

80
B Stimme zu B Stimme eher zu ® Weder noch B Stimme eher nicht zu B Stimme nicht zu
70
60
50
40
30
20
10
0 . - — = - -
16.1 ... kommuniziert klar ~ 16.2 ...gibt mir den 16.3 ...gibt mir diesen 16.4 ...geht in threm
und iiberzeugend, wie Spielraum, eigene Spielraum, damit ich Verhalten mit gutem
wichtig es ist, die Entscheidungen zu moralische Beispiel voran.
Verhaltensstandards treffen. Entscheidungen treffen
einzuhalten. kann.

Quelle: eigene Darstellung
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Die Geschiftsfiihrung wird von den Mitarbeitenden als sehr {iberzeugend in der
Kommunikation zur Bedeutung der Standards wahrgenommen — sogar stirker als die direkten
Vorgesetzten (vgl. Frage 15.1). Bei der Gewihrleistung autonomer Spielrdume ist die
Zustimmung ebenfalls hoch, wenn auch weniger eindeutig als bei den Vorgesetzten (vgl.
Fragen 15.2 und 15.3). Damit wird die Geschéftsfilhrung weniger als unmittelbarer
Ermoglicher von Freirdumen gesehen. Vorgesetzte schneiden besser ab, wenn es um konkreten
Handlungsspielraum und greifbare Vorbildfunktion geht. Dies verdeutlicht eine klassische
Rollenverteilung: Die Geschiftsfithrung setzt Rahmen und Botschaften, wahrend Vorgesetzte

diese im Alltag praktisch umsetzen.

Die Vorbildfunktion der Geschiftsfiihrung (vgl. Frage 16.4) wird iiberwiegend positiv
bewertet, allerdings mit spiirbar mehr Neutralitdt als bei den Vorgesetzten (vgl. Frage 15.4).
Das zeigt, dass die Mitarbeitenden die Geschéftsfithrung zwar respektieren, sie aber etwas

distanzierter wahrnehmen.

Insgesamt wird die Geschiftsfiihrung als wichtige Botschafterin der Standards gesehen. Fiir die
tagliche Umsetzung sind jedoch die Vorgesetzten entscheidender, da sie ndher am Arbeitsalltag
stehen und als stirkeres Vorbild wirken. Das Vertrauen in die Geschiftsfilhrung ist solide,

konnte aber durch mehr gelebte Sichtbarkeit und Authentizitét noch gestérkt werden.

Abbildung 48: Frage 17 Unternehmen A (mit L&C)

17. In meinem direkten Arbeitsumfeld...

80
70
60
50
40
30
20
0 Hm —— ——
17.1 ...wird das Verhalten der 17.2 ...sind sich die 17.3 ...sind sich die

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ~ Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ~Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

regelmifig beurteilt. bewusst, dass die Nichteinhaltung bewusst, dass die Nichteinhaltung

der Verhaltensstandards negative — der Verhaltensstandards negative

Folgen FUR DAS Folgen FUR SIE SELBST haben

UNTERNEHMEN haben kann. kann

B Stimme zu B Stimme eher zu Weder noch B Stimme eher nicht zu B Stimme nicht zu

Quelle: eigene Darstellung
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Die Mitarbeitenden sind sich sehr bewusst, dass Verstoe gegen die Verhaltensstandards
sowohl fiir das Unternehmen — etwa in Form von Reputationsschédden, finanziellen Verlusten
oder Risiken — als auch fiir sie personlich Konsequenzen haben konnen, beispielsweise durch

Sanktionen oder negative Auswirkungen auf die Karriere.

Bei der regelmifBigen Beurteilung von Verhalten zeigt sich jedoch ein gemischtes Bild: Nur
knapp die Hilfte der Mitarbeitenden empfindet, dass ihr Verhalten tatsichlich regelmif3ig
bewertet wird. Ein Viertel dulert sich neutral, wiahrend fast ein Fiinftel dies klar verneint. Das
bedeutet: Die Konsequenzen sind den Mitarbeitenden zwar bewusst, doch Kontrolle und

Feedback werden nicht als gleichmifig praktiziert wahrgenommen.

Daraus ergibt sich ein Bild der Asymmetrie: hohe Sensibilitét fiir Sanktionen, aber Unsicherheit
iiber die RegelméBigkeit und Verbindlichkeit von Riickmeldungen. Dies fiigt sich in die
Ergebnisse vorheriger Fragen ein. In Frage 6 wurde deutlich, dass der Arbeitgeber grolen Wert
auf die Einhaltung legt — in Frage 17 zeigt sich, dass die Mitarbeitenden dies genauso
wahrnehmen. Auch die Fragen 7 und 8 sind hier anschlussfdhig: Die Mitarbeitenden
identifizieren sich mit den Standards, sehen sie aber teils als Orientierung, teils als Vorschrift.
Das starke Bewusstsein fiir Konsequenzen konnte erkliaren, warum einige die Standards eher
als ,,streng® empfinden. SchlieBlich verdeutlichen die Fragen 15 und 16, dass Vorgesetzte und
Geschiftsfilhrung die Bedeutung der Standards klar kommunizieren — was in Frage 17 im

Bewusstsein der Mitarbeitenden sichtbar wird.
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Abbildung 49: Frage 18 Unternehmen A (mit L&C)

18. Wie nehmen Sie die Haufigkeit von Nichteinhaltungen der
Verhaltensstandards in Threm direkten Arbeitsumfeld wahr?

3:3% 6. 6%

45; 44% " 19; 19%

= Sehr hdufig = Haufig = Wenig = Sehr wenig = Gar nicht

Quelle: eigene Darstellung

Die grofle Mehrheit der Mitarbeitenden erlebt kaum bis gar keine Versto3e im Arbeitsumfeld.
Das spricht fiir eine funktionierende Kultur der Verhaltensstandards. Nur eine kleine
Minderheit nimmt hdufige Verstde wahr, was auf Unterschiede zwischen einzelnen Bereichen
hindeuten konnte — etwa in Abteilungen mit hoherem Druck, geringerer Fithrungskontrolle oder
groBBeren Grauzonen. Die 19 % mit der Einschitzung ,,wenig* verdeutlichen, dass es durchaus

kleinere Regelverstofle gibt, diese jedoch nicht als gravierend wahrgenommen werden.

Ein Blick auf die Gesamtergebnisse zeigt klare Zusammenhénge: In Frage 17 wurde deutlich,
dass sich die Mitarbeitenden der Konsequenzen von Nichteinhaltung sehr bewusst sind. In
Frage 18 zeigt sich nun, dass VerstoBe tatsdchlich selten auftreten — vermutlich ein Ergebnis
dieses hohen Bewusstseins. Auch die Fragen 7 und 8 passen ins Bild: Standards werden
mehrheitlich als Orientierung und nicht als Bevormundung wahrgenommen, was die geringe
Haufigkeit von Verstofen unterstiitzt. Gleichzeitig konnte der in Frage 10 genannte Mangel an
Zeit und Entscheidungsspielraum dazu fiihren, dass in Einzelfdllen Verstof3e entstehen, ohne

dass dies jedoch die Gesamtwahrnehmung prigt.

Kulturell bestitigen die Ergebnisse die bisherige Linie: Standards sind anerkannt, verstanden
und werden weitgehend befolgt. Um die wenigen Auffélligkeiten zu adressieren, sollten
insbesondere jene 9 % der Befragten, die ,,hdufig® oder ,,sehr hdufig* Versto3e wahrnehmen,
ndher betrachtet werden — beispielsweise durch Interviews oder Workshops. Ebenso konnte es

hilfreich sein, die Mitarbeitenden, die nur ,,wenige* VerstoBe beobachten, gezielt nach
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konkreten Situationen zu fragen, um Grauzonen sichtbar zu machen und priventiv zu

bearbeiten.
Abbildung 50: Frage 19 Unternehmen A (mit L&C)
19. In meinem direkten Arbeitsumfeld...
80
B Stimme zu M Stimme eher zu ® Weder noch B Stimme eher nicht zu B Stimme nicht zu
70
60
50
40
30
20
0 - — | - =
19.1 ...wissen die Mitarbeiterinnen 19.2 ..fithlen sich die 19.3 ...wird jeder Hinweis auf eine
und Mitarbeiter, iiber welche =~ Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ~ mogliche Nichteinhaltung der
Kanile sie eine mogliche ausreichend vor Vergeltung Verhaltensstandards ernst
Nichteinhaltung der geschiitzt, wenn sie Hinweise auf genommen.
Verhaltensstandards melden  eine mogliche Nichteinhaltung der
konnen. Verhaltensstandards weitergeben
wollen.

Quelle: eigene Darstellung

Die Mitarbeitenden haben ein sehr hohes Bewusstsein iiber die vorhandenen Meldekanéle. Das
zeigt, dass die im Kodex aufgefiihrten Moglichkeiten nicht nur auf dem Papier existieren,
sondern auch in der Unternehmenspraxis pridsent sind — ein Hinweis auf eine gute
Informationsarbeit. Deutlich schwécher fillt jedoch das Ergebnis beim wahrgenommenen
Schutz vor Vergeltung aus: Mit kumuliert knapp 26 % ist sich rund ein Viertel der Befragten
unsicher oder zweifelt daran, ausreichend vor Repressalien geschiitzt zu sein. Dies ist ein
kritischer Punkt, da die Angst vor Nachteilen Mitarbeitende davon abhalten konnte, Meldungen
vorzunehmen. Gleichzeitig zeigt sich aber auch hohes Vertrauen in die Ernsthaftigkeit der
Bearbeitung: Die Mehrheit glaubt, dass Hinweise ernst genommen und konsequent verfolgt

werden.

Im Zusammenhang mit anderen Ergebnissen ergibt sich ein differenziertes Bild: In Frage 18
gaben 44 % der Mitarbeitenden an, gar keine Versto8e wahrzunehmen — moglicherweise
werden deshalb auch nur wenige Meldungen abgegeben. Frage 12 zeigte zudem, dass

Vorgesetzte und Kolleginnen und Kollegen die wichtigsten Unterstiitzer sind. Das legt nahe,
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dass Mitarbeitende im Zweifel lieber ihr informelles Umfeld nutzen, wenn sie zwar die Kanéle
kennen, aber Angst vor Konsequenzen haben. Auch die Ergebnisse aus Frage 17 lassen sich
einordnen: Das Bewusstsein fiir die Folgen von VerstoBen ist stark ausgepragt. Frage 19 erginzt
dies nun: Mitarbeitende wissen zwar, wo und wie sie Versto3e melden konnen, fithlen sich

dabei aber nicht immer sicher.

Insgesamt ist positiv hervorzuheben, dass die Strukturen bekannt sind und das Vertrauen in die
Ernsthaftigkeit der Bearbeitung hoch ist. Das Risiko liegt jedoch im nur teilweise
iiberzeugenden Schutz vor Vergeltung — ein mdgliches Hemmnis fiir eine offene Hinweis-
Kultur. Wenn Mitarbeitende Meldungen zwar fiir moglich, aber nicht fiir risikofrei halten,

konnte sich eine ,,Schweigespirale® entwickeln.

Abbildung 51: Frage 20 Unternehmen A (mit L&C)

20. Kommt es in meinem direkten Arbeitsumfeld zu einer
Nichteinhaltung der Verhaltensstandards, wird diese meiner Einschidtzung
nach...

= 20.1 ...cher anonym gemeldet. = 20.2 ...cher offen gemeldet.
20.3 ...eher gar nicht gemeldet. = 20.4 Kann ich nicht beurteilen

Quelle: eigene Darstellung

Ein hoher Anteil von 43 % der Befragten gab an, Meldungen von Nichteinhaltungen nicht
beurteilen zu kdnnen. Dies deutet darauf hin, dass ein groBer Teil der Mitarbeitenden bislang
keine direkte Erfahrung mit Meldungen gemacht hat — was gut zu den Ergebnissen aus Frage
18 passt, wo die meisten angaben, dass Verstofe “gar nicht* oder ,selten” vorkommen.
Auftillig ist zudem das Verhiltnis zwischen anonymen Meldungen (30 %) und offenen

Meldungen (19 %). Dies bestitigt die Ergebnisse aus Frage 19.2: Obwohl die Meldekanéle
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bekannt sind, fithlen sich nicht alle Mitarbeitenden ausreichend vor Vergeltung geschiitzt.

Entsprechend besteht eine klare Priaferenz fiir anonyme Meldungen.

Ein kleiner, aber relevanter Teil von 8 % glaubt, dass VerstoBBe gar nicht gemeldet werden.
Darin liegt ein Risiko fiir die Compliance-Kultur, da Meldungen ein zentrales Element
funktionierender Standards darstellen. Mdglich ist aber auch, dass kleinere Versto3e lieber
informell geklart werden — etwa im direkten Austausch mit Vorgesetzten oder Kolleginnen und

Kollegen, die bereits in Frage 12 als wichtigste Unterstiitzer genannt wurden.

Insgesamt zeigt sich: Die Strukturen fiir Meldungen sind bekannt und werden genutzt, doch der
hohe Anteil an Unsicherheit und die deutliche Priaferenz fiir Anonymitit verdeutlichen
kulturelle Hiirden. Um hier gegenzusteuern, sollte das Unternehmen offene Meldungen gezielt
fordern und die psychologische Sicherheit starken, damit Mitarbeitende sich nicht zwingend
auf anonyme Kanile zuriickziehen miissen. Zudem sollte der neutrale Bereich adressiert
werden: Den 43 % der Mitarbeitenden, die keine Einschédtzung haben, konnten anonymisierte
Statistiken zu Anzahl, Bearbeitung und Ergebnissen von Meldungen mehr Transparenz und

Vertrauen geben.

Abbildung 52: Frage 21 Unternehmen A (mit L&C)

21. In meinem direkten Arbeitsumfeld...

60
B Stimme zu M Stimme eher zu ™ Weder noch B Stimme eher nicht zu B Stimme nicht zu
50
40
30
20
) I I I I
. | ] - C1 |
21.1 ...werden die 21.2 ...werden die 21.3 ...ist die Einhaltung 21.4 ...miissen sich die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiterinnen und  der Verhaltensstandards ~ Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fiir die ~ Mitarbeiter bestraft, wenn eher durch Uberzeugung Mitarbeiter rechtfertigen,
Einhaltung der sie die als durch An- und wenn eine
Verhaltensstandards ~ Verhaltensstandards nicht Abreize (= Sanktionen im  Nichteinhaltung der
belohnt. einhalten. engeren Sinne) getrieben.  Verhaltensstandards
festgestellt wird.

Quelle: eigene Darstellung
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Die Ergebnisse zeigen ein klares Bild: Standards werden von den Mitarbeitenden in erster Linie
als Pflicht verstanden, nicht als Leistung, die belohnt oder besonders gewiirdigt wird.
Sanktionen und Rechtfertigungen bei VerstoB3en sind hingegen deutlich prasent — Mitarbeitende
miissen sich in solchen Féllen verantworten, und Konsequenzen sind sichtbar. Trotz dieser
Asymmetrie betrachten die meisten Beschiftigten die Standards jedoch nicht als reines
Druckinstrument, sondern sehen deren Einhaltung vor allem durch Uberzeugung getragen. Dies
ist ein positives Signal fiir eine gelebte Wertebasis im Unternehmen. Unterstiitzt wird diese
Ansicht dadurch, dass sich Normbrecher eher fiir einen Versto3 rechtfertigen miissen, als dafiir
bestraft zu werden. Der in Frage 12 ersichtliche enge Austausch mit dem internen

Arbeitsumfeld konnte einen Beitrag dazu leisten, dass kleinere VerstoBe intern geregelt werden.

Gleichzeitig entsteht eine Spannung: Einerseits ist klar, dass Verstof3e sanktioniert werden,
andererseits gibt es kaum positive Verstarkung fiir vorbildliches Verhalten. Damit wirkt das
System einseitig — mit starkem Fokus auf negative Anreize. Dieser Befund passt gut zu den
Ergebnissen fritherer Fragen: In Frage 6 wurde deutlich, dass der Arbeitgeber die Einhaltung
von Standards betont, weniger jedoch die Uberzeugung. Die Befragten selbst zeigen nun, dass
sie die Standards dennoch eher aus innerer Uberzeugung einhalten (21.3). Auch die Ergebnisse
aus Frage 7 und 8 fiigen sich ein: Standards werden mehrheitlich als Orientierung und nicht als
Bevormundung erlebt. SchlieBlich bestitigt Frage 17, dass sich die Mitarbeitenden der Folgen
von Nichteinhaltung bewusst sind — was sich in den Wahrnehmungen zu Sanktionen (21.2,

21.4) widerspiegelt.

Die Implikationen sind evident: Positiv ist, dass Standards stark iiber Uberzeugung wirken und
damit eine stabile Basis fiir wertebasiertes Handeln bilden. Kritisch ist jedoch, dass fehlende
positive  Verstitkung dazu  filhren konnte, dass Standards langfristig als
»Selbstverstindlichkeit wahrgenommen werden, ohne dass die Identifikation weiter wéchst.
Da Sanktionen und Rechtfertigungen prisenter sind als Belohnungen, besteht zudem die

Gefahr, dass die Kultur stiarker kontrollorientiert wirkt.
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Abbildung 53: Frage 22 Unternehmen A (mit L&C)

22. Wie verhalten Sie sich beziiglich der Anerkenntnis von externen

Verhaltensstandards?
70 . . . . . .
B Stimme zu B Stimme eher zu Weder noch  ® Stimme eher nicht zu B Stimme nicht zu

60
50
40
30
20
10

22.1 Werden 22.2 Miissen 22.3 Werden 22.4 Kommt es zu 22.5 Wiirden Sie 22.6 Keine der

Verhaltensstandards ~ Lieferanten IThre Priifungen auf gegenseitigen einen vorherigen Antworten
Threr Kunden Verhaltensstandards inhaltliche Anerkenntnissen der ~ Mindeststandard (22.1 - 22.5) ist
grundsétzlich akzeptieren? Vergleichbarkeit ~ Verhaltensstandards (Standard) bei zutreffend.
anerkannt? vorgenommen? oder anderweitigen Verhaltensstandards
Vereinbarungen? begriifien?

Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zu den externen Standards zeichnen ein differenziertes Bild. Kundenstandards
(vgl. Frage 22.1) werden tendenziell anerkannt, jedoch nicht eindeutig, was auf eine
uneinheitliche Praxis je nach Bereich hindeutet. Deutlich klarer ist die Haltung zu Lieferanten
(vgl. Frage 22.2): Hier besteht eine klare Erwartung, dass diese die Standards akzeptieren — ein
Hinweis auf die Top-down-Durchsetzung entlang der Wertschopfungskette. Unsicherheiten
zeigen sich hingegen bei den Aspekten Vergleichbarkeit und Wechselseitigkeit (vgl. Frage 22.3
und Frage 22.4): Viele Mitarbeitende scheinen wenig Einblick in diese Prozesse zu haben. Eine
besonders hohe Zustimmung erhilt dagegen die Forderung nach einem Mindeststandard (vgl.
Frage 22.5), was auf ein starkes Bediirfnis nach einheitlichen Regeln und Klarheit im Umgang
mit externen Partnern hinweist. Auffillig ist zudem der hohe Anteil an Antworten ,.keine der
genannten* (22.6), was Unsicherheit und Intransparenz im Hinblick auf externe Standards

erkennen l4sst.

Im Vergleich zu den vorherigen Fragen wird deutlich: Wahrend die internen Standards gut
verankert sind (Fragen 1-21), besteht bei der Integration in externe Beziehungen ein deutlich
unschirferes Bild. Ahnlich wie in Frage 14, wo nur eine teilweise Beteiligung an der
Entwicklung von Standards wahrgenommen wurde, zeigt sich auch hier: Viele wissen gar nicht,
wie externe Standards behandelt werden. Parallelen ergeben sich zudem zu den Fragen 19 und
20, in denen Mitarbeitende Unsicherheit {iber Schutz und Abldufe bei Meldungen duferten —

auch hier fehlt es an Transparenz. Gleichzeitig bestétigt Frage 21, dass Standards intern stark
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aus Uberzeugung getragen werden. Bei externen Partnern hingegen wiinschen sich die
Mitarbeitenden offenbar klarere und verbindlichere Regelungen, insbesondere durch die
Einflihrung eines Mindeststandards.

Abbildung 54: Frage 23 Unternechmen A (mit L&C)

23. Was ist aus Threr Sicht der vorrangige Zweck der Compliance-Abteilung?

4; 4%

4: 4% (
70; 69%

= 23.1 Sicherstellung der Einhaltung von Recht und Gesetz sowie interner Regularien im
Unternehmen

= 23.2 Ermittlung, Verfolgung und Ahndung von Fehlverhalten
23.3 Erfiillen der Erwartungen der Behdrden und der staatlichen Aufsichtsorgane

= 23 .4 Sicherung des Geschéftserfolgs

= 23.5 Entwicklung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu moralisch verantwortlichen
Organisationsmitgliedern

Quelle: eigene Darstellung

Die Antworten auf Frage 23 zeigen eine deutliche Dominanz von Compliance im engeren Sinn:
Fast 70 % der Befragten sehen den Hauptzweck in der Sicherstellung von Rechts- und
Regelkonformitit. Werteorientierung spielt dagegen nur eine Nebenrolle — lediglich 16 %
verbinden Compliance mit der Entwicklung von Mitarbeitenden zu verantwortungsvollen
Organisationsmitgliedern. Die strafende Rolle ist schwach ausgeprigt: Nur 4 % assoziieren
Compliance primdr mit Ahndung. Damit wird Compliance weniger als ,,Polizei* verstanden,
sondern vielmehr als Kontrollinstanz. Geschéftserfolg (7 %) und die Erfiillung von Behdrden-
Erwartungen (4 %) werden ebenfalls kaum als Hauptaufgabe gesehen, was verdeutlicht, dass
Compliance nicht primér strategisch, sondern iiberwiegend regelorientiert wahrgenommen

wird.

Dieses Bild kniipft an die Ergebnisse anderer Fragen an: In Frage 6 wurde deutlich, dass der
Arbeitgeber stark auf Einhaltung setzt — in Frage 23 zeigt sich, dass die Mitarbeitenden

Compliance in genau diesem Sinne verstehen: als Sicherung von Regeln und Gesetzen. In Frage
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5 sowie 21.3 duflerten die Mitarbeitenden hingegen den Wunsch, moralisches Verhalten stérker
an Prinzipien und Uberzeugung auszurichten. Diese Dimension — die Entwicklung von Werten
— sehen jedoch nur wenige in der Rolle der Compliance-Abteilung (23.5). Auch die Ergebnisse
zu Frage 22 bestitigen diesen Eindruck: Bei externen Standards herrscht Unsicherheit und der
Wunsch nach klaren Mindeststandards. Auch hier wird Compliance priméir als Regelwichter,

nicht als kultureller Vermittler wahrgenommen.

Die Implikationen sind deutlich: Compliance wird stark ,,juristisch-technisch* verstanden — mit
Fokus auf Rechtskonformitit und interne Regularien. Das Risiko besteht darin, dass die
kulturelle Dimension und die Werteentwicklung deutlich unterbelichtet bleiben. Langfristig
konnte dies verhindern, dass Standards aus intrinsischer Uberzeugung gelebt werden.
Gleichzeitig zeigt der Anteil von 16 %, die Compliance stirker kulturell und

entwicklungsorientiert sehen, ein Potential fiir Perspektivenerweiterung.

Abbildung 55: Frage 24 Unternehmen A (mit L&C)

24. Wie lange sind Sie schon fiir das Unternehmen tétig?

= weniger als 1 Jahr = 1 Jahr - 3 Jahre 3 Jahre - 5 Jahre = ldnger als 5 Jahre

Quelle: eigene Darstellung

Uber 70 % der Befragten sind seit mehr als fiinf Jahren im Unternehmen titig. Damit spiegeln
die Ergebnisse vor allem die Sicht langjéhriger Mitarbeitender wider. Neue Mitarbeitende sind
deutlich unterrepréisentiert: Nur knapp ein Fiinftel ist weniger als ein Jahr im Unternehmen, die

mittleren Gruppen mit einer Zugehdorigkeit von ein bis fiinf Jahren fallen sehr klein aus.
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Die Antworten zu den Fragen 11 bis 23 — etwa zur starken Verankerung der Standards, zur
hohen Identifikation und zur geringen Wahrnehmung von Verstof8en — konnten eng mit dieser
langen Betriebszugehdrigkeit zusammenhingen. Langjdhrige Mitarbeitende sind mit den

Standards sozialisiert, vertraut und erleben sie als festen Bestandteil der Unternehmenskultur.

Dies hat mehrere Implikationen: Positiv ist die langfristige Stabilitdt, da die Standards offenbar
gut in die Kultur integriert sind und von den erfahrenen Mitarbeitenden tiberwiegend positiv
bewertet werden. Gleichzeitig besteht das Risiko ,blinder Flecken*: Die Sicht neuer
Kolleginnen und Kollegen, die stirker auf Onboarding, Schulung und erste Erfahrungen
angewiesen sind, konnte zu wenig sichtbar sein. Zudem stellt sich die Frage nach
Generationenunterschieden — neue Mitarbeitende konnten andere Erwartungen an Werte,

Dialogkultur und Compliance mitbringen.

Abbildung 56: Frage 25 Unternehmen A (mit L&C)
25. In welchem Bereich arbeiten Sie?

Legal & Compliance
Kundenservice
Management

Finanz- und Rechnungswesen
Forschung & Entwicklung
Informationstechnik (IT)
Personalwesen

keine Angabe

Marketing

Vertrieb

Einkauf

Produktion

Kommunikation

(e}
W
—_
S
—_
W
[}
=
[\e}
(9
w
S
w
O
~
=)

45

Quelle: eigene Darstellung

Fast die Haélfte der Befragten kommt aus dem Bereich Legal & Compliance. Die
Umfrageergebnisse spiegeln damit stark die Perspektive jener wider, die tdglich mit Standards
arbeiten und teilweise direkt an deren Erstellung beteiligt sind. Kundenservice und
Management bilden die zweitgroften Gruppen und bringen andere Sichtweisen ein — etwa aus
dem direkten Kundenkontakt oder aus Fiihrungsverantwortung. Andere Bereiche wie F&E, IT,
HR, Vertrieb, Produktion, Einkauf oder Kommunikation sind hingegen nur mit sehr kleinen

Fallzahlen vertreten, sodass deren Sichtweise im Gesamtbild weniger stark abgebildet ist.
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Dies wirkt sich auch auf die Ergebnisse einzelner Fragen aus: So erklért sich etwa die deutliche
Fokussierung in Frage 23, wonach Compliance v. a. als ,,Sicherstellung von Gesetzen und
Regeln* verstanden wird, auch durch die Uberreprisentation von Legal & Compliance-
Mitarbeitenden. In Frage 10, wo Zeit- und Entscheidungsspielraum als Ressourcendefizite
genannt wurden, konnte die Perspektive operativer Bereiche wie Kundenservice oder
Produktion eine gréBere Rolle gespielt haben — ihre Stimmen sind allerdings zahlenmaBig
schwicher vertreten. Zusammengenommen mit den Ergebnissen aus Frage 24, die eine
iiberwiegend langjahrige Betriebszugehorigkeit zeigt, wird deutlich: Die Befragung bildet vor

allem die Sicht erfahrener, compliance-orientierter Mitarbeitender ab.

Dies fiihrt zu einem klaren Befund: Die Ergebnisse der Umfrage sind stark von Legal &
Compliance geprégt. Gleichzeitig zeigt die hohe Beteiligung aus diesem Bereich, dass das
Thema dort hohe Relevanz und Engagement besitzt — ein positives Signal fiir die Verankerung
von Standards. Die Ergebnisse liefern allerdings auch einen klaren Indikator dafiir, dass gerade
L&C Nachholbedarf an, wenn es darum geht, Mitarbeitende zu moralisch verantwortlichen

Organisationsmitgliedern auszubilden.

Abbildung 57: Frage 26 Unternehmen A (mit L&C)

26. Wie wiirden Sie die Hierarchiestruktur in Ihrem Unternehmen
einschitzen?

25;25%

= Eher steile/strenge Hierarchien = Eher flache Hierarchien Kann ich nicht beurteilen

Quelle: eigene Darstellung

Die Frage zur Hierarchiestruktur ergibt ein ambivalentes Bild: 42 % der Befragten nehmen das
Unternehmen als eher flach organisiert wahr, wihrend ein Drittel (33 %) es als eher hierarchisch

einstuft. Bemerkenswert ist zudem der hohe Anteil von 25 %, die keine Einschitzung abgeben
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konnten. Dies konnte daran liegen, dass die Wahrnehmung stark vom jeweiligen Bereich
abhédngt oder dass Mitarbeitende in ihrem Arbeitsalltag wenig Beriihrung mit hierarchischen
Strukturen auBerhalb des eigenen Teams haben. Insgesamt spiegelt das Ergebnis somit ein
uneinheitliches Erleben der Unternehmenskultur wider — in manchen Bereichen wird sie als

flach wahrgenommen, in anderen deutlich hierarchischer.

Ein Zusammenhang zeigt sich mit den Ergebnissen aus Frage 10: Dort wurde fehlender
Entscheidungsspielraum als Ressourcendefizit genannt, was in hierarchischer organisierten
Bereichen besonders spiirbar sein diirfte. Auch die Ergebnisse aus Frage 13 zur Dialogkultur
lassen sich einordnen: Wenn iiber ein Fiinftel der Belegschaft die Hierarchie nicht einschétzen
kann, deutet dies moglicherweise auf eine eingeschriankte Transparenz oder eine schwache

Kommunikation iiber organisatorische Strukturen hin.

Aus diesen Ergebnissen ergeben sich sowohl Risiken als auch Chancen. In stérker hierarchisch
erlebten Bereichen konnte die psychologische Sicherheit geringer sein, was die Bereitschaft,
Meldungen abzugeben (Fragen 19-20) oder in den Dialog zu treten (Frage 13), einschrinken
kann. Umgekehrt konnten flachere Bereiche als Best-Practice filir eine offene Dialog- und

Entscheidungskultur dienen.

Abbildung 58: Frage 27 Unternehmen A (mit L&C)

27. Haben Sie Fiihrungsverantwortung gegeniiber Mitarbeitenden?

= Ja = Nein

Quelle: eigene Darstellung
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Nur etwa ein Fiinftel der Befragten hat Fiihrungsverantwortung, wihrend fast 80 % keine
direkte Personalfiihrung ausiiben. Damit spiegeln die Ergebnisse der Befragung in erster Linie

die Perspektive von Mitarbeitenden ohne Fithrungsverantwortung wider.

Dies ist ein wichtiger Befund, da in den Fragen 15 und 16 deutlich wurde, dass Fithrungskréfte
— sowohl Vorgesetzte als auch die Geschiftsfiihrung — eine zentrale Rolle bei der Vermittlung
und Umsetzung der Standards spielen. Die positiven Bewertungen zu ihrer Rolle stammen
jedoch iiberwiegend von Mitarbeitenden ohne Fiihrungsverantwortung. Das bedeutet: Es
handelt sich dabei vor allem um Fremdwahrnehmungen, nicht um die Selbsteinschétzung der

Fiihrungskréfte.

Auch die Wahrnehmung von ,,flachen® oder ,,steilen” Strukturen hingt stark davon ab, ob
jemand Fithrungsverantwortung tragt. Da 78 % der Befragten keine Fiihrung haben, ist das
Gesamtbild tendenziell ,,Bottom-up“ geprigt. Ahnliches gilt fiir Frage 23 zur Rolle der
Compliance-Abteilung: Da die Einschidtzungen vor allem von Nicht-Fithrungskréften stammen,

wird Compliance stirker als ,,Regelwichter gesehen und weniger als ,,Kulturentwickler®.

6.3.1.2 Ergebnisse der Fragebogenuntersuchung ohne L& C-Beteiligung

Fast die Hélfte der Befragten (42 Mitarbeitende) stammt aus dem Bereich Legal & Compliance.
Da Mitarbeitende aus diesem Bereich naturgemaf stirker mit den Verhaltensstandards vertraut
sind, werden die Ergebnisse im Folgenden ohne die L&C-Beschiftigten dargestellt.
AnschlieBend wird jeweils kurz aufgezeigt, ob und inwiefern sich die Resultate ohne L&C im

Vergleich zu den Ergebnissen mit L&C unterscheidet.
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Abbildung 59: Frage 1 Unternehmen A (ohne L&C)

1. Glauben Sie, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Threm
direkten Arbeitsumfeld im Allgemeinen die Standards kennen, nach
denen sie ihr Verhalten ausrichten sollen?

4: 7%

mJa = Nein Ich bin mir nicht sicher = Kann ich nicht beurteilen

Quelle: eigene Darstellung

Die Auswertung zeigt deutliche Unterschiede zwischen L&C und den {brigen
Unternehmensbereichen. Ohne die L&C-Mitarbeitenden sinkt die Zustimmung zu ,Ja, die
Standards sind bekannt™ von 86 % auf 78 %. Das verdeutlicht: L&C-Mitarbeitende sind sich
wesentlich sicherer, dass die Standards im Arbeitsumfeld bekannt sind. Gleichzeitig steigt der
Anteil der Antwort ,,Ich bin mir nicht sicher* von 9 % auf 15 %, was auf eine grof3ere Unklarheit
in anderen Bereichen hinweist. Zudem erhoht sich der Anteil ,,Nein® leicht von 5 % auf 7 %.
Damit zeigt sich eine kleine, aber spiirbare Gruppe aullerhalb von L&C, die tatséchlich glaubt,

dass Standards im Arbeitsumfeld nicht ausreichend bekannt sind.

Diese Unterschiede lassen sich als Bias-Effekt interpretieren: Mitarbeitende im Bereich L&C
sind naturgemaf niaher an den Standards, verfiigen tiber mehr Wissen und Sicherheit und pragen
dadurch ein optimistischeres Gesamtbild. In anderen Bereichen herrschen dagegen mehr
Unsicherheit und leichte Skepsis, ob die Standards {iberall wirklich bekannt und verstanden

sind.
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Abbildung 60: Frage 2 Unternehmen A (ohne L&C)

2. Die Verhaltensstandards meines Arbeitgebers zielen darauf ab,,...

60
B Stimme zu B Stimme eher zu ® Weder noch B Stimme eher nicht zu B Stimme nicht zu
50
40
30
20
10 I
0 _— -
...moralisches 2.2 ...unmoralisches 2.4 ...die Reputation
Verhalten zZu Verhalten zu gesellschafthche des Unternehmens ... gesetzesw1dr1ges
ermoglichen. verhindern. Erwartungen zu Zu steigern. Verhalten zu
erfiillen. verhindern.

Quelle: eigene Darstellung

Ohne L&C sinkt die Zustimmung in allen fiinf Items moderat (zwischen 3 und 7 %), bleibt
jedoch weiterhin auf einem hohen Niveau. Auffillig ist, dass der Anteil an schwacher
Zustimmung ohne L&C etwas hoher liegt — beispielsweise bei Item 2.3 mit rund 27 %
gegeniiber 22 % inklusive L&C. Das deutet auf eine Verschiebung von starker zu moderater
Zustimmung hin, nicht auf eine zunehmende Ablehnung. Neutral- oder Ablehnungswerte
bleiben auch ohne L&C insgesamt niedrig, lediglich bei 2.3 (gesellschaftliche Erwartungen)

etwas hoher.

Inhaltlich verdndert sich das Bild damit nur geringfiigig. Erstens zeigt sich eine weniger
kategorische, aber weiterhin klare Zustimmung, bei gleichbleibender Rangfolge der Ziele: Am
starksten werden 2.5 und 2.4 unterstiitzt, am schwachsten 2.3. Zweitens bleibt der Zweck
»gesellschaftliche Erwartungen erfiillen* auch ohne L&C das schwiéchste Ziel — wenn auch
mehrheitlich positiv bewertet. Extern-soziale Legitimation ist in den Nicht-L&C-Bereichen
also weniger stark verankert. Drittens ldsst sich der Bias-Effekt klar einordnen: L&C verstérkt
die Zustimmung, dndert aber nicht die Richtung. Der insgesamt hohe Optimismus wird also

durch L&C verstirkt, die Grundtendenz teilen jedoch auch andere Bereiche.
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Abbildung 61: Frage 3 Unternehmen A (ohne L&C)

3. Auf welches Ziel aus Frage 2 legt mein Arbeitgeber am meisten Wert?

22;37%

2; 4%

® 3.1 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, moralisches Verhalten zu ermoglichen.

m 3.2 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, unmoralisches Verhalten zu verhindern.
3.3 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, gesellschaftliche Erwartungen zu erfiillen.

® 3.4 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, die Reputation des Unternehmens zu steigern.
3.5 Die Verhaltensstandards zielen darauf ab, gesetzeswidriges Verhalten zu verhindern.

Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zu Frage 3 zeigen sowohl mit als auch ohne L&C eine klare Dominanz, dass
die Verhaltensstandards in erster Linie dazu da sind, gesetzeswidriges Verhalten zu verhindern.
Mit L&C (n = 101) geben 38 % dies als Hauptzweck der Standards an. Mit Abstand auf Platz
zwei folgt die Steigerung der Reputation mit 26 %, gefolgt von ,,moralisches Verhalten
ermoglichen” (18 %), ,,unmoralisches Verhalten verhindern® (13 %) und ,,gesellschaftliche

Erwartungen erfiillen* (6 %).

Ohne L&C (n = 59) bleibt Rechtskonformitdt mit 37 % ebenso stark, doch die Reputation
gewinnt deutlich an Gewicht (32 %). Damit riickt sie fast gleichauf mit der Rechtskonformitit
und wird klar stirker betont als in der Gesamtstichprobe. Die iibrigen Zielrichtungen verlieren
leicht an Bedeutung: ,,moralisches Verhalten ermdglichen® (15 %), ,,unmoralisches Verhalten

verhindern (12 %) und ,,gesellschaftliche Erwartungen erfiillen* (4 %).

Die Interpretation zeigt drei Kernaussagen: Erstens bleibt Rechtskonformitét in beiden Gruppen
das zentrale Ziel. Dieses Verstindnis ist also breit in der Organisation verankert. Zweitens riickt
fiir Nicht-L&C-Bereiche die Reputation wesentlich stirker in den Vordergrund und wird
nahezu gleichwertig mit Rechtskonformitét gesehen. Standards werden hier offenbar eng mit
AuBenwirkung und Unternehmensimage verkniipft. Drittens spielen moralisches Verhalten, die

Verhinderung unmoralischen Verhaltens und insbesondere gesellschaftliche Erwartungen nur
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eine untergeordnete Rolle. Gerade letzteres bestitigt, was bereits in Frage 2 sichtbar wurde:

Externe Legitimation hat in den operativen Bereichen kaum Relevanz.

Fiir das Unternehmen bedeutet dies: Die iiberproportionale Vertretung von L&C in der
Befragung zieht die Gesamtwerte in Richtung Legal Compliance. Fiir die {iibrigen
Mitarbeitenden ist hingegen Reputation fast ebenso zentral wie Rechtskonformitdt. Damit
verbinden sie die Standards weniger mit moralischen oder gesellschaftlichen Anspriichen,

sondern stirker mit der Absicherung des Unternehmens nach aufen.

Abbildung 62: Frage 4 Unternehmen A (ohne L&C)

4. Mein Arbeitgeber mochte die Verhaltensstandards implementieren,...

B Stimme zu B Stimme eher zu Weder noch B Stimme eher nicht zu B Stimme nicht zu
40
35
30
25
20
15
10
5
0 . | [ - I — [ -
4.1 ...indem Regeln 4.2 ...indem Prinzipien ...indem die ...indem auf mogliche
aufgestellt werden. aufgestellt werden. Mltarbeltermnen und Sanktionen bei
Mitarbeiter durch Nichteinhaltung
Argumente von ihrer hingewiesen wird.
Notwendigkeit liberzeugt
werden.

Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zu Frage 4 zeigen ein klares Muster, unterscheiden sich jedoch je nachdem, ob

die Antworten des Bereichs Legal & Compliance (L&C) berticksichtigt werden oder nicht.

Mit L&C (n = 101) ergibt sich ein insgesamt sehr positives Bild: 59 % stimmen der
Implementierung iiber Regeln zu, 69 % iiber Prinzipien, 49 % iiber Uberzeugung und 51 %
iiber Sanktionen. Damit wird eine hohe Zustimmung {iber alle vier Wege sichtbar, am stirksten

zu Prinzipien und Regeln.

Ohne L&C (n = 59) bleibt die Zustimmung zwar mehrheitlich bestehen, fillt aber spiirbar
schwicher aus. Regeln (53 %) und Prinzipien (63 %) verlieren jeweils rund sechs
Prozentpunkte. Besonders stark ist der Riickgang bei Uberzeugung (39 %, —10 pp) und
Sanktionen (41 %, —10 pp). Das deutet darauf hin, dass Mitarbeitende auflerhalb von L&C
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weniger daran glauben, dass Standards durch persuasive Prozesse (z. B. Argumente, Vorbilder)

oder durch Sanktionen wirksam umgesetzt werden.

In der Interpretation zeigt sich damit eine stabile Grundtendenz: Prinzipien haben die hochste
Zustimmung, gefolgt von Regeln, wihrend Uberzeugung und Sanktionen am schwiichsten
bewertet werden. Der Bias durch L&C wird deutlich: Mitarbeitende in diesem Bereich sehen

Standards deutlich stiarker implementiert — unabhingig vom jeweiligen Weg.

Fir das Unternehmen ldsst sich daraus schlieBen: Wihrend L&C-Mitarbeitende ein sehr
optimistisches Bild haben, zeigt die librige Belegschaft eine vorsichtigere Haltung. Vor allem
der Aspekt ,,Uberzeugung” — also die Umsetzung iiber Vorbilder und Argumente — wird
aullerhalb von L&C weniger stark erlebt. Das Unternehmen sollte daher stérker verdeutlichen,
wie Prinzipien im Alltag gelebt werden, wie Sanktionen tatsdchlich angewendet werden und
wo Uberzeugung durch Fiihrungspersonen erfahrbar ist. Mehr Alltagsnihe und konkrete

Beispiele konnten helfen, die Glaubwiirdigkeit der Implementierung zu erh6hen.

Abbildung 63: Frage 5 Unternehmen A (ohne L&C)

5. Bei der Sicherstellung von moralischem Verhalten...

= 5.1 ...sollte der Schwerpunkt eher auf Regeln gesetzt werden.

m 5.2 ...sollte der Schwerpunkt eher auf Prinzipien gesetzt werden.

eigene Darstellung

Die Ergebnisse zu Frage 5 zeigen ein stabiles Bild — unabhidngig davon, ob der Bereich Legal

& Compliance (L&C) berticksichtigt wird oder nicht.

Mit L&C (n = 101) sprechen sich 65 % der Befragten fiir Prinzipien aus, wihrend 35 % Regeln
bevorzugen. Ohne L&C (n = 59) liegt das Verhiltnis nahezu identisch bei 66 % zu 34 %. Damit

10.15772/ANDRASSY.2026.003



236
Empirische Untersuchung

bestitigt sich eine klare Mehrheit zugunsten eines prinzipiengeleiteten Ansatzes, wahrend

immerhin ein gutes Drittel weiterhin Regeln favorisiert.

Die Interpretation zeigt, dass es hier keinen nennenswerten Bias durch L&C gibt. Die Priaferenz
fiir Prinzipien gegeniiber Regeln bleibt in beiden Auswertungen stabil bei etwa zwei zu eins.
Dieses Muster wird also organisationweit geteilt und ist nicht auf die Nihe von L&C-

Mitarbeitenden zu den Standards zuriickzufiihren.

Fir das Unternechmen ergibt sich daraus eine wichtige Implikation: Standards werden
mehrheitlich als prinzipienorientiertes Orientierungssystem verstanden und nicht nur als starres
Regelwerk. Diese Haltung ist unabhidngig vom Bereich und kdnnte als gemeinsamer Anker
genutzt werden, um die Weiterentwicklung in Richtung einer wertebasierten ,,Social Integrity*-

Kultur voranzutreiben.

Abbildung 64: Frage 6 Unternehmen A (ohne L&C)
6. Fiir meinen Arbeitgeber ist es wichtig,...

B Stimme zu M Stimme eher zu = Weder noch ™ Stimme eher nicht zu ¥ Stimme nicht zu
50

45
40
35
30
25
20
15

10

5
. . [ J— o N

6.1 ...dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die 6.2 ...dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von
Verhaltensstandards einhalten. den Normen und Werten der Verhaltensstandards
tiberzeugt sind.

Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zu Frage 6 zeigen ein konsistentes Muster mit einem deutlichen Schwerpunkt
auf der Einhaltung der Standards. Mit L&C (n = 101) stimmen rund 85 % der Befragten dieser
Aussage zu, wihrend 63 % auch die Uberzeugung von den Werten betonen. Ohne L&C (n =
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59) sinkt die Zustimmung leicht: 80 % sehen die Einhaltung als wichtig an, 56 % die innere
Uberzeugung.

Die Interpretation macht deutlich, dass es einen leichten, aber spiirbaren Bias durch den Bereich
Legal & Compliance gibt. L&C-Mitarbeitende sehen stirker, dass sowohl Einhaltung als auch
Werteorientierung vom Arbeitgeber betont werden. Aullerhalb von L&C ist dieses Vertrauen
schwiicher ausgeprigt, insbesondere im Hinblick auf die Forderung innerer Uberzeugung. Dort

wird das Unternehmen eher als regel- und pflichtorientiert wahrgenommen.

Das Grundmuster bleibt jedoch in beiden Gruppen gleich: Die Einhaltung der Standards hat
Vorrang vor der Vermittlung von Werten. Damit bestétigt sich die Wahrnehmung, dass das

Unternehmen insgesamt stirker ,,Compliance-driven* als werteorientiert agiert.

Wihrend L&C-Mitarbeitende dem Arbeitgeber ein sehr hohes Vertrauen in die Wichtigkeit
sowohl der Einhaltung als auch der Wertevermittlung zuschreiben, ist dieses Vertrauen in der
restlichen Belegschaft schwiécher. In der Breite fehlt die Glaubwiirdigkeit, dass die innere

Uberzeugung von Werten wirklich Prioritit hat.

Abbildung 65: Frage 7 Unternehmen A (ohne L&C)

7. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in meinem direkten

Arbeitsumfeld...
10 B Stimme zu B Stimme eher zu ¥ Weder noch ™ Stimme eher nicht zu B Stimme nicht zu
35
30
25
20
15
10
5
0 — — B
...identifizieren sich mit den . fuhlen sich durch die Verhaltensstandards
Verhaltensstandards. bevormundet.

Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zu Frage 7 (,,Die Mitarbeitenden in meinem direkten Arbeitsumfeld ...“) zeigen

ein insgesamt sehr positives Bild. Mit L&C (n = 101) identifizieren sich rund 90 % der
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Befragten mit den Standards, ohne L&C (n = 59) sind es immer noch 86 %. Der Unterschied

ist damit gering, die Identifikation mit den Standards ist organisationweit sehr hoch.

Auch die Wahrmnehmung von Bevormundung fillt eher schwach aus. Mit L&C stimmen nur
etwa 18 % der Aussage zu, dass Standards als Bevormundung empfunden werden, ohne L&C
sinkt dieser Wert sogar auf rund 10 %. In beiden Gruppen lehnt die Mehrheit die Vorstellung
der Bevormundung klar ab, wobei aullerhalb von L&C etwas mehr Neutralitit und mittlere
Positionen vorkommen. Dies deutet auf eine niichternere Wahrnehmung hin, dndert aber nichts

am Grundmuster.

Abbildung 66: Frage 8 Unternehmen A (ohne L&C)

8. In meinem direkten Arbeitsumfeld werden die Verhaltensstandards
im Allgemeinen eher als Orientierungshilfe denn als strenge
Vorschriften gesehen.

4;
7%

10; 17%

= Stimme zu = Stimme eher zu Weder noch = Stimme eher nicht zu Stimme nicht zu

Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zu Frage 8 (,,In meinem direkten Arbeitsumfeld werden die Verhaltensstandards
eher als Orientierungshilfe denn als strenge Vorschriften gesehen®) zeigen eine
bemerkenswerte Konstanz: Sowohl mit L&C (n = 101) als auch ohne L&C (n = 59) liegt die
Zustimmung bei rund 51 %. Damit sieht etwa die Halfte der Befragten die Standards eher als

Orientierungshilfe, wihrend rund ein Drittel sie eher als strenge Vorschriften bewertet.

Die Unterschiede zeigen sich weniger in der Gesamtzustimmung als vielmehr in der Verteilung
innerhalb der ablehnenden Gruppe. Mit L&C ist die Haltung strenger: Hier finden sich mehr
Stimmen, die Standards klar als ,,strenge Vorschriften® wahrnehmen. Ohne L& C verschiebt

sich die Ablehnung starker auf,,Stimme eher nicht zu* — also eine mildere Form. Das legt nahe,
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dass Mitarbeitende auBlerhalb von L&C die Standards zwar nicht iiberwiegend als reine

Orientierungshilfe erleben, sie aber auch nicht so strikt als Vorschriften deuten.

Abbildung 67: Frage 9 Unternehmen A (ohne L&C)

9. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in meinem direkten

Arbeitsumfeld...
40 B Stimme zu M Stimme cher zu Weder noch B Stimme cher nicht zu Stimme nicht zu
35
30
25
20
15
10
.
. ]
...erhalten regelméBige 9.2 ...verfligen iiber ausreichende 9.3 ...verfiigen iiber ausreichende
Schulungen zu den Ressourcen, um die Ressourcen, um moralische
Verhaltensstandards. Verhaltensstandards einzuhalten. Entscheidungen zu treffen.

Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zu Frage 9 (,,Die Mitarbeitenden in meinem direkten Arbeitsumfeld ...«) zeigen
insgesamt sehr hohe Zustimmungswerte in beiden Gruppen, sowohl mit als auch ohne L&C.
Mit L&C (n = 101) liegt die Zustimmung bei Schulungen zu Standards bei rund 87 %, bei
Ressourcen zur Einhaltung bei etwa 90 % und ebenso hoch bei Ressourcen fiir moralische
Entscheidungen. Ohne L&C (n = 59) bleibt die Zustimmung ebenfalls stark, wenn auch etwas
schwicher: 81 % bei Schulungen, 84 % bei Ressourcen zur Einhaltung und 85 % bei

Ressourcen fiir moralische Entscheidungen.

Damit zeigt sich ein konsistentes Muster: Auch ohne L&C bestitigt die Mehrheit klar, dass
Schulungs- und Ressourcenangebote vorhanden sind. Der Unterschied liegt vor allem im
Ausmal} der Zustimmung. Wihrend L&C-Mitarbeitende die Angebote fast selbstverstindlich
wahrnehmen, ist die Zustimmung aullerhalb des Compliance-Bereichs etwas moderater, mit

leicht hoheren Anteilen in den mittleren Kategorien (,,stimme eher zu* oder ,,weder noch*).
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Abbildung 68: Frage 10 Unternehmen A (ohne L&C)

10. Wenn tiberhaupt, an welchen Ressourcen mangelt es?

Zeit I
Entscheidungsspielraum
Informationen

Training

Budget

Unsicher

Einhaltung / Befolgung hat Vorrang!

Tiefes Verstiandnis fiir die freie demokratische
Grundordnung und dem freien Markt fehlt,...

Dieses wichtige Thema geht leider im Arbeitsalltag unter
und ich sehe auch bei FKs, dass sie sich nicht an die...

o
9
)
O

20 25 30

Quelle: eigene Darstellung

Die Gesamtauswertung der offenen Angaben zu fehlenden Ressourcen zeigt ein klares Muster:
Mit L&C (n = 101) haben 48 % der Mitarbeitenden Zeit als fehlende Ressource angegeben.
Danach folgen fehlender Entscheidungsspielraum (30 %), Informationen (22 %) und Training
(14 %). Weitere Hinweise — etwa zu Einarbeitung, Workshops oder allgemeiner Unsicherheit

— wurden nur vereinzelt erwihnt.

In der Teilgruppe ohne L&C (n = 59) ergibt sich ein sehr dhnliches Bild: Auch hier ist Zeit mit
Abstand die am héufigsten genannte Ressource (44 %). Es folgen Entscheidungsspielraum
(~17), Informationen (~13) und Training (~10). Auffillig ist jedoch ein neuer Aspekt: Budget
(~9) taucht nur in dieser Teilgruppe auf und war in der Gesamtauswertung praktisch nicht
relevant. Vereinzelt wurden auBlerdem Punkte wie ,,Einhaltung hat Vorrang® oder politische

bzw. strukturelle Aspekte genannt.

Die Interpretation macht drei Punkte deutlich: Erstens ist Zeit in beiden Gruppen die bei weitem
wichtigste fehlende Ressource — ein Grundproblem, das unabhingig vom Bias der L&C-
Mitarbeitenden besteht. Zweitens verschiebt sich die Gewichtung etwas: Ohne L&C sinken die
relativen Nennungen zu Training und Informationen leicht, wihrend der fehlende
Entscheidungsspielraum starker betont wird. Das legt nahe, dass Mitarbeitende auflerhalb von
L&C weniger unter fehlender Wissensvermittlung leiden, sondern stirker unter eingeschriankter

Handlungsfreiheit. Drittens bringt die Nicht-L&C-Gruppe mit dem Thema Budget eine neue
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Dimension ein: Fiir diese Bereiche scheint die materielle und finanzielle Ausstattung eine

grofere Rolle zu spielen.

Abbildung 69: Frage 11 Unternehmen A (ohne L&C)

11. Ich verstehe die Verhaltensstandards und weil3, wie ich diese fiir mein
Aufgabengebiet interpretieren muss.

1,20 5%

= Ja = Nein Ich bin mir nicht sicher

Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zeigen, dass das Verstindnis der Verhaltensstandards im Unternehmen
insgesamt auf einem sehr hohen Niveau liegt. Mit L&C (n=101) geben 95 % an, die Standards
zu verstehen, nur 2 % verneinen dies und 3 % sind unsicher. Das entspricht einem nahezu
einhelligen Verstdndnis mit extrem hoher Zustimmung. Ohne L&C (n = 59) bleibt die
Zustimmung ebenfalls sehr hoch: 93 % antworten mit ,,Ja*, 2 % mit ,,Nein®, wihrend der Anteil

der Unsicheren auf 5 % steigt.

Damit wird deutlich: Durch die Herausnahme der L&C-Mitarbeitenden sinkt die Sicherheit
leicht. Wéahrend mit L&C fast alle Befragten ein klares ,,Ja* geben, zeigt sich auerhalb des
Compliance-Bereichs eine etwas groflere Unsicherheit (+2 pp). Dies deutet darauf hin, dass
Mitarbeitende in anderen Bereichen weniger Routine oder Sicherheit im Umgang mit den

Standards haben.

Trotzdem bleibt das Niveau bemerkenswert hoch: Auch ohne die L&C-Mitarbeitenden

verstehen 93 % die Standards. Damit ist klar, dass die Verhaltensstandards im Unternehmen
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insgesamt gut bekannt und vermittelt sind —auch wenn sie nicht fiir alle Bereiche gleich greifbar

erscheinen.

L&C-Mitarbeitende wirken zustimmungsstabilisierend und tragen zu einem nahezu perfekten
Gesamtbild bei. Nimmt man ihre Perspektive heraus, wird sichtbar, dass in den iibrigen
Bereichen eine kleine Unsicherheit existiert, wie die Standards konkret auf das eigene

Aufgabenfeld anzuwenden sind.

Abbildung 70: Frage 12 Unternehmen A (ohne L&C)

12. Wenn ich bei der Arbeit unsicher bin, wie ich die Verhaltensstandards
interpretieren und umsetzen soll, erhalte ich Unterstiitzung von:

Kolleginnen und Kollegen
Vorgesetzten
Intranet / Unternehmenswebsite
Compliance (CO)
Personalabteilung (HR)
Rechtsabteilung (LC)
Arbeitnehmervertretung / Betriebsrat
Schriftliche Dokumente
Geschiftsfiihrung
Privates Umfeld
(Anonyme) Support-Hotline
Es gibt keine Unterstiitzung.

Man erhélt Unterstiitzung, aber es mangelt an

Rechtsverstandnis/Verantwortungsbewusstsein des
zustiandigen Personals (CO).

[w]
—
(e
[\
(e
w2
[e]
N
[w]
i
[w]

60

Quelle: eigene Darstellung
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Die Auswertung von Frage 12 zeigt deutliche Unterschiede, je nachdem ob die Antworten der
L&C-Mitarbeitenden einbezogen werden oder nicht. Mit L&C (n= 101) nennen die Befragten
als wichtigste Unterstilitzungsquellen bei Unsicherheiten zu Verhaltensstandards vor allem
Vorgesetzte (81 %), Kolleginnen und Kollegen (79 %) und die Compliance-Abteilung (71 %).
Damit wird Compliance fast gleichrangig mit Fiihrung und Peer-Ebene wahrgenommen.
Weitere Quellen wie Intranet, Rechtsabteilung und HR liegen mit 40 bis 50 % deutlich dahinter,
wiéhrend Betriebsrat, Geschiftsfiihrung oder schriftliche Dokumente nur eine mittlere Rolle

spielen. Marginal bleiben Supporthotline oder privates Umfeld.

Ohne L&C (n = 59) verschiebt sich das Bild deutlich. Hier dominieren Kolleginnen und
Kollegen (85 %) und Vorgesetzte (81 %) klar als primire Anlaufstellen. An dritter Stelle folgt
das Intranet (56 %), wihrend die Compliance-Abteilung mit nur noch 53 % deutlich zurtickfallt
und sich nur knapp vor dem Intranet positioniert. HR, Rechtsabteilung und Betriebsrat

gewinnen im Verhiltnis etwas an Gewicht, bleiben aber sekundér.

Die Interpretation macht den Bias durch die Uberreprisentation von L&C-Mitarbeitenden klar
sichtbar. Wihrend die urspriingliche Auswertung suggerierte, dass Compliance eine
gleichwertige Hauptrolle neben Vorgesetzten sowie Kolleginnen und Kollegen spielt, zeigt sich
ohne L&C: Fiir die Mehrheit der Belegschaft ist die Peer-Ebene entscheidend. Kolleginnen und
Kollegen sowie direkte Vorgesetzte werden als wichtigste Unterstiitzer wahrgenommen,

wihrend Compliance eher ,,eine Quelle unter vielen* ist.
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Abbildung 71: Frage 13 Unternehmen A (ohne L&C)

13. In meinem direkten Arbeitsumfeld wird man dazu ermutigt, Fragen zu
ethischen Themen zu stellen.

3;5%

3;5%

17;29%

= Stimme zu  ® Stimme eher zu Weder noch = Stimme eher nicht zu Stimme nicht zu

Quelle: eigene Darstellung

Die Gesamtauswertung aller Befragten (inklusive L&C) zeigt ein klares Bild: 46 % stimmen
der Aussage voll zu, 25 % cher zu. Damit empfinden fast drei Viertel der Mitarbeitenden (71
%) eine Ermutigung, ethische Fragen offen zu stellen. Nur eine kleine Minderheit von 8 %

verneint dies.

Wird die Gruppe der L&C-Mitarbeitenden herausgerechnet, verdndert sich das Bild spiirbar.
Der Anteil klarer Zustimmung (,,Stimme zu*) sinkt von 46 % auf 34 %, wéhrend ,,Stimme eher
zu“ mit 27 % nahezu gleich bleibt. Auffallig ist vor allem der deutliche Anstieg neutraler
Antworten (,, Weder noch®), die von 21 % auf 29 % wachsen. Gleichzeitig steigt die Ablehnung
leicht von 8 % auf 10 %.

Der Vergleich macht deutlich: Ohne L&C ist die Ermutigung zu ethischen Fragen weniger
eindeutig verankert. Wahrend L&C-Mitarbeitende stirker iiberzeugt sind, dass entsprechende
Fragestellungen ausdriicklich erwiinscht sind, herrscht in anderen Unternehmensbereichen
mehr Unsicherheit. Der Zuwachs in der neutralen Kategorie zeigt, dass viele nicht klar
einschitzen konnen, ob sie wirklich zu ethischen Fragen ermutigt werden. Zudem deutet der
leichte Anstieg bei der Ablehnung darauf hin, dass ein kleiner Teil der Belegschaft sogar das

Gegenteil erlebt — ndmlich, dass ethische Fragen nicht systematisch gefordert werden.
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Abbildung 72: Frage 14 Unternehmen A (ohne L&C)

14. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in meinem direkten
Arbeitsumfeld sind in den Prozess eingebunden, in dem die
Verhaltensstandards entwickelt oder Uiberarbeitet werden.

20; 34%

18;30%

= Stimme zu  ® Stimme eher zu Weder noch = Stimme eher nicht zu Stimme nicht zu

Quelle: eigene Darstellung

Der Vergleich der beiden Gruppen bei Frage 14 (,,Einbindung in den Prozess der Entwicklung
bzw. Uberarbeitung von Verhaltensstandards*) zeigt ein sehr unterschiedliches Bild. Inklusive
der L&C-Mitarbeitenden stimmen 32 % voll und 15 % eher zu, sodass sich insgesamt knapp
die Halfte (47 %) eingebunden fiihlt. Demgegeniiber sehen ein Viertel (25 %) keinerlei

Einbindung, wihrend 20 % neutral antworten.

Ganz anders stellt sich die Lage in der iibrigen Belegschaft dar: Ohne L&C sinkt die
Zustimmung drastisch auf nur noch 22 % (8 % ,,stimme zu“ und 14 % ,,stimme eher zu®).
Gleichzeitig steigt die Ablehnung deutlich an: Fast die Hilfte (48 %) gibt an, sich nicht
eingebunden zu fithlen. Auch der Anteil neutraler Antworten wéchst von 20 % auf 30 %, was

auf Unsicherheit oder fehlende Sichtbarkeit des Prozesses schliefen lasst.

Im direkten Vergleich wird damit klar: Wéhrend sich L&C-Mitarbeitende aufgabenbedingt
stark in die Entwicklung und Uberarbeitung der Standards einbezogen sehen, fehlt dieser
Eindruck in anderen Unternehmensbereichen fast vollstindig. Dies deutet auf eine deutliche
Partizipations- und Transparenzliicke aullerhalb der Compliance-Abteilung hin — Mitarbeitende
fiihlen sich nicht ausreichend in die Gestaltung eingebunden und erleben Standards eher als

gesetzt denn als gemeinsam erarbeitet.
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Abbildung 73: Frage 15 Unternehmen A (ohne L&C)

15. Vorgesetzte...

40
B Stimme zu M Stimme eher zu ® Weder noch B Stimme eher nicht zu Stimme nicht zu
35

30

25

20

15

10

a i

0 - [] O

15.1 ... kommunizieren 15.2 ...geben mir den  15.3 ...geben mir diesen  15.4 ...gehen in ihrem

klar und tiberzeugend, Spielraum, eigene Spielraum, damit ich Verhalten mit gutem
wie wichtig es ist, die Entscheidungen zu moralische Beispiel voran.
Verhaltensstandards treffen. Entscheidungen treffen
einzuhalten. kann.

Quelle: eigene Darstellung

Die Auswertung von Frage 15 zeigt, wie Vorgesetzte in Bezug auf Kommunikation,
Entscheidungsfreirdume und Vorbildfunktion wahrgenommen werden. Insgesamt ergibt sich
ein iberwiegend positives Bild, wobei die Einschédtzungen zwischen L&C-Mitarbeitenden und

der iibrigen Belegschaft teilweise deutlich variieren.

Mit L&C (n = 101) ergibt sich ein sehr starkes Zustimmungsniveau: Rund 56 % bestitigen,
dass ihre Vorgesetzten klar und iberzeugend kommunizieren, wie wichtig die
Verhaltensstandards ~ sind.  Ahnlich hoch liegen die Werte beim gewihrten
Entscheidungsspielraum (55 % fiir eigene Entscheidungen, 57 % filir moralische
Entscheidungen). Besonders positiv wird die Vorbildfunktion bewertet, der 62 % zustimmen.
In allen vier Items iiberwiegt die volle Zustimmung, was auf ein hohes Vertrauen in die

Fiihrungskréfte hinweist.

Ohne L&C (n = 59) bleibt die Wahrnehmung grundsétzlich positiv, doch das Bild ist weniger
eindeutig. Der deutlichste Unterschied zeigt sich bei der Kommunikation: Nur noch 42 %
stimmen voll zu (gegeniiber 56 % mit L&C), wihrend kritische Antworten (,,stimme eher nicht
zu“ und ,,stimme nicht zu*) stirker vertreten sind. Bei den Spielrdumen sind die Werte fast
identisch (53-58 % Zustimmung), lediglich bei moralischen Entscheidungen duf3ern die Nicht-
L&C-Mitarbeitenden etwas mehr Skepsis. Auch die Vorbildfunktion wird mit 58 %
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Zustimmung weiterhin hoch eingeschétzt, wenn auch leicht schwicher als bei den L&C-

Befragten.

Es zeigt sich, dass L&C-Mitarbeitende ihre Vorgesetzten deutlich positiver bewerten —
insbesondere in Bezug auf die Uberzeugungskraft der Kommunikation. Ohne L&C sinkt die
Zustimmung moderat, und kritische Einschédtzungen treten stdrker hervor. Dennoch bleibt die
Wahrnehmung insgesamt {iberwiegend positiv: Vorgesetzte werden sowohl mit als auch ohne
L&C als Vorbilder und Ermdglicher von Entscheidungsfreiriumen wahrgenommen,

wenngleich die Kommunikation auflerhalb der Compliance-Abteilung weniger iiberzeugend

wirkt.
Abbildung 74: Frage 16 Unternehmen A (ohne L&C)
16. Die Geschiéftsfiihrung...
» B Stimme zu B Stimme cher zu Weder noch
40

35
30

16.1 ... kommuniziert klar ~ 16.2 ...gibt mir den 16.3 ...gibt mir diesen 16.4 ...geht in ihrem

wn O wn O

und tliberzeugend, wie Spielraum, eigene Spielraum, damit ich Verhalten mit gutem
wichtig es ist, die Entscheidungen zu moralische Beispiel voran.
Verhaltensstandards treffen. Entscheidungen treffen
einzuhalten. kann.

Quelle: eigene Darstellung

Die Wahrnehmung der Geschiftsfithrung fillt insgesamt positiv aus, wobei die Unterschiede

mit und ohne L&C-Mitarbeitenden vergleichsweise gering ausfallen.

Beim Punkt klare und iiberzeugende Kommunikation der Verhaltensstandards (vgl. Frage 16.1)
ergibt sich nahezu kein Unterschied: Mit L&C stimmen 68 % klar zu, ohne L&C sind es 66 %.
Auch die Verteilung auf die weiteren Antwortoptionen zeigt ein nahezu identisches Muster.
Das deutet darauf hin, dass die Geschiftsfilhrung unabhéngig vom Bereich als starke

Kommunikatorin wahrgenommen wird.

10.15772/ANDRASSY.2026.003



248
Empirische Untersuchung

Anders verhilt es sich beim Spielraum fiir eigene Entscheidungen (vgl. Frage 16.2): Mit L&C
geben 46 % eine klare Zustimmung, wihrend dieser Anteil ohne L&C auf 39 % sinkt. Zugleich
steigt dort der Anteil der weicheren Zustimmung (,,stimme eher zu“) von 37 % auf 42 %. Damit
zeigt sich keine grundsitzliche Ablehnung, sondern eher eine Verschiebung von ,klar ja* zu

»eher ja‘“.

Beim Spielraum fiir moralische Entscheidungen (vgl. Frage 16.3) sind die Ergebnisse nahezu
deckungsgleich: Mit L&C liegt die Zustimmung bei 47 %, ohne L&C bei 46 %. Auch die tibrige

Verteilung unterscheidet sich kaum.

Etwas starker differenziert fillt die Einschitzung zur Vorbildfunktion der Geschiftsfiihrung
(16.4) aus: Mit L&C geben 51 % eine klare Zustimmung, ohne L&C nur noch 46 %.
Gleichzeitig steigt in der Nicht-L&C-Gruppe der Anteil neutraler und kritischer Antworten

leicht an.

Insgesamt ergibt sich damit folgendes Bild: Die Geschiftsfithrung wird in beiden Gruppen
iiberwiegend positiv eingeschitzt, insbesondere in Bezug auf Kommunikation und moralische
Orientierung. Ohne L&C ist die Haltung allerdings etwas zuriickhaltender — klare
Zustimmungen nehmen leicht ab, wihrend ,,eher Zustimmung® und neutrale Einschétzungen
zunehmen. Das deutet auf eine insgesamt gute, aber in Teilen weniger iiberzeugende

Wahrnehmung der Geschéftsfiihrung aulerhalb der Compliance-Abteilung hin.
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Abbildung 75: Frage 17 Unternehmen A (ohne L&C)

17. In meinem direkten Arbeitsumfeld...

®m Stimme zu ™ Stimme eher zu ® Weder noch ™ Stimme eher nicht zu ® Stimme nicht zu

45
40
35
30
25
20
15
10
5 B
0 | |
17.1 ...wird das Verhalten der 17.2 ...sind sich die 17.3 ...sind sich die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
regelméBig beurteilt. bewusst, dass die Nichteinhaltung bewusst, dass die Nichteinhaltung
der Verhaltensstandards negative der Verhaltensstandards negative
Folgen FUR DAS Folgen FUR SIE SELBST haben
UNTERNEHMEN haben kann. kann.

Quelle: eigene Darstellung
Bei der Frage 17, die sich mit der Wahrnehmung von Beurteilung und Konsequenzen bei
Nichteinhaltung der Standards befasst, zeigen sich deutliche Unterschiede zwischen L&C-
Mitarbeitenden und der {ibrigen Belegschaft.

Beim Punkt regelmiBige Beurteilung des Verhaltens der Mitarbeitenden (vgl. Frage 17.1)
ergibt sich mit L&C (n = 101) eine breite Streuung, wobei mit 57 % (davon 34 % schwache
Zustimmung) die Mehrheit dennoch zustimmt. Ohne L&C (n = 59) fillt die Zustimmung auf
51 %. Zudem erhoht sich der Anteil an Ablehnung von 18 % (mit L&C) auf 22 (ohne L&C).
Das zeigt, dass Mitarbeitende auerhalb von L&C weniger iiberzeugt, oder einfach weniger

dariiber informiert sind, dass Verhalten tatsdchlich regelmifig beurteilt wird.,

Beim Bewusstsein fiir negative Folgen auf Unternehmensebene (vgl. Frage 17.2) herrscht mit
L&C (n = 101) ein fast geschlossener Konsens: 92 % entfallen auf Zustimmung (nur 17 %
davon auf schwache Zustimmung), Gegenstimmen sind kaum vorhanden. Ohne L&C bleibt die
Zustimmung zwar hoch (etwa 41 Nennungen), verliert jedoch an Deutlichkeit. Gleichzeitig
treten mehr Stimmen in neutralen oder ablehnenden Kategorien auf. Damit wird klar: Auch in
den Fachbereichen wird die Relevanz von RegelverstoBBen fiir das Unternehmen anerkannt,

doch weniger homogen als im Compliance-Bereich.
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Noch deutlicher wird der Unterschied beim Bewusstsein fiir negative Folgen auf individueller
Ebene (vgl. Frage 17.3). Mit L&C (n = 101) liegt die Zustimmung bei 89 % (davon 20 %
schwache Zustimmung), wihrend Gegenstimmen kaum ins Gewicht fallen. Ohne L&C (n = 59)
sinkt die Zustimmung auf 63 %. Das deutet darauf hin, dass Mitarbeitende aullerhalb des
Compliance-Bereichs personliche Konsequenzen weniger stark wahrnehmen und den Fokus
stiarker auf mogliche Unternehmensfolgen legen. Eine Erkenntnis, die sich mit den Ergebnissen
der Kodexanalyse deckt, in der negative Konsequenzen fiir das Unternechmen in Form einer

PersuasionsmafBnahme implementiert sind.

Abbildung 76: Frage 18 Unternechmen A (ohne L&C)

18. Wie nehmen Sie die Haufigkeit von Nichteinhaltungen der
Verhaltensstandards in IThrem direkten Arbeitsumfeld wahr?

. 0,
L2% 55,

12;20%
28; 48%

= Sehr hiufig = Haufig Wenig = Sehr wenig Gar nicht

Quelle: eigene Darstellung

Bei der Wahrnehmung von Nichteinhaltungen der Verhaltensstandards zeigen sich deutliche
Unterschiede zwischen Mitarbeitenden aus dem Bereich Legal & Compliance (L&C) und der
iibrigen Belegschaft.

Die Ergebnisse unter Beriicksichtigung von L&C (n = 101) deuten darauf hin, dass
Abweichungen zwar registriert werden, aber nur in geringem Male. So geben 3 % an,
Nichteinhaltungen ,,sehr hdufig* zu beobachten, 6 % nennen ,,hdufig“. Die Mehrheit verortet
sich in den unteren Kategorien: 47 % sehen Nichteinhaltungen ,,wenig* oder ,,sehr wenig®.
Besonders auffillig ist jedoch der groBe Anteil von 44 %, die angeben, {liberhaupt keine

Nichteinhaltungen wahrzunehmen. Dieses Bild deutet auf eine eher formalistische und
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kontrollierte Sichtweise hin, bei der Standards als selbstverstidndlich eingehalten gelten und

Abweichungen kaum thematisiert werden.

Ohne die Beriicksichtigung von L&C (n = 59) verschiebt sich das Bild spiirbar. Nur 2 %
beobachten ,,sehr hdufig und 5 % ,.hdufig* Nichteinhaltungen. Gleichzeitig sinkt jedoch der
Anteil, der ,,gar keine* Abweichungen wahrnimmt, auf 48 %. Stattdessen gewinnen die
mittleren Kategorien an Bedeutung: 25 % nennen ,,sehr wenig* und 20 % ,,wenig®. Damit
entsteht ein differenzierteres Bild, in dem Nichteinhaltungen zwar nicht dominant, aber

durchaus real vorhanden sind.

Mitarbeitende aus dem Bereich L&C nehmen Standards stirker als gegeben und
selbstverstdndlich eingehalten wahr — vermutlich auch deshalb, weil sie selbst flir deren
Uberwachung und Durchsetzung zustindig sind. In anderen Unternehmensbereichen hingegen
werden kleinere Abweichungen und Grauzonen eher erkannt, was auf eine realistischere

Alltagsperspektive hindeutet.

Abbildung 77: Frage 19 Unternehmen A (ohne L&C)

19. In meinem direkten Arbeitsumfeld...

3 B Stimme zu ™ Stimme eher zu Weder noch B Stimme cher nicht zu Stimme nicht zu
30
25
20
15
10
5
. l — -
19.1 ...wissen die Mitarbeiterinnen 19.2 ...fiihlen sich die 19.3 ...wird jeder Hinweis auf eine
und Mitarbeiter, iiber welche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter =~ mogliche Nichteinhaltung der
Kanile sie eine mogliche ausreichend vor Vergeltung Verhaltensstandards ernst
Nichteinhaltung der geschiitzt, wenn sie Hinweise auf genommen.
Verhaltensstandards melden  eine mdgliche Nichteinhaltung der
konnen. Verhaltensstandards weitergeben
wollen.

Quelle: eigene Darstellung
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Die Wahrnehmung der Hinweisgeberprozesse zeigt deutliche Unterschiede zwischen L&C-
Mitarbeitenden und der iibrigen Belegschaft (vgl. Frage 19.1). Mit L&C (n = 101) ist das
Wissen tiber vorhandene Meldekanéle klar ausgepréigt (86 % Zustimmung mit einem Anteil
von 20 % schwacher Zustimmung). Ohne L&C (n = 59) ist die Gesamtzustimmung mit 78 %
zwar weiterhin hoch, aber spiirbar schwécher: Der Anteil schwacher Zustimmung steigt auf 27
%, der Anteil an Unsicherheit steigt von 8 % auf 12 % und der Anteil an Ablehnung steigt von
6 % auf 10 %. Das deutet darauf hin, dass das Wissen iiber Meldekanéle aullerhalb des

Compliance-Bereichs weniger stark verankert ist.

Bei der Frage nach dem Schutz vor moglichen Nachteilen fiir Hinweisgeber zeigt sich ein
dhnliches Muster (vgl. Frage 19.2). Mit L&C ergibt (n = 101) sich eine Gesamtzustimmung
von 74 % (davon 20 % schwache Zustimmung). Allerdings bleibt ein relevanter Anteil von
knapp 18 % unentschieden oder skeptisch. Ohne L&C (n = 59) fillt die Zustimmung auf 64 %.
Auftillig ist hier der grofere Anteil an Unentschlossenen (25 %) sowie ein hoherer Anteil an
Ablehnung (8 %). Dies weist darauf hin, dass auBerhalb von L&C deutlich mehr Zweifel
bestehen, ob Hinweisgeber tatsichlich ausreichend geschiitzt sind — ein potentielles

Vertrauensproblem.

Am positivsten wird in beiden Gruppen die Frage bewertet, ob Hinweise ernst genommen
werden (vgl. Frage 19.3). Mit L&C (n = 101) tiberwiegt mit 85 % die Gesamtzustimmung sehr
deutlich (davon 19 % schwache Zustimmung). Nur wenige dullern Skepsis. Auch ohne L&C (n
= 59) bleibt die Wahrnehmung mehrheitlich positiv (76 % Gesamtzustimmung mit einem
Anteil von 22 % auf schwacher Zustimmung). Allerdings steigt der Anteil an Unentschlossenen
von 9 % auf 15 % und ablehnenden Stimmen von 6 % auf 7 %, sodass sich ein insgesamt

schwicheres Vertrauen im Vergleich zu L&C zeigt.

Wihrend L&C-Mitarbeitende die Hinweisprozesse insgesamt sehr positiv wahrnehmen, zeigt
sich in den librigen Unternehmensbereichen ein differenzierteres Bild: Zwar besteht nach wie
vor eine mehrheitlich positive Bewertung, doch sind Wissen, Vertrauen und gefiihlte Sicherheit
weniger stark ausgepriagt. Besonders beim Thema Schutz vor Vergeltung gibt es auerhalb von

L&C spiirbare Zweifel, die auf eine Vertrauensliicke in der breiten Belegschaft hindeuten.
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Abbildung 78: Frage 20 Unternehmen A (ohne L&C)

20. Kommt es in meinem direkten Arbeitsumfeld zu einer
Nichteinhaltung der Verhaltensstandards, wird diese meiner Einschétzung
nach...

® 20.1 ...eher anonym gemeldet. = 20.2 ...eher offen gemeldet.
20.3 ...eher gar nicht gemeldet. = 20.4 Kann ich nicht beurteilen

Quelle: eigene Darstellung

Mit L&C (n=101) geben 44 % der befragten Mitarbeitenden an nicht beurteilen zu kénnen, ob
und wie eine Nichteinhaltung der Verhaltensstandards gemeldet wird. 30 % der Befragten
gehen davon aus, dass VerstoBe eher anonym gemeldet werden, wihrend 19 % offene
Meldungen vermuten. Nur eine kleine Minderheit (8 Mitarbeitende) ist der Ansicht, dass
Verstofe gar nicht gemeldet wiirden. Insgesamt zeigt sich also eine Préferenz fiir anonyme
Meldungen, wobei die grofite Unsicherheit darin besteht, iiberhaupt einschitzen zu konnen, wie

der Meldeprozess tatsdchlich abliuft.

Auch ohne L&C (n = 59) herrscht Unentschlossenheit (53 %). Anonyme Meldungen (8 %)
werden etwas hdufiger angenommen als offene (5 %). Nur 4 % der Mitarbeitenden gehen davon
aus, dass Verstofe gar nicht gemeldet werden. Die Verteilung entspricht damit weitgehend dem

Muster aus der Gesamtstichprobe, allerdings auf kleinerem Niveau.

In beiden Gruppen ist die Unsicherheit am grofiten: Ein erheblicher Teil der Mitarbeitenden
weil} nicht, wie mit Nichteinhaltungen konkret verfahren wird. Zwischen L&C und der iibrigen
Belegschaft bestehen dabei kaum Unterschiede. Dort, wo Einschitzungen vorhanden sind,
iiberwiegt die Annahme, dass Verstofle eher anonym als offen gemeldet werden. Die Zahl

derjenigen, die glauben, dass {iberhaupt nicht gemeldet wird, ist in beiden Gruppen gering.
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Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Meldekultur insgesamt wenig transparent ist. Zwar
wird liberwiegend angenommen, dass Versto3e — wenn iiberhaupt — anonym gemeldet werden,

doch fiir die Mehrheit bleibt das tatsdchliche Vorgehen unklar.

Abbildung 79: Frage 21 Unternehmen A (ohne L&C)

21. In meinem direkten Arbeitsumfeld...

B Stimme zu M Stimme eher zu Weder noch B Stimme eher nicht zu Stimme nicht zu

35
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25
20
15
10
, l - . [l
21.1 ...werden die 21.2 ...werden die 21.3 ...ist die Einhaltung ~ 21.4 ...miissen sich die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiterinnen und ~ der Verhaltensstandards ~ Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fiir die Mitarbeiter bestraft, wenn eher durch Uberzeugung Mitarbeiter rechtfertigen,
Einhaltung der sie die als durch An- und Abreize wenn eine Nichteinhaltung
Verhaltensstandards ~ Verhaltensstandards nicht (= Sanktionen im engeren der Verhaltensstandards
belohnt. einhalten. Sinne) getrieben. festgestellt wird.

Quelle: eigene Darstellung

Auf die Frage, ob die Einhaltung von Verhaltensstandards belohnt wird (vgl. Frage 21.1),
dominiert sowohl mit (n = 101) als auch ohne L&C (n = 59) die Antwort ,,weder noch* — mit
48 % in der Gruppe inkl. L&C und 56 % in der iibrigen Belegschaft. Dies deutet auf erhebliche
Unklarheit, ob es liberhaupt Belohnungen fiir regelkonformes Verhalten gibt. Auf3erhalb von
L&C treten jedoch zusitzlich mehr klare Ablehnungen auf (insgesamt 32 %), was auf eine

stirker ausgepréigte Skepsis hinweist. Insgesamt wird Belohnung kaum wahrgenommen.

In beiden Gruppen besteht eine klare Mehrheit, dass Verstdfe sanktioniert werden (vgl. Frage
21.2). Mit L&C sehen 54 % der Mitarbeitenden dies bestitigt, ohne L&C sind es 49 %.
Allerdings féllt die Zustimmung in der iibrigen Belegschaft schwécher aus, wahrend
gleichzeitig mehr Unsicherheit gedufBert wird. Compliance-Mitarbeitende sind hier deutlich

stiarker sensibilisiert.

Wihrend die Gruppe inkl. L&C mehrheitlich zustimmt (insgesamt 72 %), dass Standards
vorrangig durch Uberzeugung gesichert werden (vgl. Frage 21.3), fillt die Zustimmung
auBerhalb von L&C etwas geringer aus (69 %). Stattdessen steigt der Anteil der
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Unentschlossenen (25 %), was auf Zweifel hindeutet, ob nicht doch eher Druck oder Sanktionen

die Einhaltung sichern.

Auch bei der Frage, ob man sich bei Verstoen rechtfertigen muss (vgl. 21.4) , zeigt sich ein
dhnliches Muster: In der L&C-Gruppe bejahen dies 68 % der Mitarbeitenden, in der iibrigen
Belegschaft 63 %. Zwar bleibt die Zustimmung mehrheitlich, doch ist sie weniger stark

ausgepragt und von mehr Neutralitit begleitet.

Die Ergebnisse machen deutlich, dass L&C-Mitarbeitende die Durchsetzung von Standards
deutlich  stirker und konsequenter wahrnehmen. Fiir sie stehen Sanktionen,
Rechtfertigungspflichten und die Rolle von Uberzeugung klar im Vordergrund. In der iibrigen
Belegschaft ist das Bild weniger eindeutig: Belohnungen werden kaum gesehen, Sanktionen
erscheinen weniger prisent und der Einfluss von Uberzeugung wird deutlich skeptischer
beurteilt. Die fehlende Wahrnehmung einer Belohnung fiir die Einhaltung der
Verhaltensstandards deckt sich mit den Ergebnissen der Kodexanalyse, in der ebenfalls kein
Nachweis fiir eine solche gefunden worden ist. Insgesamt offenbart sich damit ein Bias durch
L&C, das die Wahrnehmung der Durchsetzung schérfer und eindeutiger pragt als in anderen

Unternehmensbereichen.
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Abbildung 80: Frage 22 Unternehmen A (ohne L&C)

22. Wie verhalten Sie sich beziiglich der Anerkenntnis von externen
Verhaltensstandards?

® Stimme zu M Stimme eher zu ® Weder noch ® Stimme eher nicht zu ® Stimme nicht zu

35
30
25
20
15
10
| I
. = ] = Il I
22.1 Werden 22.2 Miissen 22.3 Werden 224 Kommtes zu  22.5 Wiirden Sie 22.6 Keine der
Verhaltensstandards Lieferanten Thre Priifungen auf gegenseitigen einen vorherigen
Threr Kunden  Verhaltensstandards inhaltliche Anerkenntnissen ~ Mindeststandard ~ Antworten (22.1 -
grundsétzlich akzeptieren? Vergleichbarkeit der (Standard) bei ~ 22.5) ist zutreffend.
anerkannt? vorgenommen? Verhaltensstandards Verhaltensstandards
oder anderweitigen begriilen?

Vereinbarungen?

Quelle: eigene Darstellung

Mit L&C (n = 101) ergibt sich ein Schwerpunkt auf Durchsetzung und Standardisierung.
Besonders stark ist mit 59 % die Zustimmung bei der Forderung, dass Lieferanten die Standards
akzeptieren miissen (vgl. Frage 22.2) und mit ebenfalls 59 % beim Wunsch nach einem
Mindeststandard (vgl. Frage 22.5).Hier zeigt sich ein klares Bediirfnis nach verbindlichen und
einheitlichen Vorgaben. Weniger eindeutig ist die Haltung zu Kundenstandards (vgl. Frage
22.1) und zur gegenseitigen Anerkennung von Standards (vgl. Frage 22.4): Hier verteilt sich
die Zustimmung stirker und rund 30 % der Mitarbeitenden sind unentschlossen, was auf
Ambivalenz oder Unsicherheit hinweist. Auch bei den Vergleichbarkeitspriifungen (vgl. Frage
22.3) iiberwiegt ein heterogenes Bild mit leichtem Uberhang zur Zustimmung, gleichzeitig aber
vielen Unentschiedenen. Aufféllig ist auBerdem der hohe Anteil von 54 %, die keine der
vorherigen Antworten als passend wahrnehmen (vgl. Frage 22.6),was auf Liicken im

Verstindnis oder auf eine mangelnde Passung der Antwortoptionen zur realen Praxis hindeutet.
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Ohne L&C (n = 59) wirkt das Bild insgesamt unsicherer und fragmentierter. Zwar bleibt die
Zustimmung zu Lieferantenstandards und Mindeststandards auch hier mehrheitlich vorhanden
(54 bzw. 53 % Zustimmung), doch ist sie schwicher ausgepriagt als mit L&C. Bei
Kundenstandards und gegenseitiger Anerkennung verteilt sich die Zustimmung gleichmiBiger
iiber alle Antwortoptionen, ohne klare Linie. Bei den Vergleichbarkeitspriifungen dominiert die
Unsicherheit: ca. 42 % der Mitarbeitenden sind unentschlossen, was auf Skepsis oder
mangelnde Praxisndhe hinweist. Auch in dieser Teilgruppe féllt der sehr hohe Anteil von 47 %

ins Gewicht, die keine Antwort als passend empfinden.

Abbildung 81: Frage 23 Unternechmen A (ohne L&C)

23. Was ist aus Threr Sicht der vorrangige Zweck der Compliance-
Abteilung?

= 23.1 Sicherstellung der Einhaltung von Recht und Gesetz sowie interner Regularien im
Unternehmen

= 23.2 Ermittlung, Verfolgung und Ahndung von Fehlverhalten
23.3 Erfiillen der Erwartungen der Behorden und der staatlichen Aufsichtsorgane

= 23.4 Sicherung des Geschéftserfolgs

23.5 Entwicklung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu moralisch verantwortlichen
Organisationsmitgliedern

Quelle: eigene Darstellung

Die Auswertung der Antworten zu Frage 23 zeigt ein klares Muster, das jedoch Unterschiede

zwischen den beiden Gruppen aufweist.

Mit L&C (n = 101) dominiert eindeutig die Sicht, dass die Hauptaufgabe der Compliance-
Abteilung die Sicherstellung der Einhaltung von Recht und Gesetz ist (69 %). Deutlich
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abgeschlagen folgt mit 16 % die Entwicklung der Mitarbeitenden zu moralischen
verantwortlichen Organisationsmitgliedern. Alle iibrigen Optionen — also die Férderung von
Geschiftserfolg, die Unterstiitzung ethischen Verhaltens oder der Schutz der Reputation —

liegen lediglich bei 4—7 % und spielen damit nur eine Nebenrolle.

Ohne L&C (n = 59) zeigt sich ein dhnliches, aber weniger einseitiges Bild. Auch hier dominiert
die Rechts- und Gesetzesbefolgung mit 64 %, allerdings nicht ganz so stark wie in der
Gesamtstichprobe. Im Unterschied dazu ist die Verteilung auf die weiteren Antwortoptionen
breiter gestreut: Mitarbeiterentwicklung liegt bei 12 %, Schutz der Reputation bei 10 % und

ethisches Verhalten sowie Geschéftserfolg jeweils bei 7 %.

Unabhingig von der Zugehorigkeit zu L&C wird Compliance primér als Instrument zur
Sicherstellung rechtlicher und regulatorischer Anforderungen verstanden. Dieser enge Fokus
ist bei L&C-Mitarbeitenden stark ausgeprégt, wihrend andere Unternehmensbereiche ein etwas
breiteres Verstindnis erkennen lassen. Dort werden neben Rechtskonformitit auch
entwicklungsorientierte und strategische Dimensionen — wie Mitarbeiterforderung, Reputation
oder Geschiftserfolg — stirker beriicksichtigt. Dies deutet darauf hin, dass Compliance
innerhalb der Organisation unterschiedlich interpretiert wird: im Kern regel- und
gesetzesgetrieben, auflerhalb von L&C aber offener fiir erginzende, werte- und

strategieorientierte Funktionen.

10.15772/ANDRASSY.2026.003



259
Empirische Untersuchung

Abbildung 82: Frage 24 Unternehmen A (ohne L&C)

24. Wie lange sind Sie schon fiir das Unternehmen tétig?

2; 4%

= weniger als 1 Jahr = | Jahr - 3 Jahre 3 Jahre - 5 Jahre = ldnger als 5 Jahre

Quelle: eigene Darstellung
Die Verteilung der Unternehmenszugehorigkeit zeigt in beiden Gruppen ein dhnliches Muster:

Mit L&C (n=101) geben 72 % an, bereits langer als fiinf Jahre im Unternehmen titig zu sein.
18 % sind weniger als ein Jahr dabei, wahrend 6 % eine Zugehorigkeit von ein bis drei Jahren

und 4 % von drei bis fiinf Jahren angeben.

Ohne L&C (n = 59) ergibt sich ein sehr dhnliches Bild. Auch hier liegt die deutliche Mehrheit
mit 71 % bei einer Betriebszugehorigkeit von iiber fiinf Jahren. 20 % sind weniger als ein Jahr

im Unternehmen, 5 % seit ein bis drei Jahren und 4 % seit drei bis fiinf Jahren.
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Abbildung 83: Frage 25 Unternehmen A (ohne L&C)

Kundenservice
Management

Finanz- und Rechungswesen
Forschung und Enticklung
Informationstechnik (IT)
Personalwesen

Marketing

keine Angabe

Vertrieb

Einkauf

Kommunikation

Produktion

25. In welchem Bereich arbeiten Sie?

o
[\
AN
@)}
[o2¢]
—
(=]
=

Quelle: eigene Darstellung

14

In der Gesamtauswertung mit L&C (n = 101) zeigt sich ein stark verzerrtes Bild: Der Bereich

Legal & Compliance dominiert mit knapp 42 % fast die Hélfte aller Antworten, wihrend die

iibrigen Abteilungen deutlich in den Hintergrund treten. Erst durch die Herausnahme der L&C-

Mitarbeitenden wird ein differenzierteres Bild sichtbar.

Ohne L&C (n = 59) verteilt sich die Abteilungszugehdrigkeit wesentlich gleichmiBiger: Der

Kundenservice stellt mit 22 % den groBten Bereich dar, gefolgt von Management (15 %) sowie

Finanz- und Rechnungswesen (12 %). Forschung & Entwicklung und IT liegen mit jeweils etwa

8 % gleichauf.

Die Interpretation macht deutlich: Die starke Prisenz von L&C verzerrt die Gesamtdarstellung.

Erst die getrennte Betrachtung zeigt, dass es in der iibrigen Organisation eine relativ

ausgewogene Verteilung zwischen Kundenservice, Management, Finanzen, F&E und IT gibt.
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Abbildung 84: Frage 26 Unternehmen A (ohne L&C)

26. Wie wiirden Sie die Hierarchiestruktur in IThrem Unternehmen
einschitzen?

= Eher steile/strenge Hierarchien = Eher flache Hierarchien Kann ich nicht beurteilen

Quelle: eigene Darstellung

Die Auswertung der Frage 26 zur Wahrnehmung der Hierarchiestruktur zeigt, dass sich das
Bild mit und ohne L&C nahezu deckt. In der Gesamtauswertung mit L&C (n = 101) geben 42
% der Befragten an, die Hierarchien als eher flach zu erleben, wiahrend 33 % sie als eher steil
bzw. streng einschétzen. Ein Viertel (25 %) fiihlt sich nicht in der Lage, dies zu beurteilen. In
der Teilgruppe ohne L&C (n = 59) ergibt sich ein sehr dhnliches Muster: 42 % nehmen die

Hierarchien als flach wahr, 32 % als steil, und 26 % sind unentschieden.
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Abbildung 85: Frage 27 Unternehmen A (ohne L&C)

27. Haben Sie Fiihrungsverantwortung gegeniiber Mitarbeitenden?

= Ja = Nein

Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zur Frage 27 (,,Haben Sie Fiihrungsverantwortung gegeniiber
Mitarbeitenden?“) zeigen, dass in beiden Gruppen die deutliche Mehrheit keine
Fiihrungsverantwortung innehat. In der Gruppe mit L&C geben 22 % an,
Fiihrungsverantwortung zu tragen, wahrend 78 % dies verneinen. In der Teilgruppe ohne L&C
liegt der Anteil der Fithrungskréfte noch niedriger bei 15 %, wihrend 85 % keine direkte

Fiihrungsverantwortung haben.

6.3.2 Ergebnisse der Fragebogenuntersuchung: Unternehmen B
Von den 20 Mitarbeitenden aus Unternehmen B, die den Fragebogen durch die Compliance-
Verantwortlichen erhalten haben, haben ihn zehn ausgefiillt. Das entspricht einer

Riicklaufquote von 50 %. Die Ergebnisse werden im Folgenden aufgefiihrt und diskutiert.
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Abbildung 86: Frage 1 Unternehmen B

1. Glauben Sie, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
Ihrem direkten Arbeitsumfeld im Allgemeinen die Standards
kennen, nach denen sie ihr Verhalten ausrichten sollen?

HJa ®Nein Ich bin mir nicht sicher W Kann ich nicht beurteilen
Quelle: eigene Darstellung

Die Mehrheit der Mitarbeitenden (70 %) nimmt Standards im Arbeitsumfeld als bekannt wahr
— ein grundsatzlich positives Signal. Gleichzeitig zeigt der relativ hohe Anteil an Unsicherheit
von rund 30 %, dass die Kommunikation oder Verankerung dieser Standards nicht durchgéngig
ist. ,,Unsicher bedeutet dabei nicht zwingend, dass Standards fehlen, sondern vielmehr, dass

ithre Sichtbarkeit, Verstidndlichkeit oder Anwendung im Alltag nicht immer eindeutig ist.
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Abbildung 87: Frage 2 Unternechmen B'*!

2. Die Verhaltensstandards meines Arbeitgebers zielen darauf ab,,...

9

8

7

6

5

4

3

2

1 T

0

..moralisches 2.2 ..unmoralisches 2.3 .. gesellschaftllche 2.4 ..die Reputation 2.5 ...gesetzeswidriges

Verhalten zu Verhalten zu Erwartungen zu des Unternehmens zu Verhalten zu
ermdoglichen. verhindern. erfiillen steigern. verhindern.

® Stimme zu ™ Stimme eher zu Weder noch ™ Stimme eher nicht zu Stimme nicht zu
Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zeigen eine sehr hohe Zustimmung zu den Kernfunktionen von Standards,
ndmlich moralisches Handeln zu fordern und unmoralisches Verhalten zu verhindern. Dies
verdeutlicht, dass Standards im Unternehmen stark mit ethischem Handeln verbunden werden.
Etwas schwicher féllt die Zustimmung bei der Erfiillung gesellschaftlicher Erwartungen aus.
Das deutet darauf hin, dass die Belegschaft Standards eher im unternehmensinternen Kontext
verortet und weniger in einer breiten gesellschaftlichen Verantwortung. Gleichzeitig ist die
Zustimmung zur Reputationssteigerung besonders hoch — Standards werden also auch als

Instrument der AuBlenwirkung wahrgenommen.

Im Vergleich zu Frage 1 zeigt sich: Die Standards sind zwar einer groBen Mehrheit (70 %)
bekannt, werden jedoch sehr unterschiedlich interpretiert — von intrinsisch moralisch motiviert

bis hin zu instrumentell reputationsorientiert.

91 Hinweis fiir dieses und alle folgenden Siulendiagramme: Die Siulen stellen Einzelnennungen der
Mitarbeitenden dar, nicht Prozentsdtze. Wird in der Auswertung von Prozentsétzen gesprochen, sind diese auf
Grundlage der abgegebenen Stimmen im Verhéltnis zur Anzahl aller Befragten (im Falle von Unternehmen B: 10)
errechnet worden.
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Abbildung 88: Frage 3 Unternehmen B

3. Auf welches Ziel aus Frage 2 legt mein Arbeitgeber am meisten Wert?

4;40%
3;30%
= 3.1 Moralisches Verhalten zu ermdglichen = 3.2 Unmoralisches Verhalten zu verhindern
3.3 Gesellschaftliche Erwartungen zu erfiillen = 3 4 Die Reputation des Unternehmens zu steigern

3.5 Gesetzeswidriges Verhalten zu verhindern

Quelle: eigene Darstellung

Die Mehrheit der Mitarbeitenden sieht den Schwerpunkt von Standards in der Vermeidung von
Gesetzesverstoen. Das deutet darauf hin, dass Standards vor allem als Compliance-Instrument
verstanden werden. An zweiter Stelle wird die Erfiillung gesellschaftlicher Erwartungen — etwa
im Bereich CSR, Nachhaltigkeit oder Diversity — genannt. Damit verbinden Mitarbeitende
Standards durchaus auch mit externer Verantwortung, und zwar stérker als noch in Frage 2, wo
dieser Aspekt vergleichsweise schwach bewertet wurde. Die Forderung von moralischem
Verhalten auf Basis intrinsischer Motivation spielt dagegen mit rund 10 % eine eher

untergeordnete Rolle.

Im Vergleich zu Frage 1 zeigt sich hier ein deutlicher Schwerpunkt: Wahrend dort 70 %
angaben, dass Standards im Arbeitsumfeld bekannt seien, wird das Ziel von Standards in dieser
Frage klar compliance-orientiert interpretiert. Das bedeutet, Standards sind zwar présent,
werden jedoch stirker als Regelwerk zur Vermeidung von VerstoBen verstanden und weniger
als Ausdruck gelebter Werte. Im Vergleich zu Frage 2 ergibt sich ebenfalls ein Unterschied:
Dort erhielten Aussagen wie ,,moralisches Verhalten ermdglichen* oder ,,Reputation steigern*
hohe Zustimmung. In der Priorisierung dieser Frage rutschen diese Aspekte jedoch ab — ein
Hinweis darauf, dass Mitarbeitende zwischen dem, was Standards potentiell bewirken konnten,

und dem, was das Unternehmen tatsichlich priorisiert, unterscheiden.
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Abbildung 89: Frage 4 Unternehmen B

4. Mein Arbeitgeber mochte die Verhaltensstandards implementieren,...

8
. B Stimme zu M Stimme eher zu ® Weder noch B Stimme eher nicht zu B Stimme nicht zu
6
5
4
3
| I
1 I
0 ]
4.1 ...indem Regeln ...indem Prleplen ...indem die ...indem auf moghche
aufgestellt werden. aufgestellt werden. Mltarbeltermnen und Sanktionen bei
Mitarbeiter durch Nichteinhaltung
Argumente von ihrer hingewiesen wird.
Notwendigkeit iiberzeugt
werden.

Quelle: eigene Darstellung

Der deutlichste Befund zeigt sich darin, dass das Aufstellen von Regeln (vgl. Frage 4.1) als der
Hauptweg der Implementierung von Standards wahrgenommen wird. Dies deckt sich mit der
starken Compliance-Orientierung aus Frage 3, wo die Verhinderung gesetzwidrigen Verhaltens
als Hauptziel genannt wurde. Prinzipien (vgl. Frage 4.2) werden ebenfalls als wichtig erkannt,
allerdings weniger eindeutig. Das deutet darauf hin, dass eine prinzipienorientierte Haltung
zwar vorhanden ist, jedoch nicht als zentraler Treiber gilt. Deutlich schwicher fillt die
Zustimmung zur Uberzeugungsarbeit (vgl. Frage 4.3) aus: Nur etwa die Hilfte der Befragten
sicht darin einen relevanten Ansatz, wiahrend die andere Hilfte nicht daran glaubt, dass
Standards dialogisch vermittelt werden. Hier deutet sich eine Liicke in der Kulturarbeit an. Bei
Sanktionen (vgl. 4.4) ergibt sich ein gespaltenes Bild — ein Teil der Belegschaft nimmt das
Unternehmen als stark sanktionsorientiert wahr, ein anderer Teil gar nicht. Dies spricht fiir

unterschiedliche Erfahrungen zwischen Teams und Fachbereichen.

Der Vergleich zu den vorherigen Fragen bestdtigt dieses Muster: In Frage 1 wurde deutlich,
dass Standards zwar bekannt sind, aber nicht fiir alle klar. In Frage 2 zeigte sich die Verbindung
zu Moral und Reputation, wiahrend in Frage 3 die Vermeidung von Gesetzesverstoflen als
Hauptziel dominierte. Frage 4 fiigt dieses Bild nun zusammen: Die Regel- und
Sanktionsorientierung steht im Vordergrund, wihrend die weicheren Implementierungsansitze

wie Prinzipien und Uberzeugung in den Hintergrund treten.
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Abbildung 90: Frage 5 Unternehmen B

5. Bei der Sicherstellung von moralischem Verhalten...

= 5.1 ...sollte der Schwerpunkt eher auf Regeln gesetzt werden.

= 5.2 ...sollte der Schwerpunkt eher auf Prinzipien gesetzt werden.

Quelle: eigene Darstellung

Die iiberwiegende Mehrheit der Befragten (70 %) favorisiert eine regelbasierte Sicherstellung
moralischen Verhaltens. Nur eine Minderheit setzt dagegen auf Prinzipienorientierung, also auf
innere Werte, Leitbilder oder individuelle Urteilsfahigkeit. Im Vergleich zu Frage 4 zeigt sich
damit eine Bestdtigung des bereits erkennbaren Musters: Standards werden primaér iiber Regeln
und Sanktionen wahrgenommen, wihrend Prinzipien und Uberzeugung weniger Gewicht
haben. Frage 5 verdeutlicht nun, dass dies nicht nur die organisatorische Ebene betrifft, sondern
auch die personlichen Préferenzen der Mitarbeitenden: Auch hier dominiert eindeutig die
Regelorientierung. Ein Riickblick auf Frage 3 stiitzt dieses Bild, da dort das Hauptziel der
Standards in der Rechtskonformitét gesehen wurde — ein klares Indiz fiir die starke Compliance-

Logik im Unternehmen, wihrend eine wertebasierte Logik im Hintergrund bleibt.

Positiv ist, dass die Belegschaft Regeln als verldssliche Orientierung ansieht, was Klarheit
schafft und Unsicherheit reduziert. Gleichzeitig besteht die Gefahr, dass Eigenverantwortung
und moralische Reflexion geschwicht werden, wenn Prinzipien nur eine Nebenrolle spielen.
Ein rein regelbasierter Ansatz sichert zwar Konformitdt, fordert aber nicht automatisch

intrinsische Motivation oder ethisches Bewusstsein.
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Abbildung 91: Frage 6 Unternehmen B

6. Fiir meinen Arbeitgeber ist es wichtig,...

12

10

[\

6.1 ...dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die 6.2 ...dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Verhaltensstandards einhalten. von den Normen und Werten der
Verhaltensstandards {iberzeugt sind.

B Stimme zu B Stimme eher zu Weder noch B Stimme eher nicht zu B Stimme nicht zu

Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zeichnen ein sehr klares Bild: In der Wahrnehmung der Mitarbeitenden legt das
Unternehmen maximalen Wert auf die Einhaltung von Regeln — mit 100 % Zustimmung (vgl.
Frage 6.1). Deutlich weniger stark wird hingegen wahrgenommen, dass der Arbeitgeber auch
Wert auf die innere Uberzeugung von Werten und Normen legt (vgl. Frage 6.2). Hier entsteht

ein Bruch zwischen Compliance und Kultur beziehungsweise Uberzeugung.

Der Vergleich mit den vorherigen Fragen unterstreicht dieses Muster. In Frage 3 wurde das
Hauptziel der Standards im Verhindern von Gesetzesversto3en gesehen. Frage 4 zeigte, dass
die Implementierung vor allem iiber Regeln und Sanktionen erfolgt. In Frage 5 sprach sich die
Mehrheit fiir einen Schwerpunkt auf Regeln und nicht auf Prinzipien aus. Frage 6 bestitigt dies
nun noch einmal eindeutig: Regelkonformitét gilt als oberstes Ziel, wihrend die Rolle der
inneren Uberzeugung zweitrangig bleibt. Damit verstirkt sich die Tendenz, dass Standards
stark formalistisch verstanden werden und moralische oder wertebasierte Dimensionen im

Hintergrund bleiben.

Der Arbeitgeber wird stark als auf Regeltreue und Compliance fokussiert wahrgenommen —
was zwar fiir Klarheit sorgt, gleichzeitig jedoch die Kultur- und Werteorientierung schwéchen

kann. Wenn Werte und Normen nicht im gleichen Mafle betont werden, besteht die Gefahr,
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dass Mitarbeitende Standards eher aus duferem Pflichtgefiihl als aus innerer Motivation
befolgen. Langfristig konnte dies die Authentizitidt der Unternehmenskultur beeintridchtigen:

Regeln werden eingehalten, aber nicht unbedingt gelebt.

Abbildung 92: Frage 7 Unternechmen B

7. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in meinem direkten

Arbeitsumfeld...
8
7
6
5
4
3
2
1
0 ]
7.1 ...identifizieren sich mit den 7.2 ... fihlen sich durch die Verhaltensstandards
Verhaltensstandards. bevormundet.

H Stimme zu B Stimme eher zu Weder noch B Stimme eher nicht zu Stimme nicht zu
Quelle: eigene Darstellung

Positiv hervorzuheben ist, dass die grole Mehrheit der Befragten eine Identifikation mit den
Standards sieht. Das bedeutet, dass Mitarbeitende die Standards nicht als blof3e Pflichten
wahrnehmen, sondern als akzeptiert und anschlussfahig. Gleichzeitig fiihlen sie sich dadurch
nicht bevormundet — ein wichtiges Signal, dass Regeln trotz der starken Compliance-
Ausrichtung (vgl. Frage 3 bis Frage 6) nicht als iberméBig restriktiv oder ,,von oben herab*

empfunden werden.

Im Vergleich zu Frage 6, wo die Einhaltung von Regeln klar im Fokus stand und die innere
Uberzeugung zweitrangig war, zeigt sich hier, dass auf Ebene der Wahrnehmung durchaus eine
Identifikation mit den Standards besteht — auch wenn die Werteorientierung schwicher
ausgeprigt bleibt. Ebenso interessant ist der Vergleich zu den Fragen 4 und 5: Obwohl Regeln
und Sanktionen dominieren, empfinden die Mitarbeitenden die Standards nicht als
Fremdbestimmung. Dies deutet darauf hin, dass eine gute Balance zwischen Klarheit durch

Regeln und Akzeptanz im Alltag erreicht wurde.
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Das Unternechmen verfiigt offenbar {iiber ein akzeptiertes Regelwerk, das von den
Mitarbeitenden nicht als Zwang, sondern als hilfreiche Orientierung verstanden wird. Diese
Akzeptanz bietet eine stabile Grundlage, um kiinftig stirker von der reinen Regelorientierung
hin zu einer Prinzipien- und Werteorientierung iiberzugehen, ohne Gefahr zu laufen, auf
Widerstand zu stoflen. Gleichzeitig sollte bedacht werden, dass die Akzeptanz gefdhrdet sein
konnte, falls Regeln in Zukunft stirker durch Sanktionen als durch Erklarungen vermittelt

werden — wie die gemischten Wahrnehmungen in Frage 4 andeuten.

Abbildung 93: Frage 8 Unternechmen B

&. In meinem direkten Arbeitsumfeld werden die Verhaltensstandards
im Allgemeinen eher als Orientierungshilfe denn als strenge
Vorschriften gesehen.

|

= Stimme zu ® Stimme eher zu = Weder noch = Stimme eher nicht zu = Stimme nicht zu
Quelle: eigene Darstellung

Die Mehrheit der Befragten nimmt die Verhaltensstandards nicht als Orientierungshilfe,
sondern als strenge Vorschriften wahr. Damit bestétigt sich der Befund aus den Fragen 3 bis 6:
Die Compliance- und Regelorientierung dominiert, wéhrend Prinzipien und die Funktion als
Orientierungshilfe deutlich schwécher verankert sind. Im Vergleich zu Frage 7, in der eine hohe
Identifikation mit den Standards und kein Gefiihl der Bevormundung festgestellt wurde, zeigt
sich in Frage 8 jedoch ein differenzierteres Bild. Zwar werden die Standards akzeptiert, im
Alltag haben sie jedoch eher den Charakter einer Pflicht als den einer unterstiitzenden Leitlinie.
Daraus ergibt sich ein Spannungsfeld: Mitarbeitende akzeptieren die Standards und empfinden
sie nicht als Fremdbestimmung, sehen sie aber gleichzeitig nicht als aktive Hilfe, sondern eher

als Vorgaben ,,von oben®. Es mangelt an positiver Sinnstiftung und Orientierung.
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Abbildung 94: Frage 9 Unternehmen B

9. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in meinem direkten

Arbeitsumfeld...
10 B Stimme zu B Stimme eher zu = Weder noch B Stimme eher nicht zu ® Stimme nicht zu
9
8
7
6
5
4
3
2
1
| = L
9.1 ...erhalten regelméaBige 9.2 ...verfiigen iiber ausreichende 9.3 ...verfiigen iiber ausreichende
Schulungen zu den Ressourcen, um die Ressourcen, um moralische
Verhaltensstandards. Verhaltensstandards einzuhalten. Entscheidungen zu treffen.

Quelle: eigene Darstellung

Die Mehrheit der Befragten bestétigt, dass es regelmiBige Schulungen gibt. Gleichzeitig dullern
jedoch rund 20 % Zweifel, was auf eine gewisse Uneinheitlichkeit zwischen Abteilungen oder
Standorten hindeutet. Sehr klar ist hingegen die Zustimmung in Bezug auf die Ressourcen: Die
Mitarbeitenden fiihlen sich sowohl fiir die Einhaltung der Standards als auch fiir moralische
Entscheidungen ausreichend ausgestattet. Dies ist ein positives Signal fiir die Umsetzbarkeit

und spricht dafiir, dass die Rahmenbedingungen insgesamt stimmen.

In Frage 6 wurde gezeigt, dass der Arbeitgeber den grofSten Wert auf die Einhaltung legt und
weniger auf Uberzeugung. Dazu passt, dass die Ressourcen fiir die Einhaltung sehr hoch
eingeschitzt werden. In Frage 7 zeigte sich, dass Standards akzeptiert werden, ohne dass sich
die Mitarbeitenden bevormundet fiihlen — die gute Ressourcenausstattung verstdrkt dieses
positive Bild. Frage 8 wiederum machte deutlich, dass Standards starker als Vorschriften und
weniger als Orientierungshilfe wahrgenommen werden. Vor diesem Hintergrund ist es
interessant, dass zwar Ressourcen vorhanden sind, die Sinnstiftungsfunktion der Standards
jedoch schwicher ausgeprigt bleibt. Insgesamt deutet sich damit ein klares Muster an: Die
organisatorischen Rahmenbedingungen — Ressourcen und Schulungen — sind iiberwiegend
gegeben. Das Problem liegt weniger in der Machbarkeit, sondern vielmehr in der kulturellen

Einbettung, also in Orientierung, Werten und Prinzipien.
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Abbildung 95: Frage 10 Unternehmen B

10. Wenn iiberhaupt, an welchen Ressourcen mangelt es?

Informationen

Entscheidungsspielraum

()
—_
8}
W
o
W
N
~
[ee}

Quelle: eigene Darstellung

Der deutlichste Befund aus den FErgebnissen ist, dass Zeitmangel die zentrale
Ressourcenschwiche darstellt — und zwar stirker als fehlendes Training oder mangelnde
Informationen. Zwar wird von einer nennenswerten Minderheit auch das Thema Training und
Informationszugang beméingelt, was zu den Ergebnissen aus Frage 9 passt: Schulungen sind
grundsitzlich vorhanden, finden jedoch nicht fiir alle gleich regelméBig und umfassend statt.
Der Entscheidungsspielraum hingegen wird kaum als Defizit gesehen. Das spricht dafiir, dass
Mitarbeitende Handlungsmoglichkeiten wahrnehmen, in der Praxis aber eher durch Zeitdruck

und fehlende Qualifizierung eingeschréankt sind.

Im Vergleich zu Frage 9 wird damit prézisiert, wo konkrete Engpasse gesehen werden: weniger
in den Strukturen oder Ressourcen insgesamt, sondern vor allem in der verfiigbaren Zeit und in
der Schulungspraxis. Im Abgleich mit den Fragen 6 bis 8 zeigt sich zudem eine problematische
Kombination: Standards werden eher als Vorschriften verstanden und nicht als
Orientierungshilfe. In Verbindung mit Zeitmangel konnte dies bedeuten, dass Mitarbeitende
zwar Regeln und Ressourcen haben, aber kaum Gelegenheit fiir Reflexion oder eine vertiefte

Auseinandersetzung mit Werten finden.
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Abbildung 96: Frage 11 Unternehmen B

11. Ich verstehe die Verhaltensstandards und weil3, wie ich
diese fiir mein Aufgabengebiet interpretieren muss.

mJa ®Nein ®][ch bin mir nicht sicher
Quelle: eigene Darstellung

Das Ergebnis zeigt ein eindeutiges Bild: Das Verstindnis der Standards und ihre
Anwendbarkeit im eigenen Arbeitskontext sind durchgéingig vorhanden. Damit unterscheidet
sich dieses Resultat deutlich von Frage 1, in der noch 30 % unsicher waren, ob Kolleginnen
und Kollegen die Standards kennen. Offenbar sind die Befragten selbst sicher in der
Anwendung, zweifeln jedoch eher an der Klarheit im Team- oder Unternehmensumfeld. Auch
der Vergleich zu den Fragen 6 bis 10 macht ein Muster sichtbar: Wihrend die individuelle
Klarheit hoch ist, liegen die Probleme eher auf der Ebene der organisationalen Umsetzung, der

Schulungsfrequenz und der kulturellen Verankerung.

Fir das Unternechmen bedeutet dies, dass es sich weniger um die grundsitzliche
Verstiandlichkeit der Standards sorgen muss — diese scheint gewéhrleistet. Die eigentliche
Herausforderung liegt darin, die Standards mit Sinn aufzuladen, ihre Orientierungskraft zu
stidrken und sie stirker in Werte und Kultur einzubetten. Das Ergebnis unterstreicht somit erneut
die starke Compliance-Orientierung: Die Standards sind bekannt, klar und umsetzbar — die

offene Frage ist jedoch, ob sie auch tatséchlich ,,gelebt™ werden.
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Abbildung 97: Frage 12 Unternehmen B

12. Wenn ich bei der Arbeit unsicher bin, wie ich die
Verhaltensstandards interpretieren soll, erhalte ich
Unterstiitzung von:

Kolleginnen und Kollegen I 9
Vorgesetzte INImEEEEEEEE——
Schriftliche Dokumente INEE——— . 3
Arbeitnehmervertretung / Betriebsrat IEm——————— 3
Privates Umfeld nme—— 3
Compliance-Abteilung E———— 2
(Anonyme) Support-Hotline n——— 2
Geschéftsfiihrung - 1
Externe Ansprechpersonen mmmm 1
schwierig, den richtigen AP zu finden . 1

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zeigen eine klare Abhingigkeit von informellen und direkten Netzwerken: Bei
Unsicherheit wenden sich Mitarbeitende vor allem an Kolleginnen und Kollegen oder
Vorgesetzte. Das deutet auf eine sehr praktische und niederschwellige Hilfesuche hin. Formelle
und institutionalisierte Stellen wie Compliance-Abteilung, Hotline oder Geschéftsfithrung
spielen dagegen eine sehr geringe Rolle, was auf eine geringe Sichtbarkeit oder ein fehlendes
Vertrauen in diese Kandle schlieen ldsst. Der Einbezug des privaten Umfelds konnte ein
Hinweis darauf sein, dass Unsicherheiten im Unternchmen nicht immer ausreichend

aufgefangen werden.

Im Vergleich zu Frage 11, in der alle Mitarbeitenden angaben, die Standards zu verstehen, zeigt
sich hier: Wenn dennoch Restunsicherheiten bestehen, greifen Mitarbeitende nicht auf formale
Stellen zuriick, sondern suchen Peer-Support. Der Abgleich mit den Fragen 6 bis 9 erginzt
dieses Bild: Dort wurde zwar eine klare Regelorientierung und eine gute Ressourcenausstattung
deutlich, doch dieses Ergebnis verdeutlicht, dass Ressourcen vor allem sozialer Natur sind und

weniger institutionell abgesichert.
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Abbildung 98: Frage 13 Unternehmen B

13. In meinem direkten Arbeitsumfeld wird man dazu
ermutigt, Fragen zu ethischen Themen zu stellen.

1;10%

= Stimme zu = Stimme eher zu = Weder noch = Stimme eher nicht zu = Stimme nicht zu
Quelle: eigene Darstellung

Die Mehrheit der Befragten erlebt, dass sie ermutigt werden, ethische Fragen zu stellen — ein
positives Signal fiir eine vorhandene Dialogkultur. Gleichzeitig empfindet jedoch fast ein
Drittel das Gegenteil, was darauf hinweist, dass die Kultur im Unternehmen uneinheitlich gelebt

wird.

Im Vergleich zu Frage 12, in der deutlich wurde, dass Mitarbeitende bei Unsicherheiten primér
Kolleginnen und Kollegen sowie Vorgesetzte und kaum formale Kanéle ansprechen, zeigt
Frage 13 eine Ergénzung: In vielen Teams wird eine Vertrauenskultur geschaffen, in der Fragen

gestellt werden diirfen, jedoch nicht flaichendeckend.
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Abbildung 99: Frage 14 Unternehmen B

14. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in meinem direkten
Arbeitsumfeld sind in den Prozess eingebunden, in dem die
Verhaltensstandards entwickelt oder Uiberarbeitet werden.

= Stimme zu = Stimme eher zu = Weder noch = Stimme eher nicht zu = Stimme nicht zu
Quelle: eigene Darstellung

Die Mehrheit der Befragten fiihlt sich nicht in die Entwicklung oder Uberarbeitung der
Standards eingebunden. Zwar geben rund 40 % an, eine gewisse Einbindung zu erleben, Doch
das Gesamtbild wirkt polarisiert: Mitarbeitende erleben entweder klare Beteiligung — oder gar

keine.

Im Vergleich zu Frage 13, wo deutlich wurde, dass in vielen Teams Ermutigung besteht, Fragen
zu stellen, zeigt Frage 14 eine klare Grenze: Offenheit im Dialog reicht nicht bis zur
tatsdchlichen Mitgestaltung. Der Abgleich mit den Fragen 6 bis 12 verstirkt dieses Bild.
Standards werden vor allem als Vorschriften wahrgenommen (Frage 8) und in der Praxis durch
Kolleginnen und Kollegen oder Vorgesetzte erklért (Frage 12). Das fehlende Mitspracherecht
bei der Entwicklung verstirkt den Eindruck, dass Standards ,,von oben“ kommen und eher
implementiert als gemeinsam ausgehandelt werden. Die Standards erscheinen dadurch stirker

als Fremdvorgabe denn als gemeinsam getragene Leitplanken.
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Abbildung 100: Frage 15 Unternehmen B

15. Vorgesetzte...

7
6
5
4
3
2
| I i i
0
15.1 ... kommunizieren 15.2 ..geben mir den  15.3 ...geben mir diesen  15.4 ...gehen in ihrem
klar und {iberzeugend wie Spielraum, eigene Spielraum, damit ich Verhalten mit gutem
wichtig es ist, die Entscheidungen zu moralische Beispiel voran.
Verhaltensstandards treffen. Entscheidungen treffen
einzuhalten. kann.
B Stimme zu M Stimme eher zu Weder noch B Stimme eher nicht zu B Stimme nicht zu

Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zu Frage 15 zeichnen ein sehr positives Bild: Vorgesetzte geben ihren
Mitarbeitenden sowohl bei allgemeinen als auch bei moralischen Entscheidungen spiirbar
Spielraum (vgl. Frage 15.2 und Frage 15.3)."> Das deutet auf eine vertrauensvolle
Fiihrungskultur hin. Besonders erfreulich ist zudem, dass die Mehrheit der Befragten ihre
Fiihrungskrifte als Role Models erlebt (vgl. Frage 15.4) — ein zentraler Faktor fiir die
Glaubwiirdigkeit der Standards. Etwas schwicher fillt dagegen die Kommunikation der
Wichtigkeit von Standards (vgl. Frage 15.1) aus: Wihrend das Vorleben iiberzeugt, besteht in
der verbalen Klarstellung noch Verbesserungspotential. Dies zeigt, dass Taten stirker wirken

als Worte, die konsistente sprachliche Vermittlung jedoch nicht zu unterschitzen ist.

Der Vergleich mit den Fragen 12 bis 14 bestitigt dieses Bild. In Frage 12 zeigte sich, dass
Mitarbeitende bei Unsicherheiten stark auf Kolleginnen und Kollegen sowie Vorgesetzte setzen
— die Fiihrungskrifte sind also tragende Sdulen der Orientierung. In Frage 13 wurde deutlich,
dass die Ermutigung zu ethischen Fragen uneinheitlich ist — was gut dazu passt, dass nicht alle
Vorgesetzte die Wichtigkeit von Standards aktiv kommunizieren. Und in Frage 14 kam heraus,

dass sich Mitarbeitende kaum in die Entwicklung der Standards eingebunden fiihlen. Dennoch

192 Interessanterweise gibt es kaum Unterschiede im Antwortmuster zu Frage 15.2 und Frage 15.3. Die
Mitarbeitenden bewerten eigenes Verhalten und moralisches Verhalten nahezu identisch.
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schaffen Vorgesetzte durch Entscheidungsspielrdume implizite Mitgestaltungsmoglichkeiten —

die Beteiligung erfolgt also eher indirekt in der Anwendung als direkt in der Entwicklung.

Die Auswertung zeigt: Vorgesetzte nehmen eine Schliisselrolle fiir die Akzeptanz und
Umsetzung der Standards ein: Sie schaffen Vertrauen, wirken als Vorbilder und geben
Freirdume. Kritisch anzusehen ist, dass die Kommunikation iiber die Standards hinterherhinkt.
Es besteht die Gefahr, dass Standards zwar gelebt, aber nicht konsistent erklért oder reflektiert
werden. Gleichzeitig liegt hierin ein grofles Potential: Die Stirke der Fiihrungskrifte konnte

genutzt werden, um Prinzipien- und Werteorientierung stirker in der Unternehmenskultur zu

verankern.
Abbildung 101: Frage 16 Unternehmen B
16. Die Geschiftsfiihrung...
8
7
6
5
4
3
2
' [] I I
0
16.1 ...kommuniziert klar ~ 16.2 ...gibt mir den 16.3 ...gibt mir diesen 16.4 ...geht in ihrem
und iiberzeugend wie Spielraum, eigene Spielraum, damit ich Verhalten mit gutem
wichtig es ist, die Entscheidungen zu treffen moralische Beispiel voran.
Verhaltensstandards Entscheidungen treffen
einzuhalten. kann.

m Stimme zu ™ Stimme eher zu ¥ Weder noch ™ Stimme eher nicht zu ™ Stimme nicht zu

Quelle: eigene Darstellung

Die Geschiftsfilhrung wird insgesamt positiv bewertet, insbesondere in den Bereichen
Kommunikation (vgl. Frage 16.1) und Vorbildfunktion (vgl. Frage 16.4). Allerdings fallt die
Zustimmung weniger stark aus als bei den direkten Vorgesetzten (vgl. Frage 15). Deutlich wird
dies vor allem bei der Wahrnehmung von Entscheidungsspielrdaumen (vgl. Frage 16.2 und Frage
16.3): Wiahrend Vorgesetzte nach Einschdtzung der Mitarbeitenden sehr klar Freirdume
eroffnen, wird dies bei der Geschiftsfilhrung deutlich schwicher oder widerspriichlicher

gesehen.
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Der Vergleich zu Frage 15 macht diesen Unterschied besonders sichtbar: Vorgesetzte erzielen
hohe Zustimmung sowohl bei Spielraum als auch bei Vorbildfunktion, wéhrend der
Geschiftsfithrung grofere Skepsis entgegen gebracht wird. Hier zeigt sich die Distanz zur
operativen Ebene. Auch im Riickgriff auf die Fragen 12 bis 14 bestitigt sich das Muster:
Mitarbeitende orientieren sich bei Unsicherheiten vor allem an Kolleginnen und Kollegen und
direkten Vorgesetzten, wihrend formelle oder hohere Ebenen eine deutlich geringere Rolle

spielen.

Die Geschéftsfiihrung wird nicht als Hiirde, sondern durchaus als unterstiitzend und vorbildlich
wahrgenommen. Kritisch anzusehen ist das geringere Vertrauen in die Gewihrung von
Freiheiten fiir Entscheidungen, insbesondere fiir moralische Entscheidungen. Dies deutet auf
ein Bild der Geschiftsfiihrung hin, die Standards zwar kommuniziert, dabei aber stirker
kontrollierend als befdhigend wirkt. Daraus ergibt sich die Gefahr, dass eine Kluft zwischen
operativer und strategischer Ebene entsteht: Wéhrend Vorgesetzte als positive Anker gelten,

wird die Geschéftsfiihrung zuriickhaltender wahrgenommen.

Abbildung 102: Frage 17 Unternehmen B

17. In meinem direkten Arbeitsumfeld...

B Stimme zu M Stimme eher zu ™ Weder noch B Stimme eher nicht zu B Stimme nicht zu

7
6
5
4
3
2
N I
0
17.1 ...wird das Verhalten der 17.2 ...sind sich die 17.3 ...sind sich die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
regelméBig beurteilt. bewusst, dass die bewusst, dass die
Nichteinhaltung der Nichteinhaltung der
Verhaltensstandards negative Verhaltensstandards negative
Folgen FUR DAS Folgen FUR SIE SELBST haben
UNTERNEHMEN haben kann. kann.

Quelle: eigene Darstellung
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Die Ergebnisse zur Feedbackkultur (vgl. Frage 17.1) zeigen, dass Verhalten in den meisten
Teams nicht regelmifig beurteilt wird. Zwar werden die Standards beachtet, doch die
Mechanismen fiir Riickmeldung und Reflexion sind schwach ausgeprigt. Gleichzeitig besteht
jedoch ein sehr deutliches Bewusstsein iiber die Folgen von Nichteinhaltung (vgl. Frage 17.2
und Frage 17.3): Die Mitarbeitenden sehen klar sowohl die Konsequenzen auf

Unternehmensebene als auch auf individueller Ebene.

Der Vergleich zu den Fragen 6 bis 8 verdeutlicht die Einordnung: Dort stand die Einhaltung
der Standards als Pflicht oder Vorschrift im Vordergrund. Frage 17 erginzt nun, dass die
Mitarbeitenden die Folgen von Nichteinhaltung sehr klar erkennen, ihr Verhalten aber nicht
durch kontinuierliches Feedback gesteuert wird. Auch im Vergleich zu den Fragen 15 und 16,
die die Rolle von Vorgesetzten und Geschéftsfithrung beleuchteten, zeigt sich ein dhnliches
Muster: Fiihrungskrifte geben zwar Orientierung, doch systematische Bewertung oder

regelméBige Riickmeldung zum Verhalten bleiben aus.

Abbildung 103: Frage 18 Unternehmen B

18. Wie nehmen Sie die Haufigkeit von Nichteinhaltungen
der Verhaltensstandards in Threm direkten Arbeitsumfeld
wahr?

= Sehr hdufig = Haufig = Wenig = Sehr wenig = Gar nicht
Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zu Frage 18 sind sehr positiv: Alle befragten Mitarbeitenden nehmen keine oder
nur sehr wenige Verstole gegen die Verhaltensstandards in threm Arbeitsumfeld wahr. Die
Wahrnehmung ist damit stark konsistent — Nichteinhaltungen werden als seltene Ausnahmen

betrachtet.

Im Vergleich zu Frage 17, in der alle Mitarbeitenden ein klares Bewusstsein iiber die moglichen
Konsequenzen der Nichteinhaltung gezeigt hatten, wird hier deutlich: Dieses Bewusstsein geht

offenbar mit einer hohen Regelkonformitét einher. Der Abgleich mit den Fragen 6 bis 8 zeigt
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zudem, dass Standards zwar vielfach als Vorschriften wahrgenommen werden, diese Strenge
jedoch offensichtlich wirksam ist — Regelbriiche sind selten. Nicht auszuschlielen ist, dass
seltene Verstdfe nicht unbedingt sichtbar oder thematisiert werden, da die Feedbackkultur
(Frage 17.1) nur schwach ausgeprdgt ist. Damit besteht das Risiko, dass einzelne

Nichteinhaltungen ,,unter dem Radar* bleiben.

Abbildung 104: Frage 19 Unternehmen B

19. In meinem direkten Arbeitsumfeld...

B Stimme zu ® Stimme eher zu Weder noch B Stimme eher nicht zu B Stimme nicht zu

I II

N

W

[\e}

19.1 ...wissen die Mitarbeiterinnen 19.2 ...fiihlen sich die 19.3 ...wird jeder Hinweis auf eine
und Mitarbeiter, iiber welche ~ Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Nichteinhaltung der
Kanile sie eine Nichteinhaltung ausreichend vor Vergeltung Verhaltensstandards ernst
der Verhaltensstandards melden geschiitzt, wenn sie Hinweise auf genommen.
konnen. eine Nichteinhaltung der
Verhaltensstandards weitergeben
wollen.

Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zu Frage 19 zeigen ein insgesamt positives Bild, zugleich aber auch einzelne
Schwachstellen. Mit einer Zustimmung von 90 % (50 % davon mit schwacher Zustimmung)
sind den Mitarbeitenden die Kanile bekannt, iiber die sie Verstole melden kdnnen (vgl. Frage
19.1). Damit ergédnzt sich das Ergebnis aus Frage 18, wo Verstofle als selten eingeschétzt
wurden. Beim Schutz vor Vergeltung (vgl. Frage 19.2) zeigt sich jedoch eine leichte Skepsis:
Wihrend die Mehrheit den Schutz wahrnimmt, fiihlt sich eine kleine Gruppe nicht ausreichend
sicher. Dies weist auf Vertrauensliicken im Hinweisgebersystem hin. Beim Ernstnehmen von
Hinweisen (vgl. Frage 19.3) iiberwiegt ebenfalls die positive Wahrnehmung, auch wenn

einzelne Zweifel bleiben.

Der Vergleich zu Frage 12 verdeutlicht das Muster: Mitarbeitende wenden sich bei
Unsicherheiten primér an Kolleginnen und Kollegen oder Vorgesetzte, formale Kanéle spielen
eine untergeordnete Rolle. Frage 19 bestitigt dieses Bild: Meldekanédle sind zwar bekannt,
werden aber nicht als erste Wahl genutzt, da das Vertrauen nicht vollstidndig ausgeprégt ist. Im

Zusammenspiel mit den Fragen 17 und 18 ergibt sich ein konsistentes Gesamtbild:
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Mitarbeitende haben ein klares Bewusstsein fiir die Folgen, nehmen Verstof3e als selten wahr
und kennen die Meldewege — diese Strukturen sind gut etabliert, wirken aber nicht in allen

Féllen durchgehend vertrauenswiirdig.

Abbildung 105: Frage 20 Unternehmen B

20. Kommt es in meinem direkten Arbeitsumfeld zu einer
Nichteinhaltung der Verhaltensstandards, wird diese meiner
Einschitzung nach...

= 20.1 ...eher anonym gemeldet. = 20.2 ...echer offen gemeldet.
20.3 ...eher gar nicht gemeldet. = 20.4 Kann ich nicht beurteilen

Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zu Frage 20 machen eine Schwiche im Meldesystem deutlich. Nur 30 % der
Befragten glauben, dass Verstofe offen oder anonym gemeldet werden. Gleichzeitig sind 30 %
iiberzeugt, dass VerstoB3e gar nicht gemeldet werden. Weitere 40 % konnen die Situation nicht
beurteilen, was wiederum auf Intransparenz schlieBen ldsst: Diese Mitarbeitenden wissen

schlicht nicht, wie mit Verstdfen tatsdchlich umgegangen wird.

Der Vergleich zu Frage 19 verdeutlicht diese Diskrepanz. Dort gaben die meisten an, die
Meldekanile zu kennen und dass Hinweise ernst genommen werden. Frage 20 zeigt nun jedoch:
In der Praxis herrscht erhebliche Unsicherheit, und Meldungen werden als selten eingeschétzt.
Das ist ein klares Signal fiir eine Vertrauens- und Anwendungsliicke zwischen den vorhandenen
Systemen und ihrer tatsdchlichen Nutzung. Auch der Abgleich mit Frage 18 ist aufschlussreich:
Verstofle werden ohnehin als selten wahrgenommen, was erklirt, warum viele Mitarbeitende
keine Einschitzung abgeben konnen. Kritisch bleibt jedoch, dass dort, wo Verstofe auftreten,
offenbar keine Kultur des offenen Meldens besteht. Das grofite Risiko liegt darin, dass der
Mangel an Vertrauen in das Meldesystem langfristig dazu fiihren konnte, dass ernsthafte

VerstoBe unterdriickt werden und das Unternehmen sich einer triigerischen Sicherheit hingibt.
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Besonders kritisch ist der Bezug zur Kodexanalyse: Der Kodex weist nur wenige Meldekanéle
auf, bietet keine Mdoglichkeit zur anonymen Meldung und sieht keine externe Ombudsperson

vor. Dies verstirkt die Vertrauensliicken und unterstreicht den Handlungsbedarf beim

Hinweisgebersystem.
Abbildung 106: Frage 21 Unternechmen B
21. In meinem direkten Arbeitsumfeld...
7
B Stimme zu M Stimme eher zu Weder noch ~ ® Stimme eher nicht zu B Stimme nicht zu
6
5
4
3
2 I I
| i II i
0
21.1 ...werden die 21.2 ...werden die 21.3 ...ist die Einhaltung 21.4 ...miissen sich die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiterinnen und ~ der Verhaltensstandards ~ Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fiir die ~ Mitarbeiter bestraft, wenn eher durch Uberzeugung Mitarbeiter rechtfertigen,
Einhaltung der sie die als durch An- und wenn eine
Verhaltensstandards ~ Verhaltensstandards nicht Abreize (= Sanktionen im  Nichteinhaltung der
belohnt. einhalten. engeren Sinne) getrieben.  Verhaltensstandards
festgestellt wird.

Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zu Frage 21 zeigen, dass Mitarbeitende weder Belohnungen fiir positives
Verhalten (vgl. Frage 21.1) noch Bestrafungen fiir VerstoBe (vgl. Frage 21.2) wahrnehmen.
Standards werden somit eher als Selbstverstindlichkeit betrachtet und nicht als etwas, das
incentiviert oder sanktioniert wird. Mehrheitlich wird davon ausgegangen, dass die Einhaltung
auf innerer Uberzeugung basiert — ein grundsitzlich positives Signal, wenn auch nicht
flichendeckend (vgl. Frage 21.3). Unklarheit herrscht vor allem bei der Frage nach einer
moglichen Rechtfertigungspflicht (vgl. Frage 21.4): Viele Befragte wissen nicht, ob man sich
bei Verstdfen rechtfertigen muss. Dies deutet auf eine fehlende Transparenz im Umgang mit

Nichteinhaltungen hin.

Der Vergleich zu den Fragen 17 bis 20 unterstreicht dieses Bild. Dort zeigte sich, dass
Mitarbeitende die Folgen von Nichteinhaltung sowohl fiir sich selbst als auch fiir das
Unternehmen sehr klar sehen (Frage 17), Verstofe aber als selten wahrnehmen (Frage 18).

Gleichzeitig wurde deutlich, dass Meldungen nicht konsistent erfolgen (Fragen 19-20). Frage
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21 ergénzt dieses Muster: Auch bei Belohnungen, Sanktionen oder Riickmeldungen herrscht

Unklarheit, sodass Standards zwar befolgt werden, jedoch nicht aktiv gesteuert werden.

Abbildung 107: Frage 22 Unternechmen B

22. Wie lange sind Sie schon fiir das Unternehmen tétig?

1;10%

= weniger als 1 Jahr = 1 Jahr - 3 Jahre = 3 Jahre - 5 Jahre = ldnger als 5 Jahre
Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zu Frage 22 zeigen ein ausgewogenes Bild: Die Hilfte der Befragten arbeitet
bereits ldnger als fiinf Jahre im Unternehmen. Damit gibt es einen hohen Anteil an erfahrenen
und langjéhrig eingebundenen Mitarbeitenden, die Stabilitdt und Kontinuitdt reprasentieren.
Gleichzeitig besteht auch ein relevanter Anteil von 50 % Mitarbeitenden mit kiirzerer

Zugehorigkeit, darunter etwa 10 % mit sehr kurzer Betriebszugehorigkeit.

Im Vergleich zu den vorherigen Fragen (11-21) lassen sich daraus interessante
Zusammenhédnge ableiten. Die hohe Zustimmung beim Verstdndnis und bei der Einhaltung der
Standards (Fragen 11 sowie 17-18) diirfte stark durch die langjéhrig Beschiftigten getragen
sein, die die Standards bereits gut kennen und in der Praxis verinnerlicht haben. Unterschiede
in der Werteorientierung, beim Feedback oder bei der Nutzung von Meldesystemen konnten
teilweise auf die unterschiedlichen Perspektiven von neuen und erfahrenen Mitarbeitenden
zuriickzufiihren sein: Neue Mitarbeitende orientieren sich tendenziell stirker an Regeln und
formalen Strukturen, wéhrend langjdhrig Beschiftigte stirker von gelebter Erfahrung und

informellen Orientierungen an Vorgesetzten sowie Kolleginnen und Kollegen geprégt sind.
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Abbildung 108: Frage 23 Unternehmen B

23. In welchem Bereich arbeiten Sie?

1; 10%

1;10%

= Finanz- und Rechnungswesen ® Management = Kommunikation = Marketing
Quelle: eigene Darstellung

Die Zusammensetzung der Stichprobe ist klar auf das Finanzwesen und das Management
fokussiert, die jeweils 40 % der Befragten ausmachen. Bereiche wie Kommunikation und
Marketing sind dagegen nur am Rand vertreten. Das bedeutet, dass die Ergebnisse der Fragen
1 bis 22 vor allem die Wahrnehmungen von ,,zahlen- und regelorientierten* Mitarbeitenden

widerspiegeln und weniger die Sichtweisen kreativer oder kommunikativer Tatigkeitsfelder.

Abbildung 109: Frage 24 Unternechmen B

24. Wie wirden Sie die Hierarchiestruktur in Threm
Unternehmen einschétzen?

1;10%

= Eher steile/strenge Hierarchien = Eher flache Hierarchien = Kann ich nicht beurteilen

Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zu Frage 24 zeichnen ein sehr eindeutiges Bild: Das Unternehmen wird klar als
hierarchisch geprigt wahrgenommen. Nur eine Minderheit von rund 10 % sieht flachere

Strukturen.
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Im Vergleich zu den bisherigen Ergebnissen (vgl. Fragen 11-23) fiigt sich dieses Ergebnis
stimmig in das Gesamtbild ein. Die starke Regel- und Compliance-Orientierung (vgl. Fragen
3-8 sowie Fragen 17-21) passt gut zu einer ausgepriagten Hierarchiestruktur, da Hierarchien
die Tendenz zu Vorschriften, Kontrolle und klaren Regeln verstiarken. Gleichzeitig erklart dies,
warum Mitarbeitende bei Unsicherheiten primdr Kolleginnen und Kollegen und direkte
Vorgesetzte als Anlaufstellen nutzen (vgl. Frage 12) — in hierarchischen Systemen haben
Linienvorgesetzte eine entscheidende Rolle. Auch die begrenzte Einbindung in die
Entwicklung von Standards (vgl. Frage 14) erweist sich als konsistent mit einem stark

hierarchischen Setting.

Abbildung 110: Frage 25 Unternehmen B

25. Haben Sie Fiihrungsverantwortung gegeniiber
Mitarbeitenden?

= Ja = Nein
Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zu Frage 25 zeigen, dass die Mehrheit der Befragten (70 %) keine
Fiihrungsverantwortung tragt, wihrend ein kleinerer Teil (30 %) Fithrungskréfte sind. Damit
spiegeln die Antworten in den Fragen 1 bis 24 iiberwiegend die Perspektive von Mitarbeitenden

ohne disziplinarische Verantwortung wider.

Der Vergleich mit den Fragen 15 und 16 macht diesen Zusammenhang deutlich: Die positiven
Bewertungen der direkten Vorgesetzten (vgl. Frage 15) diirften stirker von Mitarbeitenden
ohne Fithrungsverantwortung stammen und zeigen ein hohes Vertrauen in die direkte Fiihrung.
Die skeptischeren Einschitzungen zur Geschéftsfiihrung (vgl. Frage 16) lassen sich hingegen
gut als ,,Mitarbeiter-Blick* deuten, weniger als Perspektive von Fiihrungskraften. Auch bei den
Ergebnissen zur Meldekultur und zu Konsequenzen (vgl. Fragen 17-21) ist dies relevant:
Mitarbeitende ohne Fiihrungsverantwortung erleben diese Systeme eher ,,von auBen* und

fiihlen sich weniger eingebunden.
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7 Ableitung von Gestaltungsempfehlungen zur effektiven Umsetzung
von Unternehmensethik

Auf Grundlage der empirischen Untersuchungsergebnisse werden sowohl allgemeine als auch

unternehmensspezifische Gestaltungsempfehlungen fiir die effektive Umsetzung von

Unternehmensethik abgeleitet.

7.1 Beantwortung der Forschungsfragen
Im Folgenden werden die in Kapitel 1.2 gestellten Forschungsfragen aufgegriffen und anhand

der Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit beantwortet.

o Forschungsfrage 1: Wie kann die kantische Ethik praxisnah in Unternehmensstrukturen
und -prozesse integriert werden, um die effektive Umsetzung von Unternehmensethik zu

fordern?

Um die kantische Ethik praxisnah in Unternehmensstrukturen und -prozesse zu integrieren,
liefert Kapitel 2.4.4 zentrale Anhaltspunkte, wie unternehmensethische Malnahmen anhand der
drei Formulierungen des kategorischen Imperativs ausgerichtet werden konnen. Darauf
aufbauend bietet der in Kapitel 3.1.3 dargestellte integrative Ansatz zur Institutionalisierung
von Unternehmensethik ein normatives Grundgeriist flir die Implementierung entsprechender
MaBnahmen. Im Mittelpunkt steht die Etablierung eines kantischen Ethikprogramms (vgl. Kap.
3.2) mit seinen zentralen Instrumenten: Verhaltenskodex, Ethikbeauftragte bzw.
Ethikkommission, Schulungen und Ethiktrainings, ethische Fiihrung, Monitoring,
Meldekanile, Whistleblowing sowie Verfahren zum Umgang mit Fehlverhalten und passende
Anreizsysteme. Unternehmen, die bereits ein Ethik- oder Compliance-Programm etabliert
haben, konnen ihre bestehenden Strukturen und Prozesse anhand der dargelegten

Empfehlungen iiberpriifen und so ihr Programm normativ fundieren und weiterentwickeln.

o Forschungsfrage 2: Welches normative Potential Idsst sich in der

Unternehmensstruktur nachweisen?

In der vorliegenden Arbeit wurde das normative Potential der Unternehmensstruktur anhand

der innerhalb des Verhaltenskodex verankerten normativen Grundorientierungen abgebildet.

Am Beispiel der Eindringlichkeit in den Verhaltenskodizes der Unternehmen A und B (vgl.
Abb. 13 fiir Unternechmen A und Abb. 24 fiir Unternehmen B) lassen sich fiir beide die
normativen Grundorientierungen Legal Compliance und Social Compliance eindeutig
nachweisen, da sowohl die ,,Einhaltung gesetzlicher Vorschriften“ bzw. ,,das Verbot von

Korruption (als Vertreter fiir Legal Compliance) als auch die ,,Einhaltung des Kodex* (als
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Vertreter flir Social Compliance) nicht an lose Vorgaben gekoppelt, sondern mit Nachdruck

und negativen Sanktionen behaftet sind.'*?
Fiir die normative Grundorientierung Social Integrity miissen weitere Kriterien erfiillt werden:

e Anreicherung der Regelvorgaben mit Prinzipien, die eigenen Entscheidungsspielraum
ermoglichen

e Persuasionsbemiihungen vonseiten des Unternehmens, um die Mitarbeitenden von der
Richtigkeit und Sinnhaftigkeit der Normeinhaltung zu tiberzeugen

e Implementierung von unternehmerischen Strukturen, die den Mitarbeitenden

Orientierungshilfe und Unterstiitzung bei der Umsetzung der Kodexnormen liefern

sollen, insbesondere im Hinblick auf die Interpretation und Anwendung von Prinzipien

In den nachfolgenden Tabellen 29 (Unternehmen A) und 30 (Unternechmen B) werden diese
Kfriterien anhand der Ergebnisse der Kodexanalyse dargestellt und {iberpriift.

Tabelle 29: Social Integrity im Verhaltenskodex von Unternehmen A

Inhalt

45 % Prinzipien, 33 % Regeln, 18
% schwache Normen

Abbildung
Abb. 10 — Normgehalt Kodex

Beobachtung

Prinzipien dominieren —
Mitarbeitende erhalten
Orientierungsrahmen, nicht nur
starre Regeln

Abb. 11: Persuasion versus
Sanktionen

Uberzeugung statt Drohung —
ethische Argumentation im
Vordergrund

84 % Persuasion, 16 % Sanktionen

Abb. 14: Autonome
Entscheidungsspielriume

Viele Hilfen, Prinzipien und Q&As

Mitarbeitende werden befahigt,
Vorgaben auszulegen

Abb. 15: Aufteilung
Hilfestellungen

Breite Unterstiitzungsformen (HR,
Hotline, Beispiele)

Fokus auf Unterstiitzung statt
Kontrolle

193 Anzumerken ist hier, dass sowohl Unternehmen A als auch Unternechmen B den Fokus im Bereich Social
Compliance auf die Erfiillung iiberpriifbarer nationaler und internationaler Standards setzen, wéhrend weiche

Quelle: eigene Darstellung

Themen wie ,,Nachhaltigkeit und Umweltschutz nur maBige Beachtung finden.
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Tabelle 30: Social Integrity im Verhaltenskodex von Unternehmen B

Abbildung Inhalt Beobachtung

Abb. 10 — Normgehalt Kodex 47 % Prinzipien, 26 % Regeln, 23 Prinzipien dominieren —

% schwache Normen Mitarbeitende erhalten
Orientierungsrahmen, nicht nur
starre Regeln

Abb. 11: Persuasion versus 90 % Persuasion, 10 % Sanktionen | Uberzeugung statt Drohung —

Sanktionen ethische Argumentation im
Vordergrund

Abb. 14: Autonome Viele Hilfen und Prinzipien, Q&As | Mitarbeitende werden befahigt,

Entscheidungsspielriume Vorgaben auszulegen

Abb. 15: Aufteilung Breite Unterstiitzungsformen Fokus auf Unterstiitzung statt

Hilfestellungen (Legal, Vorgesetzte, Schulungen) Kontrolle

Quelle: eigene Darstellung

Die tabellarische Darstellung zeigt: Unternehmen A und Unternehmen B erfiillen beide die

Kriterien, die die normative Grundorientierung Social Integrity bestitigen.

Trotz der erfassten Uberzeugungs- und UnterstiitzungsmaBnahmen vonseiten der Unternehmen
kann die normative Grundorientierung Moral Integrity fiir beide Unternehmen nicht
nachgewiesen werden. Moral Integrity verzichtet vollstindig auf starre Regelvorgaben und
zeichnet sich durch eine vollstindige prinzipiengeleitete Orientierung aus, die eine
selbstbestimmte Normauslegung durch die Mitarbeitenden ermdglicht. Das ist in keinem der
beiden Kodizes gegeben. Die Ergebnisse der Kodexanalyse zeigen, dass die Unternechmen
innerhalb ihres Kodex Themengebiete wie die ,Einhaltung gesetzlicher Vorschriften*
behandeln, die nicht prinzipienoffen sind, per Definition keinen Entscheidungsspielraum im

Hinblick auf ihre Umsetzung zulassen und Moral Integrity jegliche Grundlage entziehen.

Da Moral Integrity die moralische Selbststeuerung der Mitarbeitenden hervorhebt, spielen
extrinsische Motivationsfaktoren dort hochstens eine untergeordnete Rolle. Sowohl bei
Unternehmen A und Unternehmen B spielen extrinsische Motivationsfaktoren in Form von
negativen Sanktionen insbesondere bei der Einhaltung der gesetzlichen Vorschriften und der

Einhaltung des Kodex eine zentrale Rolle.

Die Forschungsfrage 2 nach dem in der Unternehmensmaxime verankerten normativen
Potential ldsst sich daher wie folgt beantworten: Innerhalb der Verhaltenskodizes von
Unternehmen A und Unternehmen B konnten in beiden Féllen die normativen
Grundorientierungen Legal Compliance, Social Compliance und Social Integrity nachgewiesen

werden. Nicht nachgewiesen werden konnte die normative Grundorientierung Moral Integrity.
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Mit der Beantwortung der Forschungsfrage 3 und Forschungsfrage 4 wird nun iiberpriift, ob
und welche der im Verhaltenskodex verankerten normativen Grundorientierungen in der

Unternehmenspraxis tatséchlich realisiert werden.

e Forschungsfrage 3: Inwiefern wird das in der Unternehmensstruktur verankerte

normative Potential im tatsdchlichen Verhalten der Mitarbeitenden realisiert?

o Forschungsfrage 4: Welche Faktoren innerhalb des Unternehmens sind dafiir
verantwortlich, dass das normative Potential im Verhalten der Mitarbeitenden (nicht)

realisiert wird?

o Forschungsfrage 4.1: Wenn das normative Potential im Verhalten nachweisbar

ist, welche Faktoren fordern diese Umsetzung?

o Forschungsfrage 4.2: Wenn das normative Potential nicht nachweisbar ist,

welche Faktoren behindern dessen Umsetzung?

Anhand der Antworten auf Frage 2 (,Worauf zielen die Verhaltensstandards meines
Arbeitgebers ab?"), Frage 3 (,,Auf welches Ziel aus Frage 2 legt mein Arbeitgeber am meisten
Wert?*) sowie der zu bewertenden Aussage in Frage 4 (,,Mein Arbeitgeber mdochte die
Verhaltensstandards implementieren, indem auf mogliche Sanktionen bei Nichteinhaltung
hingewiesen wird.”) ldsst sich iiberpriifen, ob Unternehmen A und Unternechmen B die
normativen Grundorientierungen Legal Compliance und Social Compliance in ihrer

Unternehmenspraxis realisieren.

Fir Unternehmen A zeigen die Ergebnisse eine eindeutige Ausrichtung der
Verhaltensstandards auf die Verhinderung gesetzeswidrigen Verhaltens: 89 % der Befragten
stimmen diesem Ziel zu, wobei der Wert unter Einbezug schwacher Zustimmung sogar auf 97
% steigt (vgl. Abb. 33). 37 % der Mitarbeitenden nennen Rechtskonformitit zudem als
Hauptziel der Verhaltensstandards (vgl. Abb. 34). In Unternehmen B liegt die allgemeine
Zustimmung bei 100 %, wobei 20 % auf schwache Zustimmung entfallen (vgl. Abb. 87). Auch
hier geben 40 % der Befragten an, dass die Verhinderung von Gesetzesverstoflen das zentrale

Ziel der Verhaltensstandards darstellt.

Hinsichtlich der Erfiillung gesellschaftlicher Erwartungen ergibt sich ein differenzierteres Bild.
In Unternehmen A liegt die Gesamtzustimmung bei 86 % (64 % Zustimmung und 22 %
schwache Zustimmung), wenngleich nur 6 % dies als Hauptziel der Verhaltensstandards
ansehen. In Unternehmen B zeigt sich eine hohe, jedoch zuriickhaltendere Zustimmung: 40 %

stimmen klar zu, 50 % schwach. Bemerkenswert ist, dass von den Zustimmenden 30 % die
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Erfiillung gesellschaftlicher Erwartungen als Hauptziel der Verhaltensstandards betrachten
(vgl. Abb. 88).

Diese Ergebnisse korrespondieren mit den Befunden aus der Kodexanalyse. Fiir die
Bestimmung der normativen Grundorientierungen Legal Compliance und Social Compliance
ist jedoch zusidtzlich zu priifen, ob die im Verhaltenskodex verankerten extrinsischen
Motivationsfaktoren auch in der Praxis wirksam werden. Wéhrend Belohnungen fiir
regelkonformes Verhalten im Kodex keine Rolle spielen, wird dort insbesondere auf negative
Sanktionen verwiesen. In Frage 4 bestitigen die Befragten beider Unternehmen, dass ihr
Arbeitgeber auf mogliche Sanktionen bei Nichteinhaltung der Verhaltensstandards hinweist.
Ebenso zeigt Frage 17.3, dass sich die Mitarbeitenden der negativen Konsequenzen fiir sich
selbst bewusst sind, die ein Verstof3 nach sich zichen wiirde: In Unternehmen A stimmen 69 %
zu (20 % schwach), in Unternehmen B 70 % (20 % schwach). Damit ist deutlich, dass die im
Kodex verankerten Sanktionen den Mitarbeitenden bekannt sind. Unsicherheiten bestehen
allerdings in der Wahrnehmung, ob diese Sanktionen im Ernstfall tatsdchlich konsequent

umgesetzt werden.

Insgesamt ldsst sich festhalten, dass sowohl in Unternehmen A als auch in Unternehmen B die
Realisierung der Stufen Legal Compliance und Social Compliance in der Unternehmenspraxis

eindeutig nachweisbar ist.

In den Ergebnissen der Fragebogenuntersuchung bestétigen sich einige Aspekte, die fiir eine
Realisierung des in den Verhaltenskodizes der Unternehmen nachgewiesenen normativen
Potentials in Form der Grundorientierung Social Integrity sprechen. In beiden Unternehmen ist
dies insbesondere die starke Identifikation der Mitarbeitenden mit den Verhaltensstandards
(Unternehmen A: Gesamtzustimmung 89 %; Unternehmen B: Gesamtzustimmung 90 %). Die
Antworten zum Fragebogen weisen allerdings Faktoren auf, die eine Realisierung in der
Unternehmenspraxis hemmt. Diese Faktoren werden nachfolgend in Tabelle 31 (Unternehmen

A) und Tabelle 32 (Unternehmen B) unternehmensspezifisch dargestellt.
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Tabelle 31: Storfaktoren einer Realisierung von Social Integrity Unternehmen A

Storfaktor

Nachweis und Begriindung

MA nehmen die
Verhaltensstandards mehr als
Vorschriften denn als
Orientierungshilfe wahr

36 % der MA sehen die Verhaltensstandards eher als strenge Vorschriften,
wihrend 13 % unentschlossen sind, ob die Standards ein Hilfsmittel fiir
eigenverantwortliches Handeln oder ein Pflichtenheft darstellen. Das deutet
auf eine gespaltene Wahrnehmung im Unternehmen hin.

MA beklagen einen fehlenden
eigenen
Entscheidungsspielraum

Knapp 30 % MA geben an, dass ihnen der notwendige
Entscheidungsspielraum fehlt, um die Verhaltensstandards einhalten zu
konnen. MA haben teilweise das Gefiihl, nicht eigenstdndig nach Standards
handeln zu konnen — sei es durch Hierarchien, Prozesse oder fehlende
Verantwortung.

MA fiihlen sich nicht in den
Entstehungs- oder
Uberarbeitungsprozess der
Verhaltensstandards

eingebunden

Auch mit Einbezug der L&C Mitarbeitenden verneinen 25 % der MA diese
Aussage (Gesamtablehnung 33 %); ohne L&C steigt die Ablehnung auf 34
%. (Gesamtablehnung 48 %) Hinzu kommen 20 % (ohne L&C sogar 30
%), die unsicher sind.

MA fiihlen sich bei Meldungen
von Verdachtsfillen nicht
ausreichend vor Repressalien
geschiitzt und bevorzugen eine
anonyme Meldung

25 % der MA sind unsicher oder zweifeln daran, ausreichend vor
Repressalien geschiitzt zu sein. Obwohl die Meldekanéle zur Anzeige von
VerstoBen bekannt sind, fithlen sich nicht alle ausreichend vor Vergeltung
geschiitzt. Deshalb besteht eine Priaferenz fiir Anonymitit (30 %) und die
Gefahr, dass Verstof3e gar nicht gemeldet werden (8 %).
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Tabelle 32: Storfaktoren einer Realisierung von Social Integrity Unternehmen B

Storfaktor

Nachweis

MA haben nicht das Gefiihl,
dass der Arbeitgeber Wert
darauf legt, dass diese von den
Werten und Normen der
Verhaltensstandards tiberzeugt
sind

40 % der Mitarbeitenden nehmen nicht wahr, dass Standards dialogisch
und persuasiv vermittelt werden. Zumindest fiir die befragten
Mitarbeitenden hat dies keine negativen Auswirkungen auf ihre
Identifikation mit den Verhaltensstandards. Die Wahrscheinlichkeit ist
jedoch groB, dass die Wahrnehmung auf3erhalb der Untersuchungsgruppe
eine andere ist.

MA mangelt es an Training

40 % der Mitarbeitenden geben einen Mangel an Training an (Frage 10),
obwohl sie grundsétzlich regelmafBige Schulungen erhalten (Frage 9.1).
Diese Schulungsdefizite und Informationsliicken kénnten Unterschiede
zwischen Teams verstdrken und die Konsistenz der Anwendung gefahrden.

MA fiihlen sich nicht in den
Entstehungs- oder
Uberarbeitungsprozess der
Verhaltensstandards
eingebunden

Die MA sind gespaltener Meinung im Hinblick auf ihre wahrgenommene
Eingebundenheit in die Entwicklung und Uberarbeitung der
Verhaltensstandards. 40 % stimmen der Aussage schwach zu, wohingegen
60 % (davon 20 % schwach) keine Einbindung in den Prozess erfahren.
Mehrheitlich fiihlen sich die Mitarbeitenden nicht in die Entwicklung oder
Uberarbeitung der Standards eingebunden. Standards gelten vor allem als
Vorschriften (Frage 8). Das fehlende Mitspracherecht bei der Entwicklung
verstirkt das Bild: Standards kommen ,,von oben‘ und werden eher
implementiert als gemeinsam ausgehandelt.

MA fiihlen sich im
Arbeitsumfeld nicht dazu
ermutigt, Fragen zu ethischen
Themen zu stellen

Insgesamt 30 % der MA fiihlen sich nicht dazu ermutigt, Fragen zu
ethischen Themen stellen zu kdnnen. Stattdessen wenden sich die MA bei
Unsicherheit lieber an die Kolleginnen und Kollegen.

Wahrgenommene Kluft
zwischen operativer und
strategischer Ebene in der
Wahrnehmung.

Die Wahrnehmung von Entscheidungsspielrdumen (Frage 16.2 und 16.3)
ist gespalten: Wéahrend Vorgesetzte sehr klar Freirdume bieten, sehen die
Mitarbeitenden diese bei der Geschéftsfithrung weniger stark oder
widerspriichlich und eher stédrker kontrollierend als befédhigend.

Fehlende Feedbackkultur

Verhalten wird in den meisten Teams nicht regelmifig beurteilt —
Standards werden zwar beachtet, aber Feedbackmechanismen sind schwach
(60 % Gesamtablehnung einer regelméfigen Beurteilung des Verhaltens
der Mitarbeitenden). D. h. Vorgesetzte und Geschéftsfithrung geben zwar
Orientierung, doch offenbar findet wenig systematische Bewertung oder
Riickmeldung zum Verhalten statt (Frage 17.1).

Quelle: eigene Darstellung

Diese Storfaktoren fiihren dazu, dass die Stufe Social Integrity in der Unternehmenspraxis
(noch) nicht realisiert wird. Konsequenterweise — auch unter Beriicksichtigung der
Unternehmensmaxime — kann auch die normative

Nichterreichung innerhalb der

Grundorientierung Moral Integrity nicht nachgewiesen werden.

Die im Verhaltenskodex verankerte normative Grundorientierung Social Integrity und die
Realisierungsstufe Social Compliance lassen sich anhand der in Kapitel 4.2.4 erarbeiteten

Konzeptualisierung visuell darstellen.
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Abbildung 111: Moralische Qualitit der Unternehmen A und B
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Trautnitz (2021: 82)

Die Abbildung stellt die moralische Qualitit der Unternechmen A und B in einem
zweidimensionalen Modell dar. Auf der vertikalen Achse ist das in den Unternehmensmaximen
verankerte normative Potenzial abgebildet, das sich aus der Analyse der Verhaltenskodizes
ergibt. Auf der horizontalen Achse wird der Realisierungsgrad dieses normativen Potenzials in
der Unternehmenspraxis dargestellt, wie er durch die Befragung der Mitarbeitenden erfasst

wurde.

Die farblich markierten Késten links zeigen die verschiedenen normativen Orientierungen
(Legal Compliance, Social Compliance, Social Integrity, Moral Integrity), die in
unterschiedlichem MaBe in den Kodizes der Unternehmen verankert sind. Unten sind die

entsprechenden Realisierungsstufen in der Praxis abgetragen.

Da sich die Ergebnisse von Unternechmen A und B iiberschneiden, markiert das Kreuz die
Position der beiden Unternehmen innerhalb dieses Modells. Seine Lage verdeutlicht eine

Diskrepanz zwischen Anspruch und Wirklichkeit: Das in den Kodizes der Unternehmen
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verankerte normative Potenzial (also die in den Unternehmensmaximen niedergelegten
Orientierungen) liegt hoher als der Realisierungsgrad in der Praxis. Mit anderen Worten:
Unternehmen A und B verfiigen iiber eine in den Kodizes normativ aufgeladene Grundlage, die

sich jedoch im Arbeitsalltag der Mitarbeitenden nur teilweise widerspiegelt.

Die Abbildung macht somit sichtbar, dass Unternehmensethik in den untersuchten Fillen zwar
auf konzeptioneller Ebene (Verhaltenskodizes) ambitioniert verankert ist, die praktische
Umsetzung jedoch noch hinter diesen Anspriichen zuriickbleibt. Gerade die Diskrepanz, die
durch die Position des Kreuzes visualisiert wird, verweist auf die zentrale Herausforderung: das

vorhandene normative Potenzial konsequenter in die Unternehmenspraxis zu liberfiihren.

7.2 Ableitung von Gestaltungsempfehlungen
Aus den Ergebnissen ergeben sich vielfiltige Handlungsempfehlungen, die sowohl kurzfristige
Malnahmen als auch strukturelle Weiterentwicklungen betreffen. Hierbei ist zu beachten, dass
es dabei nicht darum geht, den DAX 40-Unternehmen ein vollstindig neues Ethikprogramm
aufzudringen, sondern darum, ihr bestehendes Programm anhand der dargelegten

Gestaltungsempfehlungen zu ethisieren.

7.2.1 Gestaltungsempfehlungen fiir den Verhaltenskodex

Vorweg stellt sich die Frage, welchen Sinn eine zukiinftige Integration der normativen
Grundorientierung Moral Integrity iiberhaupt hat, wenn doch absehbar ist, dass sie zumindest
im Hinblick auf die Ausgestaltung eines Verhaltenskodex kaum vollstindig realisiert werden
kann. Schon aus gesellschaftlichen, organisatorischen oder branchenspezifischen Griinden
kann der Kodex nicht génzlich auf Kontrolle, Absicherung und Sanktion verzichten. Elemente
von Legal Compliance und Social Compliance sind somit unvermeidbar, da sie die Grundlage

fiir Rechtssicherheit und Legitimitét bilden.

Es wire jedoch verkiirzt, Moral Integrity als unerreichbar oder irrelevant fiir die Praxis abzutun.
Das Ideal der Moral Integrity muss nicht in allen Themengebieten gleichermallen realisiert
werden, sondern insbesondere dort, wo Regeln an ihre Grenzen stofen und individuelle
Autonomie entscheidend ist. Dies betrifft etwa Fragen der Interpersonalitdt, integres Verhalten
im Alltag oder Entscheidungen in ethischen Grauzonen, die nicht allein durch Vorschriften oder
Sanktionen steuerbar sind. Hier lebt integres Verhalten wesentlich von der
eigenverantwortlichen Entscheidung der Mitarbeitenden. Ob respektvoller Umgang, offene
Kommunikation, verantwortungsvoller Ressourceneinsatz oder das Eingreifen bei
Fehlverhalten tatséchlich gelebt werden, hingt weniger von der Existenz schriftlicher Standards

ab, sondern vielmehr von der inneren Haltung der Mitarbeitenden. Diese Haltung ldsst sich
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zwar nicht erzwingen, wohl aber fordern — durch gezielte UnterstiitzungsmaBnahmen wie
Trainings, Fallbeispiele oder Ansprechstellen sowie durch unternehmensseitige
Uberzeugungsarbeit, etwa in Form von Vorbildern in der Fiihrung, positiver Verstirkung oder

Dialogformaten.

Damit wird deutlich: Die Integration von Moral Integrity in das Unternehmensethos hat nicht
die Funktion einer vollstindigen, durchgidngigen Realisierung, sondern vielmehr die eines
richtungsweisenden Ideals. Sie markiert die Grenzen einer rein regel- und sanktionsbasierten
Steuerung und verdeutlicht, wo stattdessen Orientierung durch Werte, Prinzipien und
Uberzeugung gefragt ist. Moral Integrity ist somit kein realistischer Endzustand fiir den
gesamten Verhaltenskodex, sondern ein Ideal, das gerade in Bereichen wie Interpersonalitit
und alltdglichem Miteinander entscheidend dazu beitragen kann, dass Standards nicht nur

eingehalten, sondern tatsachlich gelebt werden.

Beide untersuchten Unternehmen weisen in ihren Kodizes zwar einen hohen Anteil an
Prinzipien auf, die starren Regelvorgaben haben jedoch weiterhin Bestand. Unternehmensseitig
gewinnt der Verweis auf Integritit insbesondere dort an Bedeutung, wo die
Verhaltenssteuerung durch Regelvorgaben an ihre Grenzen stofit. Die Auswertungsdiagramme
zeigen, dass sich die Unternehmen darauf konzentrieren, ihre Mitarbeitenden davon zu
iiberzeugen und zu befdhigen, in unsicheren Entscheidungssituationen — insbesondere bei
Themen mit endlichem  Unternehmenseinfluss wie der ,,Vermeidung von

Interessenkonflikten*“— im Sinne des Unternehmens die richtige Entscheidung zu treffen.

Fiir eine stirkere Integration von Moral Integrity bedarf es einer klareren Auseinandersetzung
mit dem Begriff der Integritdt. Nur wenn Mitarbeitende wissen, was unter Integritit und
integres Verhalten konkret zu verstehen ist, konnen sie diesbeziigliche Normvorgaben
einordnen und anwenden. Zudem ist eine intensivere Befassung mit ethischer
Entscheidungsfindung notwendig. Eine schnelle Umsetzungsmoglichkeit —besteht
beispielsweise in der Integration eines Modells zur ethischen Entscheidungsfindung (vgl. Abb.

6, Kap. 2.3.1).

Insgesamt sollten Unternehmen ihre Verhaltenskodizes darauthin iiberpriifen, ob sie den drei
Grundsitzen eines kantisch orientierten Kodex entsprechen (vgl. Reynolds/Bowie, 2004: 284

f.):

1. Grundsatz: Forderung moralischen Verhaltens als oberste Maxime der Implementierung des
Verhaltenskodex

2. Grundsatz: Der Verhaltenskodex muss den freien Willen der Kodexadressaten respektieren
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3. Grundsatz: Der Verhaltenskodex muss so formuliert sein, als ob er von allen gebilligt
worden wire

7.2.1.1 Kodexspezifische Gestaltungsempfehlungen fiir Unternehmen A

Eine zentrale Herausforderung besteht in der Balancierung der Kodexinhalte, insbesondere im
Hinblick auf das Verhéltnis zwischen regel- und prinzipienorientierten Vorgaben. Mit Abstand
am héufigsten thematisiert wird im Verhaltenskodex die Einhaltung gesetzlicher Vorschriften
(91 Nennungen), gefolgt vom Verbot von Korruption (64). Diese Themengebiete weisen
zugleich die hochste Eindringlichkeit auf (47 fiir ,,Einhaltung gesetzlicher Vorschriften® und
25 fiir ,,Verbot von Korruption®), was angesichts ihrer rechtlichen Bedeutung wenig iiberrascht.
Bemerkenswert ist jedoch, dass gerade diese stark regelgebundenen Themengebiete nicht nur
die meisten Regeln, sondern zugleich auch die hochste Anzahl an Prinzipien aufweisen —

obwohl sie sich inhaltlich kaum fiir prinzipienoffene Gestaltungen eignen.

Vor diesem Hintergrund erscheint es sinnvoll, Prinzipien aus diesen Bereichen abzuziehen und
stattdessen auf Themengebiete zu iibertragen, die bislang vergleichsweise wenig Beachtung
finden. Dazu zéhlen etwa Nachhaltigkeit und Umweltschutz (22 %), der Schutz des fairen und
freien Wettbewerbs (21 %) oder die Qualitdt von Produkten und Dienstleistungen (19 %).
Verbesserungspotenzial bieten zudem die 18 % der als schwach codierten Normen, die zu
klaren Prinzipien weiterentwickelt werden sollten, um die Kodexinhalte normativ stdrker
aufzuladen. Schwach formulierte Normen sind dabei nicht zwingend intendiert. Die bewusste
Unterscheidung zwischen Regeln, Prinzipien und schwachen Normen erdffnet Kodex-

Verantwortlichen die Moglichkeit, Verhaltensstandards auch sprachlich zu prézisieren.

Ein weiteres Spannungsfeld zeigt sich im Bereich Schulungen: Wihrend diese im
Verhaltenskodex keine Rolle spielen, gibt die iiberwiegende Mehrzahl der Mitarbeitenden an,
regelmidBig an Schulungen teilzunehmen. Hier gilt es, Konsistenz herzustellen und die
Schulungen auch im Kodex auszuweisen. Dariiber hinaus wiinschen sich viele Mitarbeitende
mehr ethischen Entscheidungsspielraum. Um diesem Bediirfnis zu entsprechen, sollten in den
Verhaltenskodex konkrete Hilfestellungen integriert werden, die den Prozess ethischer
Entscheidungsfindung unterstiitzen. Eine schnell umsetzbare Moglichkeit besteht in der

Integration eines Modells zur ethischen Entscheidungsfindung (vgl. Abb. 6, Kap. 2.3.1).

Die Analyse der Verpflichtungen gegeniiber und von Mitarbeitenden (vgl. Abb. 19 und 20)
zeigt zudem, dass die Verantwortung fiir die Unterstlitzung integren Verhaltens nahezu
ausschlieBlich auf die Fiihrungskrifte iibertragen wird. Eine explizite Verpflichtung des

Unternehmens oder der Geschéftsfiihrung ist im Verhaltenskodex nicht verankert.
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Zusitzlich haben Mitarbeitende auch selbst konkrete Gestaltungsempfehlungen fiir den
Verhaltenskodex abgegeben. So wurde angeregt, dass der Kodex zumindest eine Seite enthalten
sollte, auf der alle Vorstandsmitglieder ihre Zustimmung zu den Inhalten ausdriicklich
dokumentieren. Dariiber hinaus wurde der Wunsch geduBert, den Kodex — als ,,wichtigstes
Dokument des Unternehmens* — nicht im Verborgenen auf der Website zu platzieren, sondern
ihn in der Kommunikation starker hervorzuheben und den Anspruchsgruppen leicht zuginglich

zu machen.

7.2.1.2 Kodexspezifische Gestaltungsempfehlungen fiir Unternehmen B

Im Themengebiet ,Interpersonalitit und integres Verhalten™ zeigt sich eine auffillige
Diskrepanz: Zwar findet sich hier eine hohe Anzahl an Prinzipien und Persuasionsmafinahmen,
diese werden jedoch nicht durch konkrete Unterstiitzungsangebote des Unternehmens flankiert
(vgl. Abb. 25). Dadurch entsteht der Eindruck einer eher symbolischen Verankerung. Erst die
Integration expliziter Hilfestellungen in den Verhaltenskodex, die gezielt auf die Férderung
integren Verhaltens der Mitarbeitenden ausgerichtet sind, konnte sicherstellen, dass dieses
Themengebiet nicht nur formal prédsent ist, sondern auch mit der erforderlichen Ernsthaftigkeit
verfolgt wird. Bislang sind die Mitarbeitenden bei der Umsetzung weitgehend auf sich allein
gestellt — ein Hinweis darauf, dass sie in der Praxis eher den Rat von Kolleginnen und Kollegen

suchen.

Insgesamt beschrianken sich die im Kodex verankerten Hilfestellungen auf sechs von vierzehn
Themengebieten (ohne die Kategorie ,,Sonstige Themengebiete*). Der Schwerpunkt liegt dabei
auf der Sicherstellung der Kodexeinhaltung, gefolgt von Rechtskonformitit und der
Vermeidung von Interessenkonflikten. Dagegen bleiben zentrale Themen wie das Verbot von
Diskriminierung, Nachhaltigkeit und Umweltschutz oder Arbeits- und Gesundheitsschutz
ginzlich ohne unterstiitzende Mafnahmen. Deutlich wird damit eine starke Konzentration der
Hilfestellungen auf klassische Compliance-Bereiche und auf den Schutz des Unternehmens vor
Entscheidungen der Mitarbeitenden, die potenziell gegenldufig zu den Unternehmensinteressen

sind.

Der Verhaltenskodex von Unternechmen B verdeutlicht zudem, dass der Umfang des
eingerdumten Platzes fiir ein Themengebiet innerhalb des Kodex nicht automatisch dessen
inhaltliche Unterstiitzung widerspiegelt. Ahnlich wie bei Unternehmen A {ibertréigt auch hier
die Geschiftsfiihrung die Verantwortung auf die Fithrungskréfte, die Mitarbeitenden bei der
Umsetzung integren Verhaltens zu unterstiitzen. Eine direkte Verpflichtung des Unternehmens

bzw. der Geschiftsfiihrung selbst ist dagegen nicht vorgesehen.
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7.2.2 Gestaltungsempfehlungen fiir die Unternehmenspraxis

Die nachfolgenden Gestaltungsempfehlungen sind aus den Ergebnissen der
Fragebogenuntersuchungen innerhalb der beiden Unternehmen abgeleitet. Aufgrund der
starken Ahnlichkeiten in Bezug auf den Aufbau und die Ausgestaltung unternechmensethischer
MaBnahmen innerhalb der DAX 40-Unternehmen liefern diese Empfehlungen wichtige

Impulse fiir alle Unternehmen.

7.2.2.1 Praktische Gestaltungsempfehlungen fiir Unternehmen A

Um die Wahrnehmung der Verhaltensstandards zu verbessern, sollte die Kommunikation
stirker ausbalanciert werden. Bisher steht oft im Vordergrund, was durch die
Verhaltensstandards verhindert wird. Zukiinftig sollte ebenso betont werden, welcher positive
Beitrag durch die Standards geleistet werden kann. Eine stirkere Integration von CSR- und
ESG-Aspekten kann dazu beitragen, die Standards enger mit Nachhaltigkeit, sozialer
Verantwortung und den Unternehmenswerten zu verbinden (vgl. Ergebnisse Frage 2).
Entscheidend ist, Prinzipien in der Kommunikation klarer zu betonen und sichtbar zu machen,

wie Unternehmenswerte in konkrete Standards ubersetzt sind.

Ein zentrales Handlungsfeld ist die Stirkung der Prinzipienorientierung. Regeln bleiben
notwendig — insbesondere fiir die Einhaltung rechtlicher Vorgaben —, sollten jedoch eher als
Absicherung verstanden werden, wéhrend die Prinzipien den eigentlichen moralischen
Kompass bilden (vgl. Frage 5). Um diese Orientierung zu fordern, empfiehlt es sich, Trainings
mit praxisnahen Fallbeispielen (,,Ethical Dilemmas®) auszubauen. So kann die moralische
Entscheidungsfihigkeit der Mitarbeitenden gezielt gestarkt und die Anwendung der Standards

in Grauzonen unterstiitzt werden (vgl. Frage 9).

Auch die Ressourcenperspektive ist entscheidend. Standards sollten stirker in regulédre Prozesse
integriert werden, damit sie nicht als Zusatzbelastung wirken (vgl. Frage 10). Mitarbeitende
benétigen klare Verantwortung und Entscheidungsspielriume, um eigenstdndig handeln zu
konnen. Zentral ist dabei die Aufforderung, Mitarbeitenden die Verantwortung zu iibertragen.
Gleichzeitig gilt es, Informationsfliisse zu verbessern — etwa durch leicht zugéngliche
Guidelines, FAQs oder Modellen zur ethischen Entscheidungsfindung. Die Fiihrungskréfte sind
gefordert, ein Bewusstsein dafiir zu entwickeln, dass gelebte Standards nicht hinter
kurzfristigen Profiten zuriickstehen diirfen. Eine sichtbare Ermutigung durch die
Geschéftsfithrung wére hier ein starkes Signal. Diese Forderung fiihrt einer der Mitarbeitenden
im Freitextbereich explizit an: Gewiinscht ist eine Ermutigung durch die Geschéftsfithrung,

dass das Richtige zu tun wichtiger ist, als kurzfristiger Profit.
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Die Rolle der Fiihrungskrifte ist dabei zentral. Sie sind fiir Mitarbeitende die wichtigsten
Ansprechpartner und signalisieren maf3geblich, ob Nachfragen erwiinscht sind (vgl. Frage 12).
Deshalb sollten Fiithrungskréfte durch gezielte Trainings befahigt werden, Standards konsistent
zu vermitteln, im Alltag vorzuleben und aktiv zu signalisieren, dass Fragen willkommen sind
(vgl. Frage 13). Ergidnzend sollten Feedback-Schleifen etabliert werden, die regelmiBig
erfassen, wie Fithrungskréfte ihre Rolle in Bezug auf die Standards ausfiillen (vgl. Frage 15).
Die Geschiftsfiihrung wiederum sollte ihre Vorbildfunktion stirker sichtbar machen — etwa
durch eigene Entscheidungen, die Standards im Handeln verdeutlichen, sowie durch
Dialogformate, die den direkten Austausch mit Mitarbeitenden fordern. Wichtig ist, die
Rollenverteilung klarzustellen: Die Geschiftsfiihrung gibt die Leitlinien vor, wihrend die

Vorgesetzten diese in den Alltag iibersetzen (vgl. Frage 16).

Eine weitere Baustelle ist die Partizipation der Mitarbeitenden. Derzeit fithlen sie sich nur
eingeschrinkt in die Entwicklung und Weiterentwicklung der Standards eingebunden (vgl.
Frage 14). Das Unternehmen sollte hier gezielt Feedback-Formate wie Workshops oder Online-
Umfragen einsetzen, um Riickmeldungen systematisch einzuholen. Auch wenn nicht alle
Mitarbeitenden direkt beteiligt sein konnen, muss Transparenz iiber die Entstehung und

Uberarbeitung der Verhaltensstandards geschaffen werden.

Die Feedback- und Sanktionskultur benétigt ebenfalls Starkung. Aktuell liegt der Fokus stark
auf Sanktionen und Folgen, wéhrend positive Verstarkung kaum erkennbar ist (vgl. Frage 17
und Frage 21). Um Standards stirker als Wertebasis statt als Pflicht zu positionieren, sollten
vorbildliche Verhaltensweisen sichtbar anerkannt und belohnt werden — etwa in Teammeetings
oder durch interne Auszeichnungen. Sanktionen bei Verstdf3en bleiben notwendig, sollten aber
durch positive Anreize erginzt werden, um ein Gleichgewicht herzustellen. Auch der
Whistleblower-Schutz muss klarer kommuniziert werden: Mitarbeitende sollten wissen, dass
Meldungen ernst genommen werden, dass Hinweisgebende keine Nachteile zu befiirchten
haben und dass auch anonyme bzw. vertrauliche Meldungen moglich sind. Vertrauen kann
zudem gestdrkt werden, indem positive Fille transparent gemacht werden, in denen Meldungen

Verbesserungen ermdoglicht haben (vgl. Frage 19 und Frage 20).

Auf struktureller Ebene sollte die Rolle der Compliance-Abteilung erweitert werden — von der
reinen ,,Regelwichterin® hin zu einer kulturellen Leitstelle (Frage 23). Neben Gesetzen und
Vorschriften sollten dort auch Werte, Dilemma-Situationen und kulturelle Aspekte im
Vordergrund stehen. Eine engere Verzahnung mit HR und Leadership-Programmen kann dazu

beitragen, Compliance starker mit Personalentwicklung und Fiihrungskultur zu verbinden.
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Bei den Rahmenbedingungen sind insbesondere Unterschiede zwischen Mitarbeitenden mit
kurzer und langer Betriebszugehorigkeit (vgl. Frage 22) sowie zwischen Bereichen relevant
(vgl. Frage 23-26). Neue Mitarbeitende sollten gezielt durch Onboarding- und Werte-
Schulungen unterstiitzt und durch erfahrene Mitarbeitende als Mentoren begleitet werden. Eine
segmentierte Auswertung kann zudem Unterschiede zwischen Compliance-nahen und
operativen Bereichen sichtbar machen. Wichtig ist, die Ergebnisse transparent zu
kommunizieren und klar zu machen, dass die aktuelle Auswertung eine iiberproportionale

Compliance-Perspektive enthilt.

SchlieBlich gilt es, die Hierarchiewahrnehmung aktiv zu bearbeiten (vgl. Frage 24-26).
Strukturen sollten klarer kommuniziert und positive Beispiele aus dialogorientierten Bereichen
sichtbar gemacht werden. Empowerment-Initiativen konnen helfen, auch in steilen Hierarchien
Entscheidungsspielraume zu schaffen. Zudem sollte die Fiihrungsebene starker in zukiinftige
Befragungen eingebunden werden, um die Selbstwahrnehmung der Fiihrung mit den

Eindriicken der Mitarbeitenden abzugleichen (vgl. Frage 27).

Fiir das Unternehmen zeigt sich, dass die Wahrnehmung und Umsetzung von Standards in den
Nicht-L&C-Bereichen weniger selbstverstindlich sind als im Compliance-Bereich. Wéhrend
L&C-Mitarbeitende Standards als gegeben voraussetzen, besteht in den iibrigen Abteilungen
ein deutlich groBerer Bedarf an Kommunikation, Schulung und praxisnaher Vermittlung, um
die Standards im Bewusstsein aller Mitarbeitenden zu verankern. Entscheidend ist, in der
internen Kommunikation starker das ,,Warum® zu betonen — insbesondere die Verbindung zu
Reputation und gesellschaftlichen Erwartungen. Konkrete Beispiele und praxisnahe
Anwendungsfille aus dem operativen Alltag konnen helfen, Zustimmung zu foérdern und
Standards als Orientierungshilfe statt als reines Regelwerk erlebbar zu machen. Gleichzeitig
sollten Standards klarer mit den Unternehmenswerten und CSR-Strategien verkniipft werden,

sodass ihre Bedeutung fiir Verantwortung und Kultur sichtbarer wird.

Dariiber hinaus ist die Art und Weise der Schulung ein zentraler Hebel. Wihrend L&C-
Mitarbeitende Wert auf formale Schulungen legen, wiinschen andere Bereiche stérker
praxisnahe Angebote, die sich konkret an ithrem Arbeitsalltag orientieren. Hier empfiehlt es
sich, Micro-Trainings und kurze Lerneinheiten in den Arbeitsalltag zu integrieren, praxisnahe
Materialien wie FAQs oder Entscheidungsbdume zur Verfiigung zu stellen und eine
differenzierte Schulungsarchitektur zu entwickeln, die auf unterschiedliche Fachbereiche
zugeschnitten ist. Besonders wichtig ist, dass Trainings und Reflexionsarbeit fest in die

Arbeitszeit eingeplant werden, damit sie nicht als Zusatzbelastung wahrgenommen werden.
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Standards sollten auBerdem frithzeitig im Onboarding verankert werden, damit neue

Mitarbeitende von Beginn an Orientierung erhalten.

Ein weiteres Kernthema betrifft die praktischen Rahmenbedingungen. Ubergreifend werden
fehlende Zeit und eingeschriankter Handlungsspielraum als grofite Hiirden benannt. Wahrend
L&C-Mitarbeitende hier vor allem formale Unterstiitzung einfordern, betonen andere Bereiche
den Bedarf nach operativen Freirdumen, Ressourcen und Budget. Es ist daher wichtig, Prozesse
so anzupassen, dass Zeit fiir Reflexion und Umsetzung von Standards fest eingeplant wird,
Entscheidungsspielraume klarer kommuniziert und Ressourcen bereitgestellt werden.
Fihrungskréfte sollten aktiv unterstiitzt werden, Handlungsspielrdume zu erdffnen und

Mitarbeitende zu ermutigen, Standards eigenverantwortlich umzusetzen.

Auch die Unternehmenskultur spielt eine entscheidende Rolle. Im Compliance-Bereich gilt es
als selbstverstdndlich, ethische Fragen offen ansprechen zu diirfen; in anderen Abteilungen ist
diese Offenheit jedoch weniger ausgeprigt. Dies sollte gezielt adressiert werden indem
Fiihrungskréfte ermutigt werden, ethische Themen regelméBig in Meetings einzubringen und
offene Fragen aktiv zuzulassen. Ergidnzend konnten positive Beispiele kommuniziert werden,
in denen Mitarbeitende erfolgreich schwierige Fragen aufgeworfen haben. Strukturell empfiehlt
es sich, Trainings zur psychologischen Sicherheit einzufiihren und unternehmensweite
Leitlinien zu formulieren, die klarstellen, dass ethische Fragen ausdriicklich erwiinscht sind.
Offene Dialogformate (z. B. Workshops, Roundtables) sollten etabliert werden, um
Mitarbeitenden die Moglichkeit zu geben, Standards im Team zu reflektieren und

weiterzuentwickeln.

Insgesamt ergibt sich fiir das Unternehmen eine klare Priorisierung. Kurzfristig sollten
Kommunikation und Fiihrungskriftearbeit angepasst werden, um Standards sichtbarer und
greifbarer zu machen. Mittelfristig gilt es, praxisnahe Schulungsformate aufzubauen,
Ressourcen- und Zeitfragen verbindlich zu kléren sowie Standards systematisch in Onboarding
und Prozesse zu integrieren. Langfristig sollte eine Integritdtskultur gestarkt werden, die iiber
reine Legal Compliance hinausgeht und Standards nicht nur mit Reputation verbindet, sondern
sie als Ausdruck gelebter Werte etabliert. Auf diese Weise kann das Unternehmen Standards
zu einem positiven, wertebasierten Orientierungsrahmen entwickeln, der nicht nur die

Einhaltung sicherstellt, sondern auch Identifikation und Uberzeugung fordert.

7.2.2.2 Praktische Gestaltungsempfehlungen fiir Unternehmen B
Zunichst sollten die Standards regelméBig sichtbar gemacht werden, etwa iiber das Intranet

oder kurze Reminder in Teammeetings. Auch Fiihrungskréfte sollten ermutigt werden,
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Standards aktiv im Alltag zu erwdhnen und vorzuleben. Wichtig ist zudem, dass die
Formulierungen praxisnah und eindeutig ausgearbeitet werden. Ergdnzend empfiehlt es sich,
Standards systematisch in Onboarding-Prozessen, Schulungen und regelméfige Refresh-
Sessions zu integrieren. Durch kurze Impulsbefragungen kann regelméBig liberpriift werden,

ob die Standards allen Mitarbeitenden klar sind (vgl. Frage 1).

Ein zentrales Spannungsfeld zeigt sich darin, dass Standards einerseits als ethische Leitplanken
anerkannt werden, andererseits aber eng mit Image und Aullenwirkung verkniipft sind. Dies
kann motivierend wirken, zugleich aber Skepsis hervorrufen (,,es geht nur ums Image®). Um
hier gegenzusteuern, sollte in der internen Kommunikation stirker verdeutlicht werden, dass
Standards nicht nur der Risikovermeidung, sondern auch einer positiven Werteorientierung
dienen. Erfolgsbeispiele, in denen Standards zu verantwortungsvollem Handeln gefiihrt haben,
konnen diesen Mehrwert anschaulich machen. Strukturell sollten Standards enger mit den
Unternehmenswerten verkniipft werden. Fiihrungskrifte sollten befdhigt werden, Standards
nicht nur als ,,Muss-Regeln“, sondern als Orientierung fiir gutes, wertebasiertes Handeln zu

vermitteln (vgl. Frage 2 und Frage 3).

Dariiber hinaus sollte eine bessere Balance zwischen Regel- und Sanktionslogik sowie einer
prinzipienorientierten Haltung geschaffen werden. Kurzfristige Maflnahmen liegen darin,
Prinzipien und Werte in der Kommunikation sichtbar zu machen und durch Praxisbeispiele zu
verdeutlichen, wie sie in schwierigen Situationen Orientierung geben. Strukturell sollten
Schulungsprogramme ethische Dilemmata aktiv aufgreifen und Leitbilder sowie
Unternehmenswerte stirker in Entscheidungsprozesse einbinden. Fiihrungskrifte nehmen dabei
eine Schliisselrolle ein: Sie sollten nicht nur Regeln durchsetzen, sondern auch Prinzipien

erkldren und im Alltag sichtbar machen (Frage 4 und Frage 5).

Um die Werteorientierung zu stirken, sollten Fiihrungskrifte ermutigt werden, in Gesprachen
nicht allein Regeln, sondern auch Werte und Normen zu thematisieren. Programme wie
Workshops oder Diskussionsrunden zu ethischen Dilemmata kdnnen helfen, die innere
Uberzeugung zu fordern. Zudem sollte ein Monitoring eingefiihrt werden, das sichtbar macht,
in welchem Malle Werteorientierung in den Unternehmensbereichen tatsdchlich gelebt wird
(vgl. Frage 6 und Frage 7). Standards sollten bewusst starker als Orientierungshilfe dargestellt
werden, etwa durch Formulierungen wie ,,Leitplanken statt ,,Vorschriften”. RegelmiBige
Reflexionsrunden in Teams kdnnen dazu beitragen, den Orientierungscharakter zu stirken (vgl.

Frage 8).
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Auch die Ressourcen- und Schulungsfrage ist wesentlich. Kurzfristige MaBnahmen bestehen
darin, Schulungen fldchendeckend sicherzustellen und sie praxisnah sowie zeiteffizient zu
gestalten — beispielsweise iiber Micro-Trainings oder Lerneinheiten im Arbeitsalltag.
Strukturell sollten Trainings systematisch aufgebaut, stirker auf praktische Anwendung und
Werteorientierung ausgerichtet und fest in die Arbeitszeit integriert werden. Ergidnzend gilt es,
Ressourcen fiir Dialograume wie Workshops oder kollegiale Beratungen bereitzustellen. Ein
Monitoring kann priifen, ob Trainings tatsidchlich regelméBig und konsistent in allen Bereichen

stattfinden (vgl. Frage 9 und Frage 10).

Positiv ist, dass Mitarbeitende die Anwendung der Standards bereits als selbstverstidndlich
erleben. Dieses Ergebnis sollte intern sichtbar gemacht werden, etwa durch Best-Practice-
Beispiele. Schulungen und Kommunikation konnen sich daher stirker auf Werte- und
Prinzipienebene konzentrieren, erginzt durch Reflexionsrdume, in denen Teams die

Anwendung in schwierigen Situationen diskutieren (vgl. Frage 11).

Ein weiteres Handlungsfeld ist die Kultur des Ansprechens. Fithrungskréfte sollten gezielt
ermutigt werden, ethische Themen regelméfig in Meetings anzusprechen und offene Fragen
aktiv zuzulassen. Eine unternehmensweite Leitlinie kann verdeutlichen, dass ethische Fragen
ausdriicklich erwiinscht sind. Trainings zur psychologischen Sicherheit sowie Ethik-

Workshops konnen diese Kultur weiter festigen (vgl. Frage 13).

Zudem sollte die Partizipation gestdrkt werden. Haufig fehlt es weniger an Mitwirkung als an
Transparenz, wie Mitarbeitende bereits eingebunden sind. Kurzfristige Mafinahmen bestehen
daher in klarer Kommunikation und niedrigschwelligen Feedbackmdglichkeiten, etwa kurzen
Umfragen oder Kommentarfunktionen im Intranet. Strukturell empfiehlt es sich, partizipative
Prozesse wie Workshops oder Review-Runden einzufiihren, in denen Erfahrungen zur

praktischen Anwendbarkeit der Standards gesammelt werden (vgl. Frage 14).

Auch die Rolle von Fiihrungskriften und Geschiftsfiihrung muss gestarkt werden. Vorgesetzte
sollten Standards nicht nur vorleben, sondern auch klarer kommunizieren, etwa durch
Praxisbeispiele im Alltag. Fiihrungsprogramme konnen sie stirker als Multiplikatoren fiir
Werteorientierung positionieren (vgl. Frage 15). Die Geschéftstiihrung wiederum sollte ihre
kommunikative Ndhe erhohen (z. B. durch Dialogméglichkeiten mit den Mitarbeitenden) und

gezielt als Wertebotschafter auftreten (vgl. Frage 16).

Die Feedbackkultur sollte durch feste Feedbackroutinen gestarkt werden, etwa indem Standards
in Mitarbeitergespriachen oder Team-Reviews regelmdfig aufgegriffen werden. Strukturell ist

es sinnvoll, Feedbackprozesse systematisch in Zielvereinbarungen oder Kompetenzmodelle zu
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integrieren. Dabei sollte nicht nur die Einhaltung gepriift, sondern positives Vorleben sichtbar

gemacht werden (vgl. Frage 17).

Auch die Whistleblowing-Kultur braucht Stirkung: Schutz vor Vergeltung, Anonymitéit und
Transparenz im Umgang mit Meldungen sollten deutlicher kommuniziert werden.
Niedrigschwellige Kandle, interne Kampagnen oder anonymisierte Erfahrungsberichte konnen
Vertrauen fordern. Strukturell gilt es, regelmiflige Berichte iiber Meldungen und deren
Bearbeitung einzufiihren und den Schutz vor Nachteilen verbindlich in der Fiihrungspraxis zu

verankern (vgl. Frage 19 und Frage 20).

Dariiber hinaus sollten Onboarding und Betriebszugehdrigkeit stdrker berticksichtigt werden.
Neue Mitarbeitende sollten gezielt in Werte und Standards eingefiihrt werden, unterstiitzt durch
Mentorenprogramme mit erfahrenen Kolleginnen und Kollegen. Regelméaflige Dialogformate
konnen Wahrnehmungsunterschiede zwischen ,,Neuen* und ,,Erfahrenen* ausgleichen (vgl.

Frage 22).

SchlieBlich ist eine differenzierte Perspektive nach Bereichen wichtig. Die Ergebnisse spiegeln
stark die Sicht von Finanz- und Managementbereichen wider, wihrend andere Funktionen
weniger repriasentiert sind. Kiinftige Befragungen sollten proportionaler gestaltet und
qualitative Methoden ergidnzt werden, um ein ausgewogeneres Bild zu erhalten (vgl. Frage 23).
In hierarchischen Strukturen sollten zudem Entscheidungsprozesse transparenter gemacht und
Dialograume trotz Hierarchie gefordert werden (vgl. Frage 24). Wichtig ist, bei kiinftigen
Befragungen gezielt auch die Fiihrungsperspektive einzubeziehen, um Abgleich und

Weiterentwicklung sicherzustellen (vgl. Frage 25).
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8 Schlussbetrachtung

Die vorliegende Dissertation widmete sich der Frage, wie eine normative Unternechmensethik
theoretisch fundiert und zugleich praxisnah in Unternehmen verankert werden kann. Im
Folgenden werden die zentralen Ergebnisse der Arbeit zusammengefasst und in ihrem
wissenschaftlichen wie praktischen Gehalt reflektiert. Daran anschlieBend richtet sich der Blick
nach vorn: Ein Ausblick zeigt auf, welche Implikationen sich fiir Forschung und
Unternehmenspraxis ergeben und welche weiteren Entwicklungsmoglichkeiten zur Starkung

einer wirksamen Unternehmensethik bestehen.

8.1 Zusammenfassung
Ein Blick auf die DAX-40-Unternehmen verdeutlicht, dass sich durchaus ein Ethikverstindnis
nach Kant in den Unternehmen finden l4sst. So wird Mitarbeitenden durch Vorgesetzte und die
Geschéftsfiihrung signalisiert, dass es wichtiger ist, das Richtige zu tun, als kurzfristige Profite
zu maximieren. Dennoch zeigt die Analyse, dass das in den Unternehmensmaximen verankerte
normative Potenzial in der Praxis bislang nur unzureichend realisiert wird — insbesondere im
Hinblick auf die tatsdchlichen Entscheidungsspielrdume der Mitarbeitenden. Gleichwohl wird
in den Gespriachen deutlich, dass weder das Interesse noch die grundsitzliche Bereitschaft
fehlen, Unternehmensethik ernst zu nehmen. Die zentrale Herausforderung besteht vielmehr
darin, Theorie und Praxis enger miteinander zu verzahnen und das vorhandene normative

Potenzial konsequenter in den Unternehmensalltag zu iiberfiihren.

Unternehmensethik darf nicht auf funktionale Compliance-Systeme reduziert werde, da diese
keine genuine normative Orientierung ermoglichen. Eine kantische Unternehmensethik bietet
hier eine tragfdhige Alternative, indem sie eine Synthese von Compliance und Integritit
realisiert. Nur durch die Institutionalisierung moralischer Selbststeuerung in den Strukturen
und Prozessen von Unternehmen kann Unternehmensethik effektiv und zugleich normativ

gehaltvoll umgesetzt werden.

Die Arbeit unterliegt Limitationen. Zum einen konnten lediglich zwei DAX-40-Unternehmen
in die empirische Untersuchung einbezogen werden, wobei die geringe GroBe der
Untersuchungsgruppe im Unternechmen B die Aussagekraft zusitzlich einschrénkt. Dies
limitiert die Generalisierbarkeit der Ergebnisse, auch wenn die inhaltliche Ausgestaltung der
Verhaltenskodizes wichtige Einblicke liefert. Zum anderen bezieht sich das Verstdndnis
moralischer Qualitdit im Unternehmen auf die Wahrnehmung der Mitarbeitenden. Diese

Perspektive ist fiir die Analyse der Unternehmenskultur zwar zentral, kann jedoch von der
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tatsdchlichen Ausgestaltung und Wirksamkeit der MaBnahmen abweichen. Zudem ist
Wahrnehmung verdnderlich, weshalb eine mdglichst prazise Abbildung der moralischen
Qualitit eine regelméBige Erhebung erfordert — dhnlich wie es bei der Messung ethischer Kultur

bereits praktiziert wird.

Der im Titel gewihlte provokante Untertitel ,, Much Ado About Nothing? “ verweist auf die
verbreitete Skepsis gegeniiber der Wirksamkeit von Unternehmensethik. Die in dieser Arbeit
entwickelten theoretischen Konzepte und empirischen Ergebnisse zeigen jedoch, dass
Unternehmensethik keineswegs ,,viel Lirm um nichts* ist. Vielmehr erdffnen sich durch ihre
normative Aufladung konkrete Ansatzpunkte fiir eine nachhaltige Institutionalisierung in der
Praxis. Die vorgestellten Instrumente — vom Verhaltenskodex iiber Ethikbeauftragte und
Schulungen bis hin zu Anreiz- und Sanktionssystemen — bilden zusammen ein kantisch
fundiertes Ethikprogramm, das geeignet ist, Unternehmensethik wirksam zu implementieren.
Damit wird deutlich, dass Unternehmensethik, richtig konzipiert und umgesetzt, kein
symbolisches Feigenblatt darstellt, sondern ein handlungsleitendes und gestaltbares Element

moderner Unternehmensfiihrung.

8.2 Ausblick
Die vorliegende Analyse der Verhaltenskodizes der DAX 40-Unternehmen hat gezeigt, dass
eine bloBe Untersuchung des Schlagworts ,,Integritit nicht ausreicht, um die moralische
Substanz unternehmerischer Ethikprogramme zu erfassen. Vielmehr ist fiir zukiinftige
Forschungen entscheidend, die zugrunde liegende Motivation der Unternehmen in den Blick zu
nehmen: Verstehen sie Integritét als reinen Compliance-Mechanismus zur Risikovermeidung,
als strategischen Wert zur Reputationssteigerung oder als genuinen Ausdruck moralischer

Selbstbindung?

Damit verbunden stellt sich die Frage nach dem Verhéltnis von Compliance und Integritt:
Wird Integritit in den Kodizes als iibergeordnetes moralisches Prinzip dargestellt, das tiber
reine Regelbefolgung hinausgeht, oder bleibt sie funktional an rechtliche Vorgaben gekoppelt?
Besonders interessant ist hierbei, ob Unternehmen, die erkléren, aus Integritét zu handeln, weil
es ,,das Richtige ist*, diese Aussage durch explizite Verhaltensvorgaben, Beispiele oder
thematische Verkniipfungen konkretisieren — oder ob Integritét lediglich als normativer Leitsatz

im Raum steht, ohne Ubersetzung in praktische Handlungsorientierungen.

Ein weiteres Forschungsfeld ergibt sich aus der Frage, welche Anpassungen ein Unternehmen
im Kodex vornehmen miisste, um sich dem Ideal der moralischen Integritidt im Sinne einer

kantischen Unternehmensethik anzundhern. Hierbei konnte untersucht werden, ob und
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inwiefern Unternehmen R&ume fiir moralische Reflexion er6ffnen, den Mitarbeitenden
Autonomie bei der Anwendung von Kodexwerten einrdumen oder auch Widerspriiche

zwischen 0konomischen Zielsetzungen und moralischen Anspriichen transparent adressieren.

Zukiinftige Kodexanalysen sollten daher nicht nur auf die Nennung von Integritdt achten,
sondern systematisch herausarbeiten, ob Integritit als moralischer Zweck, als strategischer
Wert oder lediglich als rhetorische Floskel fungiert. Damit konnte ein differenziertes Bild
entstehen, das Aufschluss dariiber gibt, inwieweit DAX 40-Unternehmen tatsdchlich normative

Orientierung anbieten oder lediglich symbolische Unternehmensethik betreiben.

Der im Rahmen der vorliegenden Arbeit entwickelte Fragebogen zur moralischen Qualitéit im
Unternehmen (FMQ) bietet Organisationen die Mdglichkeit, die Wirksamkeit ihrer
unternehmensethischen MalBnahmen jederzeit iiberpriifen zu konnen — sei es fiir die
Organisation als Ganzes oder gezielt fiir einzelne Abteilungen, Fachbereiche oder
Projektteams. Besonders wertvoll kann ein solches Verfahren im Nachgang von Versto3en
gegen die Verhaltensstandards sein. Es ermdglicht, die Ursachen solcher Regelverletzungen zu
identifizieren und auf dieser Basis geeignete Mallnahmen zu entwickeln, um zukiinftige

VerstdBe zu verhindern und die Unternehmenskultur nachhaltig zu starken.

Die vorliegende Arbeit liefert Unternehmen einen praktischen Leitfaden, mit dem sie ihre
moralische Qualitét jederzeit und eigenstindig liberpriifen konnen. Dies kann einerseits durch
eine regelmiBige Uberpriifung der im Verhaltenskodex verankerten normativen
Grundorientierungen erfolgen, beispielsweise im Rahmen von Aktualisierungen bestehender
Richtlinien. Andererseits bietet sich die Moglichkeit, die wahrgenommene moralische Qualitét
im Unternehmen systematisch zu erfassen — sei es fiir die Organisation als Ganzes oder gezielt

fiir einzelne Abteilungen, Fachbereiche oder Projektteams.

Der theoretische Beitrag dieser Arbeit liegt in der Entwicklung einer kantischen
Unternehmensethik als eigenstindigem Modell, das auf den Formulierungen des kategorischen
Imperativs basiert. Praktisch wird ein praxisnahes Ethikprogramm mit sieben klar definierten
Komponenten abgeleitet, das konkrete Umsetzungswege fiir Unternehmen aufzeigt. Damit
verwandelt sich Unternehmensethik von einem héufig als ,,Much Ado About Nothing*
kritisierten Feld zu einem normativen Handlungsrahmen, der sowohl die Gesetzestreue

(Compliance) als auch die moralische Selbststeuerung (Integritét) systematisch integriert.
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