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Uberblick iiber die wesentlichen Inhalte und Er-
gebnisse

Ethische Kodizes finden in Unternehmen zunehmend Verbreitung.
Sie sind eines von mehreren Instrumenten, um ethisches Handeln in
Unternehmen sicherzustellen und der von Kunden und anderen ge-
sellschaftlichen Akteuren geforderten sozialen Verantwortung von
Unternehmen nachzukommen. Die Vermutung liegt nahe, dass Un-
ternehmen, die an gesellschaftlichen Bediirfnissen ausgerichtet sind,
einerseits Markttrends schnell erkennen, andererseits aber auch ande-
re aktuelle Trends und Bediirfnisse aufgreifen, wie die nach sozialer
Verantwortung in der Unternehmensfithrung. Zur Uberpriifung die-
ser Fragestellung haben die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiih-
rung e. V. (DGFP) und das Deutsche Netzwerk Wirtschaftsethik
(DNWE) mit Unterstiitzung des Lehrstuhls Arbeits- und Organisati-
onspsychologie der Friedrich-Schiller-Universitat Jena DGFP-Mit-
gliedsunternehmen befragt.

Folgende Fragestellungen wurden in der vorliegenden Studie unter-
sucht:

B Welche Verbreitung und welche Inhalte haben werteorientierte
Leitbilder und Verhaltenskodizes in deutschen Unternehmen?

m Uber welche Dilemmata berichten Personalverantwortliche in
Unternehmen?

B Gehen verschiedene werteorientierte Programme mit unterschied-
lichem ethischem Klima einher?

B Gibt es einen positiven Zusammenhang zwischen einem fiirsor-
georientierten ethischen Klima und dem Innovationsklima sowie
einer konstruktiven Fehlerkultur?

B In welchem Zusammenhang stehen implementierte werteorien-
tierte Programme und ethisches Klima mit Einstellungen und
Verhalten von Mitarbeitern (Commitment, freiwilliges Arbeitsen-
gagement, Fluktuationsabsicht und abweichendes Verhalten)?

B Stehen werteorientierte Programme und ethisches Klima in einem
positiven Zusammenhang mit Erfolgsgrofien der Unternehmen?

Von mehr als 600 angeschriebenen Personen begannen 132 Personen
mit der Bearbeitung des Fragebogens, wovon ihn 67% (89 Personen)
beendeten. Im Vergleich zur Grundgesamtheit aller DGFP-
Mitgliedsunternehmen waren grofie Unternehmen mit mehr als 1000
Beschiftigten in der realisierten Stichprobe tiberreprasentiert.

Verbreitung und Inhalte werteorientierter Leitbilder und Verhaltenskodizes.
Es stimmten 90% der Befragten zu, dass in ihrem Unternehmen Kodi-
zes oder Leitbilder vorliegen. Mit 85% waren Unternehmenswerte
bzw. Leitbilder am weitesten verbreitet. 75% der Unternehmen verfii-
gen iiber Verhaltenskodizes zu Korruption, 53% iiber Verhaltenskodi-
zes zu Corporate Social Responsibility. Mafsnahmen zur Implementie-
rung wie Trainings, Hotlines oder Sanktionen fiir Mitarbeiter und
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leitende Angestellte waren bei Verhaltenskodizes haufiger als bei
Unternehmenswerten/Leitbildern.

Dilemmata. Aus Unternehmen mit Verhaltenskodizes wurden Konflik-
te und Dilemmata vermehrt berichtet. Dies deutet auf eine erhohte
Sensibilitdt in den Unternehmen hin sowie die Bereitschaft, sich kon-
struktiv mit den Konflikten auseinander zu setzen.

Werteorientierte Programme und ethisches Klima. Unternehmen mit Ver-
haltenskodizes unterschieden sich von Unternehmen ohne Kodizes in
den Auspragungen des ethischen Klimas. Individuelle Egoismen und
individuelle Orientierung an personlich relevanten Werten waren
vermindert, ebenso wie eine vorrangige Orientierung am Unterneh-
mensprofit. Kodizes (die i. d. R. mit einer guten strukturellen Veran-
kerung im Unternehmen einhergingen) zeigten einen positiven Zu-
sammenhang mit Teamklima und Orientierung an ,Gesetzen und
Berufskodizes” in Unternehmen.

Zusammenhang zwischen dem ethischem Klima und dem Innovationsklima
sowie einer konstruktiven Fehlerkultur. Fiirsorgeorientierte (,Teamklima’
und ,soziale Verantwortung’) und prinzipienorientierte ethische Kli-
mafacetten (Orientierung an ,Regeln und Prozessen’ sowie ,Gesetzen
und Berufskodizes’) waren mit dem Innovationsklima positiv ver-
bunden. Im Hinblick auf die Fehlerkultur waren diese Zusammen-
hangstrukturen nicht vorhanden.

Werteorientierte Programme und ethisches Klima im Zusammenhang mit
Verhalten und Einstellungen von Mitarbeitern. Zu Verhaltensweisen zah-
len freiwilliges Arbeitsengagement in den Facetten ,Gewissenhaftig-
keit’ und ,kritische Loyalitdt’ und abweichende bzw. kontraprodukti-
ve Verhaltensweisen. Bei Einstellungen wurde das affektive Com-
mitment erfragt. Zudem wurde die Fluktuationsabsicht erhoben. Ko-
dizes zeigten positive Begleiterscheinungen, betrachtete man die Ein-
stellungen und das Verhalten der Mitarbeiter: Die Fluktuationsabsicht
war vermindert, das Commitment, die Gewissenhaftigkeit und die
kritische Loyalitdt waren dagegen erhoht.

Analysierte man das ethische Klima als Indikator fiir gelebte Werte-
orientierungen und Ethik im Unternehmen, zeigten fiirsorgeorientier-
te und prinzipienorientierte Klimatypen (Regeln und Prozesse, Geset-
zestreue, Teamgeist sowie soziale Verantwortung) positive Zu-
sammenhénge mit dem Commitment und der kritischen Loyalitdt von
Mitarbeitern.

Werteorientierte Programme, Klima und Erfolgsgrifien. Zusammenhéange
zwischen den Kodizes und den Ergebnisgréfien der Unternehmen
waren nicht erkennbar. Dagegen fanden sich einige Zusammenhéange
zwischen den Ergebnisgrofien und den Klimavariablen. Je ausgeprag-
ter die Fehlerkultur war, desto geringer war die Anzahl an Reklama-
tionen. Die Anzahl der Innovationen war - wenig {iberraschend - mit
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dem Innovationsklima verbunden, dartiber hinaus auch mit der ethi-
schen Klimafacette ,soziale Verantwortung’. Mit der strategischen
Zielerreichung positiv verbunden waren die Klimafacetten des ethi-
schen Klimas ,Effizienz’ und ,Freundschaft’.

Fazit. Fiirsorgeorientierte und prinzipienorientierte ethische Klimafa-
cetten waren einerseits positiv mit Verhaltenskodizes verbunden und
zeigten andererseits positive Zusammenhange mit dem Innovations-
klima. Ein Innovationsklima oder eine ausgepragte konstruktive Feh-
lerkultur — Klimas, die fiir das Uberleben eines Unternehmens beson-
ders relevant erscheinen — standen damit nicht im Widerspruch zu
Verhaltenskodizes.

Stattdessen kann ein indirekter positiver Zusammenhang zwischen
den Verhaltenskodizes und dem Innovationsklima vermutet werden —
moglicherweise vermittelt tiber die Klimatypen Regeln und Prozesse,
Gesetzestreue, Teamgeist sowie soziale Verantwortung des ethischen
Klimas. Innovationsklima scheint sich in einem guten Teamklima und
durch konstruktive Mitarbeitereinstellungen und -verhaltensweisen,
namlich Commitment und kritischer Loyalitat, zu etablieren.

Das zeigt: Auch wenn sich werteorientierte Programme wie Kodizes
sich nicht unmittelbar in 6konomischen Kennzahlen niederschlagen,
so liegt doch die Schlussfolgerung nahe, dass diese ein Innovations-
klima stiitzen und sich in einem konstruktiven Mitarbeiterverhalten
widerspiegeln. Mittel- und langfristig lasst sich damit eine erfolgskri-
tische, strategische Positionierung erreichen. Kodizes vermogen dabei
einen wesentlichen Beitrag zu leisten.

Unser Dank gilt allen Befragungsteilnehmern.!

Diisseldorf/Jena/Zwittau, November 2007

1 Zu der Online-Befragung wurden die Hauptansprechpartner der DGFP e.V.
aus zuféllig ausgewdhlten Mitgliedsunternehmen eingeladen. Um der Lese-
freundlichkeit Willen beschrianken wir uns im Text auf die mannliche Form
der Positions- und Funktionsbeschreibungen.
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1 Einfithrung: Kodizes fiir das ethische Manage-
ment von Geschiftsbeziehungen

Es gibt Situationen, in denen Unternehmen das Vertrauen ihrer Mit-
arbeiter oder ihrer Kunden verlieren: Fiir Beschiftigte konnen Mer-
gers & Akquisitions, Umstrukturierungen und Entlassungen Ursache
fiir Unsicherheit und Vertrauensverlust sein. Kunden reagieren alar-
miert auf skandalose Verkaufspraktiken und das Wissen, dass eine
weltweite, billige Produktion von Giitern oft von Verletzungen der
Menschenrechte, Korruption sowie der Zerstorung von natiirlichen
Ressourcen begleitet werden. Um der allgemeinen Verunsicherung
vorzubeugen, entwickeln immer mehr Unternehmen Kodizes fiir so-
zial verantwortliches Wirtschaften (z. B. Wertemanagementsysteme,
Verhaltenskodizes zu Korruption und Corporate Social Responsibili-
ty) und integrieren sie in die Unternehmensabldufe, um Vertrauen bei
Kunden und Beschiftigten sicherzustellen.

Die Bedeutung von Kodizes wiachst. Doch erst allméhlich wird in
systematischer Weise untersucht, welche Inhalte diese fiir deutsche
Unternehmen beinhalten, wie sie in die allgemeinen Geschaftsprozes-
se integriert sind, ob sie sich im Unternehmensklima niederschlagen
und sich auf Einstellungen und Verhalten der Mitarbeiter auswirken.
Aus psychologischer Sicht liegen zu diesen Fragen deutsche Einzel-
fallstudien? und Querschnittserhebungen? sowie aus angelsachsischen
und skandinavischen Landern einige Querschnittstudien und wenige
Langzeiterhebungen vor*.

Daher soll mit vorliegender Studie eine Grundlage fiir wiederholte
Untersuchungen zur Bedeutung von Kodizes und ethischem Klima in
Unternehmen geschaffen werden. Es interessiert, welche Kodizes
etabliert sind, wie sie umgesetzt werden und wie sie sich im Unter-
nehmensklima widerspiegeln. Zudem werden die Zusammenhinge
zwischen Klima und Einstellungen sowie Verhalten von Beschaftig-
ten, dariiber hinaus Zusammenhénge mit 6konomischen Erfolgskrite-
rien untersucht.

2 vgl. Sackmann (2004)

3 vgl. Degener (2004)

4 vgl. Ethics Resource Center (1994-2003; 1994-2005). National business ethics
survey. How employees view ethics in their organizations. Bestellbar unter:
http:/ /www .ethics.org.www.ethics.org [29.09.2007]
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2 Aspekte der Unternehmenskultur

Unternehmenskultur ist eine schwer zu erfassende Struktur, die in
sozial geteilten Werten, Uberzeugungen und grundlegenden Annah-
men der Unternehmensangehérigen wurzelt’. Nachfolgend wird das
Kulturmodell von Schein sowie das von Denison kurz skizziert. Dar-
iiber hinaus werden die fiir die vorliegende Studie relevanten Aspekte
der Unternehmenskultur vorgestellt: Kodizes, Klima in Unternehmen
sowie Wirkungen von Unternehmenskultur auf Einstellungen und
Verhalten von Beschiftigten.

2.1 Modelle der Unternehmenskultur

Das Kulturmodell von Scheiné ist das moglicherweise am héaufigsten
genannte Modell in der Organisationsforschung. Danach ist Unter-
nehmenskultur ein Muster gemeinsamer Grundpramissen, welches
eine Gruppe bei der Bewiltigung ihrer Probleme externer Anpassung
und interner Integration erlernt hat, welches sich bewahrt hat und
somit als bindend gilt. Dieses Wertesystem wird an neue Mitglieder
als rational und emotional richtig weitergegeben.

Das Modell der Unternehmenskultur beinhaltet drei Analyseebenen:
Artefakte, Werte und Grundpramissen. Die oberste Ebene enthalt
Artefakte und Schopfungen, wie gezeigtes Verhalten, Technologien
u. a.. Auch Strukturen (z. B. Kodizes) sind dazu zu rechnen. Die un-
terste Ebene beinhaltet mit den Grundpramissen die grundlegenden,
fiir auflen stehende Beobachter unsichtbaren und z. T. unbewussten
Basisannahmen tiber Mensch und Umwelt, Zeit oder Raum sowie die
Natur der menschlichen Téatigkeiten und Beziehungen. Dazwischen
vermittelnd liegen bekundete Werte und Normen (zur Veranschauli-
chung vergleiche Abbildung 1).

Nach Schein gilt als bestimmender Einflussfaktor fiir die Entwicklung
und Aufrechterhaltung der Unternehmenskultur das, worauf Fiih-
rungskrafte ihr Augenmerk richten. Es interessiert, was sie kontrollie-
ren, wie sie auf kritische Ereignisse reagieren, auch im Sinne eines
Rollenmodells, wie sie belohnen und bestrafen, welche Kriterien sie
fiir Personalforderung und -selektion anwenden’.

5 vgl. Denison (1996)
6 vgl. Schein (1985)
7 vgl. Trevino & Brown (2004)
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Artefakte

z.B. Codes, Strukturen, Verhalten, Bilder, Dokumente

Explizierte Werte

z.B. Leitbilder, Normen, Klima

Grundpramissen

zu erschlieBen aus Werten und Artefakten

Abb. 1: Unternehmenskulturmodell nach Schein

Fey und Denison® betrachten unterschiedliche Ausrichtungen von
Unternehmenskultur- und Unternehmensklimaforschung und versu-
chen, sie in einem integrativen Modell zu vereinen. Dieses Modell
stellt einen globalen Ansatz? dar und beschreibt durch die beiden
Dimensionen ,interner versus externer Fokus' und ,flexibel versus
stabil” vier Facetten von Unternehmenskultur: Involvement, Adapta-
bility, Mission und Consistency (vgl. Abbildung 2).

Interner Fokus Externer Fokus
stabil Consistency Mission
flexibel Involvement Adaptability

Abb. 2: Dimensionen des Integrativen Unternehmenskulturmodells
nach Fey & Denison

2.2  Unternehmenskodizes

Kodizes sind Instrumente, um ethisches bzw. sozial akzeptiertes Han-
deln in und von Unternehmen sicherzustellen und die Unterneh-
menskulturen entsprechend ,ethischer’ Vorgaben systematisch zu
beeinflussen. Es sind unternehmenseigene Dokumente, die Normen
enthalten und verbindlich sind '°. Ein unternehmensspezifischer Ko-

8 vgl. Denison (1996) sowie Fey & Denison (2003)
9 vgl. Ashkanansy, Wilderom & Peterson (2000)
10 vgl. Talaulicar (2007)
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dex (inklusive begleitender Mafinahmen) kann sich zum Beispiel an
dem Standard des Zentrum fiir Wirtschaftsethik (ZfW) orientieren!!.

Wie Talaulicar'? expliziert, lasst sich bei Kodizes zwischen prinzipien-
gebunden und regelgebunden unterscheiden, da sie eine unterschied-
liche Art der Normensetzung beinhalten. Regelgeleitete Kodizes ent-
halten Normsitze, die etwas erlauben, verbieten oder gebieten, z. B.:
,Es ist verboten, Geschenke anzunehmen’. Prinzipienorientierte Kodi-
zes formulieren dagegen tiibergeordnete Ideale, wie Fairness oder
Integritdt, an denen ein Mitarbeiter seine Handlungen und Verhal-
tensweisen orientieren soll.

Prinzipiengebundene Kodizes konnen demnach als iibergeordnete
integrierende Leitlinien oder Werte gelten, die eher in unklaren Fallen
Orientierung bieten und die Personen in einem Unternehmen auf ein
gemeinsames Wertefundament stellen sollen. Daher werden sie im
Folgenden als ,Werte’ bezeichnet. Regelgebundene Kodizes sind da-
gegen als Regeln, als konkrete Verhaltensrichtlinien (Codes of Con-
duct), ausformuliert und haben damit eine hohere Verbindlichkeit. Sie
werden im Folgenden ,Verhaltenskodizes” genannt (Abbildung 3).

Prinzipiengebundene Kodizes Regelgebundene Kodizes

Verhaltenskodizes,

Werte und Leitlinien .
z.B. Korruption

Abb. 3: Differenzierung von Kodizes

2.2.1 Werte in Unternehmen

Werte sind nach Kluckhohn®® eine Auffassung von etwas Wiin-
schenswerten, das fiir einen einzelnen oder eine Gruppe kennzeich-
nend ist und damit die Auswahl von Weisen, Mitteln und Zielen des
Handelns beeinflusst. Werteorientierte Leitbilder sind daher Instru-
mente, die bei den Beschiftigten eine gemeinsame Werte- und Leis-
tungskultur zum Nutzen des Unternehmens erzeugen sollen.

Aus wenigen Studien konnen einige Aspekte festgehalten werden.
Eine Erhebung vom Aspen Institute in Zusammenarbeit mit Booz
Allen Hamilton Inc.'* stellt z. B. fest, dass die iiberwiegende Mehrheit
der Manager Werte zwar wichtig findet, um eine ,License to operate’
fiir Unternehmen aufrecht zu erhalten; sie sehen aber keinen direkten

liygl. http:/ /www.dnwe.de/wertemanagement.php. Das ZfW ist das wissen-
schaftliche Institut des Deutschen Netzwerks Wirtschaftsethik

12 ygl. Talaulicar (2007)

13 vgl. Kluckhohn (1951)

14 vgl. Booz Allen Hamilton Inc. (2005). http://www.boozallen.de/
[20.06.2006]
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Nutzen in Bezug auf das Wachstum der Unternehmen und versuchen
daher den Nutzen nicht zu quantifizieren.

Finegan'> dagegen belegt den positiven Zusammenhang zwischen
Unternehmenswerten, insbesondere humanitaren Werten wie Fiirsor-
ge und Ehrlichkeit, und dem identifikationsbezogenen, affektiven
Commitment der Mitarbeiter, d. h. einer Identifikation mit dem Un-
ternehmen. Leistungsbezogene Werte konnen dagegen keine affektive
Bindung an das Unternehmen vorhersagen; stattdessen ldsst sich
prognostizieren, dass die Mitarbeiter aufgrund von Kosten-Nutzen-
Uberlegungen (fortsetzungsbezogenem Commitment) im Unterneh-
men verbleiben.

2.2.2 Verhaltenskodizes in Unternehmen

Verhaltenskodizes (Codes of Conducts), die teilweise auch extern
zertifiziert werden (z. B. SA 80001¢) dienen wie Werte ebenfalls der
Verhaltenssteuerung von Beschaéftigten. Mit Verhaltenskodizes versu-
chen Unternehmensleitungen sozial verantwortliches Handeln {iber
die teilweise weltweit agierenden Unternehmensteile und sogar ihre
Zulieferer sicherzustellen. Als minimaler weltweiter Konsens sozial
verantwortlichen Handelns gelten die zehn Kriterien des UN Global
Compact?, die den Schutz der Menschenrechte, die Normen der In-
ternationalen Arbeitsorganisation und des Kyoto-Protokolls sicher-
stellen sowie Korruption verhindern sollen.

Fiir den deutschsprachigen Raum wurden 1998 die 550 umsatzstarks-
ten deutschen und 224 umsatzstarksten schweizerischen Unterneh-
men und Banken nach Verhaltenskodizes befragt. Zu diesem Zeit-
punkt hatten nicht ganz 30% der Unternehmen einen Verhaltensko-
dex eingefiihrt. Multinationale Konzerne verfiigen dabei eher {iber
Verhaltenskodizes, die umfassend gestaltet sind und viele Bereiche
der sozialen Verantwortung abdecken!s. Die International Labour
Organization!® bewertet ebenfalls die Verhaltenskodizes von 240 mul-
tinationalen Unternehmen auf ihre ,Qualitat’, d. h. ob sie den Stan-

15 vgl. Finegan (2000)

16 SA 8000 orientiert sich an den in der Industrie verbreiteten Management-
systemen und baut auf den Kernarbeitsnormen der International Labour
Organization auf.

17 vgl. www.unglobalcompact.org [20.11.2006]

18 vgl. Ulrich, Lunau & Weber (1998)

19 vgl. International Labour Organization (2002); www.ilo.org/public/eng-
lish/employment/multi/download/english.pdf [29. 10.2007]. Untersagt
sind z.B. Kinderarbeit, Zwangsarbeit und Diskriminierung. Sie fordern Ar-
beits- und Gesundheitsschutz, Recht auf gewerkschafltiche Organisation
u.a..
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dards der ILO Tripartite Declaration of Principles entsprechen und
stellt fest, dass einige Programme die Prinzipien nicht abdecken?.

Das Ethics Resource Center?! wiederum stellt fest, dass die Anzahl der
Unternehmen, die Verhaltenskodizes entwickeln, in den USA zu-
nimmt. Je mehr diese Codes mit weiteren Aktivitaten gekoppelt sind
(Trainings, Hotlines, ...), desto eher verhindern sie abweichendes
Verhalten (kontraproduktives Verhalten) von Beschaftigten. Grofsere
Unternehmen verfiigen zudem eher iiber Verhaltenskodizes im Ver-
gleich zu kleineren Unternehmen. Je umfassender, rigider und me-
chanistischer die Strukturen zur Durchsetzung der Kodizes sind, des-
to mehr rechtmaflige Entscheidungen finden sich im Unternehmen?2.
Das Vorhandensein eines Verhaltenskodex reduziert abweichendes
Verhalten??. Doch Kodizes scheinen nur fiir die inhaltlichen Bereiche
zu wirken, fiir die sie erstellt worden sind. Dariiber hinaus findet oft
keine ethische Bewusstseinsbildung statt24.

Sowohl Werte als auch Verhaltenskodizes sind Instrumente, um Un-
ternehmenskulturen systematisch zu beeinflussen und ethisch rele-
vantem Fehlverhalten entgegenzuwirken. Damit sie aber wirksam
sind, sollten Kodizes um weitere Aktivitdten wie Trainings zur Sensi-
bilisierung fiir ethische Dilemmata ergdnzt werden. Verhaltenswei-
sen, die sich entlang der Verhaltenskodizes orientieren, sollten in Be-
lohnungs- und Fiithrungsstrukturen integriert werden, und den Mit-
arbeitern sollten Moglichkeiten erdffnet werden, anonym und ohne
Angst vor Nachteilen Missstande zu kommunizieren (z.B. {iiber
Whistleblowing-Systeme oder Ombudsmanner?).

2.3 Unternehmensklima

In der Regel versucht man Unternehmenskultur durch Messungen
des Unternehmensklimas zu erfassen, welches sich durch die sozial
geteilten Wahrnehmungen der Beschaftigten {iber Strategien, Prakti-
ken und Prozeduren eines Unternehmens herausbildet?s. Das Klima
kann als eine von mehreren Manifestationen der Unternehmenskultur
auf der Gruppenebene verstanden werden, mit dem Vorteil, dass es
sich relativ leicht erfassen ldsst. Hier sollen als Klima das ethische
Klima, die Fehlerkultur und das Innovationsklima vorgestellt werden,

20 Fiir einen umfassenden Uberblick iiber Kodizes empfiehlt sich Talaulicar
(2006).

21 yvgl. Ethics Resource Center (1994-2003; 1994-2005). www.ethics.org
[29.09.2007]

22 ygl. Schminke (2001)

23 vgl. Peterson (2002)

24 vgl. Healy & Iles (2002)

25 ygl. Steinmann & Lohr (1992)

26 vgl. Patterson et al. (2005)
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da diese Aspekte des Unternehmensklimas den Fokus der vorliegen-
den Studie bilden.

2.3.1 Ethisches Klima?”

Das ethische Klima - als ein Aspekt des Unternehmensklimas - be-
schreibt ein werteorientiertes Klima in Unternehmen und kann defi-
niert werden als geteilte Wahrnehmung der Beschaéftigten, was in dem
Unternehmen als korrektes, moralisch richtiges Denken und Handeln
angesehen wird?. Victor und Cullen?® haben ein Instrument zur Erfas-
sung des ethischen Klimas in Unternehmen, den ,Ethical Climate
Questionnaire’, entwickelt, der vor allem im angelsdchsischen Raum
eingesetzt wird. 2006 wurde der Fragebogen erstmals im deutschen
Kulturraum angewandt®. Den theoretischen Hintergrund fiir die Di-
mensionen des ,Ethical Climate Questionnaire” bilden (1) das Kohl-
berg-Modell zur Entwicklung des moralischen Urteilens’! und (2) die
soziologische Rollentheorie.?? Aus diesen Theorien ergeben sich drei
Niveaus moralischer Orientierung: Egoismus, Fiirsorge und Prinzi-
pienorientierung (s. Kohlberg-Modell) und drei Analyseebenen in
Form von Referenzgruppen: Individuum (individual), Team/ Unter-
nehmen (local) und Gesellschaft (cosmopolitan — s. soziologische Rol-
lentheorie). Wenn man die beiden Dimensionen ,moralisches Niveau’
und ,Analyseebene’” wie in einem Koordinatensystem abtrédgt, ergeben
sich die in Abbildung 4 dargestellten Facetten des ethischen Klimas.

Auch wenn sich die Autoren des Ethical Climate Questionnaire dage-
gen verwehren, dass bestimmte Arten der ethischen Facetten anderen
vorzuziehen sind, erscheint es in Anlehnung an das Kohlberg-Modell
nicht unangemessen, zu behaupten, dass die Ebenen Fiirsorge und
Prinzipienorientierung der Ebene Egoismus zumindest auf individu-
eller Ebene vorzuziehen sind. Profitorientierung und Effizienz (eben-
falls bei Egoismus verortet) sind dagegen notwendige und wiin-
schenswerte Eigenschaften von Unternehmen in einer Marktwirt-
schaft. Auch erscheint es nicht als unplausibel, dass das Unternehmen
als kollektiver Akteur innerhalb einer Marktwirtschaft seine gesamten
Mitarbeiter sowie Kunden und Allgemeinheit als vorrangige Bezugs-
punkte auswihlen sollte.

Bisherige Untersuchungen zum ethischen Klima in Unternehmen
betrachteten Zusammenhange mit Einstellungen und Verhalten von
Beschiftigten®. Bisher kaum erforscht ist allerdings, wie sich das ethi-

27 Der erste Teil dieses Abschnitts ist modifiziert nach Eigenstetter (2006).
28 vgl. Victor & Cullen (1988)

29 vgl. Victor & Cullen (1987, 1988); Cullen Victor & Bronson (1993)

30 vgl. Eigenstetter (2006)

31 vgl. Kohlberg (1976)

32 vgl. Merton (1957), Gouldner (1958)

3 vgl. Eigenstetter (2006)
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sche Klima insgesamt in die Dimensionen des Unternehmensklimas
einordnen lasst und welches Verhiltnis zu anderen Konstrukten des
Unternehmensklimas vorliegt.

Analyseebene

Individuum Team/Unternehmen Allgemeinheit

= Egoismus Eigeninteresse Unternehmensprofit Effizienz
5
2 Sozial
oziale
Z Fiirsorge Freundschaft Teaminteresse
5] Verantwortung
3
o
Prinzipien-
‘g orien tilz Personliche Regeln und Gesetze und
p Moral Prozesse Berufskodizes
rung

Abb. 4: Konstruktdimensionen des Ethical Climate Questionnaire (ECQ) 34

2.3.2 Fehlerkultur

Wenn Fehler und Probleme in Unternehmen als Herausforderung
betrachtet werden, stimulieren sie Lernprozesse, die neue Arbeitswe-
ge aufzeigen, Innovationen fordern und die Fehlerresilienz erhdhen®.
Eine Kultur, die konstruktiv mit Fehlern umgeht, beinhaltet (1) die
Kommunikation von Fehlern, (2) die Wissensweitergabe {iber Fehler,
(3) Hilfe in Fehlersituationen, (4) eine schnelle Fehlererkennung, (5)
die Analyse der Fehlersituation und (6) den effektiven Umgang mit
Fehlern .

Der Zusammenhang zwischen der Fehlerkultur und dem ethischen
Klima wird in verschiedenen Studien zwar immer wieder angedeu-
tet¥, z. B. in Bezug auf Katastrophen (wie die Kernkraftwerk-
Katastrophe von Tschernobyl oder Flugzeugunfille) aber auch in
Bezug auf negative Konsequenzen fiir Mitarbeiter und Kunden (durch
aus Fehlern resultierenden Zeitverlusten, Qualitatsmédngeln bei Pro-
dukten oder Schuldzuweisungen und daraus entstehenden Konflikten
innerhalb von Teams). Aber bislang wurden keine expliziten Annah-
men zur Fehlerkultur eines von Verantwortungsiibernahme und ethi-
schem Bewusstsein gekennzeichneten Unternehmensklimas {iber-
priift.

34 vgl. Victor & Cullen (1987, 1988)

35 vgl. van Dyck, Frese, Baer & Sonnentag (2005)

36 vgl. van Dyck et al. (2005)

37 vgl. Reason (2000); Helmreich & Merritt (2000); van Dyck et al. (2005)
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Die Vermutung liegt nahe, dass Unternehmen, die eine ausgepragte
Fehlermanagementkultur aufweisen, nicht nur auf wirtschaftliche
Interessen fokussieren, sondern auch systematisch Interessen der Mit-
arbeiter, Kunden und Gesellschaft betrachten.

2.3.3 Innovationsklima

Das Innovationsklima misst das Ausmaf} der Forderung und Unter-
stlitzung von neuen Ideen und innovativen Ansétzen in einem Unter-
nehmens38. Innovation stellt einen Prozess dar, mit dem die Effektivitat
des Unternehmens in sich schnell andernden und herausfordernden
Umgebungsbedingungen aufrechterhalten oder verbessern lasst und
wird definiert als die Einfithrung von Prozessen, Produkten oder Pro-
zeduren in eine Gruppe, Organisation oder breitere Gesellschaft, wel-
che neu fiir die jeweilige Zielgruppe sind und dieser einen Nutzen
bringen3. Prozessinnovationen sind nur erfolgreich, wenn sie auch
von einem Klima begleitet werden, das die Implementation solcher
Innovationen unterstiitzt, namlich einem Klima, das initiatives Ver-
halten unterstiitzt und psychologische Sicherheit beim Experimentie-
ren mit neuen Arbeitsweisen verspricht.

Bisher galt dem expliziten Zusammenhang von ethischem Klima und
Innovation wenig Forschungsinteresse. Eine Ausnahme bilden Befun-
de zum ethischen Klima in Unternehmen der IT- Branche, wobei ein
indirekter Zusammenhang zwischen ethischem Klima und Innovation
gefunden wird, der iiber wahrgenommenes Vertrauen vermittelt
wird#!,

Wenn man die Facetten des ethischen Klimas mit den vier Bereichen
der Unternehmenskultur nach Denison® vergleicht, so lassen sich
einige Parallelen ziehen: Es erscheint als wahrscheinlich, dass Unter-
nehmen mit ausgepragter ,Sozialer Verantwortung’ auch eine hohe
Innovations- und Fehlerkultur aufweisen miissten. Sich an Kunden-
wiinschen zu orientieren sowie die Bediirfnisse der Gesellschaft sys-
tematisch zu berticksichtigen, diirfte auf Strukturen und Prozesse
verweisen, die potentielle Storfelder schnell aufgreifen und in Innova-
tionen fiir Unternehmen umwandeln.

38 vgl. Patterson et al. (2005)

39 vgl. West & Anderson (1996)

40 vgl. Baer & Frese (2003)

41 vgl. Ruppel & Harrington (2000)
42 vgl. Denison (1996)
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2.4 Wirkungen von Unternehmenskultur und -klima
auf Einstellungen und Verhalten von Mitarbeitern

Generell wird davon ausgegangen, dass sich durch die Gestaltung der
Unternehmenskultur Erleben und Verhalten von Mitarbeitern syste-
matisch und zielgerichtet fiir den Unternehmenserfolg beeinflussen
lassen. Nach Spector und Fox* sind sowohl freiwilliges Arbeitsenga-
gement in Unternehmen (Organizational Citizenship Behavior, OCB)
als auch abweichendes Verhalten (kontraproduktives Verhalten) Ver-
haltensweisen, die durch negative und positive Emotionen der Mitar-
beiter im Unternehmen vorhergesagt werden konnen.

Freiwilliges Arbeitsengagement in Unternehmen meint dabei beson-
deren Arbeitseinsatz, der iiber den rein vertraglich geregelten Ar-
beitseinsatz hinausgeht. Abweichendes Verhalten besteht darin, sich
willentlich gegeniiber dem Unternehmen nachteilig und schadigend
zu verhalten. Ein wichtiger Indikator fiir positive Emotionen gegen-
tiber dem Unternehmen ist auch das Commitment, also der Wunsch,
auch in Zukunft dem Unternehmen angehoren zu wollen. Das Com-
mitment kann Fluktuationsabsichten vorhersagen.

24.1 Commitment und Fluktuationsabsicht

Commitment beschreibt eine Einstellung gegeniiber dem Unterneh-
men, dem man angehdrt*. Nach Mowday, Porter und Steers* gehort
zu Commitment ein starker Glaube an sowie die Akzeptanz der un-
ternehmenseigenen Werte, der Wunsch, sich fiir die Interessen des
Unternehmens einzusetzen und der Wunsch, dem Unternehmen an-
zugehoren. Es ist die erlebte Verbundenheit, Loyalitat, Zugehorigkeit
und Identifikation gegeniiber dem Unternehmen und wird sowohl
durch kognitive als auch emotionale Komponenten gekennzeichnet.

Besondere Aufmerksamkeit gilt dem affektiven Commitment. Das
affektive Commitment umfasst die gefithlsméafiige Bindung an das
Unternehmen, d. h. den Grad, mit dem man sich mit dem Unterneh-
men identifiziert und seine Werte teilt. Es zeigt Zusammenhange mit
Arbeitszufriedenheit, wahrgenommener Gerechtigkeit, dem Werte-
system im Unternehmen, dem Leistungsverhalten sowie Formen des
freiwilligen Arbeitsengagements* (siehe Abschnitt 2.4.2). Durch den
Bezug auf Werte und die normativen Anforderungen des Unterneh-
mens enthélt Commitment eine moralische Konnotation.

43 vgl. Spector & Fox (2002)

44 vgl. Six & Felfe (2004)

45 vgl. Mowday, Porter & Steers (1982)

46 vgl. Caldwell, Chatman & O'Reilly (1990); Mayer & Schoorman (1992);
Meyer et al. (1989); Organ & Ryan (1995)
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Commitment impliziert Fluktuationsabsichten, indem es den Wunsch,
dem Unternehmen anzugehoren, als einen wesentlichen Bestandteil
seiner Definition beinhaltet. Fluktuation, ein Wechsel von Mitarbei-
tern, wird — soweit es nicht vom Unternehmen selbst erwiinscht ist —
héufig als dysfunktional und fiir das Unternehmen schédliche Verhal-
tensweise betrachtet, da Wissen und Fertigkeiten von Mitarbeitern
abflieflen?. Es entstehen Kosten fiir die Akquisition neuer Mitarbeiter,
deren Einarbeitung und Qualifizierung. Dies ist insbesondere bei
Fach- und Fiithrungskrifte, deren Wissen nicht einfach zu ersetzen ist,
von Bedeutung. Fiihrungskriafte und gut ausgebildete Beschiftigte
neigen zudem aus leicht nachvollziehbaren Griinden zu eher gerin-
gem Commitment: Durch die Moglichkeit, vergleichsweise einfach ein
zufriedenstellendes berufliches Auskommen auch in anderen Unter-
nehmen finden zu konnen, ist die Bindung an ein Unternehmen ge-
ringer*s.

2.4.2 Freiwilliges Arbeitsengagement in Unternehmen

Freiwilliges Arbeitsengagement in Unternehmen ist ein Arbeitsverhal-
ten, das nicht explizit vorgeschrieben ist, nicht extra vergtitet wird,
aber dem Unternehmen niitzt®. Freiwilliges Arbeitsengagement in
Unternehmen wird unter den Begriffen Organizational Citizenship
Behavior, Extrarollenverhalten3, Contextual Performance 5'und Citi-
zenship Performance’? diskutiert. Diese verschiedenen Konzepte sol-
len hier unter dem Begriff ,Freiwilliges Arbeitsengagement in Unter-
nehmen’ zusammengefasst werden. Einen komprimierten Uberblick
iiber die Vielfalt der Konstrukte geben z. B. Kaufman & Borman? .

Freiwilliges Arbeitsengagement in Unternehmen, das iiber explizite
Rollenerwartungen hinausgeht, lasst sich nach Smith, Organ und
Near** auf zwei Hauptdimensionen zuriickfithren: Altruismus, direk-
te Hilfeleistungen fiir Andere, und allgemeine Einsatzbereitschaft als
unpersonliche Form der Gewissenhaftigkeit. Auch Motowidlo und
Van Scotter fiihren freiwilliges Arbeitsengagement in Unternehmen
auf zwei Dimensionen zuriick: kollegiale Unterstiitzung und berufli-
che Hingabe sowie Engagement und Regelorientierung im Dienste
des Unternehmens.

47 vgl. Dalton, Krackhardt & Porter (1981)
48 vgl. Moser (1996)

49 vgl. Nerdinger (2004)

50 vgl. Katz & Kahn (1978); Organ (1988)
51 vgl. Borman & Motowidlo (1993)

52 vgl. Kaufman & Borman (2003)

53 vgl. Kaufman & Borman (2003)

54 vgl. Smith, Organ & Near (1983)

55 vgl. Motowidlo & Van Scotter (1994)
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Den vordergriindig dhnlichen Verhaltensweisen scheinen verschiede-
ne psychologische Prozesse zu unterliegen. Unternehmensbezogenes
Verhalten wird durch soziale Austauschtheorien begriindet: Nach
Organ ,belohnt” der Mitarbeiter z. B. die durch das Unternehmen ge-
botene Sicherheit und Fairness mit besonderem Engagement’. Dage-
gen wird Hilfeleistung eher durch Personlichkeitseigenschaften er-
klart.

Berichtet wird ein positiver Zusammenhang von freiwilligem Arbeits-
engagement mit dem allgemeinen Abschneiden im Job” sowie mit
Arbeitszufriedenheit, Gerechtigkeit, Unterstiitzung und Commitment
in Unternehmen3®. Damit ist freiwilliges Arbeitsengagement ein Ver-
halten, das von Arbeitgebern erwiinscht ist.

2.4.3 Abweichendes Verhalten®

Es werden immer wieder hohe Kosten durch illegales oder abwei-
chendes Verhalten von Mitarbeitern beklagtt®®. Abweichendes Verhal-
ten wird bezeichnet als ‘volitional (as opposed to accidential or man-
dated) harm or intend to harm organizations and/or organizational
stakeholders, such as clients, coworkers, customers, and supervi-
sors’®!. Es umfasst so unterschiedliche Verhaltensweisen wie das Ent-
wenden von Gegenstianden, das Beschonigen von Berichten, das Ver-
tuschen von Fehlern, aber auch Alkoholmissbrauch, Mobbing, sexuel-
le Beldstigung, Diskriminierung, Sabotage, unentschuldigtes Fehlblei-
bens2. Abweichendes Verhalten umfasst damit eine heterogene Menge
unerwiinschter Verhaltensweisen, die mit hohen Kosten fiir ein Un-
ternehmen verbunden sind. Als geringfiigiges abweichendes Verhal-
ten gilt z. B. Ressourcenverschwendung; als gravierend werden dage-
gen Diebstahl und weitere Eigentumsdelikte gewertet. Gegeniiber
Personen zdhlt z. B. das Verbreiten von Gertichten als geringfiigig,
sexuelle Beldstigung dagegen als gravierendss.

In der organisationspsychologischen Literatur wird abweichendes
Verhalten mit verschiedenen individuellen, organisationalen und
Umfeldfaktoren in Zusammenhang gebracht, wobei hier nur die or-
ganisationalen Bedingungen betrachtet werden: Spector und Kollegen
interpretieren abweichendes Verhalten als eine emotionsbasierte

% vgl. Organ (1988)

57 vgl. Borman & Motowidlo (1993); Motowidlo & Van Scotter (1994)

58 vgl. LePine, Erez & Johnson (2002)

5 Dieser Abschnitt ist modifiziert nach Eigenstetter, Dobiasch & Trimpop
(2007).

60 vgl. Kleinfeld (2005); Marcus (2000)

61 vgl. Spector, Fox, Penney, Bruursema, Goh & Kessler (2006, p 447)

62 vgl. Bennett & Robinson (2000); Fox, Spector & Miles (2001); Robinson &
Bennett (1995); Sackett (2002)

63 vgl. Robinson & Bennett (1995)
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Antwort auf belastende Arbeitsbedingungen$*. Dagegen erklaren an-
dere Autoren abweichendes Verhalten mit der erlebten Ungerechtig-
keit in Unternehmen®. Diese beiden Sichtweisen widersprechen sich
nicht. Schliissel fiir abweichendes Verhalten scheinen negative Emoti-
onen zu sein, die durch ungerechtes Verhalten in Organisationen aus-
gelost werdenss.

Abweichendes Verhalten wird haufiger in Zusammenhang mit Per-
sonlichkeitseigenschaften, weniger haufig in Zusammenhang mit der
Wirkung von Kodizes, dem ethischen Klima oder Commitment er-
fasstt”, doch gibt es auch hier Befunde: Identifikation und Engagement
der Beschiftigten mit ihrem Unternehmen sind im Zusammenhang
mit abweichendem Verhalten reduziert. Ein Ansteigen des ,Eigeninte-
resses’ geht zudem mit einer erhohten Wahrscheinlichkeit von abwei-
chenden Verhaltensweisen einher.

64 vgl. Chen & Spector (1992); Fox, Spector & Miles (2001)
65 vgl. Skarlicki & Folger (1997)

66 vgl. Spector et al. (2006)

67 vgl. Eigenstetter (2006); Peterson (2000)
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3 Erfolgsgrofien von Unternehmen

Erstes Ziel von Unternehmen bzw. Unternehmensleitungen ist es,
Gewinn zu erwirtschaften, und den eigenen Fortbestand aktuell und
strategisch zu sichern. Die entsprechenden Steuerungsgrofien sind
Rentabilitét, Liquiditdt und Sicherung des Erfolgspotenzials. Daneben
werden in der Regel von den Unternehmensleitungen weitere Ziele
als Erfolgsgrofien definiert, die haufig im Kontext des Konzepts einer
nachhaltigen Entwicklung diskutiert werden und sich neben den ge-
nannten okonomischen Steuerungsgrofien auf Sozial- und Umwelt-
vertrédglichkeit beziehen. Damit wurde ein umfassender Kapitalbegriff
zugrunde gelegt, der Finanz-, Sozial- und Naturkapital umfasst. Fiir
den sozialen Aspekt konnen z. B. fiir die Beschaftigten Gesundheit
und Zufriedenheit bei der Arbeit erfasst werden.

Unternehmenserfolg stellt demnach ein mehrdimensionales Kon-
strukt dar. In empirischen Studien zum Zusammenhang zwischen
Unternehmenskultur und Unternehmenserfolg werden, neben ,wei-
chen’ Faktoren - wie z. B. Arbeitszufriedenheit oder Commitment -
betriebswirtschaftliche Kennzahlen herangezogen, so z. B. bilanzielle
Erfolgskennzahlen (wie Eigenkapitalrendite, Umsatzkapitalrendite,
Gesamtkapitalrendite) oder Kennzahlen des 6konomischen Gewinns
(wie Aktienkursentwicklung, Marktwert- Buchwert- Entwicklung).

Wie Degener® zusammenfasst, gibt es wenige, zudem uneindeutige
Aussagen zu einem Zusammenhang zwischen ,social perfomance’, d.
h. einer am Mitarbeiter und Kunden ausgerichteten sozialen Orientie-
rung und finanziellen Erfolgsfaktoren. Einige der Forschungsarbeiten,
auf die er sich bezieht, wurden zudem schon in der 80er und Anfang
der 90er Jahre durchgefiihrt. Wichtige Faktoren sind hierbei u. a. Ar-
beitsplatzsicherheit, selektive Personalauswahl, Autonomie und de-
zentralisierte Arbeitsteams, Personalentwicklung, geringe Statusun-
terschiede finanzieller und nicht-finanzieller Art sowie Zugang zu
Informationen?. Die so genannten Human-Relations-Modelle — Mo-
delle, die die Beziehung mit den Mitarbeitern in den Vordergrund
stellen — zeigen hoheren Unternehmenserfolg im Vergleich zu ande-
ren Unternehmensmodellen’!.

Degener selbst betrachtet bei 28 kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) den Zusammenhang zwischen Unternehmenserfolg und sozi-
aler Verantwortung und stellt fest, dass sich die erfolgreichen und
weniger erfolgreichen Unternehmen in ihren Managementaktivitdten
gegeniiber ihren Mitarbeitern deutlich unterscheiden. Erfolgreiche
Unternehmen unterscheiden z. B. verschiedene Anteile in der Vergii-
tung (wie variable und fixe Anteile), eine Vielzahl an Weiterbildungen

68 vgl. Baetge (2006); Degener (2004)
6 vgl. Degener (2004)

70 vgl. Pfeffer (1998)

71 vgl. Patterson (1998)
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und gewdahren viele Sozialleistungen (um nur einige wenige Aktivita-
ten zu nennen). Ob Erfolg Folge oder Ursache dieser Aktivititen ist,
lasst sich damit nicht klaren.
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4 Integration der Konstrukte und Beschreibung
der Fragestellungen

Unternehmen betreiben mit der Einfiihrung und Umsetzung von Ko-
dizes ein aktives Risikomanagement, z. B. durch Verminderung ab-
weichender Verhaltensweisen, Verhinderung von Korruption oder
grofien, imageschadigenden Unféllen”2. Wenn werteorientierte Leit-
bilder und Verhaltenskodizes sich in der Wahrnehmung der Beschaf-
tigten und damit in einem werteorientierten Unternehmensklima
widerspiegeln, kann von einer wirksamen Implementierung in Unter-
nehmen gesprochen werden. Das Klima in Unternehmen kovariiert
mit der Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen, ihrem
Engagement sowie der Produktivitdt und der Innovationsfahigkeit. 7

Welche Werteorientierungen in einem Unternehmen vorherrschen,
wird in sozialwissenschaftlichen Erhebungen aus dem Unterneh-
mensklima und damit aus der Sicht der Beschiftigten geschlossen.
Umfassende Erhebungen, die auch Artefakte wie Leitbilder und Ver-
haltenskodizes in die Analyse einbeziehen und deren Wirkung auf
das Erleben und Verhalten auf die Beschéftigten analysieren, sind
seltener. So ist noch ungekladrt, welche systematischen Zusammen-
hénge und Wirkungen zwischen vorhandenen Kodizes und dem Un-
ternehmensklima sowie den Einstellungen und Verhaltensweisen der
Beschaftigten bestehen.

Eigenschaften/Einstellungen Verhalten
5 Abweichendes Verhalten
g Commitment <«—>  Freiwilliges Arbeits-
o Fluktuationsabsicht engagement (OCB)
Klimavariablen
©
I Ethisches Klima
=] Innovationsklima
O] Fehlerkultur
Strukturelle Bedingungen Ergebnisse/Erfolgsfaktoren
C
-% Werteorientierte Leitbilder @awitim. Uliiestiz
k%) Verhaltenskodizes | o ’
S Strukturen zur Implementierun, ooNationels
[ P 9 Reklamationen
<3 GroBe, Rechtsform, Branche
o

Abb. 5: Vermutete Zusammenhénge zwischen strukturellen Bedingungen in Unter-
nehmen, Kultur- und Klimavariablen, Einstellungen und Verhaltensweisen der
Beschiftigten und Unternehmenserfolg

72 vgl. Leisinger (2005)
73 vgl. Degener (2004)
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Es wird vermutet, dass Kodizes sowie andere strukturelle Bedingun-
gen (z.B. Grofie, Rechtsform u.a.) das Klima in Unternehmen ent-
scheidend beeinflussen. Daher werden Zusammenhinge zwischen
diesen Bedingungen mit dem ethischen Klima, Innovationsklima so-
wie der Fehlerkultur betrachtet. Bestatigen lassen sollten sich zudem
systematische Zusammenhange zwischen den Verhaltensweisen der
Beschaiftigten und den Erfolgsgrofien des Unternehmens (Abbildung
5).

Folgende Forschungsfragen sollen mit Blick auf Unternehmen ver-
schiedener Grofien und Rechtsformen beantwortet werden:

B Welche Verbreitung und welche Inhalte haben werteorientierte
Leitbilder und Verhaltenskodizes in deutschen Unternehmen?

m Uber welche Dilemmata berichten Personalverantwortliche in
Unternehmen?

B Gehen verschiedene werteorientierte Programme mit unterschied-
lichem ethischem Klima einher?

B Gibt es einen positiven Zusammenhang zwischen einem fiirsor-
georientiertem ethischen Klima und dem Innovationsklima sowie
einer konstruktiven Fehlerkultur?

B In welchem Zusammenhang stehen implementierte werteorien-
tierte Programme und ethisches Klima mit Einstellungen und
Verhalten von Mitarbeitern (Commitment, freiwilliges Arbeitsen-
gagement, Fluktuationsabsicht und abweichendes Verhalten)?

B Stehen werteorientierte Programme und ethisches Klima in einem
positiven Zusammenhang mit Erfolgsgrofien der Unternehmen?
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5 Akquisition der Stichprobe und Instrumente

5.1 Akquisition der Stichprobe

Um die vermuteten komplexen Beziehungen in ihrer Wirkung zu
erfassen, wurden zufillig ausgewahlte Mitgliedsunterunternehmen
der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfithrung e.V. (DGFP) befragt.
An Personalmanager aus 620 Mitgliedsunternehmen wurde ein Brief
verschickt, der darauf hinwies, dass in den nachsten Tagen ein um-
fangreicher Fragebogen zugesandt wiirde, der wahlweise online oder
in schriftlicher Form beantwortet werden konne. Daraufhin wurde
vier Tage spiter eine E-Mail zugesandt, die — wieder mit einem An-
schreiben versehen — einen Link zum Online-Fragebogen enthielt. Um
den Riicklauf zu erhohen, wurde zudem der Fragebogen auch als
Anhang der E-Mail beigefiigt. Das Anschreiben der DGFP und des
DNWE verwies auf die Dringlichkeit von reprasentativen For-
schungsdaten und beinhaltete die Bitte, den Fragebogen an zehn wei-
tere Personen des Unternehmens zu senden.

620 Personalmanager wurden angeschrieben. 132 Personen begannen
mit der Bearbeitung des Fragebogens, wovon ihn 89 (67%) beendeten.
Der grofste Teil der Befragten befand sich im Alter zwischen 45 und 55
Jahren (37%), gefolgt von der Altersgruppe der 35 bis 44-Jahrigen
(32%), an dritter Stelle war die Altergruppe der 55 bis 64-Jahrigen
vertreten (16,9%). 36% der Befragten waren Frauen und 77% der Be-
fragten gaben an, {iber ein abgeschlossenes Studium oder eine hohere
Qualifikation zu verfiigen.

Die Personen gehorten {iberwiegend den oberen Hierachieebenen an:
Nach der Tétigkeit befragt, gehorten 64% der Befragten dem Perso-
nalwesen, 11% dem Linienmanagement an. Alle weiteren Befragten
konnten keiner homogenen Gruppe mehr zugeordnet werden.

5.2 Instrumente

Der umfangreiche Fragebogen enthielt teilweise Skalen, die selbst
entwickelt wurden, sowie Skalen und Subskalen aus bestehenden
Fragebogen. Der Fragebogen fragte nach

B Unternehmensgrofie und Rechtsform
Umstrukturierungen,

Mitarbeiterorientierung,

werteorientierten Leitbildern und Verhaltenskodizes,
sowie deren Umsetzung in den Unternehmen,

74 Die befragten Personen konnten aufgrund der anonymisierten Befragung
den Unternehmen nicht zugeordnet werden. Die Auswertung der Daten er-
folgt tiber alle Personen.
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erlebten Dilemmata in Unternehmen,

ethischem Klima’s,

Innovationsklimas,

Fehlerkultur”’,

affektivem Commitment’s,

freiwilligem Arbeitsengagement”,

abweichenden Verhaltensweisen von Mitarbeitern,
Unternehmensergebnissen.

Die Skalen zu werteorientierten Leitbildern und Verhaltenskodizes
wurden in Vorstudien und einer Diplomarbeit an 50 Thiiringer Un-
ternehmern sowie an mehr als 200 Beschéftigten unterschiedlicher
Branchen getestet®0. Die Priifung und Uberarbeitung der Instrumente
sowie erste Validierungen wurden 2006 u.a. durch Studierende des
Studienprojektes ,Unternehmenskultur’ im Studienfach Psychologie
(Hauptstudium) an der Universitét Jena durchgefiihrt.

Ziel war es, Instrumente zu verwenden, die unkompliziert auch in
wiederholten Studien eingesetzt werden konnen, um auch Langs-
schnitterhebungen zu ermoglichen. Der in dieser Studie eingesetzte
Fragebogen kann zu Forschungszwecken bei Dr. Monika Eigenstetter,
Friedrich-Schiller-Universitdt Jena, Lehrstuhl fiir Arbeits- und Organi-
sationspsychologie angefordert werden. Fiir ein besseres Verstandnis
der Fragebogen-Skalen sind im Anhang A Beispielitems aufgefiihrt.
Zur Strukturierung der Ergebnisse werden die oben genannten For-
schungsfragen vorangestellt.

75 vgl. Cullen, Victor & Bronson (1993); in deutscher Ubersetzung Eigenstetter
(2006)

76 vgl. Subskala ibersetzt nach Patterson et al. (2006).

77 gekiirzt und geringfiigig modifiziert nach van Dyk, et al. (2004)

78 vgl. Felfe et al. (2004)

79 vgl. Moorman & Blakely (1995) in der Ubersetzung von Koch (2001) mit je
einem Item pro Subskala

80 vgl. Hinz (2006) sowie unveroffentlichte Manuskripte des Studienprojektes
am Lehrstuhl Arbeits- und Organisationspsychologie an der Friedrich-
Schiller-Universitit Jena
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6 Ergebnisse

Nach einer kurzen Beschreibung der Unternehmen und deren Ziele
fiir Mitarbeiter werden die Ergebnisse entlang der Forschungsfragen
dargestellt. Unterschiede, z. B. zwischen Unternehmen unterschiedli-
cher Grofie oder Rechtsform wurden mittels T-Tests und Varianzana-
lysen untersucht. Aus Griinden der Lesbarkeit wird auf das Berichten
von Zahlen weitgehend verzichtet, die signifikanten Unterschiede auf
dem 5%-Niveau werden nur verbal dargestellt. Zu jedem Abschnitt
wird abschlieffend eine zusammenfassende Bewertung gegeben.

6.1 Charakteristika der untersuchten Unternehmen

28% der Stichprobe waren Angehorige eines Unternehmens mit {iber
5000 Mitarbeitern, 35% waren Beschiftigte eines Unternehmens mit
1001 bis 5000 Mitarbeitern. Insgesamt hatten also 63% der untersuch-
ten Unternehmen mehr als 1000 Beschaftigte (gegeniiber erwarteten
31%). Unterreprasentiert waren Unternehmen mit bis zu 250 Mitarbei-
tern und Unternehmen, deren Belegschaft 501 bis 1000 Personen um-
fasst. Es haben damit mehr Personen aus grofien Unternehmen ge-
antwortet als mit Blick auf die DGFP-Mitgliedsunternehmen zu er-
warten gewesen ware. Fiir vergleichende Analysen wurden aus statis-
tischen Griinden die Unternehmen mit bis zu 250 Mitarbeitern zu-
sammengefasst; ebenso wie die Unternehmen, die zwischen 251 und
1000 Mitarbeiter beschaftigen.

2% 2% 5%

11%

35%

1-10 — 11-50 O 51-250 @ 251-500 m 501-1000 @ 1001-5000 O >5000

Abb. 6: Untersuchte Unternehmen nach Anzahl der Mitarbeiter
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Bei der Mehrzahl der untersuchten Unternehmen (61%) handelt es
sich um Aktiengesellschaften. Die néchst grofiere Gruppe bilden mit
26% die GmbHs; inhabergefiihrt waren knapp 7% der Unternehmen.

Die Mehrzahl der Unternehmen befand sich im letzten Jahr in Um-
strukturierungsprozessen und/oder Fusionen. Nach Verdnderungen
in den letzten Monaten gefragt, gaben 67% der Unternehmen an, dass
Umstrukturierungen und Verdnderungen vorgenommen wurden.
26% berichteten, dass es einen Zusammenschluss mit einem anderen
Unternehmen gab. Uber 60% der Fusionen und Umstrukturierungen
entfielen dabei auf die zwei grofiten Unternehmensgruppen.

Die Befragten sahen ihr Unternehmen gegeniiber den Mitarbeitern in
hoher Verantwortung (Abbildung 7). Von den befragten Personen
stimmten ca. 75% ,eher’ bzw. ,voll und ganz’ der Aussage zu, Ar-
beitsplatze zu sichern sei ein wichtiges Anliegen in ihrem Unterneh-
men. Vergleichbar war das Bild, fragte man nach der Weiterbildung
fiir Mitarbeiter. Auch hier stimmten ca. 75% ,eher’ bzw. ,voll und
ganz’ zu. Etwas mehr als die Halfte der befragten Personen bestétig-
ten zudem, dass in ihrem Unternehmen eine eher oder vollstandig
leistungsbezogene Vergiitung gewéhrt wird. Den Fragen, ob im Bran-
chenvergleich tiberdurchschnittliche Entlohnungen gewahrt wurden,
oder viele Aufstiegsmoglichkeiten bestanden, stimmten dagegen we-
niger als die Halfte der Befragten eher oder vollstandig zu.

Leistungsbezogene Verglitung vorhanden

Uperdurchschnittliche Entlohnung (im
Branchenvergleich) vorhanden

Weiterbildung fiir Mitarbeiter ist wichtiges Anliegen

Fir Mitarbeiter viele Aufstiegsmaoglichkeiten

Arbeitspldtze sichernist wichtiges Anliegen

0% 20% 40% 60% 80%  100%

0O Stimme gar nicht zu O Stimme eher nicht zu B Stimme teilweise zu @ Stimme eher zu B Stimme voll und ganz zu|

Abb. 7: Unternehmensziele fiir Mitarbeiter

Je grofier das Unternehmen, desto eher wurde insgesamt den Zielen
fiir Mitarbeiter zugestimmt, was Ausdruck einer tendenziell besseren
instrumentellen Ausstattung des Personalwesens in grofieren Unter-
nehmen sein konnte.
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Bewertung: Es sind untypisch viele grofiere Unternehmen in dieser
Stichprobe. Vielleicht spielen Kodizes eher fiir grofiere Unternehmen
eine Rolle, sei es, weil man damit Mitarbeitern Orientierung geben
kann, sei es, weil GrofSunternehmen moglicherweise vermehrt auf
,Auflendarstellung’ achten, um ihre Reputation zu schiitzen. Groffun-
ternehmen sind meist international ausgerichtet und versuchen meist
iiber Kodizes, tiber verschiedene Lander verbindliche Regeln zu
schaffen.

Umstrukturierungen und Fusionen konnen zu Freisetzungen von
Mitarbeitern fithren. Damit sehen sich die Mitarbeiter in den Unter-
nehmen einem Wandel ausgesetzt, der zu Unruhe und Orientie-
rungsverlust fithren kann. Vor diesem Hintergrund erscheint es fiir
die Mitarbeiter erfreulich, dass ,Arbeitsplédtze sichern’ ein wichtiges
Ziel fiir Unternehmen ist. Auch ,Weiterbildung fiir Mitarbeiter’ garan-
tiert in Zeiten zunehmender Unsicherheit die Beschéftigungsfahigkeit
von Mitarbeitern und ermdglicht ihnen damit — auch bei einem dro-
henden Arbeitsplatzverlust — eine erhohte Chance auf Weiterbeschaf-
tigung. Auch zeigt die Feststellung, dass ,Weiterbildung fiir Mitarbei-
ter’ den meisten Unternehmen ein wichtiges Anliegen ist, dass die
Unternehmen das Potenzial ihrer Beschéftigten fiir sich niitzen moch-
ten.

6.2 Verbreitung und Inhalte von Kodizes

Nach der Verbreitung von Kodizes gefragt, bestatigten von 132 Be-
fragten 118 (90%), dass in ihrem Unternehmen eine Vision, eine Mis-
sion, ein Values-Statement, Leitlinien zu Korruption und/oder Verhal-
tensstandards fiir soziale Verantwortung vorhanden sind. Von 132
Personen berichteten 86% von Werten und Leitbildern in ijhrem Un-
ternehmen, 75% von Leitlinien gegen Korruption und 53% von Ver-
haltenskodizes, um die soziale Verantwortung von Unternehmen
(CSR) sicherzustellen. 42% der Befragten gaben an, dass das Unter-
nehmen sowohl iiber Leitlinien zu Korruption als auch {iber Leitlinien
zu CSR zu verfiigt.

Die Befragten wurden gebeten, sich nur einen der im Unternehmen
vorhandenen Kodizes zu vergegenwartigen und zu beantworten, wie
dieser strukturell verankert ist. 72 Befragte (55%) entschieden sich fiir
eine Beantwortung in Bezug auf Unternehmenswerte, 21 Befragte
(16%) nahmen Stellung zu Korruptionsleitlinien und 18 (14%) nahmen
Stellung zu CSR-Kodizes. Es zeigte sich, dass Unternehmenswerte
insgesamt weniger in den Unternehmensprozessen verankert waren
als Korruptionsleitlinien und Verhaltenskodizes.

Die drei Arten von Kodizes unterschieden sich voneinander. Aller-
dings waren nicht alle Unterschiede bedeutsam (signifikant) — das gilt
zum Beispiel fiir die Verankerung in Zielvereinbarungen, fiir die
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Gleichwertigkeit von Werten bzw. Leitlinien mit anderen Unterneh-
menszielen, fiir die Frage, ob die Mitarbeiter Kenntnis erhalten, und
fir die Frage, ob auf eine Passung (Fit) zwischen Mitarbeitern und
Unternehmen geachtet wird.

Statistisch bedeutsame Unterschiede zwischen den drei Kodizes zeig-
ten sich dagegen bei der Geltung fiir Zulieferer, wobei sich die Kor-
ruptionsleitlinien und die CSR-Kodizes von den Unternehmenswer-
ten abhoben. Auch beim Vorhandensein und bei der Anwendung von
Sanktionen gegeniiber Mitarbeitern und leitenden Angestellten, beim
Vorbildverhalten der Geschiftsleitung, bei der Uberpriifung von Ver-
haltensrichtlinien, bei der wahrgenommenen Handlungsrelevanz, bei
Schulungen und beim Vorhandensein von Kontaktpersonen zeigten
sich signifikante Unterschiede zwischen den drei Kodizes (vgl. Abbil-
dungen 8 und 9).

6,0 §
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5,0 * _}‘|1 * *
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2,0 §

1,0 4
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Abb. 8: Verankerung der werteorientierten Programme I. Mittelwerte mit Standardab-
weichung: Kodierung ,stimme gar nicht zu’ (1) bis ,stimme voll und ganz zu’
(5); * Signifikanz auf dem 5%-Niveau

Unternehmensgrofie und Rechtsform. Es lielen sich keine Unterschiede
in der Art des Kodex zwischen Unternehmen verschiedener Rechts-
formen bzw. Grofle feststellen, mit Ausnahme des Vorhandenseins
einer Kontaktperson in grofien Unternehmen (Unterschied signifikant
auf dem 5%-Niveau).
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Abb. 9: Verankerung der werteorientierten Programme II. Mittelwerte mit Standardab-
weichung: Kodierung ,stimme gar nicht zu’ (1) bis ,stimme voll und ganz zu’
(5); * Signifikanz auf dem 5%-Niveau

Bewertung: Es wiesen nahezu alle Unternehmen Unternehmenswerte
auf. Mit Ausnahme von der Verankerung in Zielvereinbarungen
wurden Unternehmenswerte jedoch mit weniger Stringenz in den
Unternehmen umgesetzt als Korruptionsleitlinien und CSR-
Verhaltenskodizes. Bedeutsam ausgepragt waren Unterschiede vor
allem bei Vorhandensein von Sanktionen und Kontrollen. Dies weist
moglicherweise auf die strafrechtliche Bedeutung von Korruptions-
leitlinien hin.

Korruptionsleitlinien und CSR-Verhaltenskodizes wurden weniger
héufig berichtet. Zu bedenken ist hier jedoch, dass die Inhalte von
Kodizes vielfach durch gesetzliche Regelungen schon in verschiede-
nen Managementsystemen (Qualititsmanagement, Arbeitsschutzma-
nagement, Umweltmanagement) verankert sind und daher in den
Unternehmen schon lange Zeit Geltung haben kénnen.

6.3 Berichtete Dilemmata in den Unternehmen

Es wurde nach wahrgenommenen Dilemmata in den Unternehmen
gefragt. Es konnten Konfliktfelder bzw. Dilemmata in sieben Katego-
rien bewertet werden: Mitarbeiter, Lieferanten, Konsumenten, gesell-
schaftliche Relevanz, staatliche Stellen, Eigentiimer (Shareholder)
sowie Anderes. Insgesamt erschien das Konfliktpotenzial nicht allzu
ausgepragt. Mit einem Mittelwert von 3,7 erschienen Dilemmata mit
Mitarbeitern am relevantesten (der theoretische Mittelwert liegt bei
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einer Skala von 1 bis 5 bei 3); am wenigsten bedeutsam waren mit 2,1
und 2,0 Konflikte mit staatlichen Stellen oder Shareholdern (Abbil-
dung 10).

Unternehmensgrofie und Rechtsform. Zwischen Unternehmen verschie-
dener Rechtsformen liefien sich keine Unterschiede in den Dilemmata
feststellen. Auch gab es keine Unterschiede zwischen Unternehmen
verschiedener Grofse, mit einer Ausnahme: Unternehmen tiber 5000
Mitarbeiter berichten signifikant mehr Konflikte mit Lieferanten.

Kodizes. Aus Unternehmen, die {iber einen — wie auch immer gearteten
Kodex - verfiigten, wurde im Durchschnitt von den Befragten {iiber
mehr Konflikte/Dilemmata berichtet. Unterschieden wurde nach:
Kodex vorhanden/ nicht vorhanden in den drei Auspragungen ,Wer-
te’, Korruption” und ,CSR’.

Signifikant waren folgende Unterschiede: Unternehmen mit unter-
nehmenseigenen Werten berichteten eher von Konflikten mit Eigen-
timern als Unternehmen ohne unternehmenseigene Werte. Unter-
nehmen mit Leitlinien zu Korruption berichteten signifikant haufiger
von Konflikten mit Konsumenten und Lieferanten als Unternehmen
ohne Leitlinien zu Korruption. Unternehmen mit CSR-Kodizes berich-
teten eher von Konflikten mit Konsumenten, Lieferanten, der Gesell-
schaft und staatlichen Stellen als Unternehmen ohne CSR-Kodizes.

Mitarbeiter (N=112) | 3,2 F—

Lieferanten (N=110) [2.6 s

Konsumenten (N=110) [2,4 ——

gesellschaftiche Relevanz, CSR (N=109) [22 —F——

Anderes (N=110) [2,1

staatiiche Stellen (N=42) [2T F—F——

Eigentiimer (Shareholder) (N=108) [2,0 F—F}——

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Abb. 10: Berichtete Dilemmata mit verschiedenen Stakeholdern in den Unternehmen.
Mittelwerte mit Standardabweichung: Kodierung ,stimme gar nicht zu’ (1) bis
,stimme voll und ganz zu’ (5); * Signifikanz auf dem 5%-Niveau

Bewertung: Personalmanager erinnern sich am ehesten an Konflik-
te/Dilemmata mit Mitarbeitern. Konflikte/Dilemmata sind in Unter-
nehmen mit Verhaltenskodizes und Leitlinien weiter verbreitet, was
zunédchst kontraintuitiv erscheint. Leitlinien und Verhaltenskodizes
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sind dazu geschaffen, Konflikte und Dilemmata zu minimieren oder
gar zu vermeiden. Erhohte Konflikte und Dilemmata sollten als Aus-
druck eines erh6hten Problembewusstseins der Unternehmen und als
ein Kontrollparadoxon interpretiert werden. Das bedeutet: Berichtete
Konflikte verweisen auf eine erhohte Sensibilitat und die Bereitschaft,
sich mit den Konflikten auseinander zu setzen.

6.4 Kodizes und ethisches Klima

Die Facetten des ethischen Klimas lassen sich entlang den Dimensio-
nen Moralebene (Egoismus-Fiirsorge-Prinzipienorientierung) und
Analyseebene (Individuum-Unternehmen-Gesellschaft) ordnen (vgl.
Abschnitt 2.3.1). Das ethische Klima wurde in 9 Facetten erfasst, auf
der Ebene Egoismus mit den Facetten ,Eigeninteresse’, ,Unterneh-
mensprofit’, ,Effizienz’, auf der Ebene Fiirsorge mit ,Freundschaft’,
,Teaminteresse’, ,Soziale Verantwortung’ und auf der prinzipienorien-
tierten Ebene mit ,Personliche Moral’, ,Regeln und Prozesse’ sowie
,Gesetze und Berufskodizes’.

9 Gesetze und Berufskodizes [3,5 ——
8 Regeln und Prozesse 7 3,3 e pa—
7 Personliche Moral 7 2,5 ———
6 Soziale Verantw ortung 7 B15) ———
5 Teaminteresse 7 3,2 ——]—
4 Freundschaft 7 2,6 ——1—
3 Effizienz 7 3,8 ——F—
2 Organisationsprofit 7 3,4 ——]—
1 Eigeninteresse 7 2,5 T
0,0 1;0 2L0 3;0 4;0 5,0

Abb. 11: Ethisches Klima: Mittelwerte mit Standardabweichungen. Kodierung ,stimme
gar nicht zu’ (1) bis ,stimme voll und ganz zu’ (5)

Aus den Unternehmen wurden iiberwiegend Klimafacetten berichtet,
welche sich weniger an individuellen Werten und Préferenzen als
vielmehr am Allgemeinwohl und Kundeninteresse orientierten. Mit
3,8 wies, tiber alle Unternehmen gemittelt, ,Effizienz’ den hochsten
Mittelwert auf, gefolgt von ,Gesetze und Berufskodizes’, ,soziale Ver-
antwortung’ und ,Regeln und Prozesse’ mit jeweils einem Mittelwert
von 3,5. Die ersten drei der eben genannten Klimafacetten gehoren
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der analytischen Ebene ,Allgemeinheit” an, d. h. alle befragten Perso-
nen gaben an, dass sich ihr Unternehmen iiberwiegend am gesell-
schaftlichen Interesse orientierte. Eine insgesamt starke Prinzipienori-
entierung wurde deutlich durch die hohen Werte auf gesellschaftli-
cher und Unternehmensebene (,Gesetze und Berufskodizes’, sowie
,Regeln und Prozesse’), die gleich hoch ausgeprédgt waren. Am we-
nigsten Zustimmung gab es fiir die Aussagen, die sich auf die indivi-
duelle Analyseebene mit, Egoismus’, ,Freundschaft’ oder ,Personliche
Moral’ bezogen (Abbildung 11).

Unternehmensgrofle und Rechtsform. Unterschiede in den Facetten des
ethischen Klimas lieflen sich zwischen Unternehmen verschiedener
Grofse und verschiedener Rechtsform nicht feststellen.

Kodizes. Es gab bedeutsame Unterschiede in den Facetten des ethi-
schen Klimas abhéngig von der Art des Kodex. Bei vorhandenen un-
ternehmenseigenen Werten war ,soziale Verantwortung’ signifikant
erhoht. Aus Unternehmen mit Leitlinien zu Korruption/Integritat
wurden signifikant geringere Auspragungen auf den Facetten ,Unter-
nehmensprofit’ und ,personliche Moral’ berichtet. Bei vorhandenen
CSR-Kodizes war das ,Eigeninteresse’ signifikant vermindert, ,Team-
interesse’ und ,Gesetze und Berufskodizes’ dagegen signifikant er-
hoht.

Bewertung: Bei vorhandenen Kodizes konnen Unterschiede in den
Auspragungen der Facetten des ethischen Klimas gezeigt werden,
besonders bei den regelgebundenen Kodizes zu Korruption und CSR.
Individuelle Ausprdagungen in Richtung Egoismen und Orientierung
an personlich relevanten Wertorientierungen erscheinen vermindert.
Auch eine Orientierung am alleinigen Unternehmensprofit ist verrin-
gert. Damit scheinen Hinweise vorhanden zu sein, dass regelgebun-
denen Kodizes, die — wie oben berichtet - mit einer guten strukturel-
len Verankerung im Unternehmen einhergehen, zu einem verbesser-
ten Teamklima und vermehrter Orientierung an ,Gesetzen und Be-
rufskodizes” und zur Verhinderung eines Klimas von ,Eigeninteresse’
in Unternehmen beitragen konnen.

6.5 Zusammenhang zwischen ethischem Klima, Inno-
vationsklima und Fehlerkultur

Wie in Abschnitten 2.3.1 bis 2.3.3 dargelegt, wurde angenommen, dass
sich zwischen fiirsorgenden Aspekten des ethischen Klimas, dem
Innovationsklima und der Fehlerkultur Zusammenhange finden las-
sen. Innovationsklima beschreibt dabei eine Haltung, jederzeit Unter-
stlitzung bei neuen Ideen zu gewidhren oder Verbesserung von Pro-
zessen in Unternehmen vorzunehmen. Fehlerkultur beschreibt die
Bemiihungen, mit Problemen und Fehlern konstruktiv umzugehen.

33
©DGFPe.V.  PraxisPapiere 6/2007 ISSN 1613-2785



Zwischen der Fehlerkultur und dem Innovationsklima gab es positive
Zusammenhiange. Ebenso fanden sich positive Zusammenhénge zwi-
schen allen Facetten eines fiirsorgeorientierten ethischen Klimas
(, Freundschaft’, ,Teaminteresse’, ,soziale Verantwortung’) und dem
Innovationsklima. Mit der Fehlerkultur korreliert lediglich die Facette
,s0ziale Verantwortung’ (vgl. Abbildung 12; Korrelationstabelle im
Anhang B).

Ethisches Klima Innovationsklima Fehlerkultur
Eigeninteresse ==

3

£ Unternehmens-

w

S profit

= ..
Effizienz ++
Freundschaft ++

v

o0 Teaminteresse ++

? :

5 soziale

= ++ +
Verantwortung

w0 personliche Moral

1}

§ § Prozesse und

2 g + >

5 = Regeln

g & Gesetze und

~ B8 ++ ++
Berufskodizes
Innovationsklima ++

Abb. 12: Zusammenhidnge zwischen ethischem Klima, Innovationsklima und Fehler-
kultur: ++ bezeichnen mittlere positive signifikante Zusammenhange, + geringe
positive signifikante Zusammenhange, - - mittlere negative signifikante und —
geringe negative signifikante Zusammenhéange

Zudem gehen Regelorientierungen innerhalb des Unternehmen (,Re-
geln und Prozesse’) und Orientierung an ,Gesetzen und Berufskodi-
zes’ mit erhohtem Innovationsklima und Fehlerkultur einher. Einen
negativen Zusammenhang zeigte ,Eigeninteresse’ mit Innovation. Je
mehr also individuelle Egoismen in Unternehmen betont werden,
desto geringer ist das Innovationsklima.

Unternehmensgrofie und Rechtsform. Unterschiede zwischen Unterneh-
men verschiedener Rechtsformen und Grofien in Bezug auf Innovati-
onsklima oder Fehlerkultur liefien sich nicht finden.

Kodizes. Auch machte die Art des Kodex (Vorliegen von Werten, Leit-
linien zu Korruption oder CSR-Kodizes) im Hinblick auf das Innova-
tionsklima und die Fehlerkultur keinen Unterschied.

Bewertung: Strukturelle Unterschiede in Unternehmensgrofie, Rechts-
form oder Art von Werten und Verhaltenskodizes haben keinen Ein-
fluss auf die Fehlerkultur oder das Innovationsklima. Dagegen zeigen
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sich Zusammenhiénge der Kodizes mit dem ethischen Klima in Unter-
nehmen.

Die Fehlerkultur ist vom Innovationsklima deutlich zu unterscheiden,
wie die unterschiedlichen Zusammenhangsmuster mit den Facetten
des ethischen Klimas zeigen. Die Fehlerkultur basiert anscheinend auf
einer Verhinderung von Fehlern aufgrund der Orientierung an ,sozia-
ler Verantwortung’ und Gesetzestreue. Eine ausgeprégte Fehlerkultur
in Unternehmen diirfte demnach eher als eine Minimierung von Risi-
ken betrachtet werden.

Das Innovationsklima zeigt einen mittleren positiven Zusammenhang
mit der Fehlerkultur. Neben dem Zusammenhang mit ,sozialer Ver-
antwortung’ werden Zusammenhénge mit Facetten der Fiirsorge-
orientierung im Unternehmen sichtbar, sowohl gegeniiber beliebigen
Einzelpersonen (,Freundschaft’), als auch gegeniiber dem Team
(,Teamorientierung’), mit dem man im Unternehmen zusammenarbei-
tet. Auffallend ist zudem, dass das Innovationsklima deutlich einem
auf Eigeninteresse basierenden Klima entgegenlduft, anders als bei
der Fehlerkultur, bei der sich kein Zusammenhang mit ,Eigeninteres-
se’ zeigt.

6.6 Zusammenhang zwischen Kodizes, Unterneh-
mensklima und individuellen Einstellungen und
Verhaltensweisen

Kodizes sollten auf das Erleben und Verhalten der Mitarbeiter wirken.
Neben abweichenden Verhaltensweisen, die das Unternehmen scha-
digen, ist auch die Verhinderung von Fluktuation ein erstrebenswer-
tes Ziel, um Leistungstrager zu halten. Erwiinscht sind ein hohes
Commitment der Mitarbeiter und ihre Einsatzbereitschaft z. B. freiwil-
liges Arbeitsengagement bzw. Organizational Citizenship Behavior
(OCB).

Die 7 Items der Skala zu freiwilligem Arbeitsengagement wurden
faktorenanalytisch auf zwei Faktoren reduziert: Ein Faktor konnte mit
,Gewissenhaftigkeit’ beschrieben werden, da er sich auf fristgerechtes
und fehlerfreies Arbeitsverhalten bezog. Der zweite Faktor wurde als
,kritische Loyalitat’” bezeichnet; er bezieht sich auf Hilfeleistungen
gegen lber Kollegen, Verteidigung des Unternehmens nach aufien
und kritische Stellungnahmen nach innen.

GrofSe und Rechtsform. Bei Unternehmen unterschiedlicher GrofSe oder
Rechtsform waren keine Unterschiede bei individuellem Erleben und
Verhalten der Mitarbeiter sichtbar.

Kodizes. Die Art der im Unternehmen vorhandenen Kodizes ging mit
Unterschieden im Erleben und Verhalten von Mitarbeitern einher.
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Wiéhrend das Vorhandensein von Unternehmenswerten keinen Ein-
fluss auf die Mitarbeiter hatte, zeigten in Unternehmen mit Leitlinien
zu Korruption die befragten Personen eine geringere Fluktuationsab-
sicht. Aus Unternehmen mit Verhaltenskodizes zu sozialer Verant-
wortung (CSR) wurde ebenfalls eine signifikant geringere Fluktuati-
onsabsicht berichtet. Dariiber hinaus berichteten die Befragten von
hoherem Commitment gegeniiber ihrem Unternehmen, hoherer Ge-
wissenhaftigkeit und kritischer Loyalitat. Keine Unterschiede waren
dagegen in Bezug auf abweichendes Verhalten festzustellen.

Ethisches Klima. Betrachtete man die Zusammenhénge zwischen den
Klimafacetten und den Einstellungen und Verhaltensweisen von Be-
schaftigten, zeigten sich systematische Befunde (vgl. Abbildung 13
sowie die Korrelationstabelle im Anhang A). Commitment, d. h. die
Identifikation mit dem und die emotionale Bindung an das Unter-
nehmen, ging einher mit fiirsorgeorientierten Klimafacetten, wie
,Freundschaft’, ,Teaminteresse’ und ,sozialer Verantwortung’, zudem
mit prinzipienorientierten Klimafacetten ,Regeln und Prozesse’ und
,Gesetze und Berufskodizes’. Je hoher das wahrgenommene ,Eigenin-
teresse’ war, desto geringer war die Identifikation mit dem Unter-
nehmen. Umgekehrt war festzustellen: Je hoher das Teaminteresse
und je hoher die Orientierung an ,Gesetzen und Berufskodizes’, desto
geringer die Bereitschaft, das Unternehmen zu verlassen.

Mittlere negative Zusammenhdnge mit abweichendem Verhalten
zeigten die Klimafacetten ,Effizienz’, ,Teaminteresse’, ,Regeln und
Prozesse’” sowie ,Gesetze und Berufskodizes’. Je ausgepragter ein Kli-
ma war, welches Verschwendung vermied, Fiirsorgeorientierung auf
Teamebene und Prinzipienorientierung auf Unternehmensebene und
gesellschaftlicher Ebene beinhaltete, desto weniger war mit willentlich
unternehmensschadigendem Verhalten zu rechnen.
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Abb. 13: Zusammenhéinge zwischen ethischem Klima/ Innovationsklima/
Fehlerkultur und individuellen Einstellungen/ individuellem Verhalten: ++ be-
zeichnen mittlere positive signifikante Zusammenhange, + geringe positive
signifikante Zusammenhange, - - mittlere negative signifikante und - geringe
negative signifikante Zusammenhange

,Eigeninteresse’ ging mit abweichendem Verhalten und Fluktuations-
absicht einher. Dieser Zusammenhang war von mittlerem Ausmaf,
dabei signifikant. Umgekehrt zeigte ,Eigeninteresse’ negative Zu-
sammenhénge mit Commitment und kritischer Loyalitat. Das heifst,
Personen, die in ihrem Unternehmen vermehrt individuellen Egois-
mus wahrnehmen, waren ihrem Unternehmen weniger verbunden,
engagierten sich weniger in gegenseitigem Hilfeverhalten und brach-
ten weniger konstruktive Kritik ins Unternehmen ein.

Innovationsklima und Fehlerkultur. Das Innovationsklima und die Feh-
lerkultur wiesen unterschiedliche Zusammenhangsmuster mit den
Einstellungen und dem Verhalten der Mitarbeiter auf. Fiir das Innova-
tionsklima zeigen sich dhnliche Zusammenhéange wie fiir die fiirsor-
georientierte Klimafacette ,Teaminteresse’. Das Innovationsklima
zeigte zudem einen mittleren positiven Zusammenhang mit dem
Commitment und einen negativen mit abweichendem Verhalten. Ge-
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ringfligig positiv war auch die kritische Loyalitat mit Innovationskli-
ma verbunden. Keinerlei Zusammenhange, weder positiver noch
negativer Art, zeigten die Einstellungen und das individuelle Verhal-
ten hingegen mit der Fehlerkultur, auch wenn die Fehlerkultur und
das Innovationsklima selbst in einem mittleren Ausmaf} zusammen-
hingen.

Bewertung: Insgesamt lasst sich feststellen, dass Kodizes positive Be-
gleiterscheinungen in Unternehmen aufweisen, wenn man die Einstel-
lungen und das Verhalten der Mitarbeiter betrachtet: Die Fluktuati-
onsabsicht ist vermindert, das Commitment erhoht.

Betrachtet man das ethische Klima, zeigen fiirsorgeorientierte und
prinzipienorientierte Klimatypen auf Unternehmensebene und mit
gesellschaftlicher Ausrichtung positive Zusammenhange mit kon-
struktiven Mitarbeitereinstellungen und -verhaltensweisen. Das Inno-
vationsklima hangt mit fiirsorgeorientierten und prinzipienorientier-
ten ethischen Klimafacetten sowie mit konstruktiven Mitarbeiter-
einstellungen und -verhaltensweisen zusammen: Fiir die Fehlerkultur
lassen sich solche Zusammenhéange nicht beobachten.

Was sich auf der Ebene des Klimas zeigt, spiegelt sich auch in den
individuellen Einstellungen und Verhaltensweisen wider. Ein Innova-
tionsklima steht nicht im Widerspruch zu Kodizes, wird durch diese
aber auch nicht direkt positiv beeinflusst. Dagegen gibt es direkte
Zusammenhinge mit dem Klima im Unternehmen, ndamlich durch
,Regeln und Prozesse’, ,Gesetzestreue’ ,Teamgeist’, und ,soziale Ver-
antwortung’. Zudem geht das Innovationsklima auf personaler Ebene
mit einer Identifikation mit dem Unternehmen und kritischer Loyali-
téat einher.

6.7 Zusammenhang zwischen Kodizes, Klima und
Ergebnissen

Es interessierte, ob sich Kodizes (Werte und Verhaltenskodizes) in
Okonomischen Erfolgskriterien fiir Unternehmen niederschlagen. Da
Jharte Zahlen” wie Return on Invest oder Return on Assets bei Befra-
gungen nicht mitgeteilt wurden oder den Befragten unbekannt waren,
wurden die weiteren Ergebnisgrofien, die mit dem Erfolg von Unter-
nehmen in Zusammenhang stehen, ausgewertet. Mittels einer dreistu-
figen Skala (,gesunken’, ,unverandert’, ,gestiegen’) wurde nach Inno-
vationen, Reklamationen, Gewinn und Umsatz gefragt. Auch wurde
gefragt, zu wie viel Prozent das strategische und finanzielle Unter-
nehmensziel im vorangegangenen Jahr 2006 erreicht wurde (Bei un-
klaren Angaben, z. B. ,> 100%" wurde ,100%" als Wert eingesetzt. Da-
mit wurden die nachfolgend berichteten Zusammenhéange eher unter-
als tiberschatzt). Die deskriptiven Statistiken sind Abbildung 14, die
Zusammenhangstrukturen Abbildung 15 zu entnehmen.
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Unternehmensergebnisse N MW SD

finanzielle Zielerreichung 2006 67 104,6 36,6
strategische Zielerreichung 2006 62 97,0 26,3
Anzahl der Reklamationen 62 0,56 0,78
Anzahl der Innovationen 79 1,68 0,52
Gewinn (vor Steuern) 83 1,77 0,5
Umsatz 85 1,76 0,53

Abb. 14: Unternehmensergebnisse: Mittelwerte (MW) und Standardabweichungen (SD),
finanzielle und strategische Zielerreichung in Prozentangaben, Anzahl der Re-
klamationen, Innovationen und Gewinn auf dreistufiger Skala: (0) gesunken,
(1) gleichbleibend, (2) gestiegen.

GrofSe und Rechtsform. Mit Blick auf die Grofle und Rechtsform der
Unternehmen zeigten sich wenige Unterschiede in den berichteten
Erfolgskriterien. Aktiengesellschaften berichteten von hoherer finan-
zieller und strategischer Zielereichung.

Kodizes. Das Vorhandensein werteorientierter Programme (Werte,
Korruptionsleitlinien und CSR-Kodizes) steht in keinem Zusammen-
hang mit den Ergebnissen des Unternehmens.

Klima. Mit einigen Facetten des ethischen Klimas hingen die Ergebnis-
se des Unternehmens zusammen. Das Eigeninteresse zeigte einen
negativen Zusammenhang mit Innovationen, einen positiven dage-
gen mit Reklamationen. Die strategische Zielerreichung zeigte einen
positiven Zusammenhang mit ,Effizienz’” und Orientierung an den
individuellen Bediirfnissen anderer (Klimafacette Freundschaft). In-
novationen zeigten einen positiven Zusammenhang mit sozialer Ver-
antwortung, Regelorientierung innerhalb des Unternehmens und
Orientierung an Gesetzen und Vorschriften. Es gab mehr Innovatio-
nen, wenn im Unternehmen ein Innovationsklima vorherrschte. Die
Anzahl der Reklamationen war umso geringer, je ausgepragter die
Fehlerkultur in einem Unternehmen war.

Einstellungen und Verhaltensweisen. Sowohl die finanzielle als auch die
strategische Zielerreichung standen in einem positiven Zusammen-
hang mit der kritischen Loyalitat von Mitarbeitern. Die strategische
Zielerreichung und die Anzahl der Innovationen waren umso héher,
je starker das Commitment und je geringer das abweichende Verhal-
ten der Mitarbeiter waren.
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Abb. 15: Zusammenhénge zwischen Klima/ Einstellungen/ Verhalten und Ergebnisgro-
Ben ++ bezeichnen mittlere positive signifikante Zusammenhénge, + geringe
positive signifikante Zusammenhénge, - - mittlere negative signifikante und —
geringe negative signifikante Zusammenhénge

Bewertung. Direkte Zusammenhénge zwischen Kodizes und Ergebnis-
grofien der Unternehmen sind nicht erkennbar. Die Zusammenhénge
zwischen den Ergebnisgrofien und den Klimavariablen sind komplex.
Je ausgepragter die Fehlerkultur ist, desto geringer ist die Anzahl der
Reklamationen. Die Anzahl der Innovationen ist - wenig iiberra-
schend - mit dem Innovationsklima verbunden, dartiber hinaus auch
mit der Kundenorientierung und der Orientierung nach aufien (,sozia-
le Verantwortung’). Uberraschend ist, dass es keinen negativen Zu-
sammenhang zwischen den Regeln innerhalb oder auflerhalb des
Unternehmens und den Ergebnisgroien gibt.
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Die Verhaltensweisen der Mitarbeiter sind mit der strategischen Ziel-
erreichung verkniipft, wobei hier Commitment und abweichendes
Verhalten als bestimmende Verhaltensweise erscheinen und positiv
bzw. negativ mit der Zielerreichung zusammenhéngen.
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7 Diskussion und Ausblick

Im Folgenden werden die wichtigsten Ergebnisse der vorliegenden
Arbeit zusammengefasst und in ihrer Relevanz fiir die Praxis bewer-
tet. Im Ausblick wird auf Forschungsaspekte verwiesen, die in Zu-
kunft gerichtete Aussagen sowie eine Quantifizierung direkter Wir-
kungsbeziehungen, die sich hier andeuten, erlauben.

7.1 Zusammenfassung der wesentlichen Ergebnisse

Von mehr als 600 angeschriebenen Personen begannen 132 Personen
mit der Bearbeitung des Fragebogens, wovon ihn 67% (89 Personen)
beendeten. Im Vergleich zur Grundgesamtheit aller DGFP-
Mitgliedsunternehmen sind grofle Unternehmen mit mehr als 1000
Beschiftigten in der realisierten Stichprobe iiberreprasentiert.s!

In 75% der untersuchten Unternehmen gab es in jlingster Zeit Um-
strukturierungen. Insgesamt herrschte in den Unternehmen eine star-
ke Mitarbeiterorientierung vor: Den Aussagen , Arbeitspldtze zu si-
chern ist ein wichtiges Anliegen in unserer Organisation” und , Wei-
terbildung fiir die Mitarbeiter ist ein wichtiges Anliegen in unserer
Organisation” stimmte die Mehrzahl der Befragten ,eher’ oder ,voll
und ganz’ zu.

Es stimmten 90% der Befragten zu, dass in ihrem Unternehmen Kodi-
zes vorliegen. Mit 85% waren prinzipiengebundene Kodizes (Unter-
nehmenswerte bzw. Leitbilder) am weitesten verbreitet. Regelgebun-
dene Kodizes sind ebenfalls haufig: 75% der Unternehmen verfiigen
iiber Kodizes zu Korruption, 53% iiber Kodizes zu Corporate Social
Responsibility. Dabei war zu beobachten, dass mit Ausnahme von
Zielvereinbarungen prinzipiengebundene Kodizes in den Unterneh-
men mit weniger Stringenz umgesetzt wurden als regelgebundene
Kodizes. Mafinahmen zur Implementierung von Kodizes wie Trai-
nings, Hotlines oder Sanktionen fiir Mitarbeiter und leitende Ange-
stellte waren bei regelgebundenen Kodizes haufiger als beim Vorlie-
gen von Werten.

In Unternehmen mit Kodizes wurden berichtete Konflikte und Di-
lemmata als bedeutender wahrgenommen, obwohl Kodizes zur Rege-
lung von Konflikten und Dilemmata dienen. In diesem Kontext deute-
te der Befund auf eine erhohte Sensibilitat in den Unternehmen sowie
die Bereitschaft, sich konstruktiv mit den Konflikten auseinander zu
setzen.

81 Vgl. Kapitel 6.1.
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Unternehmen mit Kodizes unterschieden sich von Unternehmen ohne
Kodizes in den Ausprdgungen des ethischen Klimas. Individuelle
Egoismen und individuelle Orientierung an personlich relevanten
Werten waren vermindert. Auch die vorrangige Orientierung am
Unternehmensprofit war weniger stark ausgepragt. Regelgebundene
Kodizes (die i.d.R. mit einer guten strukturellen Verankerung im
Unternehmen einhergingen) trugen zu einem verbesserten Teamklima
und hoherer Orientierung an ,Gesetzen und Berufskodizes” in Unter-
nehmen bei. Zudem zeigten Kodizes positive Begleiterscheinungen,
betrachtete man die Einstellungen und das Verhalten der Mitarbeiter:
Die Fluktuationsabsicht war vermindert, das Commitment, die Ge-
wissenhaftigkeit und die kritische Loyalitat waren dagegen erhoht.

Analysierte man nur das ethische Klima als Indikator fiir gelebte Wer-
teorientierungen und Ethik im Unternehmen, zeigten fiirsorgeorien-
tierte und prinzipienorientierte Klimatypen (Regeln und Prozesse,
Gesetzestreue, Teamgeist sowie soziale Verantwortung) positive Zu-
sammenhénge mit dem Commitment und der kritischen Loyalitdt von
Mitarbeitern.

Das Innovationsklima und die Fehlerkultur — Klimafacetten, die fiir
das Uberleben eines Unternehmens besonders relevant erscheinen —
standen weder im Widerspruch zu Kodizes, noch war ein direkter
positiver Einfluss von Kodizes wahrzunehmen. Betrachtete man da-
gegen das Innovationsklima und die Fehlerkultur in Zusammenhang
mit dem ethischen Klima, zeigte sich ein anderes Bild: Fiirsorgeorien-
tierte und prinzipienorientierte ethische Klimafacetten sind mit dem
Innovationsklima positiv verbunden. Auch hangt das Innovations-
klima mit konstruktiven Mitarbeitereinstellungen und -verhaltens-
weisen, ndmlich mit dem Commitment und der kritischen Loyalitét,
zusammen. Bemerkenswert hierbei war: Fiirsorgeorientierte und
prinzipienorientierte ethische Klimafacetten waren einerseits positiv
mit Kodizes verbunden und zeigten andererseits positive Zusam-
menhange mit dem Innovationsklima. So kann ein indirekter positiver
Zusammenhang zwischen den Kodizes und dem Innovationsklima —
vermittelt iiber das ethische Klima - vermutet werden. Im Hinblick
auf die Fehlerkultur waren diese Zusammenhangstrukturen nicht
vorhanden.

Direkte Zusammenhinge zwischen den Kodizes und den Ergebnis-
grofien der Unternehmen waren nicht erkennbar. Dagegen fanden
sich einige Zusammenhénge zwischen den Ergebnisgrofien und den
Klimavariablen. Je ausgeprégter die Fehlerkultur war, desto geringer
war die Anzahl an Reklamationen. Die Anzahl der Innovationen war -
wenig iiberraschend - mit dem Innovationsklima verbunden, dariiber
hinaus auch mit der ethischen Klimafacette ,soziale Verantwortung’'.
Mit der strategischen Zielerreichung positiv verbunden waren die
Klimafacetten ,Effizienz’” und ,Freundschaft’ sowie das Commitment
der Mitarbeiter. Einen negativen Zusammenhang der strategischen
Zielerreichung zeigte das abweichende Verhalten.
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7.2 Relevanz fiir die Praxis

Es lasst sich festhalten: Zwischen Kodizes, ethischem Klima, Innovati-
onsklima, Fehlerkultur und Unternehmensergebnissen bestehen
komplexe Zusammenhinge. Die vorliegende Arbeit verweist darauf,
dass Klimas und individuelle Verhaltensweisen gute Indikatoren fiir
das Funktionieren von Unternehmen sind und damit auch systema-
tisch zur Risikoabschitzung in Unternehmen eingesetzt werden kon-
nen. Ein ausgepragtes Klima von Eigeninteresse wére z. B. ein deutli-
cher Indikator dafiir, dass Unregelmafiigkeiten und Abweichungen
in Unternehmen vorliegen. Verhaltensweisen der Mitarbeiter hangen
mit dem Klima zusammen und stehen dabei selbst in unmittelbarem
Zusammenhang mit Ergebnisgrofsen. Die vorliegende Arbeit bestétigt
damit schon bekannte Befunde, die aus anderen Studien vorliegen.
Dartiber hinaus verweist sie aber darauf, dass sich keine einfache
Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen Kodizes und Unterneh-
mensergebnissen finden lassen. Zu vermuten ist, dass indirekte Effek-
te der Kodizes tiber das Klima und damit korrelierte Verhaltenswei-
sen der Mitarbeiter auf Unternehmensergebnisse vorhanden sind.

Der Unterschied in der Umsetzung von prinzipiengebundenen (Wer-
te) gegeniiber regelgebundenen Kodizes (ausgearbeitete Verhaltens-
leitlinien) und differentielle Zusammenhange mit verschiedenen Kli-
mafacetten zeigen, dass insgesamt positive Wirkungen von Kodizes
zu erwarten sind: von regelgebundenen Kodizes moglicherweise
mehr als von prinzipiengebundenen. Das mag an der Formulierung
der Kodizes liegen. Werte lassen mehr Interpretationsspielraume zu
und zeigen weniger deutlich an, was erwiinschtes Verhalten ist. So
mag man sich z. B. als Mitarbeiter fragen, was denn ,Gerechtigkeit’ als
Wert bedeuten mag und wie er gelebt werden soll. Der Begriff ist so
vielschichtig und vieldeutig, dass er wenig konkrete verhaltensrele-
vante Ansatzpunkte bietet. (Ahnliches lasst sich z. B. auch fiir Kun-
denorientierung, einen haufig genannten Unternehmenswert behaup-
ten). Zudem ist die Implementierung eine andere: Werte sind zwar
Teil von Zielvereinbarungen, insgesamt sind aber weniger Aktivitaten
im Unternehmen fiir die Umsetzung von Werten zu beobachten als
z. B. fiir regelgebundene Kodizes. So mag es sein, dass erfiillte regel-
gebundene Kodizes eher als Mindeststandards von Verhalten zu in-
terpretieren sind, wahrend Werte als Ideale eine andere Bewertungs-
grundlage fiir Verhalten bieten. Dies weiter empirisch zu untersu-
chen, ware von besonderem Interesse fiir die Zukunft.

Kodizes haben vermutlich iiberwiegend positive Wirkungen, auch
wenn sie nicht direkt beobachtbar sind. Negative Begleiterscheinun-
gen im Klima oder im Verhalten waren nicht in den Daten ersichtlich.
Eher scheinen Kodizes dazu zu verhelfen, Prozesse transparent zu
machen und damit eine Form von wahrgenommener Fairness zu er-
moglichen. Dies bestdtigen Analysen aus den unveroffentlichten Vor-
studien, die positive Zusammenhdnge zwischen Teamorientierung
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und Gerechtigkeit bzw. Fairness und Vertrauen aufzeigen. Wertlos
oder ohne Wirkung sind verankerte Kodizes demnach sicher nicht.

7.3 Ausblick fiir weitere Forschungen

Die vorliegende Arbeit ist eine von wenigen Arbeiten, die Zusam-
menhange zwischen Kodizes, Klimas und Ergebnissen der Organisa-
tion abzubilden versuchen. Damit kann die Arbeit als Ausgangspunkt
fiir weitere Forschungen dienen.

In der vorliegenden Arbeit wurden Einzelpersonen befragt, die Aus-
kunft iiber ihr Unternehmen machten, das Klima bewerteten, eigene
und fremde Verhaltensweisen einschitzten. Damit wurde nur eine
Quelle aus den Unternehmen befragt, was zu einem Bias (Mono-
Method sowie Mono-Source-Bias) in den Aussagen fithrt. Vorhandene
Zusammenhénge zwischen Variablen konnen durch diese Art von
Bias iiberschétzt werden. Indem verschiedene Unternehmensaspekte
auf struktureller, Team- und individueller Ebene durch verschiedene
Fragebogenteile deutlich abgegrenzt wurden, sollte dem entgegenge-
wirkt werden. Dies sollte zukiinftig durch Aggregation der Daten
mehrerer Personen eines Unternehmens verhindert werden. Dariiber
hinaus sollten zukiinftig Kundenbefragungen und Befragungen ko-
operierender, vielleicht auch konkurrierender, Unternehmen zur ex-
ternen Validierung hinzugezogen werden.

Schwierig erscheinen die Aussagen zu Kodizes, da die Kodizes nicht
wirklich vergleichend nebeneinander beurteilt werden konnen. Ver-
schiedene Arten von Kodizes werden parallel in den Unternehmen
eingesetzt; daher sind klare Abgrenzungen nicht moglich. Es wére
daher wiinschenswert, ,kausale’ Interpretationen vornehmen zu kon-
nen, z. B. durch klassische Interventions- und Evaluationsstudien, die
eine Datenerhebung vor und nach der Einfithrung eines Kodex bein-
halten. Zudem wire es wiinschenswert, verschiedene Faktoren in
ihrer Wirkung besser ,gewichten” zu konnen, was hier aber aufgrund
der geringen Datenbasis weiteren Datenerhebungen vorbehalten
bleibt. Da einige Zusammenhange wohl indirekter Art sind, sind Mo-
derator- und Mediatoranalysen empfehlenswerte Verfahren.

Selektive Riicklaufquoten, die hier vermutet werden diirfen, da ein
Ubergewicht an Daten aus groSen Unternehmen vorliegt, schranken
die Aussagekraft etwas ein. Es ware daher wiinschenswert, tiber re-
prasentativere Stichproben die Untersuchungsergebnisse weiter abzu-
sichern.
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8.2 Anhang A: Fragebogen, Skalen und Beipielitems
mit Antwortformaten

Skala

Unterneh-
mensgrofie
und Rechts-
form

Umstruktu-
rierungen

Mitarbei-
terorientie-
rung

Werteorien-
tierte Leit-
bilder und
Verhaltens-
kodizes

Umsetzung
von Werte-
orientierten
Leitbildern
und Verhal-
tenskodizes

Beispielitems

Wie viele Mitarbeiter arbeiten in Ihrer Orga-
nisation?

Ist die Organisation von einem Inhaber
gefiihrt oder eine Aktiengesellschaft?

In den letzten 12 Monaten gab es einen Zu-
sammenschluss mit einer anderen
Organisation.

Arbeitsplatze zu sichern ist ein wichtiges
Anliegen in unserer Organisation.

Gibt es fiir Ihre Organisation schriftlich
fixiert

- ein Leitbild (z.B. ein Vision-Mission-
Values-Statement / eine Philosophie) und /
oder

Antwortformat

Auswahl aus diversen
Antwortalternativen

Zustimung:
ja (1)/ nein (0)

Skala von ,stimme gar
nicht zu’ (1) bis
,stimme voll und ganz
zu’ (5)

Zustimmung

- Leitlinien zum Umgang mit Korruption ja (1) / nein (0)

und / oder

- Verhaltensstandards fiir soziale Verant-

wortung (Corporate Social Responsibility,

CSR)?

Die organisationseigenen Werte/Standards

sind Bestandteil der individuellen Zielver- )

einbarungen. Skala von ,stimme gar
nicht zu’ (1) bis

Die Verwirklichung der organisationseige- stimme voll und ganz

nen Werte/Standards ist ebenso wichtig wie 2 (5)

Produktivitat,

Qualitat und finanzielle Ziele.
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Skala
Dilemmata

in Unter-
nehmen

Skala

Beispielitems

Dilemmata mit Mitarbeitern (z. B. Entloh-
nung, Beférderung)

Beispielitems

ethisches Klima#82:

,Eigeninte-
resse’

,Unter-
nehmens-
profit’

,Effizienz’

,Freund-
schaft’

,Team-
geist’

,soziale
Verant-
wortung’

,person-
liche
Moral’

,Regeln
und
Prozesse’

,Gesetze
und
Kodizes’

Skala

Innovati-
onsklima#?3,

In dieser Organisation kiimmern sich alle in
erster Linie um sich selbst.

Entscheidungen werden hier in erster Linie
nach ihrem Beitrag zum wirtschaftlichen
Erfolg gewertet.

Es werden immer effiziente Losungen ange-
strebt.

Es wird hier erwartet, dass man jeden Ein-
zelnen berticksichtigt, wenn Entscheidungen
getroffen werden.

Die Organisationsangehorigen sehen Team-
geist als wichtig an.

In dieser Organisation wird erwartet, dass
man vor allem anderen danach handelt, was
fiir die Kunden und die Offentlichkeit gut
ist.

In dieser Organisation lassen sich die Mitar-
beiter durch ihre eigenen Wertvorstellungen
leiten.

Erfolgreiche Organisationsangehorige halten
sich eng an die Organisationsrichtlinien.

In dieser Organisation sind der professionel-

le Standard und die Berufsethik von hochs-
ter Bedeutung.

Beispielitems

Man erhalt jederzeit Unterstiitzung fiir neue
Ideen.

Antwortformat

Skala von ,stimme gar
nicht zu’ (1) bis
,stimme voll und ganz
zu’ (5)

Antwortformat

Skala von ,stimme gar
nicht zu’ (1) bis
,stimme voll und ganz
zu’ (5)

Antwortformat

Skala von ,stimme gar
nicht zu’ (1) bis
,stimme voll und ganz
zu’ (5)

82 vgl. Cullen, Victor & Bronson (1993); in deutscher Ubersetzung Eigenstetter

(2006)

8 vgl. Subskala tibersetzt nach Patterson et al. (2006).
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Skala

Fehlerkul-

turss,

affektives
Commit-
ment$5,

Freiwilliges
Arbeitsen-

gagement®,

abwei-
chendes
Verhalten

Unterneh-
mens-
ergebnisse

Beispielitems

Probleme zeigen uns Ansatzpunkte auf, um
unsere Arbeit zu verbessern.

Ich bin stolz darauf, dieser Organisation
anzugehoren.

Ich erledige meine Aufgaben immer vor
oder hochstens bis zur gesetzten Frist.
(Faktor Gewissenhaftigkeit)

Bei folgenschweren Entscheidungen bringe
ich auch dann meine Meinung zum Aus-
druck, wenn andere mir nicht zustimmen
werden. (Faktor kritische Loyalitéat)

Mitarbeiter bevorzugen Kunden gegen
kleine Aufmerksamkeiten.

Die Anzahl der Innovationen in unserer
Organisation ist ...

Antwortformat

Skala von ,stimme gar
nicht zu’ (1) bis
,stimme voll und ganz
zu’ (5)

Skala von ,stimme gar
nicht zu’ (1) bis
,stimme voll und ganz
zu’ (5)

Skala von ,stimme gar
nicht zu’ (1) bis
,stimme voll und ganz
zu’ (5)

Skala von ,stimme gar
nicht zu’ (1) bis
,stimme voll und ganz
zu’ (5)

Zustimmung:
gesunken (0)/ gleich-
geblieben (1)/ gestie-
gen(2)

84 gekiirzt und geringfiigig modifiziert nach van Dyk, et al. (2004)
85 vgl. Felfe et al. (2004)
86 vgl. Moorman & Blakely (1995) in der Ubersetzung von Koch (2001) mit je

einem Item pro Subskala
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8.3 Anhang B: Korrelationstabellen

Abb. 16: Antwortformat: stimme gar nicht zu (1) bis stimme voll und ganz zu (5). Klima: ethisches Klima; EI-Eigeninteresse, EL-Unternehmensprofit, EC-Effizienz, BI-Freundschaft, BL-
Teaminteresse, BC-soziale Verantwortung, PI-personliche Moral, PL-Prozesse und Regeln, PC-Gesetze und Berufskodizes, INNO-Innovationsklima, ERR-Fehlerklima Einstellung
und Verhalten: OCA-Commitment affektiv, FA-Fluktuationsabsicht, AV-abweichendes Verhalten, OCB(G)-Gewissenhaftigkeit, OCB(HLI)-kritische Loyalitdt, *Signifikant auf dem
5%-Niveau, **signifikant auf dem 1%-Niveau.
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Abb. 17: 1 Korrelationen nach Pearson: Antwort war als Zahl einzugeben; 2 Korrelationen nach Spearman (Antwortformat gesunken (0), unverandert (1), gestiegen (3)).Weitere Antwortfor-
mate: stimme gar nicht zu (1) bis stimme voll und ganz zu (5). Klima: ethisches Klima; EI-Eigeninteresse, EL-Unternehmensprofit, EC-Effizienz, BI-Freundschaft, BL-Teaminteresse,
BC-soziale Verantwortung, PI-personliche Moral, PL-Prozesse und Regeln, PC-Gesetze und Berufskodizes, INNO-Innovationsklima, ERR-Fehlerklima Einstellung und Verhalten:
OCA-Commitment affektiv, FA-Fluktuationsabsicht, AV-abweichendes Verhalten, OCB(G)-Gewissenhaftigkeit, OCB(HLI)-kritische Loyalit&t, *Signifikant auf dem 5%-Niveau,

**signifikant auf dem 1%-Niveau.
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