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4 Vgl. J.R. Bauer/D.A. Bell (Hg.), The East Asian Challenge for Human Rights, Cambridge
1999.

5 Vegl. I. Brownlie (Hg.), Basic Documents on Human Rights, Oxford 1997, 303-316.
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Einfiihrung: Corporate Identity — mehr als Image-

kosmetik?

Der Begriff ,Corporate Identity* (CI) hat wieder Konjunktur. Angesichts der
tiefgreifenden Verinderungen, vor denen Unternehmen in einer global vernetzten
Welt an der Schwelle zum 21. Jh. stehen, steigt das Interesse an den sogenannten
_weichen Themen®, zu denen Unternehmenskultur und Corporate Identity ibli-
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I. Zugénge

cherweise gezdhlt werden. Ein umfassendes, integratives Verstindnis der

Identitatsgestaltung von Unternehmen als komplexen sozialen Systemen bedingt

die Auseinandersetzung mit der gewachsenen Unternehmenskultur ebenso wie

mit dem gesellschaftlichen und kulturellen Umfeld. Als solche setzt sie bei

Fragen an wie: ,Wofiir wollen wir stehen - wofiir nicht? Welches Sinnangebot

und - daraus resultierend - welche Identifikationsméglichkeiten kénnen wir un-

seren Mitarbeitern bieten? Wo liegen unsere spezifischen Wertschopfungs-
potentiale? Welchen Beitrag zum Gemeinwohl leisten wir mit unseren Produkten
und Dienstleistungen?“

Unternehmerische Identitdtsgestaltung und Kulturentwicklung in diesem wohl-

verstandenen Sinne setzt dariiber hinaus gerade unter den verinderten Wettbe-

werbsbedingungen auf einem globalen Markt eine bewusste Orientierung an
ethischen Werten und Prinzipien voraus. Dafiir lassen sich u.a. die folgenden

(Hinter-)Griinde nennen:

1. Ein moralisch zunehmend sensibel reagierendes Konsumentenpotential und
eine kritische Offentlichkeit, die Unternehmen - unterstiitzt von NGOs wie
Greenpeace - im Falle 6kologisch oder anderweitig ethisch problematischer
Alktivitdten unter massiven Druck setzen kénnen.

2. Ein Mangel an allgemeinverbindlichen (ethischen) Wertorientierungen nicht
nur auf internationaler, sondern auch auf nationaler Ebene (Wertewandel,
Pluralismus, schwindender Einfluss traditioneller Wertvermittlungsinstanzen
wie Kirche). Gelingendes Fiihren und Arbeiten in den Unternehmensformen
der Zukunft, d.h. in vernetzten, hierarchiearmen Strukturen im Rahmen tem-
pordrer, entterritorialisierter Arbeitsgemeinschaften, setzt aber gerade die
Orientierung an gemeinsamen Zielen und Werten und die Entwicklung einer
Vertrauenskultur auf der Basis verldsslicher wechselseitiger Handlungserwar-
tungen voraus.

3. Die wachsende Bedeutung des Menschen als ,ganzer Personlichkeit® zur
Sicherung der unternehmerischen Wetthewerbsfihigkeit und des Unterneh-
menserfolgs: Anforderungsprofile verlagern sich zunehmend von der Metho-
den- und Fachkompetenz zur personlichen und sozialen Kompetenz, zu der
neben Teamfdhigkeit immer stdrker kooperative, interkulturelle und ethische
Kompetenz gehoren.

4. Die notwendige Vorwegnahme einer wirtschafts- und sozialpolitischen Rah-
menordnung im Weltmafistab durch Akte freiwilliger Selbstverpflichtung.

5. Eine stetig wachsende Wirtschaftskriminalititsrate, die Priaventivmafinahmen
zur Stdrkung der moralischen Integritit und Gesetzestreue auf individueller
wie institutioneller Ebene erforderlich macht.

Die Auseinandersetzung mit diesen neuen ethischen Herausforderungen und

die Institutionalisierung addquater Umsetzungsmafinahmen im Unternehmen (=

Corporate Ethics) leisten, so meine These, einen wesentlichen Beitrag zur Ent-

wicklung einer gesunden Unternehmenskultur, die wiederum die Grundlage fiir

die Gestaltung einer substantiellen Unternehmensidentitit, einer Corporate Iden-
tity im eigentlichen Sinn bildet.



Kultur- als Wertemanagement

Unternehmen sind keine technokratisch fass- und steuerbaren Zweckverbdnde,

sondern soziale Systeme mit einer eigenen kulturellen Identitdt, weil sie von

Menschen getragen werden und weil Menschen wesentlich wertbezogen sind.!

Was heifst das?

In der philosophischen Anthropologie spricht vor allem Max Scheler vom Men-

schen als einem ,wertbezogenen“ WesenZ, und zwar in dreierlei Hinsicht:

- sofern er selbst Trager des hochsten Wertes, der Personwiirde, ist;

- sofern er ein ,natiirliches* Bediirfnis nach Werten hat, die seiner Existenz
Halt, Orientierung und Sinn geben;

- sofern er iiber die Fihigkeit des ,Wertvernehmens” und ,Wertfiihlens“ ver-
fiigt3 und sich zu vorhandenen Werten in ein kritisch-reflektierendes Ver-
héltnis setzen kann.

Vor allem der letzte Punkt wirft ein neues Licht auf den Menschen als Vermitt-

lerinstanz zwischen verschiedenen (Sub-)kulturen und ihren jeweiligen Werten.

In dem MaRe, in dem sich Mitarbeiter mit ihrem Unternehmen identifizieren,

werden sie zum Triger seiner Werte, wird das Kulturspezifische fiir sie zur

normativen Orientierung. Werte sind dadurch ein Fiihrungsinstrument, iiber das
sich das Handeln und Verhalten von Mitarbeitern beeinflussen ldsst.

Gleichzeitig sind sie aber auch der Ansatzpunkt fiir die bewusste Gestaltung und

Entwicklung von Unternehmenskulturen. Denn Trager von Werten zu sein heifst

fiir den Menschen gerade nicht, zum

LSiegellack® beliebig vieler sozio-kul- D
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Werterkennens, erlaubt es aber auch,

iiber die jeweils vorherrschenden

Werte innerhalb eines sozialen Systems zu entscheiden, um so auf dessen spe-
zifische Kultur Einfluss zu nehmen.

Fiir die Kultur sozialer Systeme wie Unternehmen gilt in analoger Form wie fiir




I. Zugdnge

die Personalitdt des Menschen, dass sie sich allem objektivierenden Zugriff von
aufen entzieht. Menschliche Personalitdt kann nicht ,be-* und damit auch nicht
Jergriffen”, sondern immer nur erschlossen werden, zum einen im verstehenden
Mit- und Nachvollzug ihrer Intentionen, d.h. ihrer Absichten, Meinungen, Wiin-
sche, Hoffnungen, Angste etc., zum anderen anhand des Wie ihrer Lebensgestal-
tung, anhand der Werte und Prinzipien, nach denen sich ihr Denken und Handeln
vollzieht. Auch Unternehmenskulturen werden nur anhand bestimmter Phino-
mene wie Umgangsformen, Kommunikationsstil, Klima etc. erfahr- und erschlief’-
bar. Nur indem man sich - in ganzheitlichen Akten des , Wertfithlens“ im Sinne
Schelers - darauf einldsst, hat man die Chance, zu ihrem handlungs- und verhal-
tensbestimmenden geistigen Gemeinbesitz vorzudringen.

Werte sind somit der Ansatzpunkt fiir die Weiterentwicklung bzw. gezielte Um-
gestaltung der Kultur und Identitét eines Unternehmens.

Der erste Schritt ist die Bewusstmachung dieser Werte und die kritische Refle-
xion und Inverhiltnissetzung dazu. Genau darin besteht die eine der beiden
wesentlichen Aufgaben von Ethik, die zugleich die notwendige Bedingung ihrer
zweiten Aufgabe darstellt: eine normative Bestimmung dieser Werte, d.h die
Begriindung von verbindlichen Werten und Prinzipien, die das Handeln aller
Menschen innerhalb eines sozialen Systems leiten sollen.

Identitdt durch ethische Selbstverpflichtung

In dem Mafde, in dem sich die Mitglieder sozialer Systeme zu ethischen Orientie-
rungen bekennen und ihr Handeln danach ausrichten, steigt die Verldsslichkeit
der wechselseitigen Handlungs- und Verhaltenserwartungen. Letzteres ist einer
der entscheidenden Faktoren zur Bildung von Vertrauen und damit wiederum -
dkonomisch gesprochen - zur Senkung von Transaktionskosten, die durch Uber-
wachungs- und Kontrollmechanismen entstehen. Ethik ist unverzichtbar, damit
Gesellschaften und ihre Subsysteme reibungslos und effizient funktionieren.
Unabhéngig von dieser rein funktionalen Bedeutung gibt es aber fiir Unter-
nehmen noch eine Reihe anderer ,guter Griinde“, sich um eine ethische Ausrich-
tung zu bemiihen.

Denn moralisch relevante Fragen entstehen iiberall dort, wo Menschen handeln
und entscheiden und wo andere Menschen oder lebensweltliche Systeme von den
Auswirkungen ihrer Aktivititen betroffen sind. Sofern Unternehmen selbst sozia-
le Systeme sind, die mit anderen sozialen Systemen und Menschen interagieren,
operieren sie nicht im ,luftleeren”, will sagen wertneutralen, moralfreien Raum.
Dies zu erkennen, d.h. sich als Teil eines umfassenderen sozialen Kontextes und
als Gegeniiber anderer sozialer Systeme wahrzunehmen, ist notwendiger Be-
standteil des Selbstbewusstwerdungsaktes, der fiir die Herausbildung einer Cor-
porate Identity ebenso essentiell ist wie fiir die Identititsfindung und -bildung
menschlicher Personen.

Zu ,handlungsfihigen Systemen im eigentlichen Sinn werden Untemehmen nur
dadurch, dass sie von Menschen konstituiert werden, die als Organisationsmit-



glieder ihr spezifisch menschliches Handlungs- und Entscheidungsvermégen in
den Dienst der unternehmerischen Zielsetzung stellen. Wirtschaftliches Handeln
ist also menschliches Handeln und als solches stets moralisch zu verantworten-
des Tun. Im gleichen Mafe und aus den gleichen Griinden, aus denen Unterneh-
men handlungsfihig sind, sind sie somit auch moralisch verantwortlich und
moralisch verantwortungsfahig: aufgrund der Personalitdt und Moralitdt ihrer
Mitglieder.#

Der Mensch als Person ist aber nicht nur Subjekt ethischen Handelns, sondern
zugleich Gegeniiber moralischer Verantwortung. Unternehmen sind daher sowohl
ihren externen Interaktionspartnern und Bezugsgruppen - Kunden, Lieferanten,
Offentlichkeit, natiirliche Umwelt - ethisch verpflichtet wie auch ihren Mit-
gliedern intern.

An erster Stelle steht dabei die Anerkenntnis und Einhaltung unhintergehbarer
ethischer Prinzipien wie etwa die Achtung und Wahrung der personalen Wiirde,
die Respektierung menschlicher Freiheit und Selbstbestimmung bzw. entspre-
chender Individualrechte, etc. Aus ihnen ergeben sich unverhandelbare menschli-
che Anspriiche und moralische Pflichten, die jenseits etwaiger Kosten-Nutzen-
Erwigungen fiir alle ,stake-holder” eines Unternehmens gleichermaften und a
priori gelten.

Der unbedingten Giiltigkeit bestimmter Prinzipien entspricht jedoch insbesonde-
re in internationalen Kontexten nicht gleichzeitig deren faktische Geltung. Im
Zuge der Globalisierung vermischen sich Kulturkreise und die dazugehdrigen
Wertvorstellungen. Was in westlichen Gesellschaften im Laufe der Zeit an be-
griindeten ethischen Standards in Recht, Gesetz und in die herrschende Moral
eingeflossen ist, kann in afrikanischen oder asiatischen Landern nicht ohne wei-
teres als allgemeinverbindlich vorausgesetzt werden. Das dndert jedoch nichts an
der Tatsache, dass es ethische Normen gibt, die jenseits kulturspezifischer Uber-
zeugungen den berechtigten Anspruch auf unbedingte und damit globale Giiltig-
keit erheben. Ethische Orientierung heift gerade, sich danach auszurichten.

Fiir ethisches Engagement, das sich angesichts noch fehlender ordnungs-
politischer Rahmenbedingungen nicht als marktkonform erweist, sondern zu-
néichst mit Gewinneinbufien und Wettbewerbsnachteilen verbunden sein kann,
ldsst sich auf der Basis einer utilitaristisch gepragten Unternehmensrationalitat
systemimmanent keine Motivation finden. Vielmehr handelt es sich dabei um
einen Akt freiwilliger Selbstverpflichtung und damit - nach Kant - um ethisches
Handeln im eigentlichen Sinn.

Fiir menschliche Personen ist ethische Selbstbindung dieser Art einer der ent-
scheidenden Faktoren ihrer Identit4tshildung: In der Realisierung positiver Frei-
heit durch die Ausrichtung des eigenen Handelns am , Sittengesetz“ jenseits aller
Zweckrationalitit zeigt sich fiir Kant die Autonomie des Menschen. Ubertrdgt
man diesen Zusammenhang auf Unternehmen, dann leistet ethische Selbstver-
pilichtung durch entsprechend proaktives Handeln einen wichtigen Beitrag zur
Stirkung ihrer Corporate Identity.

Unternehmen kommt diese Fihigkeit zur ,sittlichen“ Selbstbestimmung jedoch
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nur in einem sekunddren oder analogen Sinn zu, d.h. aufgrund der ethischen
Kompetenz und Moralfdhigkeit ihrer Mitglieder. Nur menschliche Personen sind
es sich selbst und ihrer eigenen Wiirde schuldig, ihre berufliche Rolle auch in
einer moralisch verantwortlichen Weise wahrzunehmen. Unternehmen als solche
verfiigen weder iiber innere moralische Instanzen wie ein Gewissen oder
Schuldgefiihle noch iiber die besonderen moralischen Vermégen der kritischen
Selbstreferenz und -distanzierung, der moralischen Urteilskraft und der ethi-
schen Reflexion.

Héngt eine ethische Unternehmensausrichtung also allein von der moralischen
Integritét der verantwortlichen Akteure an der Spitze ab?

Ja und Nein. Die innere Grundhaltung der Unternehmensmitglieder - und zwar
auf allen Ebenen - ist unverzichtbar, um ethische Wertorientierungen erfolgreich
in Unternehmen implementieren zu konnen: als primirer Motivationsfaktor bei
den Verantwortlichen auf der Ebene der Unternehmensleitung ebenso wie als
Voraussetzung fiir eine gelingende Umsetzung firmenweit. Sie ist jedoch allein
nicht hinreichend.

Wo das Bemiihen um eine moralisch verantwortliche Unternehmensfithrung nicht
integraler Bestandteil des allgemeinen Managements wird, lauft sie schnell Ge-
fahr, fiir ihre Protagonisten zur Don-Quijoterie zu werden, an deren Ende nicht
selten die Preisgabe der personlichen moralischen Integritit steht. Damit sich
ethisches Engagement im Unternehmen nicht als Quelle aufreibender innerer
Zielkonflikte erweist, muss sie zum einen als firmeneigenes ,,commitment” in der
Unternehmenspolitik verankert sein, zum anderen durch geeignete Umsetzungs-
Mafinahmen als ,,Corporate Ethics" institutionalisiert werden.

Nur unter diesen Bedingungen kann die ethische Orientierung auch ihre substan-
tielle Bedeutung fiir die Gestaltung einer glaubwiirdigen Corporate Identity ent-
falten.

Corporate Ethics und Corporate Identity

Ethik und Identitédt erscheinen auf den ersten Blick als Widerspruch: Identitit
speist sich aus dem Besonderen und Andersartigen in Abgrenzung von der
jeweiligen Umwelt. Ethik hingegen befasst sich mit der Ausrichtung individuellen
Handelns am Allgemeingiiltigen und -verbindlichen. Wo ist ihr Zusammenhang?
Konstitutiv fiir die Identitdtsbestimmung des menschlichen Individuums sind die
Relationen, in denen es steht: Die Tatsache, dass es sich, vor allem aber die Art
und Weise, wie es sich zu anderen ins Verhiltnis setzt, machen seine personale
Identitdt aus. Ein weiterer wesentlicher Faktor ist die Selbstwahrnehmung als
Teil eines grofteren Ganzen und die Bewusstwerdung des eigenen Geprigtseins
durch diese Mitwelt mit ihren verschiedenen Kulturen und Wertsystemen. Letzte-
res ist die Voraussetzung dafiir, sich eine eigene Richtung zu geben, d.h. sich
nicht nur pragen zu lassen, sondern selbst zu setzen und zu bestimmen. An erster
Stelle gehort dazu eine Art ,Bestandsaufnahme” in Bezug auf die Werte, die
einen bis dato geleitet haben; an zweiter Stelle die Frage, welche man beibehalten



will und welche nicht. Inbegriff menschlicher Selbstbestimmung ist aber nicht

irgendeine beliebige Auswahl, sondern die Ausrichtung am moralisch Gerecht-

fertigten. Beides, Wertereflexion als Form der Selbsterkenntnis wie auch Werte-
begriindung als Grundlage der Selbstbestimmung, ist Gegenstand von Ethik.

Daher gibt es keine Identitit sozialer Systeme inmitten anderer sozialer Systeme

ohne Ethik. Denn Identitdt impliziert, Position zu beziehen, Stellung zu nehmen

zu dem, was uns umgibt und was uns pragt, vor allem aber zu den klassischen
ethischen Fragen: Wonach sollen wir uns ausrichten, von welchen Werten unser

Handeln leiten lassen?

Bezogen auf die Identitdt von Unternehmen, kann Ethik analog dazu sowohl

einen Beitrag zur Identitdtsfindung wie zur Identitatsbildung leisten:

1. als Medinm der Selbsterkenntnis;

2. als Weg zur Eindeutigkeit in der Vielheit pluralistischer Weltanschauungen
durch Riickbindung des eigenen Handelns an ethisch gerechtfertigte ,gute
Griinde“ und Prinzipien.

Konstitutiv fiir die Identitdt eines Unternehmens ist seine spezifische Kultur.

Diese Kultur wiederum, so war oben gezeigt worden, hingt entscheidend von den

meist nur implizit vorhandenen Verhaltensnormen und Werten ab, nach denen

die Menschen in ihr handeln. Der Aufstellung eines Ethik-Kodex oder dhnlicher

MafRnahmen hat aber die Bewusstmachung und Reflexion eben dieser firmen-

eigenen Werte notwendig vorauszugehen. Um Ethik nachhaltig und wirksam in

Unternehmen zu implementieren, muss sie integriert werden: in die Kultur, in die

bisherige Firmenphilosophie, in die spezifische Unternehmensausrichtung. Sie

muss also Teil seiner Identitit werden, und diese muss dazu erfasst werden.

Dieser Selbstbewusstwerdungsprozess wird durch die Integration ethischer

Uberlegungen um die Frage nach dem Richtigen und Guten erweitert. Damit

erhilt die Corporate Identity eine neue Qualitit: Durch die Verbindung des

Unternehmensspezifischen mit dem Allgemeingiiltigen, ethisch Gerechtfertigten

wird sie zur , positiven®, d.h. zur sittlich reflektierten, selbstbestimmten Identitit.

Thren adiquaten Ausdruck findet diese in einer auch moralisch verantworteten

Wahrnehmung unternehmerischer Freiheit und deren konsequenter Umsetzung

in der taglichen Praxis.

Durch die ethische Orientierung gewinnt ein Unternehmen eine Corporate Identi-

ty, die nicht mehr beliebig ist. Mit seinem Bekenntnis zu unbedingt giiltigen

Prinzipien kann es sich dariiber hinaus gerade unter globalen Wettbewerbsbedin-

gungen von der Pluralitit kultureller Weltanschauungen abheben. Gleichzeitig

wird auf diesem Wege der Gefahr eines ethischen Relativismus entgegengewirkt,
der Mitarbeiter in transnationalen Unternehmen in besonderem Mafse ausgesetzt
sind. Die Tendenz, sich einfach den Gepflogenheiten des jeweiligen Landes anzu-
passen, ist aber in zweierlei Hinsicht problematisch: zum einen dann, wenn

Mitarbeiter dabei genotigt werden, ihre eigenen Wertvorstellungen preiszugeben,

ihre personliche oder moralische Integritit somit tangiert wird; zum anderen,

wenn diese ,Gepflogenheiten” aus ethischer Sicht fragwiirdig sind, wie das Zah-
len oder Annehmen von Bestechungsgeldern.
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Ein Unternehmen, das demgegeniiber Ethik-Leitlinien fiir den Umgang mit mora-
lisch relevanten Fragen dieser Art aufstellt und firmen- oder konzernweit ver-
bindlich macht, bietet seinen Mitgliedern auch in internationalen Kontexten Halt
und unterstiitzt ihre moralische Integritit. Dadurch stirkt es letztlich seine
eigene Integritdt, damit wiederum seine Resistenz gegen Kriminalitit und Kor-
ruption, ebenso wie sein nationales und internationales Ansehen in der Offent-
lichkeit.

Mit einem Unternehmen, dessen Identitit sich aus einer Verpflichtung zum
»Guten” und den entsprechenden Werten speist, identifiziert sich jeder gern: Als
Mitarbeiter arbeitet man dort gern und entsprechend motiviert, als Kunde macht
man gern mit ihm Geschafte, weil man ihm vertrauen kann, als Konsument kauft
man gern seine Produkte, weil man weif’, dass ,hinter den Kulissen alles
stimmt"“0.

Eine ethisch fundierte Corporate Identity ist also gleichzeitig der ,Kénigsweg*
zu einem nachhaltig positiven Image intern wie extern - vorausgesetzt, es bleibt
in puncto Ethik nicht nur bei der Absichtserklarung. Denn Identitit impliziert
Ubereinstimmung mit sich selbst. Wo der Zusammenhang zwischen ethischer
Selbstbestimmung und Selbstiibereinstimmung iibersehen wird, kénnen die Fol-
gen fiir die Glaubwiirdigkeit und damit fiir das Image des Unternehmens genau
umgekehrt nachhaltig negativ sein.

Ethik als Risiko: das ,Prinzip Pechmarie"

Angesichts der dargestellten Vorteile, die Corporate Ethics fiir Unternehmen mit
sich bringen kann, scheint die Frage nach der Motivation unternehmensethischer
Bemiihungen klar zu sein. Wozu dann der Akt moralischer Selbstverpflichtung
aus innerer Uberzeugung, der diesen Bemiihungen vorauszugehen hat? Nur, weil
es sich andernfalls aus der Sicht kantisch geprigter ,Moral-Puristen“ gar nicht
um Ethik handelt? Es gibt dariiber hinaus auch eine pragmatische Begriindung:
weil das Eine - der Nutzen - nicht ohne das Andere - die ernsthafte Uberzeugung
- zu haben ist.

Unter spezifisch wirtschafts- und unternehmensethischen Gesichtspunkten ist es
durchaus gerechtfertigt, dass sich ethische Geschiftspraktiken fiir ein Unterneh-
men auszahlen. Gewinninteressen wie Image-Verbesserung, Produktivititsstei-
gerung, Vermeidung von Effizienzeinbuften und Kosten, die durch Korruption
oder ein schlechtes Betriebsklima entstehen, diirfen bei dem Bemiihen um eine
moralisch verantwortliche Unternehmensfithrung also sehr wohl eine Rolle spie-
len. Dieses Bemiihen ist aber in der Regel zum Scheitern verurteilt, wenn es nicht
gleichzeitig von einem aufrichtigen Interesse an dem moralisch Richtigen und
einer entsprechenden inneren Haltung der verantwortlichen Akteure getragen
wird. Denn: Es gibt Ziele, die sich nicht direkt intendieren oder unmittelbar
erreichen lassen. So etwa Gliick und ein gelingendes Leben. Sie werden nach
Aristoteles nur dem zuteil, der ein tugendhaftes Leben im Dienste der ,Polis”
fithrt. Tugendhaftigkeit galt in der Antike als Bedingung fiir eine gute éffentliche



Reputation, fiir ein positives ,Image”. Fiir Aristoteles wie fiir Platon bestand
diese Tugendhaftigkeit darin, das tdgliche Handeln und Entscheiden an die
iibergeordnete ,Idee des Guten® riickzubinden, und zwar: um des Guten und
,Edlen selbst willen“7.

Dass es diese Haltung ist, die letztlich auch 6konomischen Nutzen bescheren
kann, wird im Mérchen ,Frau Holle“ der Gebriider Grimm vorgefiihrt: ,Auszah-
len“ tut sich hier gerade die sittliche Grundhaltung der Goldmarie, die sich nicht
im Hinblick auf eine etwaige Belohnung, sondern aus Hilfsbereitschaft, Guther-
zigkeit und um der Dinge selbst willen ihrer annimmt. Wer hingegen Ethik zu
instrumentalisieren versucht, dem kann das Gleiche widerfahren wie der Pech-
marie: Weil sie ihre eigentliche Faulheit und Bosheit nur zum Schein iiberwindet
mit der Absicht, am Ende wie ihre Schwester mit einem Goldregen belohnt zu
werden, darf sie nur im Pech duschen.

Auch in unternehmerischen Kontexten gibt es Ziele, die sich aller Zweckratio-
nalitit entziehen und deren Erreichung den ,Umweg" iiber eine Orientierung an
ethischen Werten um ihrer selbst willen voraussetzt. Die Entwicklung einer
»gesunden* Unternehmenskultur ist ein Beispiel dafiir, aber auch bei der Lei-
stungssteigerung von Mitarbeitern handelt es sich um ein Ziel dieser Art: Die zur
Sicherung unternehmerischer Wettbewerbsfahigkeit heute dringend erforderli-
chen und vielzitierten ,neuen Humanpotentiale“ lassen sich immer nur mittelbar
und gerade dadurch erschlieffen, dass man Mitarbeiter nicht primir unter ihrem
Leistungsaspekt oder als zu ,gewinnende Ressourcen” wahrnimmt, sondern als
das, was sie wirklich sind: Personen, d.h. nicht , etwas*, sondern ,jemand*“.8

Vor allem bei der Entwicklung einer integren, glaubwiirdigen Corporate Identity
sind Unternehmen mit dem dargestellten ,Paradox der Ethik* konfrontiert. Und
dieses Paradox impliziert nicht nur die Mdglichkeit ausbleibender Vorteile, Cor-
porate Ethics birgt hier zugleich ein Risiko in sich: das, was man als ,Prinzip
Pechmarie” bezeichnen kénnte.

Denn wo ein Unternehmen seine ethische Orientierung verlautbaren lisst, sei es
durch entsprechende PR-Maftnahmen, sei es durch die Aufstellung eines ethi-
schen Firmenkodex, kann und wird es ab sofort auch daran gemessen werden -
intern von der eigenen Belegschaft, extern durch Kunden, Lieferanten und die
Offentlichkeit.

Einer der wichtigsten vertrauenstiftenden Faktoren im Verhiltnis eines Unter-
nehmens zu seinen verschiedenen Stake-holdern ist Glaubwiirdigkeit, die ent-
scheidende Voraussetzung dafiir Integritat. Die Integritdt eines Unternehmens
zeigt sich wie im Falle personlicher Integritdt zuallererst an seiner Authentizitit:
an einem Leben gemif den eigenen Prinzipien. Bei einem Unternehmen, das sich
durch Leitlinien oder in einer Firmenbroschiire hinsichtlich seiner Prinzipien
,outet“, kann diese Integritit als Ubereinstimmung zwischen dem, was auf das
bekanntlich geduldige Hochglanzpapier gebannt wurde, und dem, was seine
gelebte Kultur und Praxis ausmacht, sehr viel leichter iiberpriift werden.

Wo sich ein Unternehmen explizit zu ethischen Wertorientierungen bekennt,
wird diese Kongruenz von Sollen und Sein, von moralischem Anspruch und
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I. Zugéinge

Wirklichkeit besonders kritisch beobachtet. Warum? Weil Selbstiibereinstim-
mung und Integritit selbst ethische Kategorien sind, die in Werten wie Aufrich-
tigkeit, Unbestechlichkeit, Gesetzestreue, Einhaltung verbindlicher Regelungen
gegeniiber Dritten, Einlosung von Versprechen, allem voran aber in der Einhal-
tung selbst auferlegter Prinzipien zum Ausdruck kommen.

Eine etwaige Divergenz von Leitlinien und gelebtem Firmenalltag wird somit hier
deutlich strenger bewertet als im Falle eines Unternehmens, das ohne ethischen
Anspruch auftritt - zumindest von aufien und zumindest von den eigenen Mitar-
beitern. Woran es allerdings haufig mangelt, sind entsprechende Soll-Ist-Abglei-
che durch die Fithrungsspitze selbst. Und zwar meistens dann, wenn die Motivati-
on im oben genannten Sinne eine einseitige war.

Um so fataler sind die Folgen, wenn etwaige Diskrepanzen anderen auffallen: zum
einen, weil es sich angesichts der propagierten ethischen Selbstverpflichtung um
einen performativen Selbstwiderspruch handelt, der doppelt schwer wiegt; zum
anderen, weil sich unweigerlich - berechtigt oder micht - der Verdacht des
Ethik-Missbrauchs aufdringt: zur vordergriindigen Image-Pflege, als Alibi-Funk-
tion zur Bemdntelung etwaiger Missstdnde etc. Die Glaubwiirdigkeit, die Ver-
tranenswiirdigkeit und damit die Reputation des betreffenden Unternehmens
nach aufen, aber auch die motivationsfordernde, weil identitdts- und sinnstif-
tende Wirkung, die gerade ein ethisch fundiertes Leitbild intern mit sich bringen
kann, werden in diesem Fall nicht nur eingebiifit, sondern nachhaltig gescha-
digt.?

Damit sich also die Initiative in Richtung einer Stirkung der Corporate Identity,
einer guten 6ffentlichen Reputation und Vertrauenskultur, dem Corporate Ethics
dienen kann, nicht als kontraproduktiv erweist, darf das in Leitlinien formulierte
scommitment* von diesen Motiven selbst, zumindest nicht primédr und nicht
ausschlieflich bestimmt sein. Ethische Selbstverpflichtung im eigentlichen Sinn
zeigt sich darin, dass diese 1. ernst gemeint ist; 2. von Mafinahmen einer wirk-
samen und konsequenten Umsetzung begleitet ist, die diese Aufrichtigkeit besti-
tigen.10

Nur wenn ethische Prinzipien und Werte in die allgemeine Firmenphilosophie und
-kultur integriert sind - und erst dann handelt es sich um Corporate Ethics im
eigentlichen Sinn -, wird ein Unternehmen zum ,Sinnsystem*, das seinen Mitglie-
dern auch unter schwierigen Bedingungen, in Zeiten des Strukturwandels und in
multinationalen Kontexten, die erforderliche Orientierung und Identifikations-
moglichkeit bietet. Denn Sinn kann der Mensch nur dort erleben, wo er sich nach
dem ausrichten darf, was seinem eigentlichen Wesen, was seiner Wiirde als
Person entspricht: an geistigen und ethischen Werten. Nur Werte dieser Katego-
rie stiften dariiber hinaus nach Scheler Gemeinschaft und Zusammenhalt, Soli-
daritit und Loyalitat.
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