
Die Kriminalprävention 2/2001 - Seite 52

Unternehmensethik als Instrument der Prävention
von Wirtschaftskriminalität und Korruption

von Dr. Bettina Palazzo
Management Manufaktur, Sarnen/Schweiz

Zusammenfassung

Bei der Prävention von Korruption
und Wirtschaftskriminalität setzen
die meisten Unternehmen einseitig
auf die Verschärfung ihrer Regeln
und Kontrollen (=Compliance-
Perspektive). Für eine wirklich
nachhaltige Prävention ist es je-
doch notwendig, auch Massnah-
men zur Förderung eines positiven
Integritätsklimas zu ergreifen
(=Integrity-Perspektive). In dem
Betrag werden in fünf Schritten
pragmatische Leitlinien für den
Entwicklungs- und Umsetzungspro-
zess eines derartigen ganzheitli-
chen Präventionsprogramms dar-
gestellt.

Summary

Most companies rely on the increa-
se of rules and controls to prevent
corruption and white-collar-crime
(= compliance perspective). To
make prevention truly sustainable,
though, companies should also ta-
ke steps to promote a positive cli-
mate of integrity within their orga-
nization (=integrity perspective).
This article gives a pragmatic gui-
deline in five steps that shows how
such a holistic program of preven-
tion can be developed and imple-
mented within corporations.

Die Problemstellung

Wirtschaftskriminalität und Korrup-
tion werden zunehmend als
ernstzunehmende Risiken für Un-
ternehmen gesehen. Um sich vor
dieser Bedrohung zu schützen,
greifen die meisten Unternehmen
zunächst auf die Verbesserung des
traditionellen, internen Kontrollsy-
stems zurück.1 Gängige Maßnah-
men und Methoden sind hier u.a.:

                                           
1 88% der Befragten einer Unterneh-
mensumfrage der KPMG gaben die Ver-
besserung des internen Kontrollsystems
als die von ihnen ergriffene Maßnahme
zu Verhinderung von Wirtschaftskrimi-

! die Einhaltung des Vier-Augen-
Prinzips und der Funktionentren-
nung,
! ein systematisches Dokumen-
tationswesen,
! die regelmäßige Durchführung
von Stichproben oder Plausibilität-
schecks,
! die Stärkung der inneren und
externen Revision oder
! die Einführung von Vorschriften
und Verhaltensleitlinien (Code of
Conduct).2

Im anglo-amerikanischen Raum
spricht man im Zusammenhang mit
einem derartigen, auf Regelbefol-
gung abzielenden, formalen Kon-
trollsystem auch von „Compliance“
(= engl. für Regelbefolgung).

All dies sind wichtige und pragma-
tische Maßnahmen zur Prävention
von Wirtschaftskriminalität. Doch
sind sie wirklich ausreichend und
vor allen Dingen nachhaltig wirk-
sam? Die Erfahrung der forensi-
schen Prüfung nach wirtschafts-
kriminellen Vorfällen zeigt, daß all
diese formalen Regeln und Kon-
trollen ausgehebelt werden kön-
nen, wenn sie nicht auch tatsäch-
lich vom Verhalten der Mitarbeiter
getragen und im Sinne des Unter-
nehmens durchgeführt und gelebt
werden. So kann man hier z.B.
immer wieder beobachten, daß
Dokumente die in Zusammenhang
mit dolosen Handlungen stehen,
ganz ordnungsgemäß nach dem
Vier-Augen-Prinzip, von zwei oder
mehr Personen abgezeichnet wur-
den, ohne daß irgend jemanden
die darin erkennbare Manipulation
auffiel. Niemand hatte das Doku-
ment genauer geprüft, jeder ver-
ließ sich auf den anderen und un-
terschrieb blind.

                                                
nalität an.
2 Einen guten Überblick über derartige
Maßnahmen geben Poerting, Pe-
ter/Vahlenkamp, Werner: „Leitfaden zur
Korruptionsvorbeugung“, Interne Revi-
sion 1 (2000), S. 12-17.

Ebenfalls zeigt sich im Rahmen von
forensischen Prüfungen immer
wieder, daß der zu untersuchende
wirtschaftskriminelle Vorfall häufig
nur die sichtbare Spitze eines Eis-
bergs darstellt, der in einem Meer
der Gleichgültigkeit und in einem
Klima des mangelnden Unrechts-
bewußtseins wächst und gedeiht.
Vielfach kommen im Rahmen einer
forensischen Prüfung weitere Ma-
nipulationen an die Oberfläche.

Verschärfte Kontrollen reichen
nicht aus

Meine These ist es deshalb: Um
Wirtschaftskriminalität nachhaltig
verhindern zu können, reichen
Compliance-Maßnahmen alleine
nicht aus. Sie müssen durch Maß-
nahmen ergänzt und abgestützt
werden, die sowohl an der Unter-
nehmenskultur als auch am Ver-
halten der Mitarbeiter ansetzen. Im
anglo-amerikanischen Raum spricht
man hier auch von der „Integrity“-
Perspektive.3 Hier geht es um die
gelebten Werte, die Ethik im Un-
ternehmen und um die „weichen
Faktoren“ im Vorfeld der Wirt-
schaftskriminalität. Diese zu be-
rücksichtigen ist deshalb so wich-
tig, weil es sich immer wieder
zeigt, daß Wirtschaftskriminalität
langsam aus einem schlechten
„Integritätsklima“ heraus entsteht
und wächst.
Unter dem Motto „Das macht doch
jeder!“ werden korrupte Handlun-
gen als Tricks und Kniffe, die das
saure Berufsleben erträglicher ma-
chen, verniedlicht oder als berech-
tigter Ausgleich für erlittene Un-
gerechtigkeiten oder Verletzungen
interpretiert. Manchmal bleibt es
allerdings nicht bei diesen „Klein-
delikten“, sondern sie eskalieren zu
massiven Straftaten. Da dies
schrittweise passiert, werden die
                                           
3 Vgl. Sharp-Paine, Lynn (1994): "Ma-
naging for Organizational Integrity",
Harvard Business Review, Vol. 72, No. 2
(1994), S. 106-117
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„natürlichen“ Warnsignale lahmge-
legt und die Täter merken gar nicht
mehr, wann sie die Grauzone der
mehr oder weniger läßlichen Sün-
den verlassen und sich strafbar
machen. Zudem können sich die
Täter in einem derartigen Umfeld
oft auf die Verschwiegenheit und
Deckung von Mitwissern verlassen.

Schleichender Sittenverfall

So konnte z.B. die interne Revision
eines Handelsunternehmens beob-
achten, daß Mitarbeiter im Verkauf,
die wegen massivem Umtauschbe-
trugs überführt wurden, immer
einmal „klein angefangen“ haben:
Aus den 50 DM der ersten Tat
werden nach und nach 5000 DM,
die der Mitarbeiter mittels ge-
fälschter Kundenunterschrift auf
dem Umtauschbon aus der Kasse
nimmt. Häufig bleiben derartige
Vergehen auch nicht auf nur einen
Mitarbeiter beschränkt. Sehr leicht
kann es zu einer Art „gruppendy-
namischen Flächenbrand“ kom-
men: Da ertappt etwa ein befreun-
deter Kollege den Täter und über-
nimmt die bewährte Methode. Der
wird wiederum von einem neuen,
unerfahrenen Mitarbeiter beob-
achtet, der ebenfalls mit Nachah-
mung reagiert. So können auch im
Grunde integre Mitarbeiter sehr
leicht in den Strudel der persönli-
chen Vorteilsnahme gezogen wer-
den. Gerade im Handel haben die
Mitarbeiter die Verlockungen der
Warenwelt ständig vor Augen. Die
Grenze zwischen Mein und Dein
kann da leicht verschwimmen. Er-
schwert wird diese Situation noch
durch die Tatsache, daß die Perso-
naldecke im Verkauf in den letzten
Jahren zusehends dünner wurde
und deshalb auch das Maß der
wechselseitigen Kontrolle im
Teamzurückgegangen ist.

Das „Integritätsklima“ ist
wichtiger als lückenlose Kon-
trollen

Um einen derartigen schleichenden
Verfall der „Sitten“ in einem Unter-
nehmen wirksam zu begegnen,
muß ein Unternehmen immer wie-
der klar machen, welche Normen
und Werte für die Organisation

gelten sollen. Es liegt im Grunde
auf der Hand, daß die eindimen-
sionale Einführung von verschärf-
ten Kontrollen und Vorschriften in
einem von einem schlechten Inte-
gritätsklima gekennzeichneten
Unternehmen nicht besonders er-
folgversprechend ist. Ich möchte
sogar die These aufstellen, daß die
Integrity-Perspektive zunächst
Vorrang hat. Erst wenn das Klima
stimmt, kann ich wirklich effiziente
und effektive Kontrollen entwickeln
und einführen. Gerade nach der
Aufdeckung von wirtschaftskrimi-
nellen Vorfällen reagieren die mei-
sten Unternehmen jedoch einseitig
und geradezu reflexartig mit der
Verschärfung von Regeln und
Kontrollen. Bei den verbleibenden
„unschuldigen“ Mitarbeiter wird
dies leicht als ungerechte Bestra-
fung bzw. Behinderung ihres Ar-
beitsalltags empfunden. Keine gute
Motivationsgrundlage für die kon-
sequente Einhaltung dieser Regeln!
Sinnvoller wäre es deshalb, die ge-
naueren Ursachen für die Entste-
hung von Vorfällen gründlich und
kritisch zu untersuchen. So liegen
die wahren Ursachen für Wirt-
schaftskriminalität und Korruption
oft nicht an zu wenige Kontrollen
und ungenügenden Regelungen,
sondern z.B. an
•  einer mangelhaften Umsetzung
vorhandener Kontrollstrukturen,
•  Orientierungslosigkeit der Mit-
arbeiter in Bezug auf die Zielset-
zungen in ihres Unternehmens und
•  einer allgemeinen Arbeitsun-
zufriedenheit und Frustration.4

Das soll nicht heißen, das Kontrol-
len grundsätzlich überflüssig oder
nicht notwendig wären. Gerade die
traditionellen, hierarchisch veran-
kerten Kontrollen und Regelwerke
stoßen in Zeiten von lean mana-

                                           
4 Ein Beispiel: Wenn eine Einzelhandels-
kette die Schließung einer Filiale be-
kannt gibt, steigt die Inventurdifferenz
(= Verlust von Waren durch Diebstahl,
Bruch und Verderb etc.) um das Fünffa-
che. Diese Verluste entstehen zum ei-
nen durch erhöhten Mitarbeiterdieb-
stahl. Zum anderen sind die Mitarbeiter
der betroffenen Filiale nicht mehr so
motiviert, Kundendiebstähle zu verhin-
dern und sorgsam mit den Waren um-
zugehen.

gement und empowerment jedoch
zunehmend an ihre Grenzen. Mit-
arbeiter müssen immer selbständi-
ger und schneller immer komple-
xere Situationen entscheiden, die
niemals vollständig in einem for-
malen Regelwerk abgedeckt wer-
den können. Das Wecken und För-
dern von eigenverantwortlichem
Handeln ist hier langfristig sinn-
voller. Zudem lösen Kontrollen
häufig den unwiderstehlichen Reiz
aus, sie zu umgehen. Wie kann
man es also schaffen, daß die
Kontrollen, die notwendig sind,
auch von den Mitarbeitern bejaht
und eingehalten werden? Sehr
hilfreich ist es zum einen, wenn
sich die Mitarbeiter mit dem Unter-
nehmen identifizieren und es folg-
lich auch im Sinnes ihres persönli-
chen Eigeninteresses ist, dieses
Unternehmen vor Schaden zu be-
wahren. Eine weitere Grundvoraus-
setzung ist zum anderen, daß die
Mitarbeiter den Sinn der Kontrolle
verstehen und sie nicht als Instru-
ment der Bevormundung oder als
Signal des Mißtrauens verstehen.
Man muß sich immer darüber im
Klaren sein, daß die Mitarbeiter am
nächsten an den Prozessen und
Abläufen eines Unternehmens ar-
beiten und folglich auch diejenigen
sind, die am leichtesten Kontrollen
und Regeln umgehen oder mani-
pulieren könnten. Warum sollte
man dieses Wissen seiner Mitar-
beiter nicht positiv nutzen und sie
die für ihre Tätigkeiten notwendi-
gen Regeln und Kontrollen selbst
aufstellen lassen?! Das kann natür-
lich nur funktionieren, wenn die
Mitarbeiteridentifikation und das
Integritätsklima stimmen. Maß-
nahmen der Unternehmensethik
und des Wertemanagement (=
Integrity-Perspektive) sollten also
nicht das personalpolitische „softe
Sahnehäubchen“ sein, dass auf die
„harten“ Compliancemaßnahmen
gesetzt wird, sondern sind vielmehr
die Basis für sinnvolle und wirksa-
me Regeln und Kontrollen.

Die unten abgebildeten Tabellen
verdeutlichen zusammenfassend
die unterschiedlichen Eigenschaf-
ten der Compliance- und der Inte-
grity-Perspektive.



Die 

Doch wie können Unternehmen bei
der Entwicklung und Umsetzung
eines integrity-orientierten Präven-
tionsprogramms bzw. eines Unter-
nehmensethikprogramms5 profes-
sionell und effektiv vorgehen?
Kann man Normen und Werte in
Organisationen überhaupt mana-
gen? Und wenn, ja, gibt es dafür
umsetzbare und erprobte Metho-
den und Tools?
Für die wirklich ganzheitliche Prä-
vention von Wirtschaftskriminalität
schlage ich einen idealtypischen
Entwicklungs- und Umsetzungspro-
zess in 5 Schritten vor.

1. Die Integritätsstrategie
festlegen (Set-up Phase)

Den Konsens der Unterneh-
mensführung sichern

Wirtschaftskriminalität und Korrup-
tion sind komplexe, sensible und
teilweise auch kontroverse The-
men. So sind z.B. die Vorstellungen
und Wahrnehmungen darüber, wo
Korruption anfängt und aufhört,
höchst unterschiedlich und bergen
großes Konfliktpotential. Ist es z.B.
problematisch, wenn zwischen ei-
nem Einkäufer und einem Liefe-
ranten verwandtschaftliche oder
freundschaftliche Beziehungen be-
stehen? Dürfen Mitarbeiter Ge-
schenke von Geschäftspartnern
annehmen? Und wenn ja, bis zu
welchem Wert? Was tut man,
wenn man einen lukrativen Auftrag
nur für gewisse „Gegenleistungen“
bekommt? Und wer trägt dann u.U.
die Verantwortung für den Verlust
des „unmoralischen“ Auftrags?

Hier ist es unerläßlich, daß sich das
Top-Management eines Unterneh-
mens darüber einig ist, wo sie für
ihr Unternehmen grundsätzlich die
Grenzen ziehen wollen. Um dabei
möglichst effektiv zu einem tragfä-

                                           
5 Ich verwende "Unternehmensethik-
programm", "Präventionsprogramm"
und "Integritätsprogramm" als aus-
tauschbare Begriffe. Der Begriff Inte-
grität hat sich in der deutschen Diskus-
sion um die praktische Umsetzung von
Unternehmensethik eingebürgert, weil
das Wort „Ethik“ in Deutschland vielfach
einen zu idealistischen, ja fast religiösen
Klang hat.
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Compliance Integrity
Ethische Ein-
stellung

Einhalten von außen vorge-
gebener Regeln

Selbststeuerung nach selbst ge-
wählten Standards

Ziel Verhinderung von Fehlver-
halten

Ermöglichen von eigenverant-
wortlichem Verhalten

Methode Schulung, eingeschränkte
Entscheidungsbefugnisse,
Prüfung, Strafen

Schulung, Führung, Verantwort-
lichkeit, Unternehmensethikmaß-
nahmen, Prüfen, Strafen

Menschenbild Mensch als autonomes We-
sen, das nur vom materialisti-
schem Eigeninteresse geleitet
wird.

Mensch als soziales Wesen, das
von materialistischem Eigeninter-
esse, Werten, Idealen und den
Erwartungen seines Umfelds ge-
leitet wird.

Umsetzung von Compliance Umsetzung von Integrity
Standards Vorschriften, Regelungen und

Verbote
Werte und Ziele des Unterneh-
mens, soziale Verpflichtungen,
auch Regeln

Tätigkeiten Festlegen von Regeln u. Kon-
trollen, Bearbeiten von Be-
richten über Fehlverhalten,
Nachprüfen, Überwachen,
Durchsetzen der Regeln.

Integration in alle Management-
systeme, Ratgeberfunktion zur
Verfügung stellen

Schulung Die bestehenden Kontrollsy-
steme werden den Mitarbei-
tern vermittelt.

Den Mitarbeitern wird die Fähig-
keit verantwortlich zu entschei-
den vermittelt.

(nach Lynn Sharp Paine)
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igen Konsens zu kommen, kann
s oftmals sinnvoll sein, zunächst
inen Workshop zur gemeinsamen
efinition der Integritätsstrategie
urchzuführen. Um dabei auch ei-
e offene Diskussion zu ermögli-
hen und Konflikte zu vermeiden,
t es sehr empfehlenswert, eine
erartige Veranstaltung von einem
erater als neutralen Moderator
egleiten zu lassen.

en Commitment-Test machen

evor man ein Unternehmense-
hikprojekt startet sollt man sich
ann noch einmal ehrlich fragen,
b man es wirklich konsequent
msetzen. Man muß sich bewußt
achen, daß die positiven Effekte
ines Ethikprogramms bei einem
ur halbherzigen Engagement nicht
u haben sind. Im Gegenteil, die
konsequente Durchführung führt
her zu einer Verschlechterung des
ternen und externen „moral

tanding“ eines Unternehmens. Vor
llem die Unternehmensführung
uß auch bereit sein, an ihrem ei-
enen Verhalten etwas zu ändern
nd ihrer Vorbildfunktion konse-
uent nachkommen: Sie können
.B. nicht ihren Mitarbeitern die
nnahme von Geschenken verbie-
en und selbst mit ihren Lieferan-

ten in den gemeinsamen Karibik-
Urlaub jetten.

In einem Unternehmensethikpro-
zeß wird sich eine Organisation auf
gewisse selbstgesetzte Standards
festlegen, an denen sie in Zukunft
auch gemessen werden können.
Das hat den Vorteil, daß es für
viele unklare Dilemmasituationen
klare Entscheidungshilfen gibt. Da-
durch können viele Risiken mini-
miert werden und die Mitarbeiter
müssen weniger Zeit und Energie
verwenden, um derartige Probleme
zu lösen. Das bedeutet aber auch,
daß man sich gewisse Entschei-
dungsfreiräume, vor allem in recht-
lichen Grauzonen, freiwillig nimmt.
Prävention hat eben auch ihren
Preis und man müß sich entschei-
den, ob man in dieses Gut inve-
stieren wollen, oder nicht.

Übergeordnete Zielsetzungen
der gesamten Unternehmens
klären

Wie bereits oben erwähnt, kann
die Unsicherheit der Mitarbeiter in
Bezug auf die allgemeinen Ziele ei-
nes Unternehmens zu Frustration,
Demotivation und Orientierungslo-
sigkeit beitragen. Es leuchtet un-
mittelbar ein, daß ein Mitarbeiter
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motivierter und loyaler ist, wenn er
weiß, was die übergeordneten
Ziele seiner Firma sind, wohin die
Reise geht und was sein Beitrag zu
diesen Zielen ist.
Zentrale Instrumente um dies zu
erreichen, sind zum einen die Ent-
wicklung und Umsetzung eines
Leitbilds und zum anderen die kon-
sequente Durchführung von Zielge-
sprächen. Dabei steckt ein Leitbild
den groben Rahmen der Wert- und
Zielvorstellungen der Organisation
ab, während die jährlichen Zielge-
spräche diese großen Ziel für den
einzelnen Mitarbeiter handhabbar
und umsetzbar machen.

Auch wenn ein Unternehmen be-
reits ein Leitbild hat, lohnt es sich
am Anfang eines Präventionspro-
gramms darüber nachzudenken, ob
das Leitbild nicht „wiederbelebt“
oder modifziert werden sollte. Auf
alle Fälle ist es wichtig, den „stra-
tegischen Fit“ herzustellen und die
Ziele, Werte und Maßnahmen von
Unternehmensleitbild und Präven-
tionsprogramm in Einklang zu brin-
gen: Welche Ziele in Bezug auf die
Ethik und Integrität eines Unter-
nehmens lassen sich aus dem Leit-
bild ableiten? Muß das Leitbild evtl.
um zentrale „Integritäts-Ziele“ er-
gänzt werden? Welche Wertvor-
stellungen tragen das Unterneh-
men?

Das Unternehmensumfeld in
Bezug auf Integrität analysie-
ren

Nach diesem Blick nach innen
sollte, wie bei jedem Projekt mit
strategischer Tragweite und Ziel-
setzung auch das Umfeld des Un-
ternehmens genau analysiert wer-
den. Gerade in Bezug auf Fragen
der Ethik und Integrität kommen
auf Unternehmen viele Probleme
und Herausforderungen aus ihrem
Umfeld zu. So beeinflussen etwa
die Sitten und Üblichkeiten der
Branche zu einem erheblichen Maß
auch den Gestaltungsrahmen eines
einzelnen Unternehmens. Wenn in
einem Branchenumfeld etwa Be-
stechungsgelder allgemein zur
Kunst der Auftragsgewinnung ge-
hören, kann man sich ethischem
Rigorismus – es sei denn man ist

unumstrittener Marktführer - mei-
stens nicht leisten. Zudem wird
man als „Einzeltäter“ auch kaum
Veränderungen bewirken können.
Vielversprechender ist es dann,
sich nach dem Motto „Gemeinsam
sind wir stark“ in der Branche mit
andern Unternehmen zu verbün-
den. Daß dies selbst in der für
Korruption verschrieenen Baubran-
che möglich ist und erfolgreich sein
kann, beweist seit 1997 der Ver-
band der bayerische Bauindustrie.6

Bevor man in ein unternehmensei-
genes Ethikprojekt einsteigt, lohnt
sich zudem den Blick auf die Ebene
der Verbände zu lenken. So haben
z.B. der Bundesverband Material-
wirtschaft, Einkauf und Logistik
e.V. Ethikleitlinien veröffentlicht
und auch der BDI und das Interna-
tional Chamber of Commerce (ICC)
haben Empfehlungen bzw. Verhal-
tensrichtlinien zur Bekämpfung der
nationalen und internationalen
Korruption herausgegeben. Hier
kann man Gesprächspartner und
Verbündete finden und evtl. auch
von den Erfahrung anderer profi-
tieren. Zudem können auf der Ver-
bandebene möglicherweise unab-
hängige Gremien gegründet wer-
den, die später die Ethikmaßnah-
men einzelner Mitgliedsunterneh-
men prüfen und zertifizieren.

Da Korruption und Wirtschaftskri-
minalität häufig aus der Zusam-
menarbeit von internen Firmenmit-
gliedern und deren externen
„Komplizen“ (= Kollusion) entsteht,
darf ein Präventionsprogramm
auch nicht an der Unterneh-
menspforte halt machen. Wichtige
Kooperations- und Kommunikati-
onspartner sind hier Lieferanten,
Kunden und Behörden. Sie sind die
sensible Schnittstellen, die über die
neuen Spielregeln, die sich ein
Unternehmen setzt, informiert und
gegebenenfalls auch in das Projekt
eingebunden werden müssen. Ge-
rade bei besonders engen Liefe-

                                           
6 Vgl. ETHIKMANAGEMENT DER BAU-

WIRTSCHAFT E.V.: „EthikManagement-
System für die Bauwirtschaft in
Deutschland“, in: J. WIELAND/P. ULRICH:
Praktische Unternehmensethik, Bern
(Haupt) 1998, S. 239-254

rantenbeziehungen (z.B. System-
lieferanten) ist dies für die Funkti-
onsfähigkeit eines Präventionspro-
gramms wichtig.
Neben Branchenumfeld, Verbän-
den, Lieferanten, Kunden und Be-
hörden sollte bei der Definition der
Integritätsstrategie natürlich der
aktuelle und zukünftige gesetzliche
Rahmen, innerhalb dem ein Unter-
nehmen agiert, berücksichtigt wer-
den. Gerade in Bezug auf Korrupti-
on und Wirtschaftskriminalität hat
sich der rechtliche Druck in den
letzten Jahren erhöht und wird
vermutlich weiter zunehmen. Wenn
ein Unternehmen frühzeitig durch
eigenverantwortliche Maßnahmen
Prävention betreibt, schützt es sich
dadurch auch langfristig vor recht-
lichen Risiken.

Schließlich muß man genau beob-
achten, welche Integritätsrisiken
sonst aus dem Umfeld auf ein Un-
ternehmen zukommen können.
Mögliche Ansatzpunkte sind z.B.
technologische Veränderungen wie
die neuen elektronischen Medien
(Internet, email etc.), die für kor-
rupte oder wirtschaftskriminelle
Handlungen eingesetzt werden
können oder die zunehmende In-
ternationalisierung der Ge-
schäftstätigkeit.

Integritätsziele festlegen

Wie bei jedem anderen Projektma-
nagement auch, sollte man am
Anfang definieren, was man ei-
gentlich mit einem Ethikprojekt
erreichen will. So vermeidet man,
daß ein Ethikprojekt zu einer Alibi-
veranstaltung verkommt, bei der
außer der Produktion inhaltsleerer
Idealformeln („Wir legen bei all un-
seren Aktivitäten Wert auf Integri-
tät.“ und ähnliche Floskeln) nichts
passiert oder verändert wird. Der
gängige Einwand, daß diese Dinge
leider nur sehr schwer meß- und
zählbar sind, ist natürlich richtig,
zeugt aber auch von einer gewis-
sen Phantasielosigkeit. Gewiß kann
man die Fortschritte und Meilen-
steine eine Präventionsprogramms
nicht immer in herkömmlichen,
streng quantitativen Einheiten er-
fassen. Es gibt jedoch eine Fülle
von möglichen quantitativen und
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qualitativen Daten, die man erhe-
ben kann. Mögliche Indikatoren
sind z.B. ein Rückgang der Büro-
diebstähle, das Senken von Fluk-
tuation und Krankenstand, die Ver-
besserung des Images bei Liefe-
ranten oder anderen Stakeholdern
usw. Oft können diese Indikatoren
relativ leicht aus den spezifischen,
ethischen Problemfällen und Kon-
flikten des betroffenen Unterneh-
mens abgeleitet werden. Zwei Bei-
spiele sollen dies verdeutlichen:

Beispiel 1:

Ein großer europäischer Flughafen
hatte das Problem, daß seine Mit-
arbeiter ihren Arbeitgeber syste-
matisch als eine Art Selbstbedie-
nungsladen mißbrauchten. Von den
Kaffeefiltern bis zum Spezialwerk-
zeug versorgten sich viele Mitar-
beiter regelmäßig mit Firmenei-
gentum. Auch mit dem Fuhrpark
wurde äußerst sorglos, ja fahrläs-
sig umgegangen. Eine Million Dol-
lar jährliche Reparaturkosten woll-
ten die Versicherungen nicht mehr
länger abdecken. Diese Probleme
wollte man mit der Entwicklung
und Umsetzung eines Code of
Conduct in den Griff bekommen.

Beispiel 2:

Bei einem internationalen Handels-
unternehmen stellte die Revisions-
abteilung bei der Aufklärung dolo-
ser Handlungen von Mitarbeitern
(z.B. Manipulation von Inven-
turzahlen, Annahme von wertvollen
Lieferantengeschenken, private
Nutzung von Firmeneigentum etc.)
immer wieder fest, daß vielen der
„Täter“ die Tragweite und das Be-
wußtsein für die Unrechtmäßigkeit
ihres Handelns nicht klar war. Ge-
rade bei Fällen, die sich in einer
Grauzone zwischen „gerade noch
erlaubt“ und „illegal“ befanden,
hatte in diesem Unternehmen of-
fenbar ein schleichender Sitten-
verfall stattgefunden. Hier wollte
die Revisionsabteilung aktiv gegen-
steuern und mit Hilfe eines Unter-
nehmensethikprojektes einen Ori-
entierungsrahmen schaffen. Ein
weiteres Ziel dieses Projektes war
es die Mitarbeiter der Revision als
Vertrauenspersonen zu positionie-

ren, an die sich ratsuchende Mitar-
beiter bei Grenzfällen mit ihren
Fragen wenden können.

2. Den Veränderungsprozess
starten

Verschränken von top-down
und botton-up

Nachdem in der eben geschilderten
Set-up Phase insbesondere durch
die Firmenleitung der strategische
Rahmen des Integritätsprogramms
abgesteckt wurde, gilt es anschlie-
ßend die Mitarbeiter und Multipli-
katoren im Unternehmen für den
Prozeß zu gewinnen, damit diese
ihn mit Inhalten und Leben erfüllen
können.

Ich spreche mich damit bewußt
gegen einen reinen bottom-up An-
satz aus. Auch wenn Partizipation
für ein Unternehmensethikpro-
gramm sehr wichtig ist, sollte die
grundsätzliche strategische Stoß-
richtung zunächst top-down defi-
niert werden. Steigt man bottom-
up in ein Unternehmensethikpro-
jekt ein, fehlt oft der Fit zur über-
geordneten Gesamtstrategie des
Unternehmens. Alle Beteiligten
stürzen sich auf die Möglichkeit
ihre Vorstellungen einzubringen.
Am Ende hat man dann eine Infla-
tion an Wünschen und Zielvorstel-
lungen, die sich kaum mehr alle
unter eine Hut bringen lassen und
u.U. auch nicht mit den Ideen der
Unternehmensführung zusammen-
passen.

Gerade bei einem Unternehmen-
sethikprojekt ist es zunächst ent-
scheidend, daß die Unterneh-
mensführung ihr Engagement für
dessen Ziele klar kommuniziert und
so den ersten Anstoß gibt. Denn
Prävention muß Chefsache sein.
Nur so erhält ein derart sensibles
Thema die notwendige unterneh-
menspolitische Unterstützung, um
greifen zu können (Machtpromo-
toren). Im weiteren Verlauf des
Projekts wird dann das Engage-
ment von Führungskräften und
Mitarbeitern benötigt, um die Inte-
gritätsziele operativ umzusetzen
(Sachpromotoren). Wenn die Er-
gebnisse dieser bottom-up Phase

dann wieder an die Unterneh-
mensleitung zurückspiegelt wer-
den, hat man beide Perspektiven,
top-down und bottom-up, optimal
miteinander verschränkt.

Mitarbeiter und Multiplikato-
ren gewinnen

Nun wird man die Führungskräfte
und Mitarbeiter seines Unterneh-
mens nicht für Prävention und
Unternehmensethik gewinnen,
wenn man nach der Set-up Phase
dem staunenden Publikum unver-
mittelt die von der Unterneh-
mensführung „im stillen Kämmer-
lein“ erarbeitete Integritätsstrate-
gie per Rundschreiben verkündet
und eine Gruppe von „Freiwilligen“
mit einer entsprechenden Umset-
zung beauftragt.

Einen derartigen Kaltstart vertra-
gen die wenigsten Projekte. Insbe-
sondere mit dem sensiblen Thema
Unternehmensethik sollte man
niemanden überrumpeln. Dies
kann vermieden werden, indem
man den Menschen im Unterneh-
men frühzeitig (z.B. nach dem
Commitment Test) ankündigt, daß
es entsprechende Pläne gibt und
wenn möglich schon erste Erläu-
terungen dazu abgibt.

Wichtig ist es dann, daß nach Ab-
schluß der Set-up Phase umfas-
send und vor allem persönlich in-
formiert wird. Der Erfolg eines Prä-
ventionsprojekts hängt eben, wie
jedes andere Projekt, bei dem es
um das Management von Verän-
derungen geht, von den Menschen
ab. Zudem ist Unternehmensethik
u.a. auch ein emotionales Thema
über das man nicht gerne per an-
onymen Rundschreiben oder gar
per Email informiert werden
möchte. Kurz und gut, es bietet
sich eine Informationsveranstal-
tung für die Mitarbeiter und Füh-
rungskräfte an, auf der die Unter-
nehmensleitung persönlich und
glaubwürdig ihre Motive für das
Projekt mitteilt und sich einer er-
sten Diskussion stellt.

Sehr wichtig ist es natürlich, den
Betriebsrat frühzeitig zu informie-
ren und einzubeziehen. Und das
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nicht nur aus Gründen formaler
Mitbestimmungsregelungen, son-
dern vor allem um den offenen
Dialog zu fördern. Informiert man
den Betriebsrat ungenügend, führt
dies sehr leicht zu Verunsicherung
und Konflikten, die dem Projekt
schaden können. Dagegen kann
sich eine konstruktive Zusammen-
arbeit sehr förderlich auswirken.

Einen realitätsnahen Code of
Conduct entwickeln

Ein erster, operativer Schritt zur
Umsetzung der Integritätsstrategie
ist die Entwicklung eines Code of
Conduct (Verhaltensleitlinien). Der
Begriff Code of Conduct stammt
insbesondere aus der amerikani-
schen Theorie und Praxis der Un-
ternehmensethik.7 Dort spricht
man auch häufig von Code of
Ethics oder Business Principles. In
Deutschland werden Codes of Con-
duct häufig mit Unternehmensleit-
bildern verwechselt. Ein Unterneh-
mensleitbild ist eine Art „Fixstern“,
der für die Strategie, die Identität
und die Politik eines Unternehmens
steht. Es dient so als Ausgangsba-
sis für die Ableitung konkreter
Strategien, Richtlinien und Umset-
zungsmaßnahmen, wie z.B. einen
Code of Conduct. Ein Code of Con-
duct stellt dagegen eine Art „Weg-
weiser“ dar, in dem die im Unter-
nehmen gültigen Spielregeln kon-
kretisiert werden.

Doch wie kommt man zu einem le-
bendigen und umsetzbaren Code of
Conduct? Der wirkungsvollste,
wenn auch zunächst etwas auf-
wendige Weg, ist es die Menschen
zu fragen, die tagtäglich in der
Prozessen arbeiten. Sie wissen am
besten, welche Problemfälle ihnen
immer wieder begegnen, wo sie
sich Klärung und Orientierung
wünschen, und wo sie gewisse
Entscheidungsfreiräume brauchen.
Methodisch bieten sich hier Work-
shops mit einem möglichst reprä-
sentativen Querschnitt von Mitar-

                                           
7 Vgl.CENTER FOR BUSINESS ETHICS: „Instil-
ling Ethical Values in Large Corpora-
tions“, Journal of Business Ethics, 11
(1992), S. 863-867.

beitern an, die neben der inhaltli-
chen Erarbeitung der Verhaltens-
richtlinie auch als Muliplikatoren
und Ansprechpartner für alle an-
deren Mitarbeiter dienen.

Nur Mitarbeiter, die die Problem-
felder und Inhalte eines Code of
Conducts aktiv mit erarbeitet ha-
ben, können die Themen Integrität
und Prävention von Korruption in
den Prozessen eines Unternehmens
verankern. Als Promotoren ver-
mitteln sie den Integritäts- und
Präventionsgedanken an die übri-
gen Mitarbeiter, sowie an Ge-
schäftspartner. Nur so kann ein
Code of Conduct zu einem “living
document” werden. Der Entwick-
lungsprozeß dient hier also nicht
nur der Sammlung von Themen
und Inhalten für den Code, son-
dern ist gleichzeitig bereits Teil der
Umsetzung.

Ein solcher Code kann und soll
immer nur ein “Geländer” darstel-
len, an dem sich die Mitarbeiter
orientieren können. Es können nie
alle konkreten Konflikt- und Pro-
blemfälle der täglichen Praxis ab-
gedeckt werden. Deshalb sollte ein
Code nicht nur aus Regelungen
und Vorschriften bestehen, son-
dern immer auch Verfahren ent-
halten, die den Mitarbeitern helfen,
potentielle Konfliktfälle im Arbeits-
und Managementalltag erkennen
und lösen zu können. Dazu muß
man nicht Kant studiert haben und
den Unterschied zwischen deonto-
logischer und teleologischer Ethik
definieren können. Der folgende
Ethik-Quick-Test wird in Unter-
nehmen als sehr hilfreich empfun-
den:

•  Ist es legal?
•  Fühle ich mich dabei unwohl?
•  Entspricht es den Werten und
Zielen des Unternehmens?
•  Was wäre, wenn es alle täten?
Kann ich/das Unternehmen das
wollen?
•  Kann ich problemlos meinen
Vorgesetzten darauf ansprechen
•  Was wäre wenn es morgen in
der Zeitung stünde?

Neben derartiger Verfahrenshilfen
spielen Schulungsmaßnahmen, in

denen die Urteilsfähigkeit der Mit-
arbeiter und Führungskräfte ent-
wickelt wird („Verantwortung wek-
ken statt Predigen!“) und die Ein-
führung unterstützende Organisati-
onsstrukturen (Vertrauensperso-
nen, Anti-Korruptionsbeauftragte
etc.), die praktische Hilfestellung
geben, eine entscheidende Rolle.
Nicht immer bedarf es bei diesen
Maßnahmen eines großen bürokra-
tischen Aufwands. Gerade ein so
sensibles Thema wie Korruption ist
oft am besten im vertraulichen
Mitarbeitergespräch aufgehoben.
So ist es z.B. ohne großen Auf-
wand möglich das Thema Korrupti-
onsbekämpfung zum regelmäßigen
Bestandteil von Abteilungsbespre-
chungen oder Jahresgesprächen zu
machen.

Wie ein Umsetzungsprogramm
konkret aussehen kann, hängt na-
türlich stark vom einzelnen Unter-
nehmen ab. Entscheidend ist je-
doch in allen Fällen, daß es irgend-
eine Form der wirksamen Umset-
zung gibt. Denn ohne Maßnahmen
zu seiner Umsetzung bleibt ein
Code of Conduct ein wirkungsloses
Blatt Papier, das nicht gelesen wird
und in den Schubladen der Mitar-
beiter verschwindet.

4. Operative Strukturen ein-
richten

Ratgeberfunktionen schaffen

Trotz Schulungen wird es immer
wieder Fälle geben, in denen die
Mitarbeiter unsicher sein werden,
wie sie entscheiden und handeln
sollen. Deshalb sollte es immer
auch eine Person geben, an die
man sich in Grenzfällen vertrau-
ensvoll wenden kann. Gerade bei
einem Querschnittsthema wie der
Unternehmensethik ist es sehr
sinnvoll, wenn alle Fäden bei einer
Person zusammenlaufen. So wird
die Koordination und den Informa-
tionsfluß erleichtert und die Mitar-
beiter haben einen direkten An-
sprechpartner. Damit die Ernsthaf-
tigkeit und die Bedeutung des Prä-
ventionsprogramms klar kommuni-
ziert wird, sollte dieser Integritäts-
Beauftragte hierarchisch hoch ver-
ortet sein und direkt an den Vor-
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stand berichten. Noch wichtiger
und entscheidender ist es aller-
dings, daß diese Person auch tat-
sächlich das Vertrauen der Mitar-
beiter genießt.
Vor allem in US-amerikanischen
Unternehmen hat sich zudem die
Einrichtungen einer sog. Ethics-
Hotline oder Helpline bewährt.
Über eine Helpline können Mitar-
beiter telefonisch und anonym über
die ethischen Probleme und Kon-
fliktsituationen ihres Arbeitsalltag
berichten und werden bei deren
Klärung unterstützt.

Durch diesen „benutzerfreundli-
chen“ Kommunikationsweg wird
die Bereitschaft von Mitarbeitern
erhöht, derartige Fragen offen an-
zusprechen und sich Rat zu einer
integeren Vorgehensweise zu ho-
len. Das Thema Ethik und Integri-
tät bleibt so auf allen Hierarchiee-
benen in der Diskussion und eine
effektive und von allen Mitarbeitern
getragene Umsetzung des Code of
Conduct wird gefördert. Eine Hel-
pline dient dazu, die konkrete und
situationsadäquate Anwendung
und Interpretation des Codes zu
unterstützen und zu gewährleisten.
Eine Helpline wirkt auch als eine
Art Frühwarnsystem: Durch dieses
Instrument können ethische Kon-
fliktherde an die Oberfläche ge-
bracht und geklärt werden, bevor
es zu Fehlverhalten, Gesetzesbrü-
chen, Mitarbeiterunzufriedenheit
und -demotivation o.ä. kommt.

Ein Helpline funktioniert nur auf ei-
ner starken Basis des Vertrauens.
Erst, wenn die Mitarbeiter feststel-
len, daß ihre Anrufe tatsächlich
vertraulich beantwortet werden,
ihnen unbürokratisch und schnell
geholfen wird und sie keine per-
sönlichen Nachteile zu befürchten
haben, werden sie die Helpline
auch aktiv nutzen.

Um diese Ziele zu erreichen, ist die
personelle Besetzung der Helpline
von großer Bedeutung. Deshalb
sollte bei der Auswahl dieser Per-
sone(n) darauf geachtet werden,
daß es sich um langjährige Mitar-
beiter/innen mit großem „Vertrau-
enskapital“ bei der Belegschaft und

dem nötigen Fingerspitzengefühl
handelt.

Um den Mißbrauch der Helpline
durch Querulanten oder zur gegen-
seitigen Verleumdung zu vermei-
den, empfiehlt es sich außerdem,
wenn der „Helpline-Beantworter“
keine eigenen Karrierepläne mehr
verfolgen und so eine möglichst
neutrale und unabhängige Position
einnehmen können. Alternativ kann
diese Aufgabe natürlich auch an
einen externen Dienstleister verge-
ben werden. So können die Ratsu-
chenden sicher sein, daß auf einen
neutralen Gesprächspartner tref-
fen. Dies hat aber auch den Nach-
teil, daß ein Externer nie das Ver-
trauenskapital eines internen Mit-
arbeiters haben kann.

Für die Glaubwürdigkeit und so die
Effektivität der Helpline ist es sehr
wichtig, daß wirklich alle Anrufer
ernst genommen werden. Dies gilt
auch für Probleme und Fragen, die
nicht in erster Linie Integritätsrisi-
ken berühren, sondern z.B. eher
allgemeine Arbeitsplatzfragen be-
treffen. Nur wenn die ratsuchen-
den Mitarbeiter feststellen, daß
ihre „kleinen Problemchen“ ver-
traulich behandelt werden, werden
sie mittel- und langfristig auch das
Vertrauen und die Offenheit ent-
wickeln, um auch die „heißen“
Themen bei der Helpline angstfrei
anzusprechen.

Um die Existenz und die Ziele der
Helpline an alle Mitarbeiter zu ver-
mitteln, muß die Einrichtung einer
Helpline stets von einem kontinu-
ierlichen Kommunikationskonzept
begleitet werden. Denkbar sind
hier zum Beispiel Mitarbeiter-
Informationsveranstaltungen, Be-
richte in der Mitarbeiterzeitschrift
sowie Poster/Aushänge, Broschü-
ren, Merkkärtchen u.ä. in denen
auf leicht verständliche und attrak-
tive Weise auf die Helpline-
Nummer hingewiesen wird.

Das Vorbildverhalten der Füh-
rungskräfte fördern

Da Menschen nicht nur durch Trai-
ning, sondern auch und vor allem
durch Nachahmung lernen, ist das

vorbildliche Verhalten der Füh-
rungskräfte eine zentrale Säule ei-
ner eigenverantwortlichen Be-
kämpfung von Korruption und
Wirtschaftskriminalität. Die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter in einer
Organisation orientieren sich na-
türlich an den dort herrschenden
Üblichkeiten. Die Verwicklung eines
Managers in Korruption mag nicht
an die Öffentlichkeit kommen,
trotzdem werden die einen oder
anderen Mitarbeiter davon erfahren
und mit Zynismus, Demotivation
oder Nachahmung reagieren. Über-
spitzt formuliert: Wer sich vom
Lieferanten private Wochenendtrips
spendieren läßt, muß sich nicht
wundern, wenn ein Mitarbeiter in
die Portokasse greift.

Aber es müssen nicht immer solche
eklatanten Beispiele sein, an denen
sich der Einfluß des Führungsver-
haltens auf das Integritätsklima ei-
ner Organisation zeigt. Häufig sind
es schon kleine Unaufmerksam-
keiten, die eine große Wirkung ha-
ben. Ein sehr anschauliches Bei-
spiel ist der „Kantinenfall“:

Der scheidende Geschäftsführer ei-
ner Einzelhandelsfiliale geht mit
seinem Nachfolger mittags in die
Kantine. An der Kasse zahlen beide
nicht, da der Geschäftsführer eine
monatliche Abrechnung über seine
Mahlzeiten erhält. Von diesem Zu-
sammenhang wissen allerdings die
meisten Mitarbeiter nichts. Sie ge-
hen davon aus, daß der Ge-
schäftsführer, im Unterschied zu
ihnen, nicht selbst für sein Mittag-
essen bezahlt. Schon am Nach-
mittag nach diesem ersten Mittag-
essen des neuen Geschäftsführers
waren folglich die Wogen der Em-
pörung in der kleinen Filiale hoch
geschlagen. „Habt Ihr gesehen, bei
dem Neuen bleibt also wieder alles
beim Alten! Der zahlt auch nicht in
der Kantine!“
Ein Ziel von Ethik-Schulungen für
Führungskräfte ist es, die Aufmerk-
samkeit und die Sensibilität für
derartige Situationen zu stärken.

Die richtigen Anreize setzen

Neben Schulungen müssen aber
auch aktiv Anreize gesetzt werden,



Die Kriminalprävention 2/2001 - Seite 59

um die Führungskräfte dazu zu
motivieren, die Förderung von In-
tegrität und Prävention zu einem
festen Bestandteil ihrer Manage-
mentaufgabe zu machen. Ein er-
ster Schritt ist es hier z.B., die In-
halte und die Umsetzung des Code
of Conduct zum Vertragsbestand-
teil der Führungskräfte zu machen.
Zudem können Integritätsaspekte
in die Vorgesetztenbeurteilung,
sowie in die Bemessungskritierien
für Beförderungen und die varia-
blen Gehaltsanteile einbezogen
werden.

Wenn das Engagement für die Um-
setzung des Präventionsprogramms
keine konkreten Konsequenzen für
die Führungskräfte hat, verliert es
unmittelbar an Wirksamkeit und
Durchschlagkraft. Warum sollte
auch ein leitender Mitarbeiter im
Einkauf wacker teuere Beste-
chungsgeschenke ablehnen, wenn
sein Kollege, der diese sehr wohl
tut, schneller Karriere macht als er
und am Jahresende die größere
Bonuszahlung erhält?

Häufig bestehen in Unternehmen
auch Anreizsysteme, die mit den
Zielen eines Integriäts- und Prä-
ventionsprogramms inkompatibel
sind. So ist es z.B. fatal, wenn in
einem Handelsunternehmen die
Tantiemen der Filialleiter/innen
ausschließlich an den in der Filiale
erzielten Umsatz bemessen wer-
den. Dies ist nicht nur ein sehr
eindimensionales und wenig nach-
haltiges Beurteilungsmodell, es
verleitet auch zur Manipulation der
Inventurzahlen. Sinnvoller wäre es
hier, wenn die Tantiemenbemes-
sung z.B. um Kennzahlen über die
Kunden- und Mitarbeiterzufrieden-
heit, die Kostenstruktur etc. er-
gänzt würde. Dadurch sinkt nicht
nur die Versuchung Bilanzkosmetik
zu betreiben, der unternehmerisch
Erfolg einer Filiale wird zudem we-
sentlich realistischer abgebildet als
mit bloßen Umsatzzahlen.

Auf ähnliche „integritätsfeindliche“
Anreizsysteme stößt man auch
häufig im Außendienst z.B. in der
Versicherungsbranche. Erfolgsbe-
teiligungen, die auf ehrgeizige Ver-
kaufszielen abzielen, motivieren

Mitarbeiter nicht nur zu mehr Lei-
stung, sie erhöhen u.U. auch deren
Anfälligkeit, Aufträge ohne Rück-
sicht auf ethische Grenzen einzu-
holen.

5. Evaluation und Controlling

Projektcontrolling und konti-
nuierlicher Kommunikations-
konzept

Gerade ein weiches Thema wie
Unternehmensethik braucht hartes
Controlling und das konsequente
Nachverfolgen der einzelnen Pro-
jekt- und Umsetzungsschritte.
Denn die Erfahrung zeigt, was man
nicht messen und überprüfen kann,
wird auch nicht gemacht und ernst
genommen. Deshalb ist es so
wichtig, daß am Anfang eines
Ethikprojektes die Ziele, die damit
erreicht werden sollen festgelegt
werden (siehe Schritt 1: Integri-
tätsziele festlegen). Nur so kann
der Erfolg und die Wirksamkeit ei-
nes Ethikprojekts beurteilt werden
und die Freude über das Erreichen
positiver Meilensteine die Motivati-
on der Projektbeteiligen fördern.
So konnte z.B. die bereits er-
wähnte Flughafenverwaltung fest-
stellen, daß ein Jahr nach der er-
folgreichen Umsetzung ihres Ethik-
programms die Kosten für die Re-
paraturen ihres Fuhrparks um 25%
zurückgegangen waren.

Der Fortschritt und die Ergebnisse
des Projekts sollten zudem konti-
nuierlich an alle Mitarbeiter kom-
muniziert werden. Dadurch bleiben
die Ziele des Integritätsprogramms
im Bewußtsein und ein Strohfeue-
reffekt wird vermieden. Es muß
immer wieder deutlich gemacht
werden, daß das Ethikprogramm
keine kurzfristige Schönwetterakti-
on ist, die bald wieder vorüber-
geht, sondern ein auf Dauer ge-
schaltetes Programm von strategi-
scher Bedeutung.

Im Rahmen dieser kontinuierlichen
Kommunikation sollen den Mitar-
beitern zudem die Möglichkeit ge-
geben werden, Meinungen und
Kommentare einzubringen. Da-
durch wird nicht nur die aktive
Auseinandersetzung der Mitarbeiter

mit den Themen Integrität und
Prävention gefördert, man erhält
auch wertvolle Informationen über
den Zustand des Integritätsklimas
in der Organisation und über die
konkreten Probleme und Fragen im
Arbeitsalltag.

Mitarbeiterbefragungen
durchführen

Um regelmäßig genauere Informa-
tionen über den Stand des Inte-
gritätsklimas und der Mitarbeiter-
zufriedenheit zu erhalten, empfiehlt
sich weiterhin (besonders in sehr
großen Organisationen) die
Durchführung von Mitarbeiterbe-
fragungen. Ein wirklich aufschluß-
reicher „Geschäftsbericht von Un-
ten“ wird aus einer Mitarbeiterbe-
fragung aber nur, wenn man ihn
nicht als ein isoliertes „Meckerka-
steninstrument“ einsetzt, sondern
in ein umfassendes Kommunika-
tions- und Beteiligungsprogramm
einbettet. D.h. es sollten z.B. nicht
einfach aus heiterem Himmel Fra-
gebögen verteilt werden, sondern
es sollten im Vorfeld Informations-
veranstaltungen oder Workshops
durchgeführt werden, bei denen
die Ziele der Befragung vorgestellt
werden. Ebenso sollten nach der
Durchführung der Befragung nicht
einfach die Ergebnisse kommentar-
und folgenlos mitgeteilt werden,
sondern auch hier sollte es Diskus-
sionsforen und möglichst auch Fol-
gemaßnahmen geben.

Durch derartige Befragungen kann
man z.B. frühzeitig feststellen, ob
das Klima in der Organisation von
„vergiftenden“ Themen wie Alkohol
am Arbeitsplatz, Mobbing, sexueller
Belästigung, Demotivation usw.
beeinträchtigt ist. Dann hat eine
Organisation auch viel leichter die
Möglichkeit, auf derartige Warnsi-
gnale („red flags“) zu reagieren
und Präventivmaßnahmen zu er-
greifen als nach einem Vorfall.

Auf diese Weise kann ein Integri-
tätsprogramm immer wieder um
aktuelle Themen ergänzt werden.
Diese Flexibilität ist sehr wichtig,
da die Verbesserung des ethischen
Klimas oder der ethischen Unter-
nehmenskultur schließlich keine



Die Kriminalprävention 2/2001 - Seite 60

Aufgabe ist, die ein für alle mal
abgeschlossen und gelöst werden
kann, sondern ein von dynami-
schen Veränderungen geprägter
dauerhafter Prozeß.

Unternehmensethik als Wett-
bewerbsvorteil?

Ich hoffe deutlich gemacht zu ha-
ben, daß es klar strukturierte und
praktikable Methoden und Tools
gibt, um der Entstehung und Aus-
breitung von Wirtschaftskriminalität
mit Hilfe eines Ethikprogramms
vorzubeugen. Es dürfte allerdings
auch deutlich geworden sein, daß
die organisationsspezifische Ent-
wicklung und Umsetzung eines
derartigen integrity-orientieren
Präventionsprogramms nicht ohne
einen gewissen Aufwand zu haben
ist. Deshalb ist es wichtig, kritisch
zu hinterfragen, welche Argumente
für die Notwendigkeit und vor al-
lem den Nutzen von Unternehmen-
sethikprogrammen sprechen.

Zunächst helfen Unternehmense-
thikprogramme dabei, Wirtschafts-
kriminalität zu verhindern. Das ist
ein schwer definierbarer oder „ne-
gativer“ Nutzen: Der Vorteil be-
steht primär darin, daß etwas nicht
passiert. Leider gibt es dabei aller-
dings (wie bei jeder Form der Prä-
vention) auch keine Garantie, daß
nicht trotzdem etwas passiert. Ein
gewisses Restrisiko läßt sich nur
minimieren, niemals ausmerzen.
Dies sollte jedoch kein Argument
dafür sein, auf Prävention zu ver-
zichten.

Denn die Investition in Prävention
zahlt sich schon allein deshalb aus,
weil ein derartiges Programm in
den aller meisten Fällen weniger
Geld, Zeit und Energie kostet als
das die Aufarbeitung und Überwin-
dung eines einzigen Korruptionss-
kandals.

Kein Unternehmen kann heute
mehr sicher sein, daß derartige
Vorfälle bei Ihnen nicht vorkom-
men können. Schließlich sprechen
eine Reihe von Überlegungen da-
für, daß die Gefahren durch Wirt-
schaftskriminalität auch weiterhin
zunehmen werden:

•  Die technischen Möglichkeiten
der Wirtschaftskriminalität (Stich-
wort: Internet) steigen.
•  Auf Seiten der Strafverfolgung
herrschen evidente Defizite.
•  Zum Teil stehen die Unterneh-
men immer professionelleren Tä-
tern gegenüber (Stichwort: Organi-
siertes Verbrechen)

Aufgrund dieser sich abzeichnen-
den Zunahme der Bedrohung durch
Wirtschaftskriminalität können es
sich Unternehmen nicht mehr lei-
sten, das Thema Prävention zu
vernachlässigen.

Neben diesen „negativen“ Argu-
menten für, gibt es aber auch eine
Reihe von „positiven“ Effekten, die
durch Präventionsprogramme ent-
stehen können: Ein gemäß der hier
dargestellten Leitlinien durchge-
führtes Integritätsprogramm wird
den Mitarbeitern mehr Sicherheit
im Umgang mit alltäglichen Dilem-
masituationen geben. Das erleich-
tert nicht nur ihre Arbeit, es trägt
auch zu ihrer Arbeitszufriedenheit
und Motivation, und so letztlich
auch zur Verbesserung des Be-
triebsklimas, bei. Die meisten Men-
schen arbeiten nun einmal nicht
gerne in einem korrupten Unter-
nehmen. Nein, viel lieber sind sie
stolz auf die Organisation, in der
sie so viel ihrer Lebenszeit verbrin-
gen.

Aber auch im Markt, bei Kunden
und Lieferanten, bringt ein Ethik-
programm Wettbewerbsvorteile in
Form von Image- und Reputati-
onsgewinnen: Ein Unternehmen,
das für Ehrlichkeit, Verläßlichkeit
und faires Geschäftsgebaren be-
kannt ist, wird höchstwahrschein-
lich eine höhere Kundenbindung
und eine vertrauensvollere Zu-
sammenarbeit mit seinen Liefe-
ranten erreichen können, als ein
Unternehmen, das wegen wirt-
schaftskrimineller Vorfälle Schlag-
zeilen macht.
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