GREGOR SCHONBORN

Ethische Unternehmensfithrung und
werteorientierte Kommunikation

Moral ist kein Hygienefaktor

Weil Werbung auf den Kunden ausgerichtet wird, respektive auf Pri-
ferenzen und Kaufmotive, lag der Fokus der 1990er-Jahre auf dem Oko-
Image. Kaum ein Produktmanager, der sich nicht einen Kopf dariiber
zerbrochen hat, warum sein Produkt umweltfreundlich ist und wie er es
dem Kunden >riiberbringt<. Der cause related Marketingansatz verkam
aber oft genug zur Greenwashing Kampagne, die mangels Glaubwiirdig-
keit schnell die Kritik auf sich zog.

Bis heute bleibt Nachhaltigkeit ein Hygienefaktor. Was immer Nach-
haltigkeit meint, sie ist ein sekundirer Faktor, der nur nach den iiberzeu-
genden Preis- und Qualititsargumenten zieht. Solange Moral und Ethik
das Verkaufsargument sind und nicht die Glaubwiirdigkeit des Anliegens
die Moral in das Marketing fiihrt, werden die betriebswirtschaftlichen
Argumente die Unternehmen immer wieder vom Weg der Nachhaltigkeit
abbringen.

Die Antwort auf Fragen nach Nachhaltigkeit, csr, Stakeholder-Value
oder welche Begriffe auch immer genutzt werden, liegt tiefer. Sie hat
immer mit der Moral einer Verantwortung zu tun und in unserem Fall
mit der Verantwortung fiir unternehmerisches Handeln oder mit der
Kommunikation iiber das Handeln. Moral bezieht sich immer auf ein
System von Normen, Werten und Zielen, die das Zusammenleben einer
Gemeinschaft betreffen und das Handeln der Einzelnen dieser Gemein-
schaft. Werden Handeln und die Auswirkung des Handelns eines Einzel-
nen gesehen, ist es iiber vereinbarte Regeln iiberpriifbar, ob eine Hand-
lung die Interessen anderer beeintrichtigt.

216



Ethische Unternehmensfiihrung und werteorientierte Kommunikation

Doch die Globalisierung der Wirtschaft, die mit einer rasanten tech-
nologischen und gesellschaftlichen Entwicklung einhergeht, schafft
durch Arbeitsteilung in Wertschopfungsketten so weitgehende Interde-
pendenz mit weltweiter Vernetzung, dass die Auswirkungen auf soziale,
okologische oder wirtschaftliche Probleme immer weniger auf einzelne
Entscheidungen oder Akteure zurtickgefiihrt werden konnen. Die mora-
lische Verantwortungsfihigkeit des Individuums ist tiberfordert.

Zudem ist das ethische Regelsystem unserer Wirtschaft eher auf die
Handlung des Einzelnen ausgerichtet, weniger auf das Handeln einer
Organisation oder eines Systems und deren Auswirkung auf das Ganze.
Wie anders lisst sich die Entstehung der grofSten Finanzkrise seit 1929
erkliren? Nicht der Verkauf eines Zertifikates macht den Bankbera-
ter fiir die Krise verantwortlich. Er trigt hochstens die Verantwortung,
wenn sein Kunde aufgrund falscher Beratung zu hoch im Risiko stand.
Eine globale Finanzkrise entsteht auch nicht dadurch, dass eine Bank
ungesicherte Hypotheken vergibt. Die globale Wertvernichtung, die die
Weltwirtschaft erschiittert, entsteht, weil die globale Finanzwirtschaft
nicht auf einem System von Normen, Werten und Zielen basiert, dass die
Gesamtwirkung des Handelns auf die Interessen anderer tiberpriift.

Aufgabe der Politik und Wirtschaft ist es, fiir das Unternehmen als
Gesamtheit und fiir die handelnden Personen ein Verantwortungskon-
zept zu entwickeln, das einem unternehmerischen Handeln entspricht.
Verantwortung ist dabei lingst mit einem Werturteil verbunden, das uns
auch in der Wirtschaftsethik begleitet.

Verantwortung bedeutet, das Einstehen oder Eintreten (miissen) fiir
eine bestimmte Sache. Nicht mehr aber auch nicht weniger.

Die Frage, was eigentlich Unternehmensverantwortung ist und wofiir
Unternehmen verantwortlich sind oder wem gegentiber, muss zunchst ein-
mal mit dem Anspruch beantwortet werden, dass Unternehmen oder Bran-
chen als Subjekte zur Verantwortung stehen. Aus dem Handeln folgen fiir
das Subjekt Konsequenzen: Erfolg oder Misserfolg, Verdienst oder Schuld.

Diese Erweiterung der Klasse moglicher moralischer Verantwortung
beschreibt Fetzer: »Unternchmensverantwortung bedeutet, dass [...]
Unternechmen in der moralischen Kommunikation als Subjekte behan-
delt werden, die fiir bestimmte Handlungen oder Ereignisse einstehen
[...] oder eintreten miissen«.

Die moralische Verantwortung in der Kommunikation zeigt sich
schon dadurch, »sprechfihig« zu sein, Antwort auf Fragen zu méglichen
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Folgen unternehmerischen Handelns zu geben. Moral bedeutet dann,
auch dafiir Sorge zu tragen, dass die Kommunikation im gewiinschten
Rahmen eines Systems von geltenden Normen und Werten der Gesell-
schaft verliuft, also nach den Grundsitzen der Wahrheit, Glaubwiirdig-
keit, Klarheit, etc.

Eine Kommunikation, die sich an den Werten der Gesellschaft oder
des Unternehmens orientiert, kann damit einen wichtigen Beitrag fiir
den Erfolg des Unternehmens leisten. Kommunikation schafft Werte und
sichert Wert. Doch diirfen wir dabei nicht vergessen, dass Kommunika-
tion immer dem System untergeordnet ist, in dessen Auftrag sie agiert.
Dass damit nicht alles zum Besten steht, berichten die Medien inzwi-
schen fast tiglich mit Nachrichten tiber neue Unternehmens- und Unter-
nehmerskandale.

Dabei sind es nicht einmal die Fille von Managern, die sich person-
lich bereichern, die uns am meisten aufschrecken. Alarmierender sind
die systemischen Fehlleistungen, die aus einer Angst vor zu wenig Erfolg
entstehen. »Erfolg um jeden Preis« heiflt es wohl, wenn Manager von
gesunden Unternehmen ihre Geschiftspartner bestechen, um die Umsit-
ze nach oben zu treiben oder sich auf hochriskante Geschifte einlassen,
um vollig tiberzogene Prognosen zu erfiillen. Die Angst, {iberhohten
Erfolgserwartungen nicht zu gentigen, hat bei vielen Verantwortlichen
die Bereitschaft erhoht, auch auSerhalb des eigentlichen Kerngeschifts
mit hohem Risiko zusitzlichen Profit zu suchen.

Die Banken haben weltweit mit ihren Fehlspekulationen auf faule
US-Hypotheken eine der schwersten denkbaren Finanzkrisen ausgeldst.
Selbst bei Finanzprofis mit solidem Kundengeschift war die Versuchung
grof3, mit unsicheren Wertpapiergeschiften zusitzliche Gewinne zu
machen. Warum? Der Erfolgszwang war offensichtlich zu grof3, als dass
die durchaus ansehnlichen Gewinne aus dem Kerngeschift ausgereicht
hitten.

Auf die Krise folgt in schoner RegelmifSigkeit die Vertrauenskrise in
die Kommunikation oder der moralische Vorwurf an die Kommunikati-
on. Die Betroffenen sind davon immer wieder aufs Neue iiberrascht, bis
sie schlieBlich unter dem Druck der Offentlichkeit abtreten. Vertrauen
sei verspielt worden, und hitte man besser kommuniziert, wire alles
nicht so schlimm geworden. Doch das greift zu kurz, deshalb noch ein-
mal: Die Kommunikation folgt dem Ziel des Unternehmens, und wenn
der ceo die Gewinnmaximierung als einzige Messlatte ausgibt, wird
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auch die Unternehmenskommunikation keine anderen Ziele vermitteln
(kénnen). Die vermeintliche Kommunikationskrise ist damit Folge einer
einseitigen Ausrichtung auf den Shareholder-Value.

Aus dem Grundsatz der Wirtschaftlichkeit, nach der rentables Wirt-
schaften als Verpflichtung fiir die unternehmerische Existenz und
Weiterentwicklung gilt, ist in weiten Teilen eine Maxime fiir den iiber-
zogenen Erfolg geworden. Gewinne gewihrleisten die Existenz des
Unternehmens und damit die Existenz der Mitarbeiterfamilien. Aber
wirtschaftlicher Erfolg alleine reicht nicht aus fiir ein erfolgreiches
Unternehmen. Wird aufgrund einer kapitalmarktgetriebenen Gewin-
norientierung die Vision des Unternehmens vergessen, wird das Ziel,
rentabel zu wirtschaften, zum alleinigen Unternehmensziel, dann folgt
die Kommunikation folgerichtig diesem Ziel. Wer nur tiber wirtschaftli-
chen Erfolg redet, der wird auch nur daran gemessen. Die zweckrationale
Logik wird zum Schicksal.

Es ist wie eine Form der Ungliicklichkeitskonstruktion, mit der Paul
Watzlawick in seiner »Anleitung zum Ungliicklichsein« beschreibt, wie
sich der Mensch nach bestem Wissen und Gewissen sein eigenes Ungliick
selbst zurechtzimmert: Ein ceo kniipft seinen Erfolg an den Erfolg der
Aktie und wird an dieser Performance im Vergleich zum passenden Index
gemessen. Eine riskante Strategie. Wer sein Schicksal vom Erreichen kon-
kreter Zahlenziele abhingig macht, der macht sich angreifbar. Das Spiel
ist schon mehrfach schiefgegangen. Etliche cEo’s haben beim Neuantritt
ihre Ziele an den Shareholder-Value festgemacht — und mussten gehen,
als dies nicht erreicht werden konnte. Ist es erst einmal soweit, dass der
versprochene Aktienkurs iiber mehr als sechs Quartale verfehlt wurde,
fragt niemand mehr nach dem Grund, selbst wenn dieser durch weltwirt-
schaftliche Riickschlige verursacht ist. Wichtig ist dann nur noch, was
unterm Strich herauskommt.

Die Perfektion des Systems schligt zuriick

Sind Umsatz- und Gewinnziele erst gesetzt, dann folgt die Detaillierung
durch das Budget. Eine klare Zielorientierung in Verbindung mit Teil-
zielen, regelmifigem Reporting und verbundener erfolgsorientierter
Vergiitung sind lingst zum bewihrten Fiihrungsinstrument geworden.
Doch um im System der Leistungsbeurteilung nach Budgets iiberstehen
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zu kénnen, werden Ziele eher auf »der sicheren Seite« formuliert, Reser-
ven und Manipulationen gehéren zur Praxis. Zudem ist das Planungs-
projekt mit seiner Fertigstellung bereits von der Wirklichkeit tiberholt.
Der Motivationsverlust beginnt als Folge der eigenen Dynamik des Bud-
getierungsprozesses. In der Umsetzung geht das Fithren mit Formal-Zie-
len an den soften Erfolgsfaktoren vorbei. Potenzielle Wertschopfung und
Erfolge werden verhindert.

Gegenbewegung werteorientierte
Kommunikation

Was ist eigentlich Erfolg fiir uns? McKinsey Deutschland, Synonym
fiir Restrukturierung mit Cost-cutting und gnadenlosen Budgetvor-
gaben, iiberrascht Anfang 2008 mit einer Antwort in der Faz, die titelt:
»McKinsey schafft den Umsatz ab«. Die wirtschaftlich erfolgreiche
Consultancy will ab sofort keine Umsatzzahl mehr veréffentlichen. Fiir
Deutschland-Director Frank Mattern und seine Mitarbeiter zihle kiinf-
tig die Messgrofse »Client Impact«. Darunter verstehe man, wie sich die
Beziehung zum Kunden entwickele, ob Auftrige wiederkehrten, welche
Aussagen die Kunden iiber die Beratung machten, ob ggf. der Aktien-
kurs eines Kunden positiv beeinflusst worden sei und schliellich, ob
das Mandat die Beratungsgesellschaft vorangebracht habe. Gleiches
gelte intern fiir die Beurteilung der Leistung eines Beraters, die aus-
driicklich nicht an den Profit aus der Beratung eines Mandanten gekop-
pelt wird. Ist dies Ausdruck einer Gegenbewegung der werteorientieren
Kommunikation, einer neuen Moral, die bislang eher von Nachhaltig-
keit und sozialer Verantwortung geprigten Unternchmergruppen im
Mittelstand proklamiert wird?

Seit gut zehn Jahren werden dynamische Ansitze der Budgetierung
vorgestellt. Better Budgeting- oder Beyond Budgeting-Modelle stehen
fiir Verainderung, Reduktion oder radikale Abschaffung von einseitigen
Budgetregularien. Die Zielmodelle orientieren sich an Erfolgsfaktoren,
die aus der gesamten Unternehmensstrategie abgeleitet werden.

Eine Kommunikation, die dieser Zielsetzung der Unternehmensfiih-
rung folgt, kann Themen aus breiteren Spektren aufbauen. Die Kommu-
nikation verankert die Botschaften mit der Sinnschépfung und der Wer-
teorientierung der Organisation.
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Maf3stab Ethik und Werte

Auch wenn es nicht immer bewusst ist: Niemand arbeitet ohne Werte. In
seiner Definition vom »Ethischen Mehrwert« fasst Prof. Dr. Ulrich Hemel
Unternehmen geradezu als Wertegemeinschaften auf. Es kommt dabei
auf eine gemeinsame Auslegung von Sinn und Bedeutung dieser Werte-
gemeinschaften und ihrer zugrunde liegenden gemeinsamen Werte an.

Werteorientierte Kommunikation zielt auf den Stakeholder Value
statt auf den Shareholder-Value. Kommunikation wird dadurch diffe-
renzierter, kann andererseits auf unteilbare ethische Grundsitze wie
Wahrheit, Gerechtigkeit, Achtung des Anderen bauen. Eine Wertege-
meinschaft zu begriinden ist jedoch nicht damit getan, ein Portfolio von
allgemeingiiltigen Werten und Ethiken in ein Unternehmensleitbild zu
gieBen. Es kommt vielmehr darauf an, die gemeinsamen Grundlagen
und Uberzeugungen zu finden, die in der Identitit des Unternehmens
verankert sind und die Unternehmenskultur ausmachen. Mitarbeiter set-
zen den Wertmaf3stab der unternehmerischen Vision hoher an als arbei-
ten, um irgendwie Geld zu verdienen. Ohne dass Kommunikation die
Werte vermittelt, fehlt die Abstraktionskraft fiir eine unternehmerische
Vision und Identitit.

Werte und Erfolg — Die Frage nach den Erfolgsfaktoren

Deep White ist der Frage nach dem Zusammenhang zwischen gelebten
Wertekulturen in Unternehmen und den damit verbundenen Einfliissen
auf das wirtschaftliche Ergebnis nachgegangen. Ein Forschungsprojekt
in Zusammenarbeit mit dem McM Institut der Universitit St. Gallen gibt
Aufschluss iiber die Wirkung von Werten in Unternehmen. Erfolgreiche
Unternehmen und Organisationen weisen aus Kulturanalysen Ahnlich-
keiten in den gelebten Wertekulturen auf. Einstellungen und Werte zei-
gen einen Einfluss auf das wirtschaftliche Ergebnis der Unternchmen.
Aus Richtung und ermittelter Stirke dieser Einfliisse wurde erforscht,
mit welcher Wahrscheinlichkeit sich der wirtschaftliche Unternehmens-
erfolg bei einer Optimierung der Wertekultur verindert. Ein Viertel des
Geschiftserfolges lisst sich so mit der gelebten Wertekultur erkliren.

Die Ergebnisse sind fiir die Unternehmensfiihrung von besonderer
Wichtigkeit. Implementierung und Optimierung einer erfolgreichen
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Unternehmenskultur sind eng mit der Identitit von Unternehmen ver-
bunden und skizzieren damit die interdisziplinire Aufgabe des »Werte-
Managements« auf der obersten Fithrungsebene.

Priferenzen und Priorititen

Werte haben im Wesentlichen zwei Merkmale: Sie umschreiben Verhal-
tensweisen und Ziele (actions and goals) beziehungsweise Mittel und
Zwecke (means and ends). AufSerdem stellen Werte verbindliche Prife-
renzen und Priorititen beziiglich méglicher Verhaltensweisen und Ziele.
Setzt man diese beiden Punkte zueinander in Beziehung, so bedeutet dies,
dass Werte Priferenzen und Priorititen beziiglich verschiedener mogli-
cher Ziele und Verhaltensweisen beschreiben. Gegeniiber Normen, die
stark gruppen- und situationsspezifisch geprigt sind, besitzen Werte eine
stirker individuelle Komponente. Werte bilden eine Art iibergeordnetes
Referenzsystem fiir die Einstellungen und Motive eines Individuums.

ABBILDUNG 1
Theoretisches Modell iber den Zusammenhang von
Unternehmenswerten und -erfolg

& B

Werte =l = Verhalten @
lungen

Das Forschungsprojekt iiberpriifte die Grundhypothese, nach der das
Wertesystem von Unternchmen und der Unternehmenserfolg zusam-
menhingen. Insbesondere untersuchte das Projektteam:

e Welche Werte besitzen fiir Unternehmen Relevanz?

¢ 1In welcher Form werden die spezifischen Werte in Unternehmen

gelebt?

 Lassen sich Werte und der Einfluss von Werten quantifizieren?

 Besteht ein signifikanter Zusammenhang zwischen bestimmten

Unternehmenswerten beziehungsweise Wertekombinationen,
deren Ausprigung und dem Geschiftserfolg?
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Aus der wissenschaftlichen Grundlagenstudie aus St. Gallen wurde
von Deep White eine Methodik zur Kulturanalyse und zum Wertema-
nagement entwickelt. Seither wurden insgesamt 95 Unternehmen und
Organisationen aus unterschiedlichsten Branchen untersucht. 4.411 Per-
sonen haben an der Online-Erhebung teilgenommen. Mitarbeiter und
Fithrungskrifte bewerteten 135 Items auf einer fiinfstufigen Zustim-
mungsskala. Dariiber hinaus wurden Angaben zu soziodemografischen
Kriterien wie Alter, Geschlecht, Dauer der Betriebszugehorigkeit und
Fiithrungsverantwortung gemacht. Von den untersuchten Unternehmen
wurden die Kennziffern iiber den konsolidierten wirtschaftlichen Erfolg
der letzten drei Geschiftsjahre erhoben.

Aus einer Datenkumulierung der seit 2003 erhobenen Datensitze
wurden im Sommer 2008 Zusammenfassungen von Unternechmensgrup-
pen gebildet, Teilnehmeranzahlen gewichtet und Stichproben gezogen,
um eine Ubergewichtung einzelner Unternehmen und Branchen zu ver-
meiden und eine Verbesserung in Richtung einer Reprisentativitit zu
anzustreben. Der damit aggregierte Datensatz umfasst insgesamt 2.574
Probanden aus 47 Unternehmen. Die Grundgesamtheit der Unterneh-
men kann im Internet nachgesehen werden unter: http://www.deep-
white.com/references/index.php. Die Datensitze konnten nach einer
wirtschaftlichen Bewertung des betriebswirtschaftlichen Erfolges der
letzten drei Geschiftsjahre in eine Einteilung mit Befragten aus erfolg-
reichen versus nicht-erfolgreichen Unternehmen eingeteilt werden.

TABELLE 1

Uberschrift der Tabelle fehlt

Erfolgseinteilung Anzahl (n) Haufigkeit (%)
Nicht-erfolgreich 1165 45,3
erfolgreich 1409 54,7
Gesamt 2574 100,0

Erfolgstreiber und Erfolgsbremsen
Die Gegeniiberstellung der Unternehmenskultur mit dem wirtschaft-
lichen Erfolg des Unternehmens stellt das Kernstiick der Deep White

Untersuchungen dar. Die Vergleiche von Mittelwerten, Effektgro-
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TABELLE 2

Erfolgstreiber und Erfolgsbremsen; Mittelwerte,
Korrelationen, Signifikanzniveau aus Deep White

Datensatz 2008

Wert Mittelwert | Korrelations- | Signifikanz
gesamt koeffizient | des Korrela-
tionskoeffizi-
enten
Erfolgstreiber
Unternehmenstradition 3,48 ,218 ,000
Gesundheitsfiirsorge 3,05 ,207 ,000
Gesellschaftliche Verantwortung 3,59 ,204 ,000
Ethik und Moral 3,70 ,189 ,000
Corporate Design 3,59 176 ,000
Erfahrung der Mitarbeiter 3,31 173 ,000
Bestdndige Strategie 3,47 ,168 ,000
Freiraum fur Ideen/Kreativitat 3,35 166 ,000
6kologische Verantwortung 3,57 ,162 ,000
Personliche Grenzen akzeptieren 3,24 ,160 ,000
Weiterbildung 3,61 ,155 ,000
Klar formulierte Vision 3,89 147 ,000
Herausforderung 3,88 145 ,000
Wissen als Kapital 3,29 ,140 ,000
Vollin der Arbeit aufgehen 3,28 ,132 ,000
Schwung und Elan bei der Arbeit 3,58 ,104 ,000
Erfolgsbremsen
Starre Hierarchie 2,52 -,099 ,000
Entscheidungen von oben 3,63 -,093 ,000
Teamerganzung 3,26 -,056 ,005
Volle Zielverantwortung 3,75 -,054 ,006
Arbeitsroutine 3,73 -,048 ,016
Interner Wettbewerb 3,16 -,033 ,100
Wettbewerb um Pramien 2,89 -,018 ,370
Struktur/Schnittstellen 3,12 -,017 404
Mitarbeitererscheinungsbild 3,39 -,013 ,526

Nicht unterlegt = positiver Korrelationskoeffizient der Erfolgstreiber

Grau unterlegt = negativer Korrelationskoeffizient der Erfolgsbremsen
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3en, Verteilungen, Korrelationen sowie der multivarianten Methoden
erméglichen ein Herausarbeiten der kulturellen Besonderheiten und
Unterschiede zwischen den Kulturen von erfolgreichen und nicht-
erfolgreichen Unternehmen. Mit multivarianten Analysemethoden und
Testverfahren (Chi-Quadrat, T-Test; Pearsons R) werden die Ergebnis-
se gepriift. Das Ergebnis zeigt, wo die signifikanten Merkmale einer
Erfolgskultur sind und wie die Zusammenhinge zum Erfolg verstan-
den werden konnen.

Aus der Datenauswertung und Gegeniiberstellung mit dem wirt-
schaftlichen Erfolg entstehen die >Erfolgstreiber< und >Erfolgsbremsenc.

Erfolgstreiber sind Werte mit einer signifikant héheren Zustimmung
und einem signifikant hoheren Mittelwert bei den Befragten in erfolgrei-
chen Unternehmen gegeniiber den Teilnehmern aus nicht-erfolgreichen
Unternehmen. Eine signifikant positive Korrelation zum wirtschaftlichen
Erfolg bestitigt diese Erfolgstreiber. Den Treibern stehen Erfolgsbremsen
gegeniiber. Das sind Werte, die im gleichen Verhiltnis zu nicht-erfolgrei-
chen Unternehmen stehen. Mit der anspruchsvollen wissenschaftlichen
Methode der Logistischen Regressionsanalyse wird schlieSlich die Wahr-
scheinlichkeit berechnet, mit der Erfolg fiir den angenommen werden
kann, der die Erfolgstreiber im Unternehmen steigert.

Der Kern der Kulturanalysen ist die Erfassung einer Vielzahl von
Bedingungen, unter denen Menschen in Unternehmen arbeiten — mitei-
nander oder gegeneinander. Regeln und gemeinsame Annahmen wurden
ebenso untersucht wie Macht- und Anerkennungssysteme. Wissenschaft
ist Bedingungsforschung: Aus Zusammenhingen zwischen Bedingun-
gen und wirtschaftlichen Ergebnissen wurden Korrelationen und Wahr-
scheinlichkeiten berechnet, die Auskunft iiber Erfolgspotenziale von
soften Faktoren geben. Im Vergleich der Managementstile zeigt sich,
dass das humanistische Menschenbild im Unternehmen einen héheren
Erfolgszusammenhang aufweist als das klassische Sharcholder-Value
Prinzip, das den Profit vor den Menschen stellt.

Die als >Softe Faktoren< durchaus akzeptierten Wertebedingungen
werden bislang tiberwiegend fiir qualitative Interpretation herangezogen.
Die Quantifizierung dieser Bedingungen und deren Zusammenhang zum
wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen bieten zusitzliche Analyse-
und Einflussmoglichkeiten fiir die strategische Unternehmensplanung.

Unternehmenskulturen, die ein klare Vision vermitteln und doch mit
Bodenstindigkeit agieren, Verantwortung fiir Mitarbeiter und Gesell-
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ABBILDUNG 2

Werte als Erfolgsfaktoren - erfolgreiche Unternehmen
(griin) haben starkere Auspragungen der gelebten
Wertekultur als nicht erfolgreiche Unternehmen (rot)

Strategische
Kompetenz-
entwicklung

Menschlichkeit

Corporate
Citizenship

Macht

Einsatz-
bereitschaft

Formalisierung

Zwischen-
menschlicher

Arbeitsfreude Umgang

schaft ernst nehmen, ein Umfeld ermdglichen, das den Mitarbeitern
Selbstverwirklichung in der Aufgabe, Selbstachtung und Gerechtigkeit
bieten, weisen héhere Wahrscheinlichkeiten fiir Erfolg auf. Zu viel Rou-
tine und Gleichheit sind ebenso wie zu schnelle Abfolge von Anderun-
gen »Erfolgs-Bremsen«. Ein werteorientierter Fithrungsstil weist hohe-
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re Erfolgskorrelationen auf als ein harter, mit Macht und Zahlenzielen
geprigter Fithrungsstil.

Betrachten wir den Kontext von Moral im Unternehmen einmal
etwas weiter. Gerade die Werthaltungen, die rund um Vertrauen und
Moral im Unternehmen, wie Identifikation, Fairness, Gerechtigkeit etc.
zeigen eindrucksvoll, wie sich die Kultur in erfolgreichen Unterneh-
men von der in nicht-erfolgreichen Unternchmen unterscheidet. Top
Unternchmen (graue Linie) weichen von Flop Unternehmen (schwarze-
Linie) im Grad der Zustimmung, bzw. Ablehnung auf bestimmte Fra-

ABBILDUNG 3
Vertrauen und Moral im Vergleich erfolgreiche und nicht
erfolgreiche Unternehmen

Werte und Vertrauen:

100% Grad der Ablehnung 0 Grad der Zustimmung 100%
I | . |

1 *
Kongruenz Persdnliche immen mit Unterfiehmen iiberein
. [ 4 e
Ethik/Moral Praktiken stetsfiach g

schen und mor!!ischen Prinzipjén

Gerechtigkeit/Fairness

Identifikation

Riicksichtnahme

Identifikation

[ e
Vertrauen Vorgesetzte hintergehen Mitarbeiter nicht

Low3

Werte und Vertrauen:

100% Grad der Ablehnung 0 Grad der Zustimmung 100%
I . |

Vertrauen

Identifikation

Vertrauen

Involvement

Identifikation

Toleranz

\
90 ®
oyalitat gegeniiber Vorgesetzten

Vertrauen

Top3 Low3
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gestellungen deutlich voneinander ab. Erfolgsunternehmen sind stir-
ker werteorientiert. Hier wird die Bedeutung des internen Faktors der
Kommunikation klar. Nicht ohne Grund sind viele der Ethikthemen
der Kommunikation und auch viele Nachhaltigkeitskampagnen nach
innen gerichtet.

Kommunikation als Verbindung der
Wertegemeinschaft

Die werteorientierte Kommunikation gestaltet die Verbindung zwischen
dem Unternehmen und seinen Stakeholdern. Je besser es gelingt, die
gemeinsame Basis der Werte, der Verhaltensweisen, Mittel und Ziele zu
vermitteln, desto stirker wird die Identifikation mit der Organisation.
Darum hat die werteorientierte Strategie Einfluss auf die Grundausrich-
tungen des Kommunikationsmanagements:

1. Die Identitit — Jedes Unternehmen hat eine Geschichte und eine
Identitit. Je besser es gelingt, die Wertegemeinschaft in méglichst
hoher Kongruenz in den Werte der Mitarbeiter und des Unterneh-
mens zu begriinden, desto hoher sind leistungs- und erfolgsorien-
tierte Verhaltensweisen der Mitarbeiter.

2. Die Positionierung — Die strategische Positionierung des Unter-
nehmens, der Marke, des Produktes gewinnt eine neue Dimensi-
on, wenn die Kompetenz der Leistung durch gesellschaftliche und
soziale Kompetenz in plausibler Verbindung zu Produkt/Leistung
erginzt wird.

3. Der Sinn — Menschen brauchen eine Orientierung. Erst in der tiber
das notwendige Geldverdienen hinausgehenden Erfiillung einer
iibergeordneten Bedeutung, einer Vision des Unternehmens, mit
der sich der Mensch im Unternehmen verbindet, liegt das Potenzi-
al fiir Spitzenleistungen.

Das Gesamtprogramm der Kommunikation steht auf mehreren Siulen

(s. Abb. 4).

Die ausgeglichene Kommunikationsstrategie, die Shareholder und
Stakeholder, Kunden und Mitarbeiter im Blick hat, kann der Wertege-
meinschaft gerecht werden. Fiir das Unternehmen als Subjekt und fiir die
handelnden Personen gibt Kommunikation damit Orientierung fiir Ziele
des Unternehmens und Verhalten der Personen. Vermittelte Werte stel-
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Ethische Unternehmensfiihrung und werteorientierte Kommunikation

ABBILDUNG 4
Kommunikationsagenda

Shareholder-Value m Stakeholder-Value

Karriereforderung . Soziale/
Unternehmenserfolg Miteinander Kurll_%egmjagtzen Okologische
Zufriedenheit Y Kompetenz
Kanital Arbeitsmarkt
api Et_ Employee/Employer Verbrauchermarkt Gesellschaft
mar Branding

len verbindliche Priferenzen und Priorititen auf. Wenn es gelingt, Werte
und Verhaltensweisen zu fordern, die Motivation und Leistungsorientie-
rung unterstiitzt, hat die werteorientierte Kommunikation eine Chance,
den Erfolg des Unternehmens zu unterstiitzen. Eine Kommunikations-
strategie, die neben der Kommunikation mit den Analysten eine fiir das
Unternechmen und dessen Umfeld sinnstiftenden Beitrag leistet, ist nicht
so leicht krisengefihrdet. Programmatische Felder bietet die Verbindung
von Sinnschopfung und Wertschopfung jedenfalls reichlich.
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