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1 Verständnis: 
Methoden, Techniken, Verfahren und Tools 

Methoden, Techniken, Verfahren, Tools aus der Organisationsarbeit und dem Projektmanagement 

 Abnahme-, Freigabe-, Übergabeprotokoll 
 Änderungsmanagement 
 Akquisitionsprotokoll und detailliertes Briefing nach gelungener Akquise 
 (projektinterne) Arbeitsauftragsliste 
 Arbeitspaketliste 
 Arbeitspaketbericht 
 Backstopping: konzeptionelle Unterstützung durch die Zentrale von Beratungsunter-

nehmen in Sitzungen 
 Balkendiagramm 
 Besprechungsmanagement 
 Billability-Analyse (Auslastungsgrad): prozentualer Anteil der durch Honorarzahlung 

von Kunden abgedeckten Arbeitstage an der maximal zur Verfügung stehenden Zeit ei-
nes Beraters (Bezugsgröße: 220 Netto-Arbeitstage)  

 Branchenstrukturanalyse zur Entscheidung der Geschäftsfeldstrategie 
 Break-Even-Analyse zur Ermittlung der Gewinnschwelle (Break-Even-Point) im Rah-

men einer Erlös-Mengen-Kombination, bei der alle fixen und variablen Kosten gedeckt 
sind 

 BSC Balances Scorecard: Kennzahlensystem zur Umsetzung der nach strategy map 
geordneten Unternehmensziele in den Bereichen Finanzen, Kundenbeziehungen, Ge-
schäftsprozessorganisation und Lernen/Entwicklung sowie die Messung der Zielerrei-
chung  

 Business-Case-Analyse 
 Checkliste sicherer Projektstart 
 Checkliste vollständiger Projektabschluss 
 (integrierte) Competitive-Intelligence-Analysis aller relevanten Wettbewerbsfaktoren als 

Teil der Strategieberatung 
 Consultant’s Scorecard als auf das Jahr bezogene Ziel- und Handlungsvorgabe für Berater 
 Content Management zur systematischen Bereitstellung und Verarbeitung von komplet-

ten Inhalten 
 Coaching (einzeln, Gruppe) 
 CRM Customer Relationship Management (Rahmen): z.B. Kundenbedarfs-, Kundende-

ckungsbeitragsrechnung, Kundenbindungs- und Kundenzufriedenheitsanalysen sowie 
Churn (Change + Turn) Management zur Verhinderung von Kundenabwanderungen  

 Earnt-Value-Analyse zur kontinuierlichen Messung des Projektfortschritts (Schätzung 
der Restlaufzeit und -kosten) 

 Entity-Relationship-Modell zur Analyse des Problem-Ursachen-Zusammenhangs 
 Fallstudientechnik (Case Study-Methode), z.B. zur Einarbeitung 
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 Handlungsrahmenanalyse (Funktion/Aufgaben, Verantwortung (Verpflich-
tung/Rechenschaft), Macht: Rechte/Befugnisse, Weisungsbefugnis) 

 Informationsbelastungsanalyse 
 Informationsmanagement (inklusive Berichts- und Dokumentationsmanagement) 
 IMV-Matrix (Information, Mitwirken, Verantwortung) 
 Issue-Analyse zur Einkreisung des Zustands des Beratungsobjekts als Voraussetzung für 

die Lösungsfindung 
 Kennzahlen für die Projektarbeit (WEKA-MEDIA) 
 Kernkompetenzanalyse 
 Key Acount Management für key clients 
 Kommunikationsmatrix 
 Kompetenzprofil (z.B. Beratungsprojektleiter) 
 Konfliktanalyse nach Projektphasen 
 Kontaktpunktanalyse zur Beurteilung des Leistungsaustauschs zwischen Berater und 

Kunde/Klienten nach kritischen Größen wie Verlässlichkeit, Einfühlungsvermögen, 
Kompetenz, Hilfsbereitschaft (siehe auch Beschwerdemanagement, Projektfeedbackge-
spräche) 

 kontinuierliche Verbesserung im Sinne der nachhaltigen Beseitigung überflüssigen Ar-
beitsaufwands und Verschwendung 

 Kosten-Nutzen-Analyse (z.B. Business-Case-Analyse) 
 Kosten-Wirksamkeits-Analyse (Kostenanalyse und Nutzwertanalyse) 
 Kulturanalyse 
 Mediation: Konfliktlösung mit Hilfe eines Mediators 
 Meilensteinbericht 
 Mindmanager für die Durchführung der Projekte, die Konzepterstellung und in Work-

shops 
 Netzplantechnik auf AP-Ebene 
 Problemanalyse in Form von Schwachstellenanalyse und Checklistentechnik 
 Problemlösungsmethoden wie Problemlösungs-Matrix, Target-Costing, Gemeinkosten-

wertanalyse, morphologischer Kasten, Risikoanalyse, Rollenspiel, Zukunftskonferenz  
 Projektauftragsmatrix 
 Projektdefinitionsblatt 
 Projektkalkulationsblatt 
 Projektmanagementsoftware, z.B. MSProject (einfacher: Projektmanagement mit Excel)  
 Projektstrukturplan 
 Projektwürdigkeitsanalyse (besondere Form der Nutzwertanalyse) 
 Prognose des integrierten Termin-, Kosten-, Leistungsfortschritte- und Fortschrittsbe-

richt 
 Prozessmanagement (Prozessanalyse, -modellierung, -optimierung) 
 Qualifikationsbedarfsanalyse 
 Qualitätsmanagement-Methoden, z.B. Failure Mode and Effects Analysis (FMEA), 

Quality Function Deployment (QFD) 
 Reorganisation (Change-Management, Organisationsentwicklung)  
 Ressourcenbedarfsanalyse, -histogramm 
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 Restrukturierungsmanagement (siehe Ansatz Roland Berger Strategy Consultants) 
 Return-On-Consulting: Kennzahl für Entscheidungshilfe aus Wertschöpfungsanalyse  
 Risikomanagement 
 Risk-Return-Analyse: Vergleich der erwarteten Risiken mit dem geschätzten finanziel-

len und strategischen Nutzen 
 Rollenanalyse (Rollogramm)  
 Situationserfassung 
 sokratisch-hermeneutische Gesprächsmethode für den argumentativen Austausch 
 Stakeholder-Analyse (Anspruchsberechtiger) von Betroffenen/Beteiligten als Teil der 

Umfeldanalyse 
 Sofortbericht 
 soziale Simulation der einfachsten Lösung, erst bei Erfolg deren Anwendung auf eine 

komplexe Problemsituation  
 Swot-Analyse zur Strategieentwicklung: Strenghts (Stärken), Weakness (Schwächen), 

Opportunities (Chancen) und Threats (Risiken) 
 Tagesbericht 
 Teambildungsfortschrittsanalyse (Team Audit)  
 Teamklima-Analyse 
 Themenzentrierte Interaktion (TZI) zur Optimierung der Gruppeninteraktion auf den 

miteinander ausbalancierten Ebenen Sache, Ich und Wir 
 Trendscouting zur Beobachtung von Veränderungen jeder Art (Markt, aber auch Werte) 
 Vertragsmanagement 
 Vier-M-Methode zur grafischen Ablaufanalyse (Bestandteil des Demingkreises PTCA: 

Plan–Do–Check–Act zur Prozessverbesserung) 
 ViFlow zur grafischen Prozessmodellierung  
 Vorgehensmodelle, z.B für Projektmanagement wie PRINCE2 mit in-Step (Workflow) 
 Workshop (z.B. für Lean Consulting oder als Konfrontationsmeeting bei Organisations-

entwicklung) 
 Zielanalyse (Systematik, Muss- und Kann-Ziele, Korridor, Konflikte auf Teilzielebene) 
 Zielvereinbarung (z.B. für Projektkarriereplanung) 
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2 Moral in Wirtschaft und Unternehmensberatung: 
Beispiele 

2.1  Wirtschaftskriminalität 

Beispiele zur Wirtschaftskriminalität: Illegalität nach Gesetz, Legalität ohne legitime Moral 

Ausgewählte Zahlen zur Wirtschaftskriminalität: 

 nach BKA für 2005: ein relativ kleiner Anteil von 1,4 % (89224 Fälle) an den 6,4 Mio. 
Wirtschaftsstraftaten in Deutschland: 
– mit der Hälfte aller Gesamtschäden in Höhe von kurzfristig 4,2 Mrd. €,  
– potenziert durch die schlecht quantifizierbaren immateriellen Schäden infolge des 

Vertrauens-, Reputations- und Integritätsverlusts bei den Shareholdern/Stakeholdern 
und in der Öffentlichkeit 

 nach einer KPMG-Studie zur Wirtschaftskriminalität von 2006 Dunkelziffer von 80 %:  
– Entdeckung eines Falls von fünf unentdeckten Fällen durch interne Kontrollmaßnahmen 
– trotz des schwierigen empirischen Zugangs von außen wegen der Zurückhaltung ex-

terner Strafverfolgungsbehörden infolge des Nachweises der Haftungs-, Schuld-, 
Straffähigkeit  

 in den USA zu 50 % Verantwortung des Top-Management für Management-Fraud (Bi-
lanzbetrugsfälle) im Vergleich zu einer 2%igen Beteiligung an den 82 % Diebstählen 
und Unterschlagungen:  
– dabei fließende Grenze zwischen legaler Aktenführung und „fraudulent conduct“  
– kein geschlossenes wirtschaftliches Bild im Jahresabschluss zur erfolgreichen Identi-

fizierung von Bilanzdelikten wie z.B.: (1) Ausweis nicht vorhandener oder die höhe-
re Bewertung vorhandener Vermögensgegenstände, (2) Nicht-Erfassung von Ver-
bindlichkeiten, (3) Auslagerung von Risikogeschäften, (4) Erschleichung von Kredi-
ten, (5) höherer Ausweis von Umsatzerlösen, (6) unwahre Angaben in der Anlage 
wie z.B. Garantieerklärungen für private Verbindlichkeiten von Vorstandsmitglie-
dern, (7) unwahre Darstellung der Lage wie z.B. Weglassen von negativen Ergebnis-
sen im Wirtschaftsbericht, (8) nach KPMG (2006a): ca. 6 % Anteil der Fälle bei Fäl-
schung des Jahresabschlusses oder der Finanzinformationen 

 nach internationaler Studie von PWC und dem Forum Economy & Crime Research 
Center der Martin-Luther-Universität Halle-Wittenberg aus dem Jahre 2005:  
– Nennung von bewusster Falschbilanzierung entsprechend GOB’s oder Bilanzie-

rungsvorschriften durch 5 % von 5521 befragten Manager in Deutschland bzw. 9 % 
in Westeuropa, d.h.  

– Vordergründigkeit der Verkomplizierung der IFRS für die fehlerhafte Auslegung der 
Rechnungslegung wie Vorziehen von Umsätzen oder Aufblähung durch Bruttoaus-
weise, falsche Abgrenzung von Leasinggeschäften, Verstecken von Schulden in 
„Special Purpose Entities“ und ihre Nicht-Konsolidierung, „Luftbuchungen“ für 
Scheingeschäfte 
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Fälle: 

 Alexander Falk, 2003: z.B. Schönung des Firmenwerts durch Scheingeschäfte 
 Adelphia, Kabelfernsehriese: z.B. Konkurs nach Vergabe von Kreditgarantien in Höhe 

von 3,1 Milliarden USD für Familienmitglieder des Konzernchefs, Nutzung der 
Goudesport, Pa. Company, als „personal piggy bank“ (Wall Street Journal 09/11/2002); 
John Rigas Rücktritt nach 50 Jahren 

 Apple, 1997–2001: Zurückdatierung von Aktienoptionen 
 Adecco S.A., 2002–2003: z.B. fehlerhafte Debitorenbuchhaltung 
 Barings BLC, 1995: z.B. unerlaubte Zins- und Währungsspekulationen (Nikkei-Index-

Futures) 
 BP, 2010: möglicherweise Nicht-Beachtung von Sicherheitsmängeln bei der Ölplattform 

Deep-Water-Horizon im Golf von Mexico, wohl falsche Angaben zur täglich ausströ-
menden Ölmenge  

 Daimler AG: Schmiergeldaffäre, Freikauf mit 185 Mio. USD 
 Danzer Gruppe: Vorwürfe der Verwicklung in kriminelle Geschäfte in der Republik 

Kongo (Bestechung bei Holzeinschlag, Gorillafleisch?) 
 EM.TV, 2001–2003: Ködern von Investoren durch unrichtige Darstellung 
 Enron: größter Energiehändler der Welt, 1997–2000: z.B. über Jahre Verstecken von 

Milliarden-Verbindlichkeiten bei Partnerfirmen, 30 Mrd. USD Schulden; Verstrickung 
der Wirtschaftsprüfungsgesellschaft Andersen (Vernichtung belastenden Materials; Ab-
erkennung des Namens) 

 Erb Gruppe, 2002–2003: z.B. fehlende Konzernbuchhaltung 
 Flowtex, 1992–1997: z.B. banden- und gewerbsmäßiger Betrug, Korruptionsverdacht 

gegen Baden-Württemberg 
 Global Crossing (Carrier): künstliche Steigerung von Umsätzen durch Austausch von 

Kapazitäten mit anderen Telekomfirmen 
 HealthSouth, 2004: Bilanzkosmetik in Höhe von 4 Mrd. USD (accounting fraud)  
 Helmut Trienekens (dann von RWE geschluckt), 1996–2000: z.B. Bestechung durch 

Beraterverträge mit Politikern 
 ImClone, Biotechnologieunternehmen: Festnahme des ehemaligen Chefs Samuel 

Waksal wegen des Verdachts auf Insiderhandel (z.B. Wissen darüber, dass ein Krebs-
medikament keine Zulassung erhalten werde) 

 Madoff, 2008: Betrug in Höhe von 50 Mrd. USD durch Schneeballsystem 
 MCI (WorldCom, MCI WorldCom), Telefongesellschaft, 1997–2001: z.B. Falschbu-

chungen in Höhe von 3,85 Mrd. USD (11 Mrd. USD), Schulden in Höhe von 30 Mrd. 
USD; dadurch Auslösung des SOX; 25 Jahre Haft für CEO 

 Merck & Co, US-Pharmakonzern: in drei Jahren Verbuchung von 12,4 Milliarden USD 
Einnahmen als Umsätze bei seiner Tochterfirma Medco 

 Merill Lynch, größte US-Brokerfirma: negative hausinterne Bewertung von Aktien durch 
Analysten und trotzdem ihre Empfehlung an Kunden; im Rahmen eines Vergleichs mit 
dem New Yorker Generalstaatsanwalt Eliot Spitzer Zahlung von 100 Mio. USD 

 Metallgesellschaft: z.B. Mängel der Beaufsichtigung der GF durch Aufsichtsrat bei 
Ölderivatgeschäften 
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 Niki AG, 2005/2006: z.B. Millionenumsätze vorgetäuscht 
 Parmalat Finanziaria SpA, 2003: z.B. fehlende Belege für 8 Mrd. in der Bilanz 
 Sasea, z.B. Netzwerk von Firmenverschachelungen und Beteiligungsumbuchungen 
 Telekom: durch Überbewertung der Telekom-Aktie (Sparbucheffekt) Schädigung der 

Kleinanleger, während gleichzeitig die Führungsetagen mit Hilfe von Insidergeschäften 
Millionengewinne erzielen konnten 

 Tyco Int. Ltd., Mischkonzern: Entziehung von 1 Mio. USD an Steuern durch den lang-
jährigen Chef Dennis Kozlowski; Rücktritt: wiederholte Gerüchte über angebliche Bi-
lanzunregelmäßigkeiten 

 UBS: z.B. Geldwäsche 150 Mio USD 
 Siemens AG: Schmiergeldzahlungen 
 Worldcom: z.B. Verbuchung von Mietkosten für Überlandbuchungen als Investiti-

onsausgaben, „cookie-jar accolunting“, d.h. Gewinnglättung durch Auflösung der Re-
serven  

 Xerox, Kopiergeräte-Spezialist: Aufblähung der Umsätze von 1997 bis 2001 um 6 Mrd. 
USD (vorgezogene Buchungen aus längerfristigen Leasingvereinbarungen) 

Weitere aufgeklärte/nicht aufgeklärte/aufklärbare Tatbestände: 

 mangelnde Kontrolle des Vorstandsmanagements durch den Aufsichtsrat (siehe auch 
die Cromme-Kommission) 

 als Parteispenden deklarierte „Bestechungsgelder“ der privaten Wirtschaft (vgl. auch 
Drahtseilakt zwischen erlaubter Spendenwerbung durch Amtsträger und der unerlaubten 
Vorteilsnahme durch den Bundesgerichtshof (BGH) in einem Urteil von 2004; VGL: 
Wahlkampfspende FDP, CDU) 

 Bossing (Mobbing von oben) oder Mobbing am Arbeitsplatz im Sinne der Verbreitung 
falscher Tatsachen, der Zuweisung sinnloser Arbeitsaufgaben, Gewaltandrohung, sozia-
ler Isolation oder ständiger Kritik an der Arbeit (3 von 10 Mitarbeitern? Fehlzeiten als 
Folgen?)  

 erschwindelte Schadensmeldungen, z.B. bei KfZ-Versicherungen (jährlich wohl 2–5 
Mrd. €, siehe z.B. Kölner ‚Autobumser‘-Ring, siehe Focus-Online) 

 Geldwäsche (§ 261 Strafgesetzbuch), d.h. Legalisierung illegal erzielten Einkommens, 
z.B. aus dem Handel mit Rauschgift oder zur Tarnung von Terrorismus 

 Herstellung, Vertrieb und Bewerbung von gesundheitsschädlichen (nicht sicheren) Le-
bensmitteln z.B. mit BSE, Nitrofen, Acrylamin, Pestiziden oder ihre falsche Bezeich-
nung (zentrales Regelungswerk: Verordnung (EG) Nr. 178/2002 des Europäischen Par-
lamentes und des Rates vom 28. Januar 2002; deutsches Lebensmittelrecht: das Le-
bensmittel-, Bedarfsgegenstände- und Futtermittelgesetzbuch (LFGB) vom 01.09.2005  

 Kinderarbeit nach UN-Kinderrechtskonvention (KRK), z.B. im Tourismus, in der Tex-
tilindustrie, in Privathaushalten, Gastronomie 

 privater und kommerzieller Massenmarkt für Kinderpornografie im Internet (z.B. via 
Filesharing, IRC, UseNet, zugangsberechtigen Tauschbörsen), mit Schnittstelle zur Kin-
derprostitution 

 Kredite durch überzogene Flächenangaben und Mietprognosen durch Jürgen Schneider 
(1994) 
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 Zunahme der grenzübergreifenden organisierten Kriminalität von Gruppierungen (vgl. 
aber auch die z.T. offene Metamorphose von Mitgliedern zu seriösen Geschäftsleuten in 
der ehemaligen UDSSR) 

 Verstoß gegen die Persönlichkeitsrechte von Mitarbeitern (Recht am eigenen Bild, 
die Vertraulichkeit des Wortes und das Recht auf informationelle Selbstbestimmung) 
durch deren Bespitzelung mit Hilfe der Auswertung von Kameraaufzeichnungen, Inter-
netnutzung, E-Mails, Handy- und Telefongesprächen, Detekteien, selten Taschen- und 
Leibesvisitationen (siehe z.B. Deutsche Bahn, Telekom, vgl. die Bespitzelung von kriti-
schen Aktionären bei der Deutsche Bank etc.) 

 Weitergabe personenbezogener Daten wie z.B. IP-Adresse, Datum, Uhrzeit und be-
trachtete Seiten (i.S.d. § 4 Abs. 2 Nr. 4 BlnDSG (Berliner Datenschutzgesetz), ver-
gleichbar § 3 Abs. 5 Nr. 3 BDSG) mit ihrer tatsächlichen Kenntnisnahme durch Dritte 
(z.B. Cookies zu Werbezwecken oder Bewerbungsunterlagen) 

 sexuelle Belästigung am Arbeitsplatz (ab dem 19. August 2006 die Bestimmungen des 
Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetzes AGG § 3 Abs. 4 bzw. des Betriebsver-
fassungsgesetzes (BetrVG) § 75 Abs. 2.; nach § 185 StGB nur bei gleichzeitiger Belei-
digung mit besonderen Umständen) 

 Steuerverkürzung als Ordnungswidrigkeit bis Steuerhinterziehung als Vergehen (§ 370 
AO der Abgabenordnung, vgl. auch die Nicht-Anmeldung von Nebeneinkünften)  

 wegen allgemeiner Steuermoral und Arbeitsmarktentwicklung in Krise wachsender 
Schwarzarbeitsmarkt 2009 in der Schattenwirtschaft um 5 % auf 352 Mrd. € (Stuttgar-
ter Nachrichten vom 23.6.2010) 

 Vorteilsnahme nach § 331 StGB bei öffentlichen Finanzzuwendungen, bei Forderung 
einer Gegenleistung Bestechlichkeit nach § 332 StGB (siehe oben Flowtex) 

Ausgewählte Beispiele an der Grenze? 

 ausführbare, aber z.T. unerträgliche Arbeitsbedingungen, z.B. gesundheitliche Beein-
trächtigungen/Schädigungen durch Überstunden in Projekten (Stress)  

 Frühpensionierung/Ausgrenzung älterer Arbeitskräfte (ab 50 Jahren und darunter) 
 strukturelle Armut und Benachteiligung der „Dritten Welt“ 
 Bad Banks aus Sicht ordentlicher Bilanzierung 
 Zahlung von Boni aus Steuergeldern an HRE-Manager 
 Geschäft mit legalen Drogen (z.B. Alkohol als Volksdroge Nr. 1) 
 unlautere Preiserhöhungen bei EURO-Einführung (manchmal 1 DM = 1 €) 
 mangelnde Transparenz von Finanzprodukten 
 offene/versteckte Blockaden von Frauen im Beruf (z.B. für Managementpositionen) 
 gentechnologische Experimente an Lebewesen 
 keine persönliche Haftung durch Politiker für Fehlentscheidungen  
 Missinterpretation von Kostensenkungsprogrammen ausschließlich als Abbau von 

Personal 
 Beeinflussung von Abgeordneten durch Lobbyisten bzw. Verquickung von Abgeordne-

tenmandaten mit der Wirtschaft  
 Managergehalt pro Jahr 2010 an Wallstreet: durchschnittlich 141 000,- USD  
 Managergehälter unterhalb Vorstand: über 500 000,- €  
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 Verbreitung von Informationen in den Medien über das leichte und schnelle Geldver-
dienen auf den Finanzmärkten (aber auch zunehmende Kritik an Vorständen und Mana-
gement laut Medien Tenor 2002) 

 Mediatisierung der Intimsphäre, Enttabuisierung von Produktangeboten 
 Insolvenzen und Konkurse in Milliardenhöhe infolge eines verantwortungslosen Miss-

managements und spekulativer Gewinnerwartungen 
 Mitarbeiterorientierung als Lippenbekenntnis, Anerkennung nur als Produktionsfaktor 
 Mobbing gegen anders denkende Non-Konformisten 
 Nebentätigkeiten von Politikern trotz üppiger Diäten & Aufwandsentschädigungen 
 unkontrollierbare Öl-Gaus in offenen Meeren (jetzt von BP) 
 undurchsichtige Standards öffentlicher Auftragsvergabe 
 fehlende Transparenz von Optionsprogrammen 
 Porno- und Gewaltdarstellungen in den Neuen Medien 
 keine sozial gerechte Einführung des Leistungsprinzips in alle Berufs- und Arbeitsbe-

reiche (tariflich, außertariflich) 
 sozial unausgewogene Sparprogramme bei Schonung (1) gehobener Gehaltsgruppen/ 

Reichen, (2) Verteilung von Steuergeschenken, (3) Rettungspaketen für Banken sowie 
(4) Schonung der für die Banken- und Finanzkrise Verantwortlichen 

 Steuertricks im globalen Maßstab 
 Verklappung umweltschädlicher Stoffe im Meer 
 skandalöse krisenfeste Vorstandgehälter (siehe Manager Magazin vom 17.09.2002), 

überzogene Pensionszahlungen und Abfindungen von Vorstandsmitgliedern 
 Spagat zwischen erforderlicher Werbung im Privatfernsehen und Störung einer durch-

gängigen inhaltlichen Informationsaufnahme (Folge: Zappen)  
 irreführende Werbespots (z.B. Baggerwerbung von Volvo) 
 Aushebelung von Wettbewerb und sozialem Frieden durch Monopolmacht oder Sub-

ventionen 
 bei gegebener großer Machtfülle Risiken im Management u.a. durch Workoholismus/ 

Drogen (Tabletten, Alkohol etc.) 
 ordnungspolitischer Verlust der Ergebnisverantwortung und Unternehmenschutz-

funktionen mancher Zulieferer aufgrund der Trennung von Kompetenz und Verantwor-
tung 
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2.2  Professionell-moralische Risiken in Beratungsprojekten 

2.2.1 Übergreifende/begleitende professionell-moralische Risiken 

Projekt übergreifende/begleitende professionell-moralische Risiken (Auswahl) 

Qualitätsmanagement: 

 Qualitätsmängel, z.B. wegen eines unzureichenden Qualitätshandbuchs für den Projekt-
lebenszyklus, eines fehlenden übergreifenden Projektmanagement-Leitfadens (Verfah-
rensanweisungen), Projekthandbuchs (Arbeitsanweisungen, Formulare und Berichte) 
sowie Vorgehensmodells für die Projekt- und Projektmanagementprozesse 

 keine Qualitätsstandards für die Erstellung von Beratungsleistungen im Projektteam 
oder überzogene Standardisierung über (Pseudo-)Produkte mit Innovationsverlust 

Vertragsmanagement („Projektvertrag“ oder Konsortialvertrag): 

 Ausklammerung der Risiken und möglicher Maßnahmen (z.B. Projektabbruch) 
 Unklarheit bezüglich. der Aufgabenstellungen, technischen Spezifikationen, Terminfest-

schreibungen, Ressourceneinsatz 
 Aufnahme zu vieler Misstrauen fördernder Aspekte 

Risikomanagement: 

 keine Vorsorge durch Projektrisikozuschlag 
 keine Versicherungsregelung 

Änderungsmanagement: 

 fehlende Mitteilungen, z.B. über geänderte Konzeptversionen an Projektsteuerung  
 schlecht strukturierte Projektbibliothek 

Informationsmanagement: 

 unzureichende Beschaffung von Informationen über Kundenunternehmen (z.B. Konflik-
te), Märkte, externe Ereignisse wie z.B. Gesetzgebung/Rechtsprechung, Krisen, Werte 

 Projektentscheidungen trotz fehlender Dokumentation 
 desolate Informationsverteilung und Berichtswesen 
 keine aussagefähigen Informationen über Projektstatus und Verunsicherung der Beteiligten 
 unsensible Verwendung der Informationen von Kollegen und interne Verbreitung von 

Klienteninformationen 
 Verwendung der Informationen über Marktteilnehmer zu projektfremden Zwecken 

Projektorganisation, Personal-/Teammanagement: 

 Konflikte zwischen  
– der Loyalitätsabforderung für die Reputation auf dem Markt und der Förderung mo-

ralischer Kompetenzen, 
– rigiden Leistungsanreizsystemen und eigenen Möglichkeiten,  
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– der Orientierung an Effizienzkriterien und der an der Persönlichkeitsentwicklung, 
– der Forderung nach Wissensabgabe und nach Wissenszurückhaltung 

 infolge der mangelnden ethischen Vorbereitung einzelner Berater bei der Auftragser-
füllung Akzeptanz 
– Personal einsparender IT- und/oder Organisationslösungen, 
– von Schmiergeldzahlung des Kunden an Auftraggeber, 
– schädlicher Umweltwirkungen 

 konformes Verhalten entsprechend der hierarchischen Projektorganisationsform und 
Einbindung in die Organisation des Beratungsunternehmens und Kundenunternehmens 

 Auswahl von ungeeignetem im Sinne von nicht teamfähiger Projektleitung/-personal, 
auch ohne moralische Kompetenz als Teil von Sozialkompetenz  

2.2.2 Professionell-moralische Risiken in der Beratungsprojektvorphase 

- Akquisitionsphase - 

Professionell- moralische Risiken in der Akquisitionsphase (Auswahl) 

(1) Schnittstelle zum Beratungsmarketing: 

 wenig reputationsförderliches (Projekt-)Marketing, sondern Verunsicherung von Kun-
den/Klienten 
– durch übertriebene Werbekampagnen  
– durch falsche/unklare Leistungsversprechen 

 kaum schriftliche Aufbereitung von Kontaktvermittlern, Kontakten sowie Aufbereitung 
des Wissens über potentielle Auftraggeber und Projekterfahrungen („lessons learned“) 

 zu wenig Akquise face-to-face als Auswertung von Kundendatenbanken, Anwendung 
von Kundenanalyse-Tools für CRM oder telefonische Akquise per Callcenter  

 Setzen auf Routineaufträge mit bekannten Kunden 

(2) Akquisition allgemein: 

 Dominanz einer optimalen Auslastungsquote und eines extrinsischen Karrieredrucks, 
Folgen z.B.: permanentes Anfixen von Kunden durch Schaffung eines geeigneten Ver-
kaufsrahmens, Hinnahme von verlangten Scheinberatungen und gewünschten Ergebnis-
sen, von Konflikten mit Stakeholdern 

 Übertünchen von Kompetenzproblemen durch ein Erfolgsoutfit, inklusive rhetori-
schem Vokabular mit zahlreichen Anglizismen 

 trotz eines nicht wasserdichten Konzepts Forderung eines ‚unmoralischen‘ Preis-
Leistungs-Verhältnisses unter Ausnutzung der Unerfahrenheit des Kunden 

 keine ‚institutionalisierte‘ ethische Selbstverpflichtung unter Darlegung der Erfolgsvo-
raussetzungen 

 keine Erfahrungen mit dem besonderen Methodenmix zwischen Projektmanagement und 
Prozessberatung für „weiche“ Projektgegenstände (Verhalten, Einstellungen, Verände-
rung, Lernen, Zusammenarbeit und Kommunikation) und den dementsprechenden 
Kompetenzen 
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 keine Ablehnung von Verfahren, die die Handlungsspielräume für die Anwendung in-
novativen Beratungswissens einengen (IuK, Standardisierung, Hierarchie) 

(3) Akquisitionsgespräch: 

 zu wenig direkte Akquisitionsgespräche, Folge z.B. Verlassen des grünen Bereichs 
(comfort zone) und/oder zu risikoreiches Betreten von Neuland  

 Auswahlkriterium für Akquisitionsgespräch: eher Rhetorik als BWL-Erfahrung  
 Präsentation von Expertenkompetenz durch einen später nicht eingesetzten Seniorberater 

und/oder Wuchern mit Branchenkenntnis, Know-how in mehreren betroffenen Funkti-
onsbereichen  

 Offenlassung der Teambesetzung 
 kein Hinweis auf moralkritische Aspekte sowie Entwicklung von Vorschlägen zu ihrer 

Prophylaxe (z.B. Lastenverteilung zwischen Beratungs- und Kundenunternehmen und 
zwei Projektleitern)  

 

- Angebotsphase allgemein - 

Professionell-moralische Risiken in Angebotsphase (Auswahl) 

 Annahme von zweifelhaften Erstmandaten und Generierung von Folgeaufträgen unab-
hängig von Nutzen und Verantwortbarkeit der Problemlösung sowie negativer Reputation 

 hektisches, unsensibles oder keine Nachfragen 
 Verdecken der großen Unsicherheit über Aufforderung zur Angebotserstellung 
 Verdecken der unzuverlässigen Informationsbasis hinsichtlich Aufgaben, Ablauf, Ter-

minen, sachlichen/personellen Einsatzmitteln, Zusammensetzung des Projektteams  
 keine Nennung möglicher negativer moralischer Folgen der Erstellung und Nutzung 

der Projektergebnisse  
 manchmal unvollständige oder subjektiv gefärbte Information über mögliche moralische 

Risiken für den Beratungsadressaten 
 bewusste Verschleierung der Notwendigkeit einer Voruntersuchung  
 

- Angebotskalkulation von Beratungsprojekten nach Kostenträgern - 

Professionell-moralische Risiken der Beratungsprojektvorkalkulation 

 keine/ungenaue Berechnung von einholten Fremdleistungen hinsichtlich 
– der Materiallieferungen einschließlich der Bezugskosten,  
– der Zuarbeit durch Mitarbeiter fremder Firmen im Unterauftrag (Arbeitsgruppe),  
– der Honorare für Experten inklusive Zuschlägen  

 Berechnung von nicht erbrachten Fremdleistungen 
 keine/ungenaue Berechnung von erbrachten Eigenleistungen hinsichtlich 

– der Projektpersonalkosten auf Monatsbasis,  
– Personalnebenkosten,  
– Urlaubs- und Krankheitsanteile, 
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– der nach Erfahrung geschätzten Anzahl von Mann-Monaten,
– der geschätzten Reise- und Kraftfahrzeugkosten auf Basis abgeschlossener Projekte,  
– sonstiger Projektkosten, wie z.B. für Projektmanagement,  
– anderer nicht zu den Fremdleistungen gehörenden Sachmittel, wie z.B. Nutzung der 

Kommunikationsinfrastruktur im Projekt 
 Berechnung von nicht erbrachten Eigenleistungen 
 keine/ungenaue Berechnung von angefallenen umsatzabhängigen Kosten, wie z.B. 

Provisionen für Außendienst  
 Berechnung nicht angefallener umsatzabhängiger Kosten 
 keine/ungenaue Berechnung der kalkulatorischen Kosten, wie z.B. der Ermittlung des 

Risikozuschlags bei einem Wagnisanteil für die Gewährleistung 
 Berechnung nicht angefallener kalkulatorischer Kosten 
 keine ordentliche Berechnung der Summe der Beratungsprojektkosten aus den Sum-

men der Fremd-, Eigenleistungen, unabhängigen und kalkulatorischen Kosten, z.B. Ad-
dition einer höheren Summe von Zuschläge für den Angebotswert 

Intransparente Puffer v.a.: 

 keine/ungenaue Berechnung der Vertriebs- und Verwaltungsgemeinkosten (De-
ckungsbeiträge) auf Grundlage der Summe der Projektkosten (Herstellkosten des Um-
satzes) 

 Berechung von nicht angefallenen Vertriebs- und Verwaltungsgemeinkosten 
 Bildung eines unangemessenen und nicht transparenten Gewinnzuschlags auf der Basis 

der Errechnung der Summe aus den Summen Projektkosten und Deckungsbeiträgen 
 keine ordentliche Aufsummierung der Summen Beratungsprojektkosten, Deckungs-

beiträge und Gewinnzuschlag, um die Kosten ohne Zuschläge bzw. nach Addition der 
Summe der Zuschläge zu errechnen (Wert des Gesamtangebots) 

 

- Auftragsphase - 

Professionell-moralische Risiken in der Auftragsphase (Auswahl) 

 mangelhafte Konkretisierung von in Gesetzen und Beratung lückenhaften Regelungen 
 unvollständige Vorarbeiten aus z.B. Problemanalyse, Kosten-Nutzen-Betrachtung 
 keine anderen verfügbaren Ergebnisdokumentationen 
 lückenhafte oder falsche Auftragsinformationen (z.B. Aufwandsschätzung) 
 nur vorläufige „systemische“ Projektgrobplanung (Problemlösung)  
 ungeklärte Zusammensetzung von Fach- und Koordinationsteam  
 Fehlen wesentlicher Muss-Ziele im Auftrag, inklusive Humanziele  
 über BGB hinaus kein schriftlicher Projektauftrag  
 keine oder nur partielle Abstimmung der sachrationalen/personellen Kerninhalte  
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- Vertragsphase - 

Professionell-moralische Risiken in der Vertragsphase (Auswahl) 

Ausgangssituation: 

 Ausnutzung der fehlenden/lückenhaften gesetzlichen Vorschriften für Beratungsverträge 
 keine/ungenügende Aufnahme von Regelungen in einen Projektvertrag (siehe auch das 

QS-Element Vertragsprüfung in der DIN ISO 9001) 
 nach dem Rechtsprinzip der Privatautonomie stattdessen nur Abschließen von Bera-

tungsverträgen nach subjektiver Zweckmäßigkeit 
 in Unkenntnis der Verbesserung der Wirtschaftlichkeit um bis zu 20 % selten ein syste-

matisches das Projekt begleitende Vertrags- und Claimmanagement  

Gefahr in der Praxis: 

 kein kompetenter Umgang mit Kernelementen in Vertragsvereinbarungen, wie z.B. 
Preisgestaltung im Zusammenhang mit Beratungsaufwand bei Kundenabhängigkeit, 
Umweltauflagen, Sozialverträglichkeit, Anzahl der Projektmitarbeiter 

 kaum präzise schriftlich abgefasste Beratungsprojektverträge mit Beweismöglichkei-
ten und Rechtssicherheit, z.B. hinsichtlich Vergütungen und ggf. Beistellung durch Auf-
traggeber, aller Risiken, auch der aus einer veränderten Projektsituation entstandenen 
moralischen Risiken  

2.2.3 Professionell-moralische Risiken in Projektstartphase 

Professionell- moralische Risiken in Startphase (Auswahl) 

 hohes Risiko durch – wenn überhaupt – eher sporadisch krisengetriebenes Projektmana-
gement, z.B. in einem öffentlich geförderten E-Government-Projekt, Folgen: 
– Ad-hoc-Planung,  
– extrem iterative Vorgehensweise,  
– Realisierungsdruck und  
– hohe Fehlerbeseitigungsquote, 
– mehrfach verpasster geplanter Zeitpunkt der Produktübergabe an den Kunden wegen 

nicht vorhergesehener Probleme 
 keine systematische Projekt-Start-up-Sitzung mit sorgfältiger Prüfung der Auftragsin-

formationen zusammen mit dem Klienten, Folgen: z.B.  
– Einsatz eines IT-Spezialisten in OE-Projekten, von ausgebildeten Naturwissenschaft-

lern oder von „Frischlingen“, mangelnde Sozialkompetenz der Projektleiter, 
– keine Entscheidung für übergreifende oder Querschnittsfunktionen des Projektmana-

gements, 
– ständige Umwidmung der Ziele, 
– Neuverkauf des Projekts (vielleicht schon mit der Ankündigung eines Nachschlags), 
– kein einvernehmlicher Abbruch des Projekts  
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2.2.4 Professionell-moralische Risiken in der Zielvereinbarungsphase 

Professionell-moralische Risiken in der Zielvereinbarungsphase (Auswahl) 

 keine gemeinsame Vereinbarung von Projektzielen durch Projektauftraggeber und 
Projektauftragnehmer nach harten Kriterien wie z.B. Messbarkeit 

 ihre Anpassung an die falsche Gesamtplanungsalternative 
 unübliches Heraushalten des Klienten, daher nur Vorgabe vager Ziele, Folgen: 

– im Extremfall Verschwimmen von Ziel oder Nicht-Ziel, 
– ein weiterer aufwendiger Zielvereinbarungsprozess 

 keine Dokumentation der Ergebnisse durch die Zuständigen, Folgen: 
– Fehlen von Aussagen über kritische Punkte, 
– mühsame Rekonstruktion der gedanklichen Richtschnur zur Orientierung, Planung, 

Koordination und Erfolgsmessung 

2.2.5 Professionell-moralische Risiken in der Realisierungsplanungsphase 

Professionell-moralische Risiken in der Phase der Planung der Realisierung (Auswahl) 

(1) Projektstrukturierung: 

 keine/ungenügende Festlegung der personellen Zuständigkeiten und Verantwortlichkei-
ten für kompetenten Personaleinsatz, Folge z.B.: keine gerechte und faire Verteilung 

 trotz des Risikos von Fehlleistungen in komplexeren Projekten Konstruktion eines ein-
stufigen Projekts, Folgen z.B.: zu spätes Einziehen von Meilensteinen/Vorbereitung 
von Meilensteinentscheidungen zusammen mit dem Klienten in lästigen Nachbesse-
rungsrunden 

(2) Integrierte Ablauf- und Terminplanung: 

 keine Unterscheidung zwischen Zeit- und Terminplanung, Folge z.B.: Stress durch zu 
frühes Ansetzen der Bearbeitungszeiten einzelner AP im Vergleich zum Endtermin 

 oft keine oder ungenaue Berechnung des Bruttozeitbedarfs einschließlich der zusätzli-
chen ungeplanten Aufgaben mit Risikozuschlag, z.B. hinsichtlich: 
– Konfliktgesprächen, 
– Abstimmung mit Betriebsrat, 
– nicht geplanten Nebentätigkeiten, wie z.B. Zwischenenpräsentationen/-berichte, 
– unvorhergesehener Ausfall der Infrastruktur, 
– unproduktiver Nebenzeiten, z.B. für Akquisitionen außerhalb des Projekts, heimliche 

Einarbeitung in die Thematik 
 zu optimistischer Verkauf der Zeitabschätzung 
 keine Diskussion der Zusammenführbarkeit der Informationen aus PSP, Ablaufplan, 

Zeitschätzung, Folge z.B. Zerstörung von Arbeitszusammenhängen wegen unklarer 
Vorstellungen über die Einhaltung des Endtermins (Kalendrierung) 
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(3) Einsatzmittelplanung, v.a. des Personals: 

 keine gleichberechtigte Mitwirkung, sondern Erfüllung von Vorgaben unabhängig von 
verfügbaren Kompetenzen 

 Unterschätzung der Rolle sinnvoller Kapazitätsplanung, mögliche Folgen für Personal-
einsatz: 
– eher Wolfsrudelsyndrom mit Einzelkämpfertum als echte Gruppenmentalität,  
– kaum Bändigung opportunistischen Verhaltens im Team, 
– keine personenzentrierte Regelung, sondern arbeitsintensiver, z.T. gesundheitsschäd-

licher Einsatz von Projektmitgliedern, 
– stillschweigende Hinnahme, dass Berater im Vergleich zu Mitarbeitern in Kunden-

unternehmen fähig und bereit sind, 14–16 Stunden am Stück zu arbeiten 
 Deckung des Kapazitätsbedarfs durch Personalverschiebungen (von Ersatzspielern) 

zwischen laufenden anderen Beratungsprojekten oder Abteilungen/Bereichen, Folgen 
durch ausgelastete Berater oder Mitarbeiter aus Kundenunternehmen, Folgen z.B.:  
– Zerstörung einer eingespielten Zusammenarbeitskultur, 
– moralische Kompetenz als Ausschlusskriterium, 
– Einsatz von unerfahrenen Berufsanfängern 

(4) Kosten- und Finanzplanung: 

 verdeckte Kalkulation der Gesamtkosten zur Verschleierung einer unangemessenen 
Honorierung, z.T. unter Nicht-Einhaltung von professionellen Anforderungen 

 v.a. Ermittlung der abzuarbeitenden Gesamtkosten (Budget) ohne detaillierte Arbeitspa-
ketrechnung und einer tragfähigen Kostenverfolgung, Folgen: 
– keine kontinuierliche Aktualisierung von Informationen im Projektablauf und Ab-

stimmung mit Terminen/Leistungen, 
– somit keine Basis für die Projektsteuerung und Finanzplanung, d.h. Deckung des ak-

tuellen Finanzbedarfs durch ausreichende Finanzmittel, 
– Gefährdung einer reibungslosen Projektabwicklung, 
– manchmal ‚dreiste‘ Nachforderungen während des laufenden Projekts 

(5) Gesamtprojektplanungsalternative 

 keine Zusammenführung der Projektplanungen nach mehrmaligem Durchlauf 
 in personeller Hinsicht unbefriedigende Lösung 
 suboptimale Projektzielerreichung 
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2.2.6 Professionell-moralische Risiken der Realisierungs-/Steuerungsphase 

Professionell- moralische Risiken in der Realisierungs- und Steuerungsphase (Auswahl) 

Poröser Rahmen: 

 schlechtes Projektmarketing zur Akzeptanzschaffung im Außenraum 
 Projektführungsschwäche zur Bewältigung von Konflikten im Projektteam 
 kein Projektsteuerer mit Mumm und Fähigkeit zur Kritik und Zivilcourage 
 Verzögerung von Entscheidungen, z.B. Arbeitsaufnahme in der nächsten Projektphase 
 Projektleiterwechsel ohne Übergabe vollständiger aussagekräftiger Dokumente 
 fehlendes Projektcontrolling, z.B. hinsichtlich der Restkostenabschätzung 
 zu späte Einbindung der Betroffenen 
 unsystematische Planungsdokumentation 
 unsachgemäße Bearbeitung von Arbeitspaketen, z.B. wegen mangelnder Kompetenz 

Gefahren: 

 kein klarer projektinterner Auftrag/Arbeitsverteilung, mögliche Folgen:  
– Arbeitsstress durch quantitative Überforderung oder  
– Monotoniegefühle durch Unterforderung 

 nur irgendwie koordiniertes Abarbeiten der Arbeitspakete, Folgen: 
– keine Berücksichtigung von Widerständen, Ängsten, Reibungsverlusten, 
– mangelnde/zu späte Kommunikation der Lösung vor der Implementierung 

 kommunikative Schieflage infolge einer Misstrauenskultur:  
– Einzelkämpfertum, 
– fehlende Offenheit im Umgang miteinander, gerade angesichts von Problemen, 
– Reden hinten dem Rücken von Nicht-Anwesenden oder sogar deren Abwertung, 
– In-Misskredit-Bringen des Projekts im Außenraum, 
– Abzug von zu kritischen Mitarbeitern, 
– Dienst nach Vorschrift 

 Verzögerung von Meilensteinmeetings mit Auftraggeber (Haltepunkte) 
 Laufenlassen der Realisierung unter Erfüllung von Projektsteuerungsfunktionen neben-

her 
 durch fehlende integrierte Projektsteuerung im Sinne der stetigen Abstimmung des 

Leistungs-, Zeit-, Kostenfortschritts Verlust der objektiven Kontrolle bei Umsetzung 
 Kompetenzgerangel zwischen Beratungs- und Kundenunternehmen hinsichtlich der 

Verantwortung für die Realisierung 
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2.2.7 Professionell-moralische Risiken in der Abschlussphase  

Professionell-moralische Risiken in der Abschlussphase (Auswahl) 

 unklare Vorstellungen vom Procedere des Abschlusses 
 keine Fehlerkultur 
 Schönen in Form einer gestylten Dummy-Lösung, unfairer Evaluierung inklusive Aus-

bremsen von Lernprozessen: 
– Marketing-Vorlage/Präsentation, 
– Projektabschlussbericht  

 manchmal zum Nutzen des eigenen Vorteils übertriebene Kritik an Beteiligten 
und/oder Projektteammitgliedern 

 zweckfremde Verwendung der Klienteninformationen 
 Anstatt echter Verantwortungsübernahme Honorarforderungen vor Eintreten einer 

erkennbaren Wirkung der implementierten Lösung 
 unprofessioneller Umgang mit Misserfolg: 

– offenes Abstreiten oder Ignorierung der Verantwortung dafür, 
– Schuldzuweisung an Sündenböcke, 
– Gesundbeten des eigenen Erfolgs 

 Abwerben kompetenter Mitarbeiter/Führungskräfte 
 keine Offenlegung der eigenen Schwächen und Fehler im Projektablauf 
 keine Dokumentation der Erfahrungen für nachfolgende Projekte (lessons learnt) 
 unsensible Zurückführung der Projekt- und Teamorganisation, Folge: kommunikati-

onsintensive Nachwehen  
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2.3  Entstehung und Entwicklung der Unternehmensberatung 

Historische Entstehung und Entwicklung der Unternehmensberatung 
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  Entstehung einer Art Beratungsdienst (agrarical engineering) in der industria-

lisierenden Landwirtschaft  
 im 19. Jahrhundert Anwendung technischen Wissens durch eigenständige 

Betriebsberater in der Güterproduktion als Vorläufer der heute bekannten 
Unternehmensberatung  
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 Etablierung der Big Four: Deloitte Touch Tohmatsu, PricewaterhouseCoo-
pers, Ernst & Young, KPMG sowie Arthur D. Little (1886 vom MIT-
Professor gegründet) und IBM Global Business Services (1888) 

 mit fachlichem Leistungsprogramm ausschließlich in Unternehmensbera-
tung, unter Zusammenführung der technischen (z.B. Rationalisierungsstudi-
en) und kaufmännischen Beratung (z.B. Kostenrechnung und Organisations-
methoden): 
– 1910: Vorläufer von McKinsey, Professor in Chicago, 1920 Namen über-

nommen, 
– 1913: Andersen (Professor für Unternehmensrechnung an der North-

western University), DeLany & Co, ab 1918 Arthur Andersen & Co., 
– 1914: Booz-Allen & Hamilton, 
– 1926: A.T. Kearney und Edward W. Kelley 

 im 2. Weltkrieg und danach (Spin-Offs) unter Begleitung des Management-
wissens und Einfluss des praktischen Marketings, z.B. Boston Consulting 
Group 1963 durch Arthur D. Little, daraus 1973 Bain & Company, 1976 
Braxtron Associates 

 von den 1950er Jahren an Internationalisierung der Beratungstätigkeiten, z.B. 
Booz, Allen & Hamilton, McKinsey & Company 



Unternehmensethik und Consulting 19 

se
it

 c
a.

 1
95

5 
U

N
T

E
R

N
E

H
M

E
N

S
B

E
R

A
T

U
N

G
  

in
 E

u
ro

p
a 

m
it

 D
om

in
an

z 
U

S
A

 in
 d

en
 1

95
0e

r/
60

er
 J

ah
re

  nach v.a. Ingenieuren/Bücherrevisoren in freien Beratungsgesellschaften in 
Deutschland, Schweiz und Österreich Etablierung einer echten Unterneh-
mensberatung nach dem 2. Weltkrieg, zuerst in London  

 Internationalisierung ab den 1950er Jahren in Großbritannien: PA Manage-
ment Consultings mit der frühen Gründung von EMEA-Regionalbüros in Eu-
ropa, im Mittleren Osten und Afrika  

 1945: Gründung von Kienbaum Consultants International zum Aufbau 
kriegsgeschädigter Unternehmen mit Hilfe technischen und kaufmännischen 
Wissens,  

 1954: Gründung des Bundes Deutscher Unternehmensberater e.V. (BDU, ab 
1973 Bundesverband; Promotor der Berufsbezeichnung Unternehmensbera-
ter) 

 auf deutscher Seite das Überwiegen klassischer Themen der Aufbau- und 
Ablauforganisation, z.B. bei Kienbaum, Plaut und Mummert  

 1967: Gründung des Vorgängerunternehmens (Einmannunternehmens) der 
heutigen Roland Berger Strategy Consultants mit einer einheitlichen Bera-
tungskultur 

 Beginn einer internationalen Neuorientierung in Form von Kooperationen 
mit ausländischen Partnern vor Ort und später mit Hilfe der Gründung eige-
ner Töchter und Niederlassungen (vgl. die Mailänder Niederlassung von Ro-
land Berger 1970) 
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 Reaktion der Unternehmensberatung auf die Dynamik und Komplexität der 
wirtschaftlichen Entwicklung z.B. mit Angeboten zur strategischen Bera-
tung, 

 Beispiele: Gartner Group 1979, die Gründung des Management Zentrum St. 
Gallen (1973) 

 siehe im Vorgriff auch die Gründung von SAP (1972) 
 Etablierung eher kleinerer Beratungsunternehmen (einschließlich Selbststän-

dige in Einmannunternehmen) 
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 Herausbildung einer spezialisierten für die Rezession wenig anfälligen IT-

Beratung im Zuge des Siegeszugs der EDV-Anwendung 
 Gründung unabhängiger IT-Beratungsanbieter mit Angeboten der Infrastruk-

turberatung und der Softwareentwicklung bis zum schlüsselfertigen System, 
z.B. internationale Managementberater (Arthur D. Little, BCG), spezialisier-
te deutsche Unternehmen, Tochterunternehmen angelsächsischer IT-
Dienstleister 

 mit dem steigenden Bedarf an strategisch bedeutsamer dezentraler Anwen-
dung von PC-Technologien (vgl. auch Business Reengineering) Angebote 
von IT-Dienstleistungen durch betriebswirtschaftlich ausgerichtete Bera-
tungsunternehmen, z.B. durch Tochterunternehmen der Wirtschaftsprüfungs-
konzerne  

 mit zunehmender Nachfrage nach Unterstützung bei Auswahl und Systemin-
tegration Angebote von Standardsoftware:  
– durch Individualsoftwareunternehmen und DV-Berater,  
– Systemhäuser und ehemalige Hardware-Anbieter 

 Differenzierungsbeispiele:  
– 1983 Gründung des internen Informationstechnologie-Dienstleisters, 

(VW-)gedas (an T-Systems verkauft) für die Beratung von Unternehmen 
der Automobil- und Fertigungsindustrie,  

– 1984 Gründung von IDS Scheer (Scheer ist jetzt Präsident des BITKOM)  
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 starkes Wachstum infolge der Beratung bei Umstellungen zur Jahrtausend-
wende  

 aufgrund neuer Kommunikationstechnologien wie E-Mail verstärkter Bera-
terbedarf im Bereich Personalschulung 

 Beratungsbedarf infolge des Internet-Booms und der damit verbundenen 
Umstellung auf neue Software für E-Business-Aktivitäten (ERP)  

 steigende Nachfrage nach HR- und IT-Consulting in diesen Jahren 
 Schub von Beratungsleistungen für das Transformationsmanagement infolge 

der deutschen Wiedervereinigung und des Zusammenbruchs des Kommu-
nismus in Osteuropa 

 Anpassung der Beratungsangebote im Zuge krisenhafter Ereignisse, z.B. 
mögliche Aufgabe einer reinen Wachstumsorientierung nach globaler Fi-
nanz- und Bankenkrise 
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2.4  Gruppen von Unternehmensberatungen 

Ausgewählte Gruppen von Unternehmensberatungen 

Als Ergebnis der Diversifikation in der Wirtschaftsprüfung und Steuerberatung, z.B.: 

 Andersen Consulting – heute Accenture  
 PWC Unternehmensberatung GmbH 
 KPMG Consulting – heute Bearing Point  

Seit 10 Jahren Service-Rechenzentren und eigenständige IT-Firmen, z.B.: 

 IBM Unternehmensberatung 
 Cap Gemini 
 HP Consult (Hewlett Packard)  

Große US-Beratungsfirmen, z.B.: 

 McKinsey 
 Boston Consulting Group 
 Ronald Berger Strategy Consultants 

Mittelgroße unabhängige Beratungsfirmen, z.B.: 

 Detecon International 
 Monitor Group 

Kleine unabhängige Beratungsfirmen und selbstständige Einzelunternehmer, z.B.: 

 Unternehmensberatung Dr. Ulrich Kampffmeyer, Ute Lohmeier Unternehmensberatung, 
Intelligence Unit Consulting GmbH BDU, con-thor Unternehmensberatung, CO-Matrix, 
Partner M & A GmbH 

 einzelne Selbstständige (Einzelunternehmer) als Freiberufler mit Gewerbeschein oder 
Einkommenssteuernummer, z.B. Mediation Coaching Bremen 

 Freelancer 
 vgl. auch zur Information diverse XING-Beratergruppen (www.xing.com)  

Berater mit wissenschaftlichem Hintergrund: 

 Professoren an Universitäten/Hochschulen wie dem Standford Research Institute (heute 
SRI Consulting Group)  

 Business Schools 
 Consulting Akademie (CA) Unternehmensethik,  
 nach Vorbild der französischen ESSEC studentische Beratungsgruppen (siehe den 

BDSU e.V. für Mittelstandsberatung und Desk Research in externen Beratungsunter-
nehmen), z.B. : 
– Oscar GmbH an der Universität Köln, 
– Integra e.V. an der Universität Mannheim, 
– Via e.V. im Raum Dortmund/Bochum,
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– Active e.V. in Bremen,  
– fuks und die nach ISO zertifizierte Delta Home an der Universität Karlsruhe, 
– Campus Consult/Projektmanagement GmbH Paderborn, 
– sneep, das Studentisches Netzwerk für Wirtschafts- und Unternehmensethik, 

Banken-Beratung mit den Leistungen Kauf, Beteiligung, Kooperation, 
Existenzgründung von Töchtern: 

 Dresdner Management Consult 
 Deutsche Bank/DGM/ Roland Berger & Partner 
 IKB 
 BayernConsult 
 VRConsult 

Unternehmensberatung von Versicherungsgesellschaften: 

 Ergebnis von Spin-Offs der eigenen IT-Abteilungen 
 in Form des Accenturial and Benefit-Consulting: Gerling Consulting Gruppe 

Ergebnis der Ausgliederung/des Ausbaus von Servicebereichen in Großunternehmen: 

 IT: Metallgesellschaft Informationssysteme GMBH – MGI –, später verkauft an Daim-
lerChrysler, debis 

 Aus- und Weiterbildung: VW-Coaching 
 F&E: TEG Technische Entwicklungsgesellschaft der FhG-IPA (vgl. auch den „Diskus-

sionskreis Forschungs-, Entwicklungs- und Innovationsmanagement“ (DIFI) der Gesch-
ka & Partner Unternehmensberatung) 

 Marktforschung: trio-interactive aus der Trio-Group 

Beratungstöchter von Speditionsunternehmen (added value durch Logistik und 
Facility Management): 

 Confern Consult 
 Danzas Consult 

Unternehmensberatung durch Verbände: 

 BBE: (1) Handelsberatung GmbH des Handelsverbandes Deutschland (HDE), (2) Bun-
desverband BioEnergie e.V.  

 FDE: Fachverband des Deutschen Eisenwaren- und Hausrathandels (FDE) im Zentral-
verband Hartwarenhandel e.V. (ZHH) 

Unternehmensberatung über Töchter von Fachverlagen: 

 Der KfZ-Betrieb 
 Fachverlag der Verlagsgruppe Handelsblatt GmbH (51 % der Anteile der B+P Manage-

ment Forum GmbH an der BBE Unternehmensberatung GmbH, Köln; vgl. auch die 
Übernahme des Geschäftsbetriebs der WSF Wirtschaftsseminare GmbH) 
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Werbeagenturen und Marktforschungsunternehmen: 

 Saatchi & Saatchi Consulting 
 ECC Kohtes & Klewes Kommunikation 

Internes Consulting nach Umwandlung von Stabs- und Querschnittsfunktionen: 

 Konzernentwicklung: RWE 
 Organisation: R+V Versicherung 
 Personalentwicklung: DaimlerChrysler 
 

2.5  Nationale und internationale Beispiele  
zur Corporate Governance 

Ausgewählte internationale Beispiele zur Corporate Governance 

USA: 

 Rechtsprechung:  
– US-Bundesgesetz „SOX Act“ vom 30.7.2002 (von P.S. Sarbanes und M. Oxley aus-

gearbeitet, Basis: COSO (1992) – dann COSO ERM, 2004 – der Treadway-
Kommission), Gegenstand: Regelung korrekter, aussagefähiger Bilanzen und Aus-
gleich der Bilanzschwäche des US-GAAP,  

– US-FSG der United States Sentencing Commission vom 01.11.1991 (siehe auch 
2002), Gegenstand: Corporate Governance mit berechenbaren Schäden für an US-
Börsen gelistete Firmen (vgl. Sentencing Reform Act von 1984 sowie Ergänzung 
durch Chapter eight Sentencing of  Organisations; vgl. auch die US-Foreign Practi-
ces Corrupt Act, 1997) 

 in diesem Rahmen Ziele von EMS in Unternehmen: 
– Selbstregulierung der Wirtschaftsprüfer, d.h. vollständige und richtige Veröffentli-

chung der erforderlichen Informationen, Stärkung des Anlegerschutzes (umfangrei-
che und verbindliche Publizitätspflichten),  

– explizite Bestätigung durch den CEO und den CFO, d.h. Optimierung der Wirksam-
keit des internen Kontrollsystems für die Finanzberichterstattung  

Schweiz: 

 Swiss Code of Best Practice for Corporate Governance vom 1. Juli 2002 (vgl auch die 
Anlagestiftung Ethos 2005 und den Turnbull-Report)  

 Ziele: 
– Herausarbeitung eines gemeinsamen Kerns von Corporate Governance-Aspekten 

und nachvollziehbare Darstellung als Praxisstandard. 
– für ausländische Investoren Funktion als Abbild des bisher Erreichten sowie Über-

blick über intendierte Verbesserungen 



24 Michael Hesseler 

Großbritannien: 

 Combined Code als Teil des britischen Corporate Governance Codex zum Schutz der 
Aktionäre, wenn auch „executive directors“ (Management) und „non-executive 
directors“ (Kontrolle) nicht voneinander getrennt sind 

 Ziele: 
– Shareholder-Orientierung (Outside-System),  
– Informationsversorgung über Märkte 

China: 

 Code of Corporate Governance for Listed Companies 
 Ziele:  

– Schaffung attraktiver Rahmenbedingungen (wie auch immer am Westen orientiert), 
– gesunde Entwicklung des Wertpapiermarktes 

Deutschland: 

 Deutscher Corporate Governance Kodex (26. Februar 2002) 
 Ziele:  

– für ausländische Investoren Dokumentation deutscher Governance-Grundsätze zum 
Verständnis des deutschen Systems,  

– Flexibilisierung ordnungspolitischer Rahmengrundsätze und 
– Kodifizierung des Leitgedankens der Transparenz zur Rückgewinnung und Stärkung 

des Vertrauens der Investoren und ihre permanente Stärkung 

Internationale Ebene, z.B.: 

 Principles of Corporate Governance der OECD von 1999/2004: Katalog aus Standards 
und Leitlinien  

 Corporate Governance der EASD in Europe (European Association of Securities Dea-
lers) für die Vereinigung von Finanzintermediären mit Anwälten, Buchhaltern und In-
vestor Relations Spezialisten (1995, ergänzt 2000) 

 Europäisches Corporate Governance Forum von 2004 zur Vereinheitlichung 
  

2.6  Externer Ethikrahmen 

Ausgewählte Beispiele des externen Ethikrahmens ohne Bewertung der Qualität und des Umsetzungsgrads 

Branchen(vereinbarungen): 

 Bayrischer Bauindustrieverband: „Ethikmanagement in der Bauwirtschaft“, Basis der 
Grundwerte „Fairness“ und „Ehrlichkeit“ bzw. Integrität = Gesetzestreue + Fairness 
(siehe EthikManagement der Bauindustrie e.V.) 

 Chemische Industrie: Responsible Care, weltweite, freiwillige Initiative, Ziele: Selbst-
kontrollen zur Verbesserung von Umweltschutz, Sicherheit und Gesundheitsschutz am 
Arbeitsplatz, Produktverantwortung, Transparenz und Nachhaltigkeit vorzunehmen 
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 Marketing- und Handelsunternehmen in der Spezialgüterindustrie: unilaterale Verhal-
tenskodizes von global agierenden Unternehmen als Basis für Sozialstandards 

 Großbanken: freiwillige Vereinbarung „Wolfsberg Principles“ in Zusammenarbeit mit 
Transparency International 

 Swisscom: Bekämpfung von Missbräuchen 
 Eddi Bauer, Mode/Textil (Outdoor Freizeitkleidung): Code of Conduct (Global Labor 

Practices, FLA Fair Labor Association)  
 Medien: Kodex des Deutschen Presserats von 2006 (siehe auch Code de Bordeaux, 

Medienkodizes, Leitlinien zur Sicherung der journalistischen Unabhängigkeit bei Axel 
Springer, Verhaltenskodex der WAZ-Gruppe) 

 Ethik-Kodex der Partner der Aktion faire Telefonwerbung (Aktion der Fairness-Stif-
tung), 01.11.2008, http://www.faire-telefonwerbung.de/pdf/Ethik-Kodex.pdf 

Reglementierte/unreglementierte Berufsverbände: 

 Ärzte: 

– Berufsordnung für deutsche Ärzte der Bundesärztekammer (1988) 
– (Muster-)Berufsordnung für die deutschen Ärztinnen und Ärzte (Stand 2006), zu be-

schließen von Kammerversammlungen der Ärztekammern und von den Aufsichtsbe-
hörden zu genehmigen  

 Architekten: 

– Charta der internationalen Architektenvereinigung UIA 
– durch Eintragung in Liste der Landesarchitektenkammer so Unterwerfung unter 

strenge Beratungsgrundsätze, dass Architekten im Auftrag des Staates agieren (öf-
fentliches Recht) 

 Ethik-Kodex der GPM (Gesellschaft für Projektmanagement) 
 Leitlinien für Honorarberater des VDH (vgl. auch www.finanzen.net) 
 Informatiker: 

– Gesellschaft für Informatik e.V. (GI, Unsere Ethischen Leitlinien (www.GI-EV.de), 
– ACM Code of professional Conduct and Procedures for the Enforcement of the 

ACM Code of Professional Conduct, 1972 
 Ingenieure: 

– Ethikkodizes der Ingenieurverbände (VDI, IEEE, ECPD, ASCE), 
– österreichische Standesregeln der beratenden Ingenieurbüros in der Verordnung des 

Bundesministers für wirtschaftliche Angelegenheiten, BGBl. 726/1990,  
– Bundesingenieurkammer: Ethischer und technischer Anspruch – eine Verpflichtung 

für Beratende Ingenieure (http://www.bundesingenieurkammer.de/463.htm; Muster-
berufsordnung: 1998), 

– Berufsregeln des Verbandes Beratender Ingenieure, 
– Charta der Ethik der Ingenieure (FEANI), 
– Entwurf für einen Ethik-Kodex des VDI (siehe Ethische Ingenieurverantwortung, 

Düsseldorf 2000), 
 PR-Agenturen 

– Der ICCO (globaler Dachverband): verbindliche Stockholm Ethik-Charta von 2003 
für alle nationalen PR-Agenturverbände, 
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– Code d’Athènes, Code de Lisbonne, Code of Venice, Sieben Selbstverpflichtungen 
eines DPRG-Mitgliedes, PRSA-Member Code of Ethics, US Code for Financial Pub-
lic Relations, Verhaltenskodex Deutsche Gesellschaft für Politikberatung e.V., Code 
of Conduct der PLEON Agenturen in Deutschland, http://www.drpr-
online.de/statische/itemshowone.php4?id=8) 

 Psychologen:  

– Ethical Standards (APA 1977 u.a.) mit Richtlinien und Durchführungsbestimmungen 
für Schieds- und Ehrengericht, www.bdp-verband.de, Berufsordnung 1985, 

– siehe Ethikkommission des BDP und der Deutschen Gesellschaft für Psychologie e.V. 
 Berufsethische allgemeine Grundsätze und Verhaltensrichtlinien des Deutschen Berufs-

verbandes für Sozialarbeit, Sozialpädagogik und Heilpädagogik e.V., in Anlehnung 
an die „Ethischen Grundlagen der Sozialarbeit – Prinzipien und Standards der IFSW“ 

 Ethische Richtlinien für SupervisorInnen der ÖVS, http://www.oevs.or.at/ethische.htm 
 Bundesverband für Umweltberatung e.V. (bfub): berufs- und umweltpolitische Interes-

senvertretung für die Umweltberatung, siehe z.B. Berufsbild Umweltberater, Honorar-
empfehlungen für Umweltberatungsdienstleistungen, Güteanerkennung von Umweltbe-
ratungs- und Energieberatungsleistungen, 
http://www.umweltberatung.org/php/selbstverstaendnis.php 

 Unternehmensberater: 
– Berufsgrundsätze BDU (siehe Quellen/weitere Quellen), 
– Standards durch die Dachorganisation ICMCI: danach gut 10000 Berater in 45 Län-

dern zertifiziert als CMC, verliehen in Deutschland als CMC/BDU durch das Institut 
der Unternehmensberater IdU im BDU (Schweiz: ASCO, Österreich: UBIT), 

– Code of Ethics der AMCF, ASCO, 
– Bundesverband Deutscher Volks- und Betriebswirte e.V. (bdvb), Netzwerk für Öko-

nomen (1990, Tradition seit 1901), Fachgruppe „Wirtschaftsethik“, Zertifikat für be-
sonders qualifizierte Berater durch Fachgruppe Beratende Volks- und Betriebswirte, 

– Bundesverband der Wirtschaftsberater BVW e.V., Bundesverband der Wirtschafts-
beratenden Berufe, Berufs- und Standesorganisation der Beratenden Volks- und Be-
triebswirte, 

– Leitbild der Expertsgroup CSR Consultants des Fachverbandes Unternehmensbera-
tung der Wirtschaftskammer Österreich – „nachhaltig beraten“, 
http://portal.wko.at/wk/ format_ de-
tail.wk?angid=1&stid=151997&dstid=7276&opennavid=32865  

– Europäischer Qualifikationsrahmen als Qualitätsgrundlage der Dienstleistungsfrei-
heit, WKO.at/Wirtschaftskammer Österreich, http://portal.wko.at/wk/startseite.wk 

 Berufskodex für die Weiterbildung. Ethische Richtlinien des Forum für Wertorientie-
rung in der Weiterbildung, 
http://www.forumwerteorientierung.de/uploads/dokumente/Berufskodex.pdf (vgl. auch 
Siegel „Qualität-Transparenz-Integrität“, Beschwerdeordnung) 

 Wirtschaftsprüfer: 
– Gesetz über eine Berufsordnung der Wirtschaftsprüfer (Wirtschaftsprüferordnung) 

der Wirtschaftskammer (von 1961, Änderungen/Ergänzungen/Erweiterungen bis 
29. Juli 2009, http://www.wpk.de/pdf/wpo.pdf), 
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– über gesetzliche Reglementierungen hinaus „Code of Ethics for Professional 
Accountants“ der Ethik-Kommission der IFAC (1977 gegründet von Gründungsmit-
gliedern des IDW und der WPK; vgl. die vom IPAC entwickelte ISA für Abschluss-
prüfung, Entwurf der Prüfungsstandards 980 für Compliance (EPS 980) des IDW 

– vgl. die Berufsordnung der Treuhandkammer in der Schweiz 

Übergreifende nationale/internationale 
Erklärungen/Abkommen/Regelungen/Vereinbarungen: 

 TOP: Innovative Unternehmen laden ein, Initiative des BMWT und des F.A.Z.-
Instituts für Management-, Markt- und Medieninformationen GmbH (Angebote von 
Unternehmen zum Erfahrungsaustausch, z.B. über Projekte zum Thema lernendes Un-
ternehmen, Gruppenarbeit, Mitarbeiter im Mittelpunkt) 

 Projekt „COSORE“ (Corporate Social Responsibility), gefördert von der „Generaldi-
rektion Beschäftigung und Soziales“ der Europäischen Kommission, 
http://www.cosore.com/ 

 CSR Europe: Europäisches Netzwerk mit 23 Partnerorganisationen, 
http://www.csreurope.org/, http://www.csrcampaign.org/ 

 das Davoser Manifest für Führungskräfte in der Wirtschaft (1973; vgl. auch Führungs-
ethik-Kodex der Deutschen Gesellschaft für Unternehmensführung und involvierter 
Wissenschaftler)  

 EthicsPoint Hotline and Case Management Solutions (Safe Harbour-Zertifizierung 
durch das Handelsministerium der Vereinigten Staaten von Amerika, als Hotline-
Anbieter, vergleichbar den Sicherheitsmaßnahmen aus den Datenschutzinitiativen der 
Europäischen Union und anderen weltweiten Datenschutzrichtlinien)  

 European Alliance for Corporate Social Responsibility: mittlerweile über 230 Unter-
nehmen und Organisationen aus ganz Europa, 2006 von der Kommission der Europäi-
schen Union zur Förderung des gesellschaftlichen Engagements ins Leben gerufen, sie-
he auch http://ec.europa.eu/old-address-ec.htm 

 Europäische Kommission 2001: Schaffung eines Wirtschaftsraums mit mehr Wachstum, 
Arbeitsplätzen und sozialem Zusammenhalt  

 Europäische Kommission 2001 (Grünbuch) über „Europäische Rahmenbedingen für 
die soziale Verantwortung der Unternehmen“ (siehe auch Kommission der Europäischen 
Gemeinschaft 2002) 

 Foreign Corrupt Practices Act von 1977 
 Regelwerke zum fairen Handel, siehe z.B. www.transfair.org, IFAT, EFTA) 
 Global Compact (1999) von Kofi Annan für Zusammenarbeit der UNO mit Unterneh-

men (und der Internationalen Handelskammer): seit 2000 mit ca. 50 multinationalen Un-
ternehmen, Unterstützer z.B.:  
– SAP: transparente Geschäftspraktiken im Projekt „Convention on Business 

Integrity“,  
– British American Tobacco: Programm zur Bekämpfung von Kinderarbeit, 
– H&M: zweijährige Berufsausbildung für Näherinnen in Bangladesch, 
– Nestlé: verträglichere Arbeit durch Förderung der Infrastruktur asiatischer Milcher-

zeuger, 
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– Daimler/Chrysler: Unterstützung von Gemeinschaften von Kleinstunternehmen in 
Brasilien nach Prinzipien der Regenwaldschonung sowie Abnahme ihrer Produkte, 

– Fiat: Verringerung der Schadstoffemissionen in Zusammenarbeit mit italienischer 
Regierung und Erdölindustrie, 

– Deutsche Bank: Unterstützung von Entwicklungsländern mit kurzfristigen Darlehen zur 
Beschaffung von Rohstoffen, Arbeit für Betriebe sowie zur Verringerung von Armut , 

– Nike: Aufstellung von ethischen Standards, die von allen Zulieferern zu erfüllen sind 
(z.B. bezüglich Kinderarbeit; siehe aber auch Anklage gegen das Unternehmen) 

– Novartis: für WHO Arzneimittel gegen Malaria und Lepra zum Selbstkostenpreis 
 Global Reporting Initiative (GRI): Erzwingen einer einheitlichen Regelung der Be-

richterstattung von CSR, http://www.globalreporting.org/Home 
 ILO (Internationale Arbeitsorganisation): Aufstellen von 59 Regeln zu Arbeitsbedin-

gungen mit Kernarbeitsnormen 
 IMP3prove zur Verbesserung der Kompetenz von SMEs im Umgang mit Innovation, 

www.improve-innovation.eu  
 Menschenrechte im Handel (Linkliste), z.B.: http://www.business-humanrights.org 

EASA, EIRIS, EG-Öko Audit 
 umfassende OECD-Leitsätze multinationaler Unternehmen seit 1976 (aktuell: für 

Corporate Governance) 
 Initiative der EU zur Rechtsänderung im Fall von Organisationsverschulden (Juni 1997) 
 Europäische Agentur für Sicherheit und Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz, For-

schung: Soziale Verantwortung der Unternehmen und Sicherheit und Gesundheitsschutz 
am Arbeitsplatz, 2005  

 Social Responsible Investments auf Basis von Nachhaltigkeitsindizes bzw. ethischen 
Ratings für Geldanlagen, z.B.: (1) 2001 die wenig objektiven Indizes mit Namen 
„FTSE4Good“ des sogenannten Indexanbieters FTSE, (2) seit 1999 die Dow Jones 
Sustainability Indexes (DJSI) zum Benchmarking (Banken: gutes Verkaufsargument, 
Investoren: Gewissensberuhigung)  

 Forum für Interessengruppen im Bereich Soziale Verantwortung der Unternehmen, 
www.ec-europa.eu/enterprise/csr/multistakeholder.htm 

 Small Business Act (SMEs), www.ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/sba_de.htm 
 TNC-Code of Conduct on Transnational Corporations (TNC-Code, Regeln aber in 

RBT-Set für Kartellrecht) 
 Umweltschutzabkommen der UN und EU (ca. 170 Verträge), nur zehn nationale Ab-

kommen (nicht Deutschland) 
 Agenda 21 des United Nations Environment Program – UNEP 
 Absichtserklärung der UN-Menschenrechtskommission und regionale Menschen-

rechtserklärungen 
 EU-Empfehlungen zur Aufgabe der Aufsichtsratsmitglieder zur Vergütung der Direk-

toren 
 WBCSD: Plattform für multinationale Unternehmen 
 Zertifizierung sozialen und ökologischen Verhaltens: (1) Zertifizierung nach ISO 

14001, (2) Validierung nach Eco Management and Audit Scheme (EMAS), (3) das eu-
ropäische Umweltgütesiegel (Blauer Engel) 
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Initiativen/Aktivitäten von Organisationen, Kampagnen, Foren, Netzwerke: 

 AccountAbility (AA 1000), Ethical Corporation Guidelines Briefing Part 2: AA1000 – 
Accountable Sustainability, http://www.accountability.org/blogs.aspx?id=5232 

 Allianz von Unternehmen, Business Schools, anderer Institutionen, 
http://www.eabis. org/ 

 Allianz von Unternehmen, Gewerkschaften und Freiwilligenorganisationen ‚Alter-
native Banken‘, z.B. Fördersparbriefe über Sparbriefe (z.B. Steylerbank in St. Augus-
tin, Mitglied des Corporate Responsibility Interface Centre), 
http://de.wikipedia.org/wiki/Ethisches_Investment 

 NGO zur Verbesserung von Arbeitsbedingungen, http://www.fairlabor.org 
 Zentrum für Ethik und Armutsforschung (ZEA), http://www.uni-

salzburg.at/portal/page?_pageid=2107,1427992&_dad=portal&_schema=PORTAL 
 Assessment von praktischem Ethik-Management, z.B. Case Studies UK, 

http://www.goodcorporation.com/ 
 Ethik-Netzwerk Baden-Württemberg, http://www.uni-tuebingen.de/ einrichtun-

gen/internationales-zentrum-fuer-ethik-in-den-wissenschaften/ethik-netzwerk-baden-
wuerttemberg.html 

 Attac-Netzwerk: z.B. Kampagne Bankentribunal – Plakataktion am 22.6.2010, 
http://www.attac-netzwerk.de/ 

 World Bank CSR, http://www.worldbank.org 
 Hochschulnetzwerk: Bildung durch Verantwortung, ein Zusammenschluss von 

Hochschulen, die sich mit der Methode „Service Learning“ und bürgerschaftlichem En-
gagement von Studierenden („Community Service“) auseinandersetzen, 
http://www.netzwerk-bdv.de/content/home/index.html 

 B.A.U.M. – Bundesdeutscher Arbeitskreis für umweltbewusstes Management: Informa-
tions- und Kontaktnetzwerk für Umweltmanagement und nachhaltige Entwicklung, 
http://www.baumev.de/default.asp?Menue=196 

 DRZE, Deutsches Referenzzentrum für Ethik in den Biowissenschaften  
 Business Roundtable Institute for corporate ethics, http://www.corporate-ethics.org/ 
 Council for Ethics in Economics/ethical Leadership at Capital University, 

http://www.businessethics.org/ 
 Clean Clothes Campaign: http://www.cleanclothes.org 
 UPJ-Unternehmensnetzwerk, erstes deutsches Corporate Citizenship Netzwerk, mit-

telständische und große Unternehmen als gute Bürger (Corporate Citizen) mit Beitrag 
zur Lösung gesellschaftlicher Probleme, http://www.upj.de 

 Datenbank: Mitarbeitermotivation zur Nachhaltigkeit, http://www.mimona.de/ 
 Direktinvestitionen in nicht börsenorientierten Unternehmen, z.B. für alternative Ener-

gien, http://de.wikipedia.org/wiki/Ethisches_Investment#Direktinvestitionen 
 Nachhaltigkeitsmanagement (Dachmarkenzeichen ECOmade in GERMANY): Anreize 

durch Sanktionierung von Fehlverhalten, Transferleistungen, Abbau von Subventionen, 
siehe www.nachhaltigermittelstand.de 

 Econsense-Forum, Forum Nachhaltige Entwicklung der Deutschen Wirtschaft e.V., 
2000 gegründet von einer Gruppe von Vorstandsvorsitzenden zur Stärkung der Wettbe-
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werbsfähigkeit über CSR (Großteil der DAX 30): Katalysator, Kommunikationsplatt-
form und Berater, Themen: Klimaschutz, demographische Entwicklung, SRI, betriebli-
che Nachhaltigkeitssysteme, http://www.econsense.de/ 

 Kampagne EcoTopTen, http://www.ecotopten.de/start.php 
 EMAN – The Environmental and Sustainability Management Accounting Network, 

finanziert durch das BMBW, 
http://www.leuphana.de/umanagement/projekte/eman/eman-europe 

 The Ecumenical Council for Corporate Responsibility, http://www.eccr.org.uk/ 
 Ethics Resource Center (ERC), z.B. Forschung (nationale Studien), Informationen/Rat 

für staatliche/privatwirtschaftliche Organisationen und einzelne Klientel, 
http://www.ethics.org/ 

 Entstehung von Agenturen zum Ethik-Rating zum nachhaltigen Investment, z.B. Be-
wertung von Anlagen in Investmentfonds nach ökologisch-sozialen Kriterien durch 
Oekom Research oder Südwind-Institut, z.B. 
http://www.nachhaltiges-investment.org/Ratings/Researchkonzepte/oekom-research-
AG.aspx 

 Dachverband FairWertung, http://www.fairwertung.de 
 Foodwatch. Die Essensretter, http://www.foodwatch.de/ 
 Gen-ethisches Netzwerk, http://www.gen-ethisches-netzwerk.de/ 
 Gemeinschaftsinitiative Gesünder Arbeiten e.V. (http://www.gesuenderarbeiten.de) 
 Greenpeace e.V.: Schutz der Lebensgrundlagen, Gewaltfreiheit dabei als oberstes Prin-

zip, http://www.greenpeace.de/ueber_uns/ 
 Bundesverband der grünen Wirtschaft, http://www.unternehmensgruen.org/ 
 Handel: Local Resources Network ethical trade (http://wwwethicaltrade.org) 
 Informationsplattform: Angewandte Ethik-Ressourcen im Internet, 

http://www.ethicsweb.ca/resources/ 
 Neues internationales Informationsportal zu CSR-News, http://csr-news.net/ 
 Rugmark – Initiative gegen illegale Kinderarbeit (Gütesiegel), 

http://www.rugmark.de 
 Care & Fair – Teppichhandel gegen Kinderarbeit e.V., http://www.care-fair.org 
 Kampagnen für saubere Kleidung http://www.saubere-kleidung.de 
 Forum Akademie für Ethik in der Medizin e.V., interdisziplinäre und interprofessio-

nelle medizinethische Fachgesellschaft, Mitglied der AWMF und der EACME).  
 Leitsätze des BDI zur Bekämpfung der Korruption  
 Transparency International Deutschland e.V., z.B. 2002 zusammen mit 20 internati-

onalen Unternehmen und Organisationen, Gewerkschaften und der Wissenschaft Grün-
dung der Antikorruptionsorganisation und Verabschiedung der „Business Principles 
for Countering Bribery“ 

 Deutsches Forum nachhaltiger Mittelstand des BVMW in Bonn 
 Initiative Ethics in Business (Mittelstand), 

http://www.ethics.de/die-initiative/index.html (siehe auch compamedia GmbH: Mentor 
der besten Mittelständler, http://www.compamedia.de/impressum.html)  

 Mobbing: 
– Klima e.V.– Mobbing-Abwehr (http://www.klimaev.de), 
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– Mobbing.net: Verein für Arbeitsschutz und Gesundheit durch systemische Mob-
bingberatung und Mediation e.V., http://www.mobbing.net 

 HRM.de: Netzwerk Personaler, CSR, http://www.hrm.de 
 Realizing Rights. The Ethical Globalization Initiative, http://www.realizingrights.org/ 
 SAI Social Accountability 8000: international gültiger und zertifizierbarer Standard für 

eine soziale verantwortliche Unternehmensführung des NGO SAI  
 Ashoka, internationale Organisation von und für Social Entrepreneurs  
 Social Venture-Netzwerk für sozial und ökologisch engagierte Unternehmen, 

http://www.svneurope.com/ 
 respACT – austrian business council for sustainable development: u.a. Daten-

bank/Leitfaden/Tools/ Projekte KMU (Fairantwortung) für CSR, http://www.respact.at/ 
 Umweltinitiative der Wirtschaft, http://www.baumev.de/default.asp?Menue=196  
 future e.V. – Verantwortung unternehmen: Projekt Benchmarking for Sustainability 

(be.st), http://www.future-ev.de/ 
 UPJ – Netzwerk engagierter Unternehmen und gemeinnütziger Mittlerorganisatio-

nen in Deutschland: u.a. Informationen/Beratung CSR und CC, http://www.upj.de/ 
 GTZ-Projekt Sozial verantwortungsvolle Unternehmensführung (CSR), 2007–2012, 

Ministry of Commerce (MOFCOM), China 
 Bundeskodex für gute Unternehmensführung für private Unternehmen mit überwie-

gender Bundesbeteiligung („Public Corporate Governance Kodex“) 
 Unternehmensgruppe IZE (UG IZE): Leadership-Initiative von Unternehmen für die 

Zivilgesellschaft (Corporate Citizenship- und CSR-Verantwortliche aus gesellschaftlich 
engagierten Unternehmen), Zusammenarbeit mit Bundesregierung, 
http://www.cccdeutschland.org 

 Verbraucher Initiative e.V., z.B. Managementstandards CSR, 
http://www.label-online.de/managementstandards/artikel31  

 Verbraucherzentralen, z.B. Verbraucherbildung nach sozial-ethischen, ökonomischen, 
ökologischen und gesundheitlichen Aspekten, 
http://www.verbraucherbildung.de/projekt01/ textil/sozial_eth.htm; vgl. auch Ethik-
Kommissionen in Landesämtern 

 Whistleblowing-Netzwerke: 
– Whistelblower-Netzwerk e.V., z.B. Beratung, Selbsthilfegruppen, Wochenendsemi-

nare, www.whistleblower-netzwerk.de, 
– Fairness-Stiftung, 
– „Freedom to care“ (GB),  
– norwegische Organisation „Explisit“, 
– Kölner Verein „Whistleblower Netzwerk“ 

 Ethikverband der Deutschen Wirtschaft e.V., z.B. Verantwortung und Ethik in Fami-
lienunternehmen, ethische Zertifizierung durch TÜV Nord, 
http://www.ethikverband.de/cms/front_content.php?idcat=48 

 Netzwerk für sozial verantwortliche Wirtschaft NSW/RSE, http://www.nsw-rse.ch 
 Iniative Wirtschaft und Schule, http://www.wirtschaftundschule.de 
 Forum Nachhaltig Wirtschaften, 

http://www.nachhaltigwirtschaften.net/scripts/basics/eco-world/wirtschaft/basics.prg 
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 Wirtschaftsethik: 
– EBEN, http://www.eben-net.org 
– Deutsches Netzwerk Wirtschaftsethik (EBEN Deutschland) e.V., Deutscher Verband 

des European Business Ethics Network (EBEN), z.B. Forum Wirtschaftsethik, Zu-
gang Datenbank csr-literature.net, http://www.dnwe.de 

– Österreichisches Netzwerk für Wirtschaftsethik, http://www.oenwe.com 
 

2.7  Kommentierte Beratungsgrundsätze BDU1 

Geraffte Darstellung und Kommentierung der Beratungsgrundsätze für Mitglieder des BDU e.V. 

Abschnitt Kurzbeschreibung Kommentar 

Präambel 
 verhaltensbestimmende Grund-

sätze für Beziehungen 
Stakeholdern/Öffentlichkeit 

 Tatsachenbehauptung o. Soll-
Anforderung für Umsetzung? 

Einfüh-
rung und 

Einhaltung 

 Verpflichtung zur freiwilligen 
Einhaltung 

 Unterwerfen unter ein Schiedsge-
richt im Zweifelsfall 

 Informierung der Mitglieder über 
Grundsätze/Einhaltung 

 Berufsmoral für Verpflichtung 
zur Freiwilligkeit? 

 Gleichberechtigte Mitwirkung?  

1.  
fachliche 
Kompe-

tenz 

 Auftragsübernahme nur nach 
fachlicher Kompetenz 

 Lösungssuche entsprechend 
Stand der Wissenschaft, Bran-
chenentwicklung, Grundbedürf-
nissen der Klienten 

 ständige Weiterentwicklung 
sowie uneingeschränkte Zugäng-
lich-Machung für Klienten 

 Einsatz des akquirierenden Seni-
ors im Projekt? 

 Stand der Beratungsforschung u. 
des wissenschaftlichen Wissens?  

 Grad der Wissenspreisgabe? 

                                                           

1
 Jetzt geändert (siehe Buchtext, S. 76) 
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2. 

Seriosität 
und Effek-

tivität 

 Empfehlung ihrer Dienste nur 
zum Vorteil der Klienten 

 realistische Leistungs-, Kosten- 
und Terminabschätzung sowie 
Bemühung um ihre Einhaltung 

 über Gutachten und Empfehlun-
gen hinaus Mitwirkung an der 
gemeinsamen Realisirung/ Trans-
fer der Lösung  

 auch Bewusstsein der großen 
Bedeutung der menschlichen Be-
ziehungen im Beratungsprozess  

 Streben nach Harmonie zwischen 
Beratungs- und Kundenunter-
nehmen 

 
 In-Kauf-Nehmen von konstrukti-

ven Konflikten? 
 Dominanz der konzeptionellen 

Beratung vor der Realisierung? 
 Anwendung von Projektmana-

gement? 
 Dilemma zwischen 

klientengerechten Lösungssuchen 
und Gewinnen eines Folgeauf-
trags? 

3. 
Objektivi-
tät, Neut-

ralität  
und Eigen-

verant-
wortlich-

keit 

 eigenverantwortliche Tätigkeit 
 keine Duldung von Beeinflus-

sungsversuchen 
 unvoreingenommene, u. Ust. 

nicht genehme Beratung 
 keine Gefälligkeitsgutachten 
 Respekt, z.B. gegenüber kompe-

tenten Freelancern  
 Neutralität gegenüber Lieferanten 

von Geräten/ Hilfsmitteln/ Diens-
ten sowie keine Akzeptanz von 
Provisionen, Aufwandsentschä-
digungen o.ä. 

 Empfehlung von Lieferanten 
nach Klientenwünschen o. nach 
dem Vergleich von Leistungsan-
geboten 

 Hinweise Eigenvertrieb von 
Software-Paketen/-geräten/Hilfs-
mitteln/finanzieller Beteiligung   

 Dilemma zwischen der Abhän-
gigkeit von Aufträgen und Of-
fenheit? 

 Legitimation von Entscheidun-
gen oder ihres Aufschubs? 

 Welche Mitarbeiter, Freelancer? 
 Vorangegangene Absprache 

zwischen Beratungsunternehmen 
und EDV-Lieferant (Vorteils-
nahme)?  

4. 
unverein-

bare Tätig-
keiten 

 Gefährdung der Einhaltung der 
Berufspflichten und Mindest-
standards berufsethischen Han-
delns durch Aufträge 

 Beispiele für diesen rechtlich 
nicht anerkannten Beruf? 

 Welche inhaltlichen berufsethi-
schen Mindeststandards? 
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5. 
Vertrau-
lichkeit 

 vertrauliche Behandlung der 
Auftragsdaten/gewonnenen In-
formationen über Klienten sowie 
keine Weitergabe an Dritte 

 kein genereller Konkurrenzaus-
schluss, wohl aber Absprachen 
über einen speziellen 

 Zustimmung zur Veröffentli-
chung von Referenzkunden 

 Praxis der Geheimhaltung? 
 Information über Konkurrenz-

konflikte? 
 Bedingungen für Konkurrenzaus-

schluss? 
 Unabhängigkeit vom Klienten? 

6. 
Unterlas-
sung von 
Abwer-

bung 

 keine indirekten/direkten Stellen-
angebote an Mitarbeiter von 
Kundenunternehmen 

 Erwartung an Klienten, keine 
Mitarbeiter abzuwerben 

 Forderung an Mitarbeiter in Be-
ratungsunternehmen, keine Ver-
handlungen während Auftragsbe-
ziehungen zu führen 

 keine sitten- und wettbewerbs-
widrige Abwerbung von Mitar-
beitern anderer BDU-Mitglieder 

 Beispiele? 
 Anwendungsbreite des Zusatzes 

‚sitten- und wettbewerbswidrig‘?  

7. 
fairer 

Wettbe-
werb 

 keine unentgeltlichen Vorleis-
tungen außer Angebotserstellung, 
kein Angebot von Arbeitskräften 
oder anderen Dienstleistungen 
zur Probe 

 Anerkennung des geistigen Ur-
heberrechts an Vorschlägen, 
Konzeptionen und Veröffentli-
chungen  

 Empfehlung der Leistungen an-
derer Unternehmensberater unter 
Bevorzugung von BDU-Mitglie-
dern  

 Offenlegung der Projektverant-
wortlichkeit/Art und des Um-
fangs von Kooperationen gegen-
über dem Klienten  

 Problem unter dem Blickwinkel 
der Digitalisierung von Informa-
tion? 

 Wettbewerbsverzerrung? 
 Unterausnutzung von Beratungs-

kompetenzen? 
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8. 
angemes-

sene Preis-
bildung 

 Berechnung von zu Beginn mit 
Klienten abgestimmten Honora-
ren im richtigen Verhältnis zu 
Art und Umfang der durchge-
führten Arbeit  

 Festpreisangebote nur bei über-
sichtlichen, durch honorarpflicht-
ige Voruntersuchungen für beide 
Vertragsparteien abgesicherte 
Projekte  

 sonstige Kosten bei Präzisierung 
des Angebots 

 Angemessenes Preis-Leistungs-
Verhältnis? 

 Konkrete Kalkulationssätze?  
 Bedingungen für andere Vergü-

tungsformen? 
 Transparenz für Klienten (z.B. in 

KMU) wegen des Wissens-
gefälles?  

 Notwendigkeit honorarpflichtiger 
Voruntersuchungen? 

 Welche sonstigen Kosten? 

9. seriöse 
Werbung 

 Verpflichtung zu seriöser Wer-
bung, z.B. bei Präsentation von 
Qualifikationen/Kompetenzen/ 
Erfahrungen 

 keine Verbreitung von Referenz-
schreiben 

 Darstellung der aktuellen wirt-
schaftlichen Situation, keine Be-
kanntgabe spektakulärer Zu-
kunftspläne 

 Kriterien, z.B. Informationswert? 
 Beeinflussung ihrer Reputation? 
 Marketing mit wachstumsgetrie-

benen Marktstudien? 
  

 

2.8  Corporate Social Responsibility 

Beispiele CSR (Auswahl von Unternehmensfällen, darunter Unternehmensberatung) 

 ABB, Energie- und Automationstechnik, Nachhaltigkeit, Unternehmensethik, 
http://www.abb.ch/cawp/chabb121/a6171855f6bd3236c1256cc9004c25b1.aspx 

 Albrecht Müllerschön: Bedeutungszuwachs von Unternehmensethik in Globalisierung 
(Werte), Kultur des kontinuierlichen Lernens, 
http://www.muellerschoen-focus.de/kompetenzfelder_hr_management/organisationsent
wicklung.html 

 alto Life-Consulting GmbH & Co. KG, Ethik und Werte für Kurskorrektur, siehe 
http://www.portalderwirtschaft.de/pressemitteilungen/pressemitteilungen.php?show=93015 

 Accenture Managementberatungs-, Technologie- und Outsourcing-Dienstleister: Code 
of Business Ethics, Ethics & Compliance Program and Corporate Investigations, 
http://www.accenture.com/Global/About_Accenture/Corporate_Governance/CodeProgra
m.htm 

 Adidas Group, CSR-Reports, 
http://www.adidas-group.com/en/sustainability/welcome.aspx 

 B·A·D Gesundheitsvorsorge und Sicherheitstechnik GmbH: Verhaltenskodex, 
http://www.bad-gmbh.de/de/unternehmen/code_of_conduct.html 
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 Bayer AG: Compliance (Konzernregelung zur Behandlung personenbezogener Daten), 
Corporate Governance (inkl. Leitbild), Datenbank Bayer HealthCare Innovation & 
Ethik, http://www.bayer.de/de/ Profil- und-Organisation.aspx 

 Bayerische Hypo- und Vereinsbank AG, Teil der UniCredit Group, z.B. Integrity 
Charter, 
http://about.hypovereinsbank.de/engagement/kulturell/musik/festspielnacht_programm.html 

 Boston Consulting Group BCG: Unsere Werte, 
http://www.bcg.de/about_bcg/mission/values. aspx 

 Bertelsmann: materielle Beteiligung der Belegschaft am wirtschaftlichen Erfolg  
 Bionade GmbH: soziale Verantwortung und ökologisches Handeln, 

http://www.bionade.com/bionade.php/10_de/12_projekte?usid=4c31949326d2d4c31949
3274f5 

 Blue Valley GmbH: ethische Grundsätze, 
http://www.bluevalley-group.de/Unternehmens-beratung_beratungsprozess.html 

 Blue-Value AG: Ethik und Gewinn verbünden sich (zivilgesellschaftl. Ökonomie), 
ethisch orientierte Unternehmensberatung (siehe auch Research), 
http://www.bluevalue.ch/ angebot. ethikorientierte-beratung.de.php 

 Boeing: CSR/Green Corridor, 
http://www.boeing.co.uk/ViewContent.do?id=14045&aContent=The%20Green%20Corr
idor 

 Bremer Straßenbahn AG, Umwelt/Nachhaltigkeit/CSR, 
http://www.bsag.de/10039.php 

 BSA-Group (Bosch): Compliance, Corporate Conduct,/Business Conduct Guide-
lines/Global Conduct/GRI Bilanz, http://www.bsh-group.de/index.php?page=1076 

 Büromöbelfirma Bene: auf einem „Management durch Vereinbarungen“ gründende 
Selbstorganisation  

 CA Immobilien Anlagen AG (IMMO: Wertekodex, 
http://www.caimmoag.com/unternehmen/ corporate_social_responsibility/ 

 Capgemini, Consulting, Technology, Outsourcing: z.B. Corporate Social Responsibility 
and Sustainable Development, Ethics & Governance Committee, 
http://www.capgemini.com/about/corporateresponsibility/business_ethics/overview/  

 Cirquent GmbH: IT-Beratung, Soziales Engagement, http://www.cirquent.de/de/about-
us/CSR/index.html 

 Civitas International: Ethische Grundsätze, 
http://www.civitas.com/de/civitas.php?inhalt=grundsaetze 

 Coaching Schule/PMI GmbH Psychologisches Management Institut: weitere ethische 
Grundsätze der Unternehmensberatung, http://www.coaching-
schule.de/consulting/weitere-ethische-grundstze-unternehmensberatung.html 

 Coca Cola: Governance & Ethics (Guidelines), 
http://www.thecoca-colacompany.com/citizenship/governance_ethics.html 

 ConNeG – Consulter Netz Göttingen: ganzheitliche Beratung zu fairen Konditionen mit 
starkem persönlichem Engagement, http://www.conneg.de/mission.htm 

 ConocoPhillips Continental Holding GmbH: Ethics-Helpline, 
http://www.conocophillips.com/EN/susdev/ethics/ethics/Pages/index.aspx  
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 Continental: Code of Conduct, CSR-Richtlinie, Corporate Governance, 
http://www.conti-online.com/generator/www/com/de/continental/csr/allgemein/home/in
dex_de.html 

 Cost€xpert GmbH: Ausschreibungsgrundsätze, 
http://www.cost-expert.de/deralias/ausschreibungs-grundsaetze.html 
 

 Daimler AG: Corporate Governance (SOX)/Compliance, Code of Ethics, 
http://www.daimler.com/Projects/c2c/channel/documents/1069921_20071217_Code_of
_Ethics.pdf 

 Deloitte & Touche GmbH Wirtschaftsprüfungsgesellschaft: Corporate Responsibility & 
Sustainability (CR&S) Netzwerk, 
http://www.deloitte.com/view/de_DE/de/dienstleistungen/wirtschaftspruefung/enterprise
-risk-services/corporate_responsibilty_u_sustainability/index.htm 

 Deutsche Bank AG: CSR (Kennzahlen), Nachhaltigkeitsmanagement (Ratings/Indizes), 
CG/UN Global Conduct, http://www.deutsche-bank.de/csr/de/content/kennzahlen.html 

 Dr. Kraus und Partner: Ethische Grundsätze, http://www.kraus-und-
partner.de/19/Ethische-Grundsaetze 

 Dr. Pfaff & Kollegen Kanzlei für Wirtschaftsberatung: Verpflichtung zur fairen 
Honorargestaltung im Rahmen des Berater-Kodex U, z.B. bei Unternehmenssanierung, 
http://www.drpfaff-kanzlei.de/honorare.html 

 EON AG: Prinzipien des Global Compact, 
http://www.eon.com/de/responsibility/29219.jsp 

 Ethik Bank Die ethisch-ökologische Direktbank: z.B. Ethik-Kompass, 
http://www.ethikbank.de/die-ethikbank/ethik-kompass.html 

 Ethos Advisors Hartkopf, Honvehlmann & Strewe Unternehmensberater Partnerschaft, 
Maxime von Ethos Advisors: Erarbeitung einer nachhaltig erstklassigen auf den spezifi-
schen Bedarf des Kunden aus der Wertpapierindustrie zugeschnittenen Beratungsleis-
tung, http://www.ethos.de/das_unternehmen/selbstverstaendnis  

 Evonik Industries AG: Glaubwürdigkeit und Zuverlässigkeit, 
http://corporate.evonik.de/de/unternehmen/verantwortung/pages/default.aspx 

 Ernst & Young: CG, CSR, CC, http://www.de.ey.com/DE/de/About-us/Corporate-
Responsibility-Home 

 Ethikverband der Deutschen Wirtschaft e.V.: z.B. Verantwortung und Ethik in Fami-
lienunternehmen, ethische Zertifizierung durch TÜV Nord, 
http://www.ethikverband.de/cms/front_content.php?idcat=48 

 General Motors Corp.: Corporate Responsibility, 
http://www.gm.com/corporate/responsibility/ 

 Greenpeace Energy eG: z.B. ehrlicher Ökostrom, http://www.greenpeace-energy.de/  
 Henkel Deutschland KGaH: Nachhaltigkeit/CSR, 

http://www.henkel.de/SID-0AC8330A-B317B048/nachhaltigkeit.htm 
 Hitachi Chemical: Sustainability/CSR, 

http://www.hitachi-chem.co.jp/english/csr/index.html 
 Ikea Deutschland GmbH & Co. KG: z.B. IWAY – der IKEA Verhaltenskodex, 

http://www.ikea.com/ms/de_DE/about_ikea/our_responsibility/iway/index.html 
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 InBeV Deutschland Vertriebs GmbH & Co KG: InBev Code of Commercial Com-
munications, 
http://www.inbev-deutschland.de/921A97EA12424ECEB40E676A69A1592C.htm 

 IBWF Institut für Betriebsberatung, Wirtschaftsförderung und -forschung e.V.: IBWF-
Beratungsrichtlinien/Beratungsgrundsätze, 
http://www.ibwf.org/das-institut/beratungsgrundsaetze/ 

 INTERSEROH SE: Soziale Verantwortung, 
http://www.interseroh.com/corporate/soziale-verantwortung/ 

 Johnson & Johnson: CG, Katalog von festgefügten moralischen Grundwerten, die sich 
nicht auf den (kurzfristigen) Shareholder-Value beschränken, 
http://www.jnj.com/connect/about-jnj/http://www.kraus-und-partner.de/19/Ethische-
Grundsaetze 

 J. Schmalz GmbH, Vakuumtechnologie: z.B. Mitarbeiterbeteiligung, 
http://de.schmalz.com/ 

 KPMG Europe LLP: Integres Handeln/Whistle-blowing Hotline, 
http://www.kpmg.de/WerWirSind/10205.htm 

 Linde AG: Corporate Responsibility/Heritage, 
http://www.linde.com/international/web/linde/like35lindecom.nsf/docbyalias/nav_corpr
esponsibility 

 Lüttjohann und Partner Consulting: Ethische Grundsätze, 
http://www.luettjohann-partner.de/unternehmensberatung/eine-seite/ethische-grundsaetze/ 

 Magister Regina Albaner: Steuerberatung/Coaching, Arbeitsgemeinschaft proEthik, 
http://www.albaner.at/leistungen.html#proethik 

 Markus Ladiges, Diplom Kaufmann: im Rahmen von CISA (Certified Information 
Systems Auditor) der ISACA Code of Professional Ethics, http://it-systempruefung.net  

 Merck Gruppe: CR-Berichte, 
http://www.merck.de/de/unternehmen/verantwortung/verantwortung.html 

 Metro Group: Nachhaltigkeitsmanagement, 
http://www.metrogroup.de/servlet/PB/menu/1000174_l1/index.html 

 Mitsubishi Corp.: CC, http://www.mitsubishicorp.com/jp/en/csr/index.html 
 Münchener Rück: Nachhaltigkeitsleitbild, 

http://www.munichre.com/sustainability/de/strategy/default.aspx 
 Nikon, Kameraherstellung: CSR-Politik, www.nikon.de 
 Nippon Paper Group: Code of Ethics, 

http://www.np-g.com/e/csr/management/ethics.html 
 Oracle Corp.: CC-Report, http://www.np-g.com/e/csr/management/ethics.html 
 Otto Group: Trend-Studie zum Thema „Die Zukunft des ethischen Konsums“, 

http://www.ottogroup.com/sustainabilityreport.html?&L=1 
 Outdoor Consult: philosophie und ethische Grundsätze, 

http://www.outdoor-consult.de/outdoor-consulting-stuttgart.php?id=&kid=39 
 p&d Consulting GmbH: Beratung von Anfang an Umsetzung, 

http://www.pdconsulting.de/Sites/Beratungsgrundsatz.aspx 
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 Peek & Cloppenburg: z.B. Bearbeitung der negativen Folgen des globalen Marktes, 
wie z.B. menschenunwürdige Arbeitsbedingungen und Defizite beim Umweltschutz, 
http://www.peek-cloppenburg.de/fileadmin/_flash/flash_version/index.html#  

 Philips: Nachhaltigkeit, http://www.philips.ca/About/Sustainability/Index.html 
 Plan Energie GmbH & Co. KG: Zitat Aristoteles, ethische Grundsätze im Rahmen des 

Ethik-Verbands der Deutschen Wirtschaft e.V. (EVW), 
http://www.plan-energie.com/Plan_Energie-1.phtml 
  PTL-Fortitude: Beratung von Unternehmern für Unternehmer (Mittelstand), good 
ethics, http://www.ptl-fortitude.com/ethik/ethik.html 

 Procter & Gamble: Social Responsibility, 
http://www.pg.com/en_US/sustainability/social_responsibility/index.shtml  

 PricewaterhouseCoopers PWC: Ethikgrundsätze: Verantwortung tragen, 
http://www.pwc.de/portal/pub/!ut/p/c4/04_SB8K8xLLM9MSSzPy8xBz9CP0os3gDA2
NPz5DgAF9n  

 Privatbrauerei Strate Detmold GmbH & Co. KG: gesellschaftliche Verantwortung, 
http://www.brauerei-strate.de/ 

 PROTEMA Unternehmensberatung GmbH: Unternehmen – Gemeinsam mit unseren 
Kunden, http://www.protema.de/unternehmen.html 

 Punkt-Genau-Seminare: Berufsethos Unternehmensberater, 
http://www.punktgenauseminare. de/pageID_2077515.html 

 Regitz Consulting Personal- und Unternehmensberatung: Unternehmensgrundsätze, 
http://www.regitz.de/Regitz/Sites/unternehmensgrundsaetze.html  

 Ricoh Company Ltd., Consumer Electronics: ausgezeichnet vom New Yorker 
Ethisphere Institut für ethische Unternehmensführung wegen CO2-Reduktion, 
http://www.ricoh.de/environment/eco-techology/index.xhtml (siehe 2010 World’s Most 
Ethical Companies: http://ethisphere.com/wme2010/) 

 Alfred Ritter GmbH & Co. KG: Kultur des nachhaltigen, umweltfreundlichen Wirt-
schaftens, http://www.ritter-sport.de/#/de_DE/home/ 

 Roche Group: Code of Conduct, http://www.roche.com/home/principles.htm 
 Roland Berger Strategy Consultants: Our code of conduct and policy handbook, 

http://www.rolandberger.com/media/pdf/rb_press/Roland_Berger_Code-of-
conduct_20080916.pdf 

 Johannes Rotter Unternehmensberatung für Kunst, Publizistik und kreative Berufe: 
ethische Grundsätze, http://www.joachimhenn.de/9.html 

 SAP: Sustainability Report, http://www.sapsustainabilityreport.com/ 
 Schock-Gruppe (übernommen durch CMP Capital Management-Partners GmbH): Das 

virtuelle Unternehmen als moralische Aufgabe: „Dienen kommt vor dem Verdienen“, 
Nachhaltigkeit, http://www.schock.de/index.php?site=184 

 Siemens AG: CG, Compliance, http://www.siemens.com/sustainability/en/ 
 Strabag: Lernende Organisation, http://www.strabag.de/ 
 Straub-Partner: Die Unternehmensphilosophie (Mitglied im Forum Werteorientierung 

in der Weiterbildung e.V.), http://www.straub-partner.de/philosophie.php 

 

Tchibo AG: Nachhaltigkeit, http://www.tchibo-nachhaltigkeit.de/ 
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 Telekom: ethische Standards in Bezug auf Datenschutz und Verbraucherfreundlichkeit 
für Call-Center (eigene und die der 18 Partner im Outbound-Geschäft), Zertifizierung 
durch TÜV Rheinland 

 Tetra Pack GmbH & Co KG: Ökobilanzen, 
http://www.tetrapak.com/de/Pages/default.aspx 

 Think Twice Kommunication/Heidkamp Consulting: Werte wie Wahrhaftigkeit, 
http://www.think-twice-communication.de/unternehmen.html 
  Thyssen: Engagement und Verantwortung, 
http://www.thyssenkrupp.com/de/engagement/index.html 

 Toyota Deutschland: Das Ecologic Project, 
http://www.toyota.de/finance/ecologic/index.aspx 

 Triodos Bank: Nachhaltigkeitsbank, http://www.triodos.de/ 
 Trigema: Übernahme der vollen Verantwortung für seine Mitarbeiter durch den Eigen-

tümer, der ein Unternehmensstrafrecht v.a. für Manager in Aktiengesellschaften fordert 
(in einer TV-Sendung bei Phönix), Prinzip der gläsernen Produktion, 
http://www.trigema.de/shop/page/companystartpage/detail.jsf 

 Tui AG: Sustainability, http://www.tui-group.com/en/sustainability 
 Unilever AG: Sustainability, case studies, 

http://www.unilever.com/sustainability/casestudies/ 
 Unternehmensberatung ChanCe Coaching Consulting: Prinzipien, 

http://www.unternehmensberatung-chance.de/page11.html 
 Unternehmensberatung G. Ruppert: Zusammenarbeit zwischen Auftraggeber und 

Unternehmensberatung G. Ruppert, http://www.g-
ruppert.de/auftraggeber-unternehmensberatung.htm 

 Unternehmensberatung Rödler: § 9 Berufsethische Grundsätze der AGB, 
http://www.ub-roedler.de/PDF/GESCHAEFTSBEDINGUNGEN.PDF 

 Unternehmensberatung Yvonne Berndt-Breuer: ‚Gesetz zur Modernisierung des 
GmbH-Rechts und zur Bekämpfung von Missbräuchen‘ ( MoMIG)/Ethische Grundsät-
ze, http://www.controlling-berndt.de/aktuelles.php?show=1262690141 

 Uwico Consulting Karlsruhe: Unternehmensberatung & Unternehmensvermittlung, 
Beratungsgrundsätze z.B. bei Vermeidung der Insolvenz, 
http://www.uwico.de/index.php/insolvenzvermeidung2.html  

 VECTOR TUB (Technische Unternehmensberatung) mbH: Berufsethische Grundsätze 
bei AZWV-Zertifizierungen (Anerkennungs- und Zulassungsverordnung Weiterbil-
dung), 
Zurückziehen bei Verstößen (siehe Schulungen/Praktika/Prüfungen), 
http://www.vectortub.com/de/qualifikation/berufsethische-grundsaetze0.html 

 VEND consulting GmbH: Grundsatz: Kreative Ideen aus den Köpfen kreativer, qualifi-
zierter und zugleich außergewöhnlich engagierter Menschen, 
http://www.vend-consulting.de/front_content.php?idcat=5 

 Verdo Deutschland GmbH: Analyse, Beratung, Training, ethische Grundsätze BDU, 
http://www.verdo.de/ethische_grunds%C3%A4tze.htm 
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 Volkswagen AG: Nachhaltigkeit und Verantwortung, 
http://www.volkswagenag.com/vwag/vwcorp/content/de/sustainability_and_responsibili
ty.html 

 Vollmer Privatrösterei GmbH & Co. KG: nachhaltige Integration sozialer, ökonomi-
scher und ökologischer Belange in die Firmenstruktur und die gesamte Wertschöpfungs-
kette, http://www.vollmer-kaffee.de/ 

 von Studnitz Management Consultants GmbH: u.a. Mitglied Fair Company 
 VSS Gesellschaft für Beratung, Projektmanagement u. Informationstechnologien mbH 

(übernommen durch die Unilog): Ein an wirtschaftlichem Erfolg und sozialer Verant-
wortung orientiertes Wertesystem (siehe auch den Miles-Stone-Preis der BCG Boston 
Consulting Group, NRW, für Human Resource Management)  

 WD&P: u.a. ethische Grundsätze Unternehmensberatung, 
http://www.wd-p.de/steuerberater-wuppertal/de/unternehmensgruppe/unternehmensberat
ung.html 

 The West Pac Group: CG, http://www.westpac.com.au/about-westpac/the-westpac-
group/corporate-governance (siehe auch Ethisphere-Institut) 

 Wolcraft GmbH in Kempenich: „Der Mitarbeiter als Mitunternehmer“, d.h. Behandlung 
von Menschen als Sozialgut, um Sicherheit und Anerkennung für alle in einem egalitä-
ren Sozialgefüge zu schaffen, 
http://www.wolfcraft.de/de/unternehmen/philosophie/philosophie_mitarbeiter.htm 

 Willer Consulting: Achtung und Wahrung ethischer Grundsätze bei der Rekrutierung 
von Fach- und Führungskräften, 
http://www.hazet-digital.de/willer_webseite/unternebe.php  

 Jack Wolfsskin, Outdoorprodukte, Verantwortung und Engagement, http://www.jack-
wolfskin.com/desktopdefault.aspx/tabid-51/238_read-1756/categories-/ (vgl. Ranking: 
http://www.evb.ch/p15974.html) 

 Yama Management GmbH & Co. KG: Ethische Grundsätze, 
http://yama-management.de/upload/Yama_Always_On.jpg 

 Zukunft Mittelstand – Erfolgsfaktor gesellschaftliches Engagement / Corporate Social 
Responsibility (CSR): Mittelstandsprojekt der GILDE-Wirtschaftsförderung, 
http://www.csr-mittelstand.de/ 
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3  Ausgewählte Informationen zur Ethik 

3.1  Allgemeine Ethikansätze 

Ausgewählte allgemeine Ethikansätze 

Teleologische Ethiken 

Ansatz 1: Die nach Gütern strebende Tugendethik: 

Beschreibung 

 Ausgangspunkt der Güter- oder Strebensethik: in der Natur des Menschen angelegter 
Endzweck, wie z.B. das Gute, Glück, Mitmenschlichkeit, Nutzen, Lust, Freude, Selbster-
haltung und Selbstentfaltung 

 Tugend (griechisch arete):  
– kognitiv-emotionale Lebenskraft zur Verfolgung des sittlich Guten und Bestgestal-

tung seiner Persönlichkeit (ethische Haltung) durch Lob bzw. Tadel, Selbsterziehung, 
gewohnheitsmäßig, 

– im Rahmen gerechter Verteilung und situationsgerechter Anwendung Voraussetzung 
für Glück als höchstes Strebensziel (eudaimonia: gutes und glückliches Leben), 

– bei Aristoteles: lobenswerte und vortreffliche Eigenschaften der menschlichen Seele: 
(1) sowohl des vernünftigen Seelenteils (Fähigkeiten und Vorzüge des Intellekts), (2) 
als auch unvernünftigen Seelenteils (ethische oder Charaktertugenden), (3) dafür die 
mit Emotionen und Begierden verknüpfte Ethik  

 Die heutige Tugendethik:  
– offensichtlich keine individuelle Handlungsethik, weil die moralische Qualität in der 

Person verankert ist: (1) Lernen, die Bedingungen möglicher Lebensentwürfe selbst 
zu eruieren, gemeinsam zu erzeugen und zu meistern, (2) Fähigkeit und Kraft eines 
Jeden sind formal frei, etwas zu leisten, 

– Gegenmodell zur Kantschen Vernunft-Pflichtethik und manchen utilitaristischen Fol-
geethiken, 

– Fragen zu eudaimonistischen Ethikentwürfen: (1) Wie will ich sein, will ich leben 
bzw. (2) auf welche Weise will jemand gut leben bzw. was ist ein gutes Leben? 

– Problem: die Trennung zwischen Sollens-Anforderungen, die fast jede Handlung lei-
ten, und Streben  

Verwendbarkeit: 

 Alltagssprache der Moral: Tugendbegriffe 
 moralische Qualität der Strebensethik: eigentlicher Kern moralischen Handelns 
 keine zwangsläufige Gleichsetzung mit den verpönten bürgerlichen Tugenden und/oder 

aus christlicher Moral 
 schlechte Instrumentalisierung für die Stabilisierung bestehender Machtverhältnisse: 

(1) Kritik an Untugenden wie z.B. Gier, Selbstüberschätzung, Arroganz und Ignoranz als 
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Haltung, (2) Forderung von Persönlichkeitseigenschaften wie Bescheidenheit, Fairness, 
Verantwortungsbereitschaft  

 drei Bedingungen als Voraussetzung der Möglichkeit zu ethisch tugendhaftem Han-
deln: 
– inhaltliche Begründbarkeit und Einsicht der Einhaltung einer moralischen Regel,  
– Wille zur Einhaltung der moralischen Regel bei Bedarf,  
– Erziehung oder Erfahrung als Grundlage einer ethischen Befähigung haben (soziale 

Kompetenz, Gewohnheit + Wille) 

Mögliche praktische Relevanz: 

 Klärung, was in moralischer Hinsicht für eine Person oder Persönlichkeit ratsam für 
ein integres, gutes Leben ist 

 moralische Richtigkeit: das, was ein tugendhafter Akteur tun würde 

Ansatz 2: Die Wertethik 

Beschreibung 

 Wertediskussionen in vielen Disziplinen: 
– Ökonomie: objektiver Tausch- und subjektiver Gebrauchswert, 
– Soziologie: Werturteile in der Wissenschaft (Max Weber), 
– Empirische Sozialforschung: Untersuchung des Wertewandels von den Pflicht- und 

Akzeptanzwerten zu ihrer Mischung mit den Selbstverwirklichungswerten,  
– Wertethik im engeren Sinne: die materialen/formalen wertphilosophischen Entwürfe 

des ausgehenden 19. und beginnenden 20. Jahrhunderts 
 Werteethik: 

– z.T. deontologisch, im Gegensatz zu Kant aber teleologisch gefärbt und ohne Forde-
rung der Begründbarkeit oder einer Begründungsbedürftigkeit, 

– Existenz eines unveränderlichen, idealen Bereichs mit rational zwar schlecht 
beschreibbaren, aber intuitiv erschließbaren Erkenntnisvorgängen wie z.B Wertgefüh-
len, Gewissen, Ideen, Ehre Gottes, Ordnung des Seins, moralischen Werten, Hand-
lungsregeln, 

– Ergebnisse: (1) das, was der Mensch tun soll, und (2) die Ansprüche, die das „Sein“ 
an seine Selbstverwirklichung stellt  

Verwendbarkeit: 

 Werte: unbewusst gegebene oder bewusst nachvollziehbare Leitvorstellungen von Indi-
viduen oder Gruppen zur Orientierung von Handlungen 

 Geltung als absolute oder objektive Maßstäbe, die moralisches Handeln ethisch anleiten 
 subjektive Verortung und Unabhängigkeit vom gegebenen sozio-kulturellen Wertbe-

wusstsein 
 Ablehnung einer Wertrelativierung und eines psychologischen Subjektivismus 
 materialer Gehalt einer jeden Ethik als jeweilig gewähltes letztes Ziel der Handlung 
 keine Frage nach dem Warum der Begründung, sondern das Zielen auf etwas als ethi-

scher Wert/das Gute 
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 bei ontologischer Betrachtungsweise Verlust der Beziehung der Werte zu den Handlun-
gen, Folgen: 
– Verlust des Standpunkts, wer mit welchem Hintergrund etwas für gut oder schlecht 

hält und mit welchen konkreten Mitteln er moralische/ethische Ziele zu erreichen 
sucht,  

– Betonung allein der moralischen oder ethischen Beurteilung durch einen Wert (ein 
Ziel): Degenerierung der Mittel zu bloßen Mitteln der Zielreichung und somit Ablei-
tung des Werts des Mittels vom Ziel 

 möglichweise Erfassung der einzelnen Varianten nach einem Kriterienkatalog, der die 
Sphären ‚Sein/Gelten und real/ideal, subjektive/objektive Gültigkeit, intellektuel-
le/intuitive Erfassbarkeit‘ umspannt  

Mögliche praktische Relevanz 

 materiale Ziele-Mittel-Ethik als methodische Orientierungshilfe auf analytischem Weg 
(Ziele und Zweck: vergleichbar dem Nagel in einer Zielscheibe): 
– der Zweck als zu Bewirkendes (z.B. Gesundheit eines Kranken): im Zusammenhang 

mit den Mittel,  
– das Ziel als Ende: im Gegensatz zum Anfang, 
– Ziel als Zweck: sowohl Endziel (Endzweck) als auch Teilziel (Teilzweck) 
– der Zweck in sich (z.B. einer Handlung): der Sinn, 
– Menschen als Selbstzweck: ein nicht zu bewirkender Zweck, der schon selbständig 

besteht (z.B. die Gesundheit eines Gesunden oder die gleiche Würde aller zur Sitt-
lichkeit fähigen Menschen), 

– Heiligung der Mittel durch den Zweck: (1) nur Heiligung eines schlechten Mittels 
durch einen guten Zweck, (2) im Rahmen der Güterabwägung Rechtfertigung der Er-
zeugung eines nicht-sittlichen Weges (z.B. Reorganisation wie ein chirurgischer Ein-
griff) durch den guten Zweck (Gesundheit des Patienten bzw. des Unternehmens), (3) 
der Zweck als In-Kauf-Nehmen des kleineren Übels (einmaliger schmerzhafter Ein-
griff) zuungunsten des größeren Übels (Schmerzen ohne Ende), (4) offensichtliche 
Rechtfertigung der restriktiven Wahl der Mittel – da sie in engem Zusammenhang mit 
den Zielen stehen – durch die Verfolgung höherer Ziele  

 keine an absoluten Werten ausgerichtete „Großvater-Ideologie“: 
– Annahme eines Bedarfs an grundlegenden gesellschaftlichen Wertorientierungen, 
– für die gerechte Implementierung Erfassung konfligierender moralischer Basiswerte 

in Gesellschaftsbereichen wie Unternehmen: (1) auf Grundlage des in der Kommuni-
kation mit anderen entstandenen Gefühls des moralisch Guten als autonomem Wert 
universeller Ausschöpfung des Rechten als Möglichkeitsraum, (2) abstrakte Begrün-
dungstheorie oder Erklärungsmodell für eine objektive interkulturelle Ethik (kulturel-
le Autonomie) 

Ansatz 3: Die Gesinnungsethik 

Beschreibung 

 Gesinnung: eine relativ konsistente moralisch-politische oder weltanschauliche Grund-
orientierung, Denkungsart oder Haltung eines Individuums 
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 relative Gleichgültigkeit den Folgen gegenüber: 
– Misstrauen gegenüber der motivationalen Tugend in der Autonomie-Ethik Kants un-

ter Aussparung der Handlungsfolgen bei Gewissensentscheidungen, 
– Dezisionismus; (1) Orientierung an der Rationalisierung des Denkens und 

(2) Betonung des Willens, 
– Voluntarismus: Hervorhebung egoistischer Motive  

 die politische Soziologie Max Webers: 
– Gegenstand der reinen Gesinnungsethik: subjektives Wollen oder der Willen zum Gu-

ten um des Guten willen, 
– ausgehend von der Kritik der verantwortungslosen Gesinnung von Politikern Beschäf-

tigung mit der inneren Haltung als rationalem Entscheidungsproblem: (1) Realisie-
rung von Zielen ohne ein Wenn und Aber, d.h. hinsichtlich der Wahl der Mittel bei 
Zielentscheidungen mit Nebenfolgen, die den ursprünglichen Handlungsabsichten 
widersprechen können, (2) Folge bei Kompromisslosigkeit: Ausschaltung der ur-
sprünglichen Grundsätze,  

– verantwortungsvolles Handeln als Alternative: (1) Modifizierung der Zielsetzung und 
neben den praktischen Wirkungen der Mittel Beachtung ihrer moralischen Qualität, 
(2) Folge bei rigider Verantwortungswahrnehmung: Verdunkelung der ursprünglichen 
Grundsätze 
 

Verwendbarkeit: 

 die Moralität der Gesinnung: sittliche Wertung von Handlungen 
 bei der Strafbemessung nach Eintreten der Folgen: eindeutige Unterscheidung zwischen 

einer absichtsvollen und fahrlässigen Tat  
 das Auseinanderklaffen von Motivation und Handlung im Alltagsleben: (1) Das Ge-

genteil von gut ist nicht böse, sondern gut gemeint (Tucholsky), (2) Frage: Kann von den 
Folgen auf die innere Disposition des subjektiven Wollens als Grundorientierung ge-
schlossen werden? 

 von daher gesehen drei Probleme: 
– Rest von irrationalen Elementen in rationalen Entscheidungen,  
– Kluft zwischen Wissen und Handlung, z.B. hinsichtlich der Diskrepanz zwischen dem 

Umweltbewusstsein und der Motivation zum ökologischen Handeln und diesem 
selbst, 

– Zweifel, ob Menschen ihrer Gesinnung absolut, d.h. ohne Folgenabwägung, nachge-
hen 

Mögliche praktische Relevanz 

 ein von der Moral nicht abgekoppelter ethischer „Diskurs“ 
 kommunikative Plattform zur Lösung von Motivationsproblemen 
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Ansatz 4: Der Utilitarismus 

Beschreibung 

 die klassische utilitaristische Ethik als ausgefeilteste und daher in der Unternehmens-
ethik wohl unumstritten dominierende Ethik: 
– Paradigma: das Prinzip der Nützlichkeit in der utilitaristischen Sittenlehre von Wirt-

schaftssubjekten, 
– moralische Beurteilung der wahrscheinlichen, d.h. absehbaren Folgen menschlichen 

Handelns (inklusive der unterlassenen Handlungen) nach dem Maßstab gut oder 
schlecht, wünschenswert oder vermeidenswert; Beantwortung der Frage, welche Wer-
te durch moralisches Handeln verwirklicht werden sollen,  

– die normative Beurteilung der Handlungsfolgen einschließlich der Beantwortung der 
Frage, welche moralischen Forderungen sich aus der Realisierung dieser Werte 
(Chancen) oder Unwerte (Risiken) im Sinne von moralisch geboten, erlaubt oder ver-
boten ableiten lassen, 

– jedes Individuum: Anstreben des Nutzens aller (Glück) oder des Gesamtnutzens als 
einziges absolutes Gut – also nicht relativ im Vergleich zum zugrunde liegenden 
Handlungszweck –, deswegen Errechnung des Gesamtnutzens aus der Summe der 
Nutzen der Individuen, 

– Maßstab bei der Wahl der moralisch gebotenen Handlungsalternative: von der maxi-
malen Summe her Überbieten der möglichen negativen Folgen der jeweiligen Hand-
lung, aber auch anderer Handlungen insgesamt durch die möglichen positiven Folgen 

 vom voraus geplanten oder beabsichtigten Resultat her (Folgen) eine Erfolgsethik: 
– Mittelpunkt: nicht nur erstrebenswerte Zustände wie Güter oder Werte an sich, son-

dern die Art und der Grad der positiven Wirkungen zweckgerichteten Handelns, 
– immer Einberechnung von Nebenwirkungen infolge der Komplexität von Problemen 

und der Freiheit der jeweils mitwirkenden Anderen: (1) Konflikte mit den ursprüngli-
chen Handlungsintentionen (paradoxe Effekte), (2) Entlastung durch Institutionen 
und/oder verbleibender moralischer Rechtfertigungsdruck, unter dem der Einzelne 
angesichts der Nebenwirkungen steht und der im Gegensatz zu Kant durchaus den 
Selbstwert einer Person berührt  

Verwendbarkeit: 

 keine zwangsläufige Entstehung moralisch gebotener Handlungen durch ihre guten 
Folgen (Man halte sich nur vor Augen, dass nur wenige Menschen gegen die Naziherr-
schaft Widerstand geleistet haben.) 

 Wirtschaftsleben: ohne Regelungen für alle keine automatische Erzeugung allgemeinen 
Wohlstands durch die Verfolgung des Eigeninteresses 

Mögliche praktische Relevanz: 

 die (scheinbar) unparteiliche Folgenbewertung: Einbezug aller Betroffenen, darunter 
auch der Folgen-Bewerter und ihres Umfelds sowie in der Ferne Betroffener und letztlich 
auch von Lebewesen wie Tieren 
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 Folgen der Dominanz der Orientierung am materiellen Output: (1) ausschließlicher 
Eigennutz im Denken und Handeln (egoistisches Streben nach Glück und Macht, wie 
auch immer individuell klug erdacht), (2) möglicherweise Ausbreitung der Habgier als 
Motor des Wirtschaftens 

 extrem egoistische Konzepte: (1) universelle Verpflichtung zur Maximierung des eige-
nen Nutzens (Recht des Stärkeren?) oder (2) die Behauptung der Berechtigung dieses 
Standpunktes (für das Marktsystem?) 

Deontologische Ethiken 

Ansatz 5: Die Pflichtenethik Kants 

Beschreibung 

 enge Verbindung der deontologischen Wende in der Aufklärung mit der formalen Ver-
nunftethik: 
– in der Moralphilosophie Antwortversuch auf das von Hume benannte wissenschaftli-

che Ableitungsproblem des naturalistischen Fehlschlusses vom Sein auf das Sollen, 
– Anwendung der Kritik auf jede Form teleologischer Moralbegründung 

 Pflichtenethik: 
– Zurücktreten der inhaltlichen (materialen) Benennung des Guten und Gerechten (Er-

fahrungen), d.h. des Erkennens, Fühlens, Wollens und Verfolgens an sich guter Zwe-
cke bzw. Werte, 

– Mittelpunkt bei der Behandlung des Weges der Normfindung und moralischen Wil-
lensbildung: der unparteiliche „moral point of view“, d.h. Begründung der Moralität 
in der freien Subjektivität, die allein dadurch qualifiziert wird, als sie vernünftiger-
weise erstrebt wird, 

– Achtung vor dem inneren universellen moralischen Gesetz, das als Gewissen moti-
viert (unbedingter Sollens-Anspruch des kategorischen Imperativs), 

– Ausführung einer Handlung v.a. aus pflichtmäßigem Gebotensein 

Verwendbarkeit: 

 in einer Art innerem moralischen Monolog durch den freien Einzelnen selbst Entschei-
dung, welche Handlungsregeln moralisch gültig sind oder sein sollen  

 Ableitung der mehr oder weniger erforderlichen Grundstruktur des moralischen Geset-
zes aus der a priori vorgegebenen praktischen Vernunft (kategorischer Imperativ)  

Mögliche praktische Relevanz: 

 formale Beantwortung, wie jemand sein soll (Imperative, Maximen und Prinzipien als 
objektive Grundsätze, verbindliches Muss als Selbstzweck) 

 Ergänzung durch normative Logik der Zwischenmenschlichkeit oder den praktischen 
Diskurs über ethische Ansprüche (gewaltfreie zustimmungsfähige Konsens-Lösung von 
Konflikten) 

 ergänzende materiale Ethik zur Konkretisierung des moralisch Gebotenen oder Verbo-
tenen 
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Ansatz 6: Diskursethik 

Beschreibung 

 soziales Handeln als Kommunikation (sprachphilosophisch begriffen): Geltungsan-
sprüche wie Wahrheit, Verständlichkeit, Richtigkeit und Wahrhaftigkeit zugrunde lie-
gend 

 Einlösen dieser Vernünftigkeit in Diskursen: 
– Kommunikation mit Argumenten in einer idealen Sprechsituation (Habermas) oder 

einer idealen Kommunikationsgemeinschaft (Apel), an der man zumindest in einem 
Gedankenexperiment (innerem Zwiegespräch) teilnehmen sollte, 

– Herausarbeiten der fundamentalen intersubjektiven Geltungsansprüche unter univer-
salen bzw. transzendentalen Bedingungen, 

– Folge: mit Einführung der Intersubjektivitätsdimension Überwindung der Zwei-
Reiche Konzeption von Kant (Trennung der kausal konstituierten (natürlichen) sozia-
len Erscheinungswelt mit ihren Handlungsfolgen vollständig von der transzendentalen 
Welt der Subjektivität mit ihren freien Handlungen)  

 in Distanz zu Glücks- und Nutzenerwägungen der Individuen und ohne Orientierung 
an Gesinnung und materialen Handlungsnormen: formale Begründung des Kantschen 
Moralprinzips anstatt vom Ich-Standpunkt aus im Rahmen der Prozessperspektive „Wir-
Alle“: 
– sowohl aller von der Maximenbefolgung betroffenen,  
– als auch nicht betroffenen Vernunftsubjekte, 
– Gemeinsamkeit von Handlungsorientierungen: Sollens-Anforderungen als Ergebnis 

der Verbindung zwischen Vernunft und Wille 
 

Verwendbarkeit: 

 der wissenschaftliche Diskurs als formal-abstraktes a priori gegebenes, nicht beschlussfä-
higes Verfahren zur kooperativen Suche nach Wahrheit und Konsensfindung in einer 
pluralistischen Demokratie (legitime Selbstbehauptung oder ethisch integrierte Erfolgs-
orientierung) 

 Voraussetzung der formalen, an der Wahrscheinlichkeit ausgerichteten unparteiischen 
(Hypothesen-)Prüfung und Überzeugung nach akzeptablen Regeln:  
– individuelle Geltungsansprüche von lebensweltlichen Erfahrungen,  
– Wissen und Überzeugungen der Diskursteilnehmer im Kommunikationsprozess,  
– gleiche sprachliche Fähigkeiten der konstruktiv Argumentierenden und die Bereit-

schaft, gemeinsam Handlungsziele zu definieren 
 Widerspruch des sprachanalytisch ausgerichteten Diskurses zur ‚Natur‘ eines dialekti-

schen, logisch nicht voraussehbaren praktischen Diskurses oder besser Dialogs (Melken 
von Informationsmilch?) 

 Folge der Verbindung der vernünftigen Willensbildung durch eine intersubjektiv gültige 
moralische Selbstgesetzgebung mit dem kognitiven Erkennen/Entdecken des moralisch 
Richtigen: formale Ausdünnung des Diskursgedankens 
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Mögliche praktische Relevanz: 

 Begrenzung von Diskursen in moralisch relevanten Konfliktsituationen: 
– bei Management-Fraud keine Einladung als gleichberechtigter Teilnehmer zum Dis-

kurs, 
– Einladung des verdächtigten Managers, so dass er das Ergebnis des Diskurses zu sei-

nem Vorteil beeinflussen könnte, 
– Nicht-Teilnahme eines Whistleblowers zur Vermeidung des Konflikts zwischen Vor-

gesetztenloyalität und Gewissensmaxime  
 fälschliche Annahme der rationalen Lösbarkeit von moralischen Konfliktsituationen: 

– Folge: Zwang zur Verknüpfung realistischer, möglicherweise miteinander in Konflikt 
stehender Ausgangsmaximen (Loyalität, Gewissen aus höherer Sache) mit situations-
spezifischen, aber universell geltenden zustimmungsfähigen Vorgangsregeln, z.B.,  

– ‚Ich als Berater lege die Vorgehensweise offen, um trotz der Gefährdung des Auftrags 
die Reputation des Unternehmens vor dem Kunden zu bewahren.‘  

 alternativer Diskursansatz von Michel Foucault:  
– Diskurs als sprachliche Manifestation von Wirklichkeitsdeutungen und Wandel der 

Denksysteme (neue Wahrheiten) einer historischen Epoche insgesamt oder in Berei-
chen, Gruppen, 

– Regeln dieses Diskurses entsprechend unpersönlichen und kontingenten Machtwir-
kungen: (1) was schon ausgesprochen werden kann, (2) was gesagt werden soll, was 
nicht gesagt werden darf und (3) von wem es wann in welcher Form gesagt werden 
darf, 

– von daher gesehen Diskurse als institutionalisierte gesellschaftliche Redeweisen oder 
Texte (Wissen), die das Handeln der Menschen bestimmen: Gefragt wird auch nach 
dem, was in den Redeweisen/Texten nicht gesagt wird oder sagbar ist.  

Ansatz 7: Die Kontraktethik von Rawls 

Beschreibung 

 der Gesellschaftsvertrag als Zentrum des Kontraktualismus: 
– Ergebnis einer Anpassung der kulturellen Rechtfertigungspraxis an die neuen 

individuumzentrierten Lebensverhältnisse und das neue Weltbild der Menschen im 
Zuge der Industrialisierung, Renaissance, Reformation, Glaubenskriege, Wissen-
schaft, Technik und Aufklärung, 

– Schaffen der Ordnung durch Menschen selbst unter formal freien und gleichen Bür-
gern 

– Folgen: (1) wechselseitige Rechte und Pflichten als Ausdruck einer Tauschgerechtig-
keit sowie aus Freiheit und Konsens rechtskräftige Verbindlichkeiten, (2) Eignung für 
jedwede Legitimierung von rechtmäßiger Ordnungsmacht und der damit gegebenen 
Gemeinwohlpflicht, (3) Selbstverpflichtung als zustimmungsfähiges transzendentales 
Interesse zur unabdingbaren Sicherung der eigenen Handlungsfähigkeit/- freiheit, 
(4) dabei zwar Verzicht der Individuen als Privatpersonen auf ihre Rechte, aber Ent-
stehung der Gerechtigkeitsbedingung der öffentlichen (und institutionellen) Gewalt, 
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– Basis der sogenannten institutionenökonomischen „Revolutionierung“ der Theorien in 
der BWL auf die Meso- oder Mikroebene, 

– Folge: elegante Entsorgung der bestehenden Machtverhältnisse und Interessenkonflik-
te unter dem Mäntelchen der Interessenidentität (wir alle) von nur formal, nicht fak-
tisch gleichen Vertragspartnern 

 Rechtfertigungstheoretisches Prozedere von Vertragstheorien (z.B. von Rawls): 
– Verträge: kein Ergebnis von Verhandlungen oder Kompromissen, geschweige denn 

von Dissens, 
– Rawls „Vorgehensmodell“: (1) wohldefinierter Ausgangszustand (Urzustand), in dem 

die eigenen Interessen, Positionen und Fähigkeiten hinter einem Schleier des Nicht-
wissens verborgen sind und so das moralische Prinzip der Unparteilichkeit erfüllt 
wird, (2) dort wie in einem Gedankenexperiment Abschluss eines rein hypothetischen 
Gesellschaftsvertrags unter absolut freien und (immer) gleichen Individuen  

 die Bedingungen der Ausgangssituation, nach der jeder nur die möglichen Interessen 
aller im Blick haben soll: moralischer Glaubwürdigkeitsanspruch zur Begründung ange-
messenen sozialen Verhaltens nach Vernunftgesichtspunkten 

 im konstruierten Urzustand Suche nach Prinzipien, die mit den aktuellen, wohl überleg-
ten Urteilen der Vertragspartner übereinstimmen: 
– Recht auf Grundfreiheiten, die kompatibel mit einem gleichen System für alle sind, 
– von daher gesehen für jeden Gestaltbarkeit möglicher Ungleichheiten und Vorteile, 
– Legitimität sozialer Ungleichheiten, wenn sie für die schwächsten Gesellschaftsmit-

glieder noch vorteilhaft sind (Differenz- oder Maximin-Prinzip)   
 Urzustand als Vermittlungsforum: Ermöglichung der Überprüfung und Modifikation 

der Wahlsituation, der Prinzipien und der eigenen Gerechtigkeitsurteile (Überlegungs-
gleichgewicht oder reflective equilibrium)  

Verwendbarkeit: 

 Klärung der institutionellen Einlösung des Anspruchs der Verallgemeinerbarkeit von 
Gerechtigkeitsüberlegungen in einer meist konfliktären, vertragstheoretisch nicht be-
gründbaren normativen Ausgangssituation 

 kaum Beantwortung der Frage, ob sich – in Abgrenzung vom Utilitarimus – nach gewis-
sen Plausibilitätskriterien eine Balance zwischen formalem Gerechtigkeitssinn, rationa-
lem Interessenkalkül und vernünftiger Argumentation herstellen lässt  

 daher Formulierung eines übergreifenden Konsens als Wahlsituation freier und ver-
nünftiger Bürger, der die historische Verortung und den vernünftigen Pluralismus vieler 
„Lehren“ in einer politischen Demokratie aufnimmt (vgl. Toleranz als moralische Di-
mension, Ausweitung des Geltungsbereichs auf das Völkerrecht) 

Mögliche praktische Relevanz: 

 Schaffung von Legitimität durch Gesellschaftsvertrag, so dass kein Unterwerfungsver-
trag entsteht und sich alle Beteiligten untereinander in bestimmten Problemsituationen, 
unter bestimmten Bedingungen auf ihn nach argumentativer Einsicht und Vernunft eini-
gen würden 

 Gleichheitsgebot (goldene Regel) und Willkurverbot im Fall einer Ungerechtigkeit in-
folge von Ungleichbehandlung 
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 intersubjektive Perspektive der Gerechtigkeit sowie eine Sicht auf sich selbst als Lösung 
des Problems, ob formale Gleichheit vor dem Gesetz faktische Gleichheit bedeutet, und 
wie mit Abweichungen umzugehen ist,  

 ergänzende Erklärungsmuster für Vertragssituationen mit Blick auf schwere Konflikte: 
– wie Ungerechtigkeit situativ erlebt wird und welche Konflikte daraus entstehen,  
– welche Argumente zur Legitimation von Ungerechtigkeiten die einzelnen Akteure 

(Betroffene, Beteiligte) verwenden 
– wie Konflikte auf Basis allgemein anwendbarer Gerechtigkeitsprinzipien gelöst wer-

den 
 Lässt sich durch verbindliche Regelungen in einem allgemeinen Vertrag die Handlungs-

fähigkeit aller Bürger gewährleisten?  

Ansatz 8: Ethische Reflexion auf Handlungsfähigkeit und Moral 

Beschreibung 

 materiale Vorstellungen von Aristoteles über den Handlungsakteur, z.B. poisis als 
instrumentell-handwerkliche Tätigkeit oder Handlung zur Herstellung eines Artefakts 
und die Praxis im Sinne des Zusammenfallens von Handlungsziel und Handlungsvollzug 

 dagegen Reduktion von sozialem Handeln auf abstraktes Handeln als bloßes 
wissentwillentlichen Tun oder Lassen und damit skelettartige Verkürzung der sozialen 
Qualität von moralischem Handeln 

 minimales Zugeständnis an soziales Handeln: 
– Handlungsfähigkeit im anthropologischen Sinne: enge Verbindung individuellen 

Handelns, das sich von Bewegungen unterscheidet, mit der physisch-psychischen  
(biologischen) und wissensmäßigen Konstitution eines Einzelmenschen als Hand-
lungssubjekt, 

– Personen, Gruppen, Organisationen/Institutionen (kollektives Ergebnis individueller 
Handlungsprozesse) als Handlungsträger: (1) Handlungsaggregate ohne biologischen 
Unterbau, (2) Verfestigung der letzten beiden Entitäten zu Strukturen, die dann wie-
derum zu Bedingungen für aktuelle Handlungen von Individuen werden, (3) durch de-
ren Ergebnisse Entfaltung struktureller Wirkungen etc., 

– unter dem Gesichtspunkt der moralischen Verpflichtung Rekonstruktion moralischer 
Überzeugungen – mit minimalem inhaltlichem Bezug – als zentrale Handlungsorien-
tierungen: (1) zwar positive Unterstellung, dass Handeln zielgerichtet ist und die Fä-
higkeit der Auswahl einer Handlungsalternativen voraussetzt, (2) aber bei der Diffe-
renzierung der Einzelhandlungen nach Typen ethische Beurteilung nur im Rahmen 
einer abgespeckten Handlungsethik möglich, 

– inhaltliche Relevanz einer Einzelhandlung: bei Abweichung vom Normalfall 
 Methodik zum ethisch begründeten Schutz der Bedingungen der Handlungsfähigkeit auf 

Basis gegebener Güter: 
– Schutzgüter als Rechte nach moralischer Wichtigkeit und unterschiedlicher Verbind-

lichkeit, die sich die Beteiligten wechselseitig moralisch zugestehen, 
– so unabdingbares Handeln jedes Handlungsbeteiligten in Übereinstimmung mit den 

konstitutiven Rechten der Empfänger der eigenen Handlungen wie auch seiner selbst 
(siehe „Principle of Generic Consistency“ (PGC) von Gewirth) 
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Verwendbarkeit: 

 Folge der Einsicht aus wechselseitiger Abhängigkeit: nicht automatisch normativ ver-
pflichtendes Handeln unter Berücksichtigung der faktischen Interessen 

 möglicherweise Ergänzung durch Verträge, die die Freiheit der Beteiligten vor einseiti-
ger individueller Interessenverfolgung schützen: 
– aber nur das Geltendmachen negativer Freiheitsrechte, die mit der Einbringung von 

Sozialrechten verbunden sein kann, 
– Vernachlässigung rechtlicher Ansprüche 

 Aufwerfen der Frage nach dem moralischen Status, d.h. danach, wer handelt und was 
im anthropologischen Sinne menschliche Handlungsträgerschaft vor anderen Entitäten 
ausmacht:  
– wer über verinnerlichte Werte, Würde oder Rechte verfügt,  
– wer moralisch relevante Interessen hat, 
– dabei Unterscheidung der normativen Konsequenzen, die sich aus moralischer Rück-

sichtnahme entsprechend dem moralischen Status ergeben, und denen, die sich aus 
der moralischen Rücksichtnahme auf andere ergeben  

 moralisch verbindliche Regelung auf der Basis, dass in einer Gemeinschaft das uneinge-
schränkte Zugeständnis moralisch bedeutsamer Rechtsansprüche im eigenen Interesse als 
handlungsfähiger Mensch liegt  

Mögliche praktische Relevanz: 

 ergänzende existenzielle Basis für individuelle Moral zur Sicherung der Handlungsfä-
higkeit:  
– menschliche Tätigkeit als soziales Handeln,  
– Unternehmen als soziales Gebilde/Figurationen mit Machtbalancen,  
– kein Konzept zur empirischen Erfolgskontrolle zweckrationalen Handelns, das die so-

ziale Komplexität und die unbeabsichtigten/unvorhersehbaren sozialen Folgen unzu-
lässig vereinfachen würde, 

– höchstens rationale Rechtfertigung der Zweckwahl und Verfügungsgewalt in der Mit-
telwahl, um das vorgeschaltete Einverständnis zu ändern 

 Sackgasse: Unterscheidung zwischen technisch-imperativer und kategorischer Korrek-
turmöglichkeit 

Ergänzende Ethiken 

Ansatz 9: Der Kohärentismus 

Beschreibung: 

 Merkmale des Kohärentismus (von lat. cohaerere = „zusammenhängen“):  
– Vielfalt moralischer Phänomene als Ausgangspunkt, 
– Metaethik als übergreifende anwendungsorientierte Methode der Begründung 
– Bestreitung der Existenz einer einzigen ethischen Theorie, aus der systematisch Mo-

ralprinzipien/-kriterien konstruiert werden, die die gesamte Begründungslast tragen 
und damit der Letztbegründung dienen, 
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– daher Versuch, sich widersprechende Ansätze nach den Erfordernissen der Lebens-
praxis moralischer Akteure zu integrieren: vom Expertenstreit über unvereinbare 
Ethikalternativen zu moralischen Grundorientierungen, 

– Varianten: (1) problemorientierter Kohärentismus, der apriorische Geltung bean-
sprucht, (2) der begründungsorientierte Kohärentismus, dessen Geltungsbereich sich 
aus der Integration von moralischen und nicht-moralischen Grundüberzeugungen 
ergibt, 

– seine Merkmale z.B.: logische Begründung von moralischen Überzeugungen (Abduk-
tion), aufgeklärte Orientierung als Klugheitsangebot, Einsicht in praktischer Absicht, 
Interessenausgleich  

Verwendbarkeit: 

 in der Praxis oder Lebenswelt unverrückbarer Zusammenhang moralischer und nicht-
moralische Überzeugungen 

 Klarheit hinsichtlich des Standorts, der Ziele, Mittel und Handlungsoptionen und wie 
diese Orientierungskomponenten in einen konsistenten vernünftigen Zusammenhang u.a. 
für moralisches Handeln gebracht werden kann 

Praktische Relevanz: 

 Klärung des Reifegrads köhärentistischer Konzepte zur ethischen Reflexion und ihrer 
empirischen Bewährung  

 im Sinne einer methaethische Heuristik in Diskursen normative Begründung nach Kri-
terien der moralischen Wahl entsprechend den praktischen Interessen 

 Problem: Projektion einer logischen = vermeintlich wissenschaftlichen (kognitiven) 
Rationalität in diesen sozialen Zusammenhang, so dass die Praxis, die Wissen voraussetzt 
und nicht testet, schon validierende Potenz in Bezug auf die Effektivität der Regeln hat 

 über sensibilisierende normative Regulierungsvorschläge hinaus Eignung als Hinter-
grundkonzept für die ethische Beratung im Rahmen einer Governanceethik:  
– für die Selbstaufklärung und Selbstorientierung individueller moralischer Akteure in 

Unternehmen, 
– für eine ethische Analyse auf dieser Ebene 

Ansatz 10: Beschreibung und Verwendbarkeit der hermeneutischen Ethik 

Beschreibung: 

 Bedeutungen von hermeneutisch oder Hermeneutik (von griech. ἑρμηνεύειν = 
hermēneuein): (Gedanken) „ausdrücken“, (etwas) „interpretieren“, „übersetzen“ (nach 
wikepdia und diversen Lexika)  

 ab der Neuzeit Entwicklung:  
– zu einer allgemeinen, von historischen Zeugnissen stark abhängigen Lehre der Vo-

raussetzungen und Methoden sachgerechter Interpretation jedweder semiotischer 
Symbole sowie 

– zu einer nur relativ ausformulierten Philosophie des Verstehens, 
– dabei Verarbeitung der Enttäuschungen über vernünftige ethisch-moralische Lösun-

gen und irrationale Denkströmungen der Moderne 
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 Merkmale: 
– begründetes Misstrauen der hermeneutischen oder narrativen Ethik gegenüber der 

analytischen Rationalität der Aufklärung in den normativen, wenig alltagstauglichen 
Ethiken, 

– Anerkennung, dass es bei der ethischen Urteilsbildung keine eindeutigen logischen 
Norm-Lösungen geben kann - stattdessen ausgehend von der Lebensweise der Men-
schen der Versuch, die sittlich-politischen Aspekte der Wirklichkeit in ihrer Ge-
schichtlichkeit zu verstehen und daraus nach Plausibilitätsgesichtspunkten Moral zu 
verallgemeinern 
 

 Folge: Rückbindung der ethischen Theorie der Moral und Begriffsbildung an die Alltags-
erfahrungen 

Verwendbarkeit: 

 keine vage Begründung überzeugender konsensfähiger Sollens-Forderungen in einer 
vorausgehenden normativen Einsicht  

 Berücksichtigung aller Dimensionen von Handlungen, d.h. keine Abkopplung der 
Ethik und Moral von der Sprache als Verständigungs- und Veränderungsmittel: Lesbar-
keit von Handlungen wie ‚Texte‘, Texten/Sprechakten als Handlungen  

 unterschiedliche individuelle Erfahrungen und damit Sinnzusammenhänge als Teil eines 
kohärenten Lebensentwurfs, eingebunden in ein laufendes ‚kollektives Gespräch‘ über 
Werte und Normen 

 Folge: Motivation zur Übernahme von Verantwortung und Anerkennung moralischer 
Ansprüche 

Mögliche praktische Relevanz: 

 Wie lassen sich bei fließenden Grenzen zwischen sinnhafter und „sinnloser“ Praxis All-
tagssituationen angemessen gestalten, so dass im Gemeinwesen eine bindende kommu-
nikative Rationalität entsteht? 

 Mit welchen besonderen sozialen Gebilden und Traditionen haben die Akteure es zu 
tun und welche intersubjektiv nachvollziehbaren normativen Ansprüche ergeben sich da-
raus? 

 Entstehen aus Gesprächen (‚Erzählungen‘) mit Blick auf individuelle Lebensentwürfe 
und Erfahrungen neue Erkenntnisse und lassen sich diese zu einer übergeordneten – 
scheinbar neutralen – Identität verallgemeinern? 

 Ist mit unterschiedlichen Ergebnissen zu rechnen je nachdem, ob man moralische 
Handlungen, Überzeugungen und Regeln empirisch-analytisch erklärt oder versteht?  

 Ergeben sich moralische Urteile aus einer kohärenten ausbalancierten Argumentation 
der Beteiligten oder sind sie nicht gerade Ergebnis von reflexiven Ungleichgewichten?  

 Was kann von daher gesehen die Systematisierung von Vorurteilen oder inkonsistenten 
ethischen Begründungen bringen? 

 Kann der Ansatz eine Brücke zwischen abstrakten Prinzipien und Regeln sowie konkre-
ten Normkonflikten auf Handlungsebene bauen, indem er laufende ethische Kontroversen 
aufgreift und mit seiner Werteinsicht oder Normbegründung zur Verständigung beiträgt 
(vgl. z.B. die Anwendungsfelder interkultureller Kommunikation)? 
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 Ist es nicht eine Illusion, moralische Verpflichtungen aus der existierenden Moral wie ein 
Moralgesetz heraus interpretieren zu können?  

 Führt die Entdeckung oder sogar Erfindung der Moral automatisch zu ihrer Anwendung 
in Entscheidungssituationen? 

Ansatz 11: Beschreibung und Verwendbarkeit der Klugheitsethik 

Beschreibung: 

 Klugheit (seit Platon Kardinaltugend; griechisch φρόνησις = phrónesis „Vernunft“; lat. 
prudentia):  
– Tugend eines Menschen, der auch in seiner Leiblichkeit mit sich selbst identisch ist, 
– Nähe zur Kompetenz (Sache, Fertigkeiten/Wissen von), wenn auch Klugheit als Mit-

tel der Zielerreichung für ein Individuum im Vergleich zur Kompetenz größere Be-
deutung hat, 

– Wirkung wie ein Mechanismus, der die Stabilität und Brauchbarkeit menschlichen Ver-
haltens mit Hilfe der Motivation in Form einer Haltung zu erreichen sucht (Borchers) 

 Klugheit als intellektuelle Tugend (practical wisdom) 
 Eigenschaft einer Person oder Persönlichkeit, in einer ungewissen Situation unter 

kluger Zuhilfenahme der geeigneten Mittel angemessen, entschlossen und im Bewusst-
sein seiner Fähigkeiten zu handeln 

 dabei Wirkung des Zusammenhangs unterschiedlicher Bereiche der Normativität: das 
kluge (egoistische, partikulare) und moralische (altruistische) Denken und Handeln (vgl. 
aber auch die egoistische selbstlose Bosheit oder Formen rein selbstbezogener Moralität 
wie in der Gesinnungsethik) 

 Funktion der Klugheit als ‚Prudence‘ im Gegensatz zu den moralischen praktischen 
Imperativen Kants (Ge- und Verbote, das Erlaubte) oder quasi-technischen Gebrauchs-
anweisungen, die selbstorientierende inhaltlich kreative Lebenshaltung in einer Werte-
gemeinschaft: (1) zum Erreichen individueller Vorteile, (2) zur inhaltsoffeneren Gestal-
tung der formalen Bedingungen der Lebensumstände  

 keine Ausrichtung der Klugheit – wie des Wissens (griech. ἐπιστήμη, gespr. epistéme) – 
auf das Allgemeine, sondern auf den konkreten Einzelfall: 
– entweder Verfolgung der ethischen Absicht einer angemessenen moralischen Lebens-

führung unter Respekt vor dem anderen oder 
– eher Nützlichkeitserwägungen, um eine Situation unter Berücksichtigung aller Ein-

flussfaktoren zum eigenen Vorteil zu bewältigen  

Verwendbarkeit: 

 Ausgangspunkt: Koinzidenz moralischen und klugen Handelns, weil beide Ausdruck der 
Überzeugung des Handlungssubjekts sind, mit sich selbst identisch zu sein (Erfahrung 
der Handlungsfähigkeit insgesamt)  

 im Rahmen des Konzepts von der Klugheit als Teil der Persönlichkeit Vorschlag von 
Alternativen zum Gebotensein relevanter moralischer Entscheidungen: unter Bedin-
gungen des moralischen Dissenses und der normativen Ungewissheit in der Praxis  
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 Verständnis von praktischer Klugheit: folgenorientiertes Unterlaufen des vermeintli-
chen Gegeneinanders zwischen dem moralischen, auf die Interessen anderer bezogenen 
und dem prudentiell-strategischen, eigeninteressierten Handeln 

 dabei Erreichen einer Konvergenz, wenn die Maximierung des Durchschnittsnutzens 
auch einen hohen Wert in der individuellen Nutzenfunktion hat  

Mögliche praktische Relevanz: 

 auf direkter Ebene der Handlungsorientierung keine überhöhte Theorie oder eine 
moralisch neutrale Strategik oder technische Imperative in Gebrauchanweisungen, son-
dern Angabe des besten Weges für einen Akteur: 
– Klugheit als Sollen im Sinne des in der Situation Ratsamen und Empfehlenswerten 

zur Bestimmung der moralischen Relevanz klugen Handelns unter dem Blickwinkel 
der situationsangemessenen Mittel für die Realisierung des moralisch Guten, 

– Leitfrage: Welche der angebotenen strategisch ratsamen Maximen soll jemand wäh-
len, um Reflexions- und Revisionsprozesse zu klären, zu begleiten und zu fördern? 

 auf der indirekten Ebene des auf eine Handlung gerichteten Willens (Handlungsori-
entierung): Klugheit als Kompass mit Richtungsangabe:  
– Sollen im Sinne dessen, wozu und wobei man verpflichtet ist, 
– Leitfrage: Welche moralischen Spielregeln, Rechte und instrumentellen Anwendungs-

regeln können die Vernünftigkeit und Konsistenz von Maximen indirekt begründen? 
 Entwicklung von aus pragmatischen Imperativen hergeleiteten Tugenden, die zur mo-

ralischen Pflicht werden können: Angabe, auf Basis welcher Handlungsorientierung je-
mand unter welchen Bedingungen glückselig werden kann 

 Folge:  
– Erhebung eines provisorischen Anspruchs auf eine bedingte Geltung für die gegebene 

Situation und keine andere, 
– keine Moralisierung, 
– keine Verkürzung praktischen Orientierungswissens auf Verfügungswissen  

 über die individualethische Tugendethik hinaus Ausprägung einer übergreifenden indi-
viduell-gesellschaftlichen Richtung als Teil der praktischen Urteilskraft im Rahmen ge-
rechter, d.h. Moral selbst schaffender Institutionen und praktischer Vernunft 

 Etablierung verpflichtender Bedingungen für die klug bemessene Lösung von Konflik-
ten infolge unterschiedlicher Geltungsansprüche (Werte) sowie die Schaffung eines auto-
nomen und authentischen Lebens 

 Bedeutung, aus der Not mit guten Gründen eine Tugend zu machen: Entstehung einer 
provisorischen Moral für Langzeitverantwortung: 
– zur Stärkung der moralischen Urteilskraft des Einzelnen, 
– damit lernerische Bewältigung des Auseinanderklaffens von Wirk- und Merkwelt in 

dreifacher Hinsicht: (1) Orientierung am Erhalt der Bedingungen, (2) Entwicklung 
konfligierender Klugheitsregeln, (3) Dissensmanagement 

 durch Orientierungshilfen Stabilisierung der Handlungspraxis unter Bedingungen 
normativer Unsicherheit: 
– keine Reduktion der Sachzwangbedingungen auf Vermächtniswerte, 
– Funktion zur Selbstorientierung der Akteure: von den Frage, was ihnen erlaubt, gebo-

ten, verboten ist, zur Frage, wozu sie was wollen 
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 Beteiligung der Betroffenen über Diskurse: 
– keine legitimierende, normbegründende Funktion bei der Bearbeitung von Orientie-

rungsfragen, sondern  
– Wirken als Beratungsforum ohne (vorher festgelegte) verpflichtende Ergebnisse 

(Kompromisslinie ‚Klugheit ohne Moral ist blind, Moral ohne Klugheit ist aber leer‘) 

Ansatz 12: Beschreibung und Verwendbarkeit des Kommunitarismus 

Beschreibung: 

 Kommunitarismus: 
– sozial-philosophische Lehre gegen die Tendenz zum (Hyper-)Individualismus, 
– Eintreten für eine Erneuerung gemeinsamer Werte, 
– Schaffung eines Fundaments für eine gerechte politische Ordnung, 
– Postulat: höhere Priorität des gemeinsamen durch sozialen Austausch geschaffenen 

Guten als das durch (kurzfristiges) individuelles Interesse Erzeugte, 
– Stärke dieses Ansatzes trotz seiner Unschärfe: schwache Normativität,  
– Betonung des Gemeinsinns und der Bürgertugenden in kleineren Gemeinschaften (so-

ziale Praxis), wenn die Welt auch zu einem globalen Dorf geworden ist, 
– Grundwerte: soziale Verantwortung und Solidarität, Verabschiedung von der libera-

listischen Position des Gerechten vor dem Guten und Rückgriff auf die Theorien des 
guten Lebens nach Aristoteles, 

– relative Unabhängigkeit vom Markt 

Verwendbarkeit: 

 Distanzierung von marketinggerechten künstlich geschaffenen zweckdienlichen Pseudo-
Gemeinschaften wie dem Bild des Unternehmens als Familie 

 echte Gemeinschaften als natürlich gewachsene soziale Gebilde, die auf der Gemein-
samkeit des Denkens und Fühlens, der Sprache, des Handelns und Wollens basieren 

 in ihnen Entwicklung von lebens- und gesellschaftsfähigen Menschen und Persönlich-
keiten (Sozialisation, Erziehung) 

 Zurückwirken auf das Gemeinwohl als Ziel des „Gemeinwesens“, z.B. hinsichtlich des 
Verhältnisses zwischen Gerechtigkeit und Nützlichkeitserwägungen 

Mögliche praktische Relevanz anhand von konkreten Umsetzungsbeispielen wie z.B.: 

 Förderung und Verteidigung der zivilgesellschaftlichen Güter sowie damit Herausbil-
dung von Sozialkapital für soziale Kooperation, politische Effektivität und ökonomische 
Effizienz oder 

 Anwendung universalistisch-abstrakter Kriterien auf die Lösung bereichspezifischer 
Ethikprobleme vor Ort 
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Ansatz 13: Beschreibung und Verwendbarkeit der Konstruktiven Ethik 

Beschreibung: 

 im Rahmen der analytischen Sprachphilosophie methodenkritische Verarbeitung unter-
schiedlicher wissenschaftstheoretischer Aspekte, so dass sie eine relevante Basis für die 
Ethik bzw. ihre Anwendung in der Metaethik abgeben 

 „Der Erlanger Konstruktivismus“ (methodischer Konstruktivismus der „Erlanger 
Schule“):  
– Festmachen der Wahrheit an der formalen Existenz einer Gewinnstrategie für die Ar-

gumentation um eine Anfangsaussage herum 
– in diesem Rahmen Beschäftigung mit der protowissenschaftlichen Begriffsbildung, 

d.h. mit der Frage, wie sich Gegenstände durch die Anwendung von methodischen 
und normierenden Regeln im Vorfeld vor zweckgerichteten wissenschaftlichen 
Sprachhandlungen rekonstruieren lassen, d.h.: (1) im wissenschaftlichen Dialog ihre 
genaue Beschreibung aus der Lebens- und Alltagswelt heraus (Handlungsweisen und 
ihr Kontext), (2) damit Zurückführen aller relevanten wissenschaftlichen Begriffe auf 
die Alltags- oder Umgangssprache 

 Folge: Einordnung der Konstruktiven Ethik in den Gesamtzusammenhang der Rekon-
struktion von menschlichem Wissen (Aufgaben, Bedingungen, Inhalte, Instrumente) und 
seiner Begründung 

Verwendbarkeit: 

 Beantwortung von Fragen, indem sie Sprache, in der sie formuliert sind, klärt 
 Ausrichtung von Sprachanalysen dabei:  

– auf die Auflösung komplexer Ausdrücke in einfachere oder fundamentalere 
– die Untersuchung der Bedeutung von Begriffe und Aussagen und  
– den Kontext ihres Gebrauchs  

Mögliche praktische Relevanz: 

 Herausfinden der Grundlage eines sprachlichen Arguments, um von daher gesehen eine 
Entscheidung über seine Gültigkeit zu treffen 

 dabei Beseitigung sprachlich bedingter Missverständnisse 
 keine Schaffung neuer inhaltlicher Formen, sondern ausschließlich Abfragen der Funk-

tion und Reichweite ethischer Vorschriften 
 keine Entwicklung eines theoretischen Systems zur Vermehrung von Erkenntnissen, 

sondern Wirken als sprachliches Instrument, um in der Ethik als logischer Geographie 
dieses Wissens sprachliche Unklarheiten zu beseitigen 
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3.2  Soziale Handlungsethik 

Konzeptionelle Bausteine einer sozialen Handlungsethik 

Auflösung des logisch-ethisch fixen Apriori-Wissens und damit des egoistischen 
Standpunkts des cogito ergo sum 

 Reproduktion des sprachlich vermittelten ethischen Wissens in den individuellen 
Denkprozessen aller Mitglieder der Gesellschaft (der vielen): 
– Vollzug der auf ethische Gemeinschaftlichkeit angelegten Denkprozesse 
– über viele kommunikativ vernetzte vereinzelte Denkprozesse und innere Dialoge 

Reproduktion eines offenen, einzelne Denkprozesse übersteigenden Zusammenhangs 
 Probleme:  

– Zahl und Art der Teilnehmer 
– Vorgabe einer ethisch nicht reflektierten, unverrückbaren Herrschaftsmoral, 
– Verhinderung von Ideologiekritik durch sozial abhängige Ethik Treibende in der 

Wissenschaft 

Keine Verschiedenheit der Ethik vom sozialen Wissen, d.h. vom Denken der Vielen 
in einem (Lern-)Prozess: 

 Fortbewegung der Ethik mit diesem als seiner sozialen Form 
 durch die Struktur des Wissens zugleich Bildung der Struktur der Ethik 
 Folgen:  

– Entstehung ihrer praktischen Aufgabe in Bezug auf den/die anderen (das Soziale = 
die Menschen), d.h. Kritik und Überwindung des Egos 

– Wandel der moralischen Regeln von etwas Fremdem, das nur Unwissende be-
schränkt, zu etwas Eigenem  

 Problem:  
– Machtverhältnisse als Ergebnis der Ungleichverteilung von Machtchancen aus Herr-

schaftswissen, 
– daraus Beeinflussung der ‚unwissenden‘ Frösche, die von den Störchen vorgegebene 

Moral ethisch unreflektiert schlucken (Ethik = Religion ohne Weihnachten) 

Auseinandersetzung mit Ethik als sozialer Vorgang in Realität: 

 Teil sozialer Praxis und ihrer Ethik: Austausch egoistischer Standpunkte in der Ar-
gumentation über Stärken und Schwächen von wissenschaftlichen Ethiken  

 universelle Verbreitung von Argumenten und Gegenargumenten ethischer Positionen 
via Internet, um bestehende Moral zu verbessern 

Erzeugung von Ethik durch Moral oder umgekehrt? 

 kaum Bezug zur empirischen Realität, insofern ethische Argumentation meist implizit 
inhaltlich auf etwas Anderes verweist: 
– formale Diskursethik von Habermas oder Apel: nur die Möglichkeit einer Anerken-

nung der Wirksamkeit moralischer Sätze im Rahmen eines vorgegebenen Konsens 
bzw. eines Vorschlags zur Argumentationsweise bei der Regelbefolgung 
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– Formale Ethik Kants: Möglichkeit allgemeiner Moral nur kraft ihrer vernünftigen au-
tomatisch zu folgenden Form, ohne dass sie durch die freie Betätigung der Vernunft 
universell-faktisch in der Privation des Sollens gilt  

– Materiale Ethik Hayeks: unter Verzicht auf staatliche Eingriffe aus Moral als unbe-
wusstes Verhaltensmuster Erzeugung einer materialen Ethik zur politischen Recht-
fertigung von Eigentum/Markt, die nicht zu einer echten Freiheit eines jeden durch 
die Befolgung erfolgreicher Regeln führt 

 mehr als bloße Gewohnheit oder eine (erfolgsorientierte) Anpassermoral des Sol-
lens: 

– Implikation der Möglichkeit, in Freiheit (an Vernunft erkennbar) ein Verbot zu um-
gehen, ein Gebot zu negieren, Nein zu sagen zu einer moralischen Regel und damit 
Moral als soziale Wirklichkeit zu schaffen 

– Implikation der Möglichkeit des Scheiterns (Nicht-Erfolg)  
 Problem: mutiges Nutzen bestehender Machtchancen zur ethisch bewussten Ablehnung 

moralischer Regeln, v.a. im Rahmen verbürgten geltenden Rechts (Sittlichkeitsprinzip) 

Geltung: 

 keine Garantie der universellen Gültigkeit moralischer Regeln durch ein vorgegebenes 
ethisches Ideal, sondern 

 Ergebnis einer freien, rational nachvollziehbaren bewussten Entscheidung, sofern nicht 
mit Gewalt erzwungen oder außer Kraft gesetzt 

 Antizipation durch reine ethische Begründung: 
– weder aus ihrer Funktion (Form oder Syntax) heraus 
– noch inhaltlich (Semantik) als Abbildung der sprachlichen Bedeutung von Moral im 

Bewusstsein des Einzelnen 
 stattdessen funktionale Verankerung moralischer Regeln (soziale Handlungsstruktur) 

in der Vergesellschaftung der handelnden Individuen, die sich per freier Einsicht von je-
nen in die ethische Wahrheit vollzieht: in anpassbarer Qualität, als Neuerung, in unbe-
wusster Gewohnheit 

 

3.3  Verfassungsrechtlich relevante Regelungen 

Verfassungsrechtliche Aspekte 

Menschenwürde: 

 nach Art. 1 Abs. 1 GG Verpflichtung des Staates/der Staatsbürger zur Achtung und zum 
Schutz der unantastbaren Menschenwürde (des menschlichen Entwurfsvermögens)  

 von daher gesehen Schuldfähigkeit von individuellen Bürgern als natürlichen Personen 
 Unternehmen: trotz des Bezugs auf Art. 19 Abs. 3 GG ohne Menschenwürde, worauf 

es sich im strafrechtlichen Fall berufen könnte 
 nach dem akzessorischen Modell: Schuldfähigkeit der für ein Unternehmen verantwort-

lich handelnden Personen, sofern dies eindeutig und nachvollziehbar geregelt ist 



Unternehmensethik und Consulting 61 

 nach der aktuellen Finanz- und Bankenkrise Prüfung der „Gemeingefährdung durch 
ein Unternehmen“ im Rahmen des Subsidaritätsprinzips: 
– Geltung des Organisationsverschuldens im Fall nicht individuell nachweisbarer 

Straftaten (Hinweis dazu: BGB § 831 Abs. 1 Satz 2 und § 130 OwiG, Generalver-
antwortung, vgl. z.B. Produkthaftung/Beweislastumkehrung) 

– dabei Differenzierung nach (1) Selektionsverschulden (Delegation an ungeeignete 
Mitarbeiter, die aber qua privatrechtlichem Arbeitsvertrag zwischen Einzelnem und 
Unternehmen verpflichtet sind), (2) Anweisungsverschulden (sind z.B. lückenhaft), 
(3) Überwachungsverschulden (keine Kontrolle) 

 Praxisbeispiele: Kupolofen – Urteil (BGH vom 18.9.1984; da sind auch zivilrechtliche 
Ansprüche gegen das Unternehmen möglich), der Brand bei der Sandoz AG in Basel, 
Lederspray-Urteil (BGH vom 6.7.1990) 

Freiheitsgrundrechte: 

 Geltung der Menschenwürde als Substanz: 
– für die objektive Rechtsordnung und 
– die subjektiven Rechte der Grundrechtsträger, also der Freiheitsrechte 

(Art. 2 Abs. 2 1 GG, Art. 12 Abs. 1 GG) 
 Geltung des Art. 19 Abs. 3 GG auch für juristische Personen des Privatrechts, soweit 

sie ihrem Wesen nach auf diese anwendbar sind (Entwurfsvermögen) 
 Geltung des Grundrechts (1) für die freie Entfaltung der Persönlichkeit (Art. 2 

Abs. 1 GG), also die individuelle Handlungsfreiheit von Akteuren im Unternehmen, 
(2) das Recht auf Berufsfreiheit nach Art. 12 Abs. 1 GG. (vgl. aber die Eindeutigkeit des 
Individualbezugs) 

 mehr bezogen auf das Wesen der Grundrechte als auf die Tätigkeiten von natürlichen 
oder juristischen Personen (de jure zwar Subjekt, aber keine Persönlichkeit): 
– rechtstechnische Anwendbarkeit des Art. 19 Abs. 3 GG auf die „Entwurfsfähigkeit“ 

von Unternehmen 
– Festlegung der körperlich verfassten Organe des Unternehmens (juristische Person) 

auf bestimmte Verhaltensweisen 
– Auslegungsmodus der Grundrechte in diesem Ausnahmefall: nicht nur individuelle 

Abwehrrechte gegen den Staat 
 in diesem Zusammenhang im Regelfall Beantwortung von Fragen nach der persönli-

chen Haftung von Führungskräften, die ein Unternehmen vertreten: 
– zivilrechtlich (z.B. auf Ersatz eines Schadens), und zwar sowohl gegenüber Dritten 

(geschädigte Außenstehende), als auch gegenüber dem Unternehmen selbst ( „Ar-
beitnehmer-Regress“) 

– strafrechtlich (oder zumindest bußgeldlich) gegenüber der Allgemeinheit bzw. dem 
Staat 

Eigentum verpflichtet: 

 Grenze sowohl der garantierten Freiheitsrechte als auch der Eigentumsrechte (Art. 14 
Abs. 1 Satz 1 GG, Begrenzung: Art. 19 Abs. 2 GG): die Nase des anderen 

 Bezugsrahmen von Freiheitsrechten: die Möglichkeit der Inhaltsbestimmung vor dem 
Hintergrund des Selbstverständnisses der Grundrechtsträger 
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 im Vergleich dazu Gesetze: direkt Bestimmung der Inhalte des Eigentums  
 von daher gesehen Paradoxie: kaum Anwendung des Art. 14 Abs. 2 GG zur Verpflich-

tung des Eigentums (Eigentümers) als bindendes Recht (Art. 1 Abs. 3 GG) zum Wohl 
der Allgemeinheit  

 Folgen einer republikanischen Rechtspflicht in der Praxis: 
– Ausweitung der Gebote des Gewohnheitsrechts im Privatrecht (siehe Verkehrssitte 

des § 242 BGB, die „guten Sitten“ in § 138 BGB, den § 1 UWG oder die „Handels-
bräuche“ des § 346 HGB) 

– Konkurrenz die Sozialbindung des Eigentums und der liberalistischen Interpretation 
des § 903 des BGB, weil hier die potentielle Fremdschädigung durch Eigentum 
leicht überlesen wird 

– im Unterschied zu Freiheitsrechten Möglichkeit des Gesetzgebers: Entzug der Be-
fugnis für die Produktion umwelt- und damit gemeinwohlschädlicher Stoffe oder ih-
re schärfere Regelung (Forderung von Entschädigung, härtere Bestrafung) 

 die Gesetzespraxis, inklusive der ‚Geschenke‘ opportunistischer Politik: 
– kaum Wahrnehmung ihres Gestaltungsauftrags in Richtung good corporate 

citizenship, sondern Hinnahme der freiwilligen Selbstverpflichtung durch Unter-
nehmen 

– keine Haftung (Schadenersatzzahlung) des Eigentümers bei Korruption als Miss-
brauch von anvertrauter Macht zum privaten Nutzen/Vorteil im Sinne der Verursa-
chung von Schäden an Leben als absolutem Recht (vgl. auch Unterlassungen oder 
Fahrlässigkeit bei Gefährdungen durch bestimmte Güter) 

– bei Erfüllung bestimmter Voraussetzungen Vorrang strafrechtlicher vor zivilrechtli-
chen Ansprüchen von Einzelpersonen gegenüber Führungskräften: z.B. bei Verstö-
ßen nach Umweltstrafrecht (siehe Zunahme von Umweltdelikten trotz der Erhöhung 
des Strafbarkeitsrisikos seit der Novelle in 1994) 

– Geltung des Nachweises der persönlichen Schuld 
– Klärungsbedarf: (1) Art der Verantwortung der Eigentümer für ihre beauftragten Ma-

nager (z.B. auch hinsichtlich der Erhöhung der Eigenkapitalquote und Rücklagen für 
den Krisenfall) und (2) Art/Grad der Übernahme von Verantwortung durch Eigentümer 
bei Nicht-Identifizierung eines persönlich Verantwortlichen im Management 

 

3.4  Ausgewählte Ansätze der Unternehmensethik 

Ausgewählte Ansätze der Unternehmensethik 

Ansatz 1: Unternehmensethik als angewandte Notfallethik 

Beschreibung: 

 Dominanz des Gewinnstrebens als Kern des Wirtschaftens (Markt, Geld) und der De-
mokratie (Macht) unter Ignorierung der sozialen Folgen:  

– selektive Geltung des Eigeninteresses und ökonomischen Präferenzen der Gruppe 
einzelner Eigentümer/Manager sowie bisweilen  
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– Hinnahme einer ungeregelt wuchernden globalen kapitalistischen Marktwirtschaft, 
Beispiel: Einsatz von ‚predatory algorithm‘ für ein unfaires ‚high-frequency trading‘ 
ausschließlich zur Profitmaximierung für die eigene Spiellust und den Konsum  

– Einsatz der ausführenden Menschen als Mittel zum Zweck der ökonomischen Interes-
sen 

 angesichts ökonomischer Sachzwänge Unmöglichkeit einer Unternehmensethik: 
– nur Hinnahme zusätzlicher ethischer Prinzipien, wenn der wirtschaftliche Erfolg 

Maßstab bleibt   
– im Ausnahmefall selektive Behandlung sozialer Folgen als externe Effekte ökonomi-

scher Sachgesetzlichkeit, d.h. Entschädigungszahlungen im Fall von nachweislichem 
Ökonomieversagen 

Verwendbarkeit: 

 Pervertierung der an MBAs gelehrten angewandte Unternehmensethik zur reinen Kor-
rekturveranstaltung: 

– autoritäres Eingreifen einer Business Ethics von oben nach Eintreten von negativen 
Folgen  

– externe Reparatur von Symptomen 
– Unterdrückungsmodell   

 Dissens zwischen Theoretikern und Praktikern: 
– Theorie: Überhöhung ethischer Reflexion zur Alltagserscheinung und Hochstilisie-

rung des Gewinnziels zum legitimen Formalziel unternehmerischer Entscheidungen 
– Praxis: Kritik des Anwendungsmodells als weltfremd: (1) Unkenntnis der ökonomi-

schen Gesetzmäßigkeiten, (2) Gefährdung des rein ökonomischen überrationalen 
Prinzips bei Güterknappheit und mit verpflichtendem Charakter sowie (3) des 
Extrumprinzips (z.B. Maximumprinzip)  

Mögliche praktische Relevanz: 

 Überstülpen einer Verlegenheitslösung von außen, sofern die Moralökonomie als 
Selbstläufer nicht ausreicht oder die morallose ökonomische Rationalität ‚dumm auf-
fällt‘  

 idealistisches Integrationsmodell und soziales Gerechtigkeits- oder Verteilungspro-
gramm wegen der Unmöglichkeit der Bewertung wirtschaftlicher Handlungen: 

– sowohl nach dem größten wirtschaftlichen Nutzen (Verkaufsbedarf)  
– als auch moralischen Prinzipien wie gut oder richtig (vernünftige Bedürfnisse) 

 Widerstand gegen einen wissenschaftlichen Ethik-Diskurs unter relevanten Beteiligten 
und Betroffenen (und dann noch der auf ausführender Ebene unter Einbezug des Be-
triebsrats) 

Ansatz 2: Gewinnstreben auf dem Markt als allgemeine Ethik (Albach) 

Beschreibung: 

 Ausgangspunkt: eigeninteressierter vernünftiger Umgang mit knappen Ressourcen, 
wobei der Nutzen für die anderen Teil der Nutzenfunktion der Individuen sein soll 

 Unnötigkeit einer eigenständigen Unternehmensethik: 
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– wegen eines ökonomischen Reduktionismus  
– der Gemeinwohlfiktion des Marktes sowie 
– einer von den moralischen Rechtfertigungspflichten entlastenden funktionierenden 

Rahmenordnung (Markt, Verfassung, Gesetz, siehe Homann) 
 stattdessen allgemeinethische Aufladung der BWL im Rahmen einer dynamischen 

Theorie der Unternehmung: 
– ethisches Prinzip der Gerechtigkeit: (1) auf Reputation gründende faire Beziehungen 

unter bekannten Vertragspartnern (Anbieter–Kunde), (2) Vertrauen in die Fairness 
des Partners bei Nachverhandlungen infolge der Unbeständigkeit von Verträgen  

– ethisches Prinzip der Brüderlichkeit: (1) Vertrauen, dass sich – unter Abgleich wirt-
schaftlich günstiger langfristiger Arbeitsverträge und besserer Entlohnung – die Exis-
tenz sichernden oder ggf. Arbeitsplätze gefährdenden Investitionen auszahlen und (2) 
Sicherstellung, dass es nicht durch opportunistisches Verhalten zerstört wird 

– Ethik des vernünftigen Schaffens: Lösung der intergenerativen Verteilungsgerechtig-
keitskonflikte durch den Marktzins und nicht durch Diskurse 

 Voraussetzungen:  
– Ordnungsethik für implizite allgemeine Markt- oder Wettbewerbsethik und  
– eine gutes, d.h. erfolgreiches und verantwortliches Management 

 Folge:  
– ausreichende ethische Legitimation von Unternehmungen als Institutionen und 
– moralische Rechtfertigung des utilitaristischen Handelns der Wirtschaftsakteure (sie-

he §§ 4 GG) 

Verwendbarkeit der Konturen einer allgemeinen Ethik als BWL: 

 Verhaltensethik:  
– Kritik einer hedonistischen Individualethik (Epikur): (1) nur Beschäftigung mit dem 

individuellen Sinn des Lebens und damit (2) nur Ermöglichung der Gewinnmaximie-
rung aus Eigennutz 

– stattdessen Gesellschaftsethik des gelungenen Lebens nach der nikonomachischen 
Ethik von Aristoteles: Glück des Einzelnen und Wohlfahrt der Gesellschaft (vgl. den 
Kundennutzen) 

 Institutionenethik:  
– Marktethik in einer statischen Unternehmung: (1) Gewinnmaximierung bei be-

schränkt rationalem Verhalten, (2) Entlastung der Unternehmer von ihrer ethischen 
Verpflichtung, mit der Erfüllung der Nutzenfunktion das Wohl des Nächsten zu be-
rücksichtigen 

– Gesellschaftsethik in einem dynamischen Unternehmen: (1) Legitimation von Markt 
und Wettbewerb nach dem erwerbswirtschaftlichen Prinzip, (2) eigennütziges Wirt-
schaftens zum Gemeinwohl (utilitaristisches Sozialnutzenprinzip) 

 Ordnungsethik:  
– Sicherstellung eines funktionsfähigen Wettbewerbs per Wettbewerbsrecht (vgl. auch 

internationales Privatrecht, WTO etc.) 
– Rechtsprechung auf vollkommenen und unvollkommenen polypolistischen Märkten 

(nicht beim Oligopol) oder zur Verhaltenskontrolle Anwendung des Missbrauchsprin-
zips auf das Monopol 
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Mögliche praktische Relevanz: 

 fälschliche Gleichsetzung der Kantschen Vernunftethik mit dem ökonomischen 
Rationalprinzip: 

– Pflichtethik: Forderung des Verzicht auf Gewinne aus moralischen Gründen 
– nicht unbedingt Gefährdung der Existenz des Unternehmens durch Altruismus 

 Ausrichtung des ökonomischen Rationalprinzips am folgenorientierten Utilitarismus: 
trotz der Betonung abstrakter Interessen (im Gegensatz zum Recht) empirisch-
phänomenale Prägung 

 Beschränkung auf eine nationale Ordnungsethik 
 unkritische Anerkennung der auf individuellem Egoismus basierenden Marktmoral als 

Normalfall 

Ansatz 3: Ordnungs- und Institutionenethik als Rahmenordnung (Homann) 

Beschreibung: 

 Ausgangspunkt der Moralökonomie (ökonomische Theorie der Moral): Erwartbarkeit 
von moralischem Verhalten nur bei Geltung der Gemeinwohlfiktion  

 Brandmarkung des Dualismus zwischen Welt 1 (ökonomische Rationalität) und Welt 
2 (externe Moral) von Ulrich als oberflächlich 

 Kritik der Auflösung des Konflikts zwischen Ethik und Wirtschaft, z.B. durch das Pri-
mat der Ethik 

 stattdessen in seiner authochtonen institutionellen Moralökonomik: 
– Übersetzung ethischer Begriffe in ‚terms of economics‘ (wie Albach) 
– dabei mehr oder weniger Gleichsetzung von Moral und Ethik  

 Ethik-Konzept: 
– Gegenstand: Beschäftigung mit der theoretischen Geltung von Moral durch die Wirt-

schaft hindurch  
– Ethik und Ökonomik als zusammengehörende Zwillinge einer Medaille: (1) Akzep-

tanz der Wirtschaft durch Philosophie, (2) Ethik als Wirtschaftlichkeitsfaktor 
 Normenkonkretion: Wandel der Ethik für die Wirtschaft und Unternehmung zu einer 

expliziten allgemeinen Ethik mit ökonomischer Methode  
 Unnötigkeit einer echten Unternehmensethik wegen 

– der ökonomistischen Überhöhung des am Wachstum (Umsatz) ausgerichteten Ge-
winnstrebens auf idealen Märkten unter Wettbewerbsbedingungen und  

– ausschließlichen Zulassens der Wahl nach dem Wert Eigeninteresse 

Verwendbarkeit: 

 keine Berücksichtigung der real verbindenden Kommunikation als Bindeglied, Folge: 
– Problem der faktischen Ableitung der Kooperation einzelner Individuen aus dem Nut-

zenkalkül eines einzelnen Individuums 
– Schwierigkeit der ordinalen Messung der Gesamtsumme individueller Nutzenkalküle 

 daher zunehmende Ablösung des rein utilitaristischen Modells durch das Kriterium eines 
parametrisierten Pareto-Optimums zur ordinalen Erfassung von Präferenzen im Sinne 
von besser/schlechter:  
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– kein Vorherrschen einer kooperativen Spielstrategie hinsichtlich des kollektiven Er-
gebnisses, insofern als (1) weder alle Veränderungen jedem nützen, (2) noch sie kei-
nem schaden  

– zudem Konservierung von Machtverhältnissen (Status quo), die Kooperation blockie-
ren 

– durch Zulassen von sich ständig zu vergegenwärtigenden Spielwiederholungen inner-
halb des Systems Schwächung der Erklärungskraft der Theorie: (1) keine wirkliche 
Strategiewahl, (2) Einschränkung der individuellen Interessenverfolgung, (3) Vorab-
Institutionalisierung latenter Kooperation 

– Folge: Zweifel am faktischen Schutz der Existenz des anderen, wenn die Handlungen 
der Individuen im Prinzip wegen einer Meta-Instanz (Rahmenordnung) moralfrei er-
folgen könnten 

Mögliche praktische Relevanz: 

 kurzfristig angelegter neo- bzw. ordoliberaler Ansatz:  
– Ausgabe von Sonderinteressen als Allgemeininteresse (Gemeinwohlfiktion), damit 
– eher Priorität der Kaufkraft vor der Bedürftigkeit 

 Entlastung der ökonomischen Akteure von der ethischen Reflexion/Begründung 
moralischer Normen oder außerökonomischer Verantwortung durch einen vorgelager-
ten, von Eigeninteressen losgelösten abstrakten Metakonsens (Rahmenordnung) 

 Folgen: 
– keine Überprüfung des normativen Gehalts der Rahmenordnung und des Rechts 
– keine Eigenständigkeit gegenüber der ethischen Vernunft und der ökonomischen Ra-

tionalität, daher 
– keine normative Rechtfertigung individueller Interessen und kein Aufzeigen ihrer 

Grenzen 
– Entzug der auf der Gleichwertigkeit von Ethik und Ökonomie basierenden Verant-

wortung für Entscheidungen und Handlungsresultate, daher  
– keine moralische Mitgestaltung der Rahmenordnung durch die Individuen (v.a. Eigen-

tümer/Manager) als Bürger  
– Ausklammerung der ökonomischen Gruppen- und Individualinteressen in einer De-

mokratie aus der Rahmenordnung (vgl. auch die Anreizprobematik), damit 
 Scheitern einer nicht-kognitivistischen Normbegründung, z.B. offensichtlich morali-

sche Verpflichtung der Unternehmer, obwohl explizit die langfristige Gewinnmaximie-
rung als Privileg nicht thematisiert wird  

Ansatz 4: Institutionenökonomische Governance-Ethik von Wieland 

Beschreibung: 

 Einbindung von Unternehmen in wirtschaftliche und gesellschaftliche Prozesse, da-
her: 

– Kritik der Engführung des bilateral ausgerichteten Stakeholder-Modells des Unter-
nehmens als eines Planeten mit Satelliten 

– aus Sicht soziologischer Systemtheorie Ergänzung der institutionenökonomischen 
Metatheorie um das organisatorische Interdependenzgefüge 
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 Anwendung des Integrationsansatzes auf Mikroebene:  
– Keine Reduktion auf einen unitarischen ökonomischen Akteur, sondern 
– ein Team individueller Ressourcenbesitzer, das aus einem Set an vernetzten Verträgen 

besteht: (1) Festlegung von Rechten und Pflichten, (3) moralische Beschränkung von 
Handlungen für Ökonomie, dabei (3) wie Rawls idealistische Unterstellung einer 
Machtsymmetrie unter formal Freien und Gleichen 

 Auffassung von Opportunismus als unmoralisches Verhalten, Folgen: 
– Kritik der Abhängigkeit der Aktivierung der Selbstbindungskräfte von den durch ex-

terne Anreize motivierten Akteuren 
– daher keine Betonung der Institutionalisierung normativer, von Tugenden abhängiger 

Prozesse innerhalb von Professionen (siehe Branchenvereinbarungen) 
 keine Betonung des gesetzlich legitimierten Zwangs bis zur strafrechtlichen apodikti-

schen Verantwortung (Ethik per bloßer Rechtsordnung): 
– Fehlverhalten von Individuen 
– Unternehmen als Organat, das kollektives Ergebnis individueller Fehlhandlungen ist,  
– eine fehlerhafte Verbandsorganisation oder 
– Interventionen aus bloßer Veranlassung  

 Standard-Institutionalisierungen in Form von Wertemanagementsystemen (best-
practices) als Lösungsansatz:  

– Ausgangspunkt: unumkehrbare funktionelle Differenzierung der modernen Gesell-
schaft in voneinander getrennte autonome, aber voneinander sowie von Wirtschaft 
und Moral abhängige Handlungs- und Reflexionsräume für gesellschaftliche Akteure 

– Integrationsbedarf daraus: (1) Konzentration des Funktionssystems Markt nur auf den 
Preis (‚monolinguales‘ Subjekt), (2) Berücksichtung verschiedener Faktoren wie Preis 
und Moral im Organisationssystem Unternehmen und seiner Führung (‚polylinguales‘ 
Subjekt), (3) über das Akteurssystem Stabilisierung von Transaktionen und Mobilisie-
rung moralischer Kommunikation als Voraussetzung und Ergebnis sozialer Koopera-
tion in der Praxis 

Verwendbarkeit 

 organisatorische Kooperation unter Marktbedingungen: 
– Lösung des ökonomischen Problems der Zuweisung knapper Ressourcen  
– Folge: wieder Kopplung von Wirtschaft und Moral  

 Governance-Ethik: Integration der Systeme durch Moralkommunikation und damit 
Leistung eines zentralen Beitrags zum Umgang mit Systemzwängen: 

– Basis: Governance-Struktur als endogener Kontext für individuelle Moral 
– dadurch organisatorische Sicherstellung tugendethischer Werte, von Vertrauen, Repu-

tation für Unternehmungen als kollektive Akteure, ökonomischer und gesellschaftli-
cher Transaktionen: (1) Entstehung einer unabhängigen Ethik als Reflexionswissen-
schaft der Moral auf Ebene der Begründung von Moral, (2) Abhängigkeit der Ethik 
von relevanten Wissenssystemen auf der Ebene der Anwendung von Moral, (3) nur in 
diesem Kontext Möglichkeit gültiger Begründungen 

 infolge einer fehlenden Kritik der gegebenen Machtverhältnisse außerhalb oder inner-
halb von Wissenschaft Überwiegen einer Compliance-Sicht 
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 kontraktionistischer Ethikversuch: nur Ermöglichung unechter Diskurse und/oder 
Verhandlungen, so dass Wielands aktuelle pragmatisch-köhärentistische Wende ver-
ständlich ist 

Mögliche praktische Relevanz: 

 Annahme: 
– Geltung der Moral als Funktion neben anderen Funktionen im wirtschaftlichen Han-

deln und der Kooperation von Stakeholdern 
– Sicherstellung durch Governanceethik und geeignete Organisationsstrukturen 

 Denkmuster eines Systems ohne Moral:  
– Gefahr einer institutionenökonomischen Engführung 
– Agieren von Unternehmungen und Märkten ohne Menschen 
– quasi die A-Moralität von betriebswirtschaftlich fundiertem Handeln und Verkürzung 

auf die mögliche moralische Integrität von Transaktionen 
 Vernachlässigung der informalen Institutionalisierung von Kooperations- und Kom-

munikationsstrukturen als Motor des Unternehmens:  
– keine Unterstützung durch an Führungsethik gekoppelte formale Governance-

Mechanismen 
– Scheitern der individuellen Selbst-Governance einzelner Personen infolge fehlenden 

Orientierungswissens und situationsspezifischer Vorgehensweisen zur Entwicklung 
und Anwendung moralischen Urteilsvermögens 

  Folge: 
– durch jeden Akteur – wohl auch die Unternehmung als Pseudohandlungssubjekt – 

Klärung der normativen, d.h. auch moralischen Ansprüche mit den jeweiligen 
Stakeholdern  

– keine Klärung der Notwendigkeit von Diskursen über den moralischen Sinn von Wer-
ten im Geschäftsalltag oder den Schutz vor ‚unmoralischem‘ Verhalten der Führungs-
kräfte und Mitarbeiter  

 Dualismus zwischen Ökonomik und Ethik, aber kein Primat der Ethik vor der im 
Unternehmen verankerten und durch das Management durchzusetzenden Ökonomik 

 kein ernsthafter Versuch zur Implementation moralischer Ansprüche in wirtschaftli-
chen Transaktionen 

 Beschränkung individual-ethischer Begründungsversuche von Verantwortung auf egois-
tisches und eigennütziges Selbstinteresse, ohne eine Balance mit dem Gruppen- und 
Gesamtinteresse anzustreben 

 Globalisierung: 
– positiver Versuch zur Schaffung einer neuen globalen Ordnung (global governance) 

abseits nationalstaatlicher oder zwischenstaatlicher Regulierungsvorstellungen, aber  
– defizitäres Konzept zur Übernahme gesellschaftlicher Steuerungsaufgaben im Zuge 

der globalen Entkopplung der Raum-Zeit-Dimension, d.h. kein weltweit gültiges 
komplexes Rechtssystem im Rahmen der Dialektik von Pflicht und Freiwilligkeit 
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Ansatz 5: Die entscheidungsorientierte Unternehmensethik von Kreikebaum 

Beschreibung: 

 Ausgangspunkt: keine Beschäftigung mit Misstrauenssituationen, sondern Vertrauen 
als kooperatives Verhalten (siehe auch Spieltheorie, wenn auch ohne die tieferliegenden 
Anreizstrukturen und institutionellen Rahmenbedingungen)  

 Beispiel: Vertrauensbeziehungen in der Globalisierungsfalle, die mehr Verlierer als 
Gewinner hervorbringt (vgl. die Umverteilung traditioneller „checks and balances“ 
durch die Devisenspekulanten an den internationalen Finanzmärkten) 

 zentrales Kennzeichen von Bereichen mit wirtschaftlichen Zwecken: Vertrauensbezie-
hungen zwischen Vertrauensgeber (Principal) und Vertrauensnehmer (Agent), Folgen: 

– Stabilisierung von Erwartungen unter unsicheren Wettbewerbsbedingungen 
– Verringerung von Handlungskomplexität 
– aus christlicher Überzeugung Begründung durch das Interesse am Wohl des anderen 

 Lösungsansatz:  
– Wiederbelebung des Leitbilds des ehrbaren Kaufmanns als Position des vernünftigen 

normalen Umgangs miteinander (Kundentreue) 
– Vermeidung von Reibungsverlusten unter Verzicht auf einen (formalen) Vertragsab-

schluss zwischen Principal und Agent  
 Ziel: moralischer Verzicht des Agents auf opportunistisches Verhalten aus Eigennutz 

zugunsten des Vorteils anderer und – unterstützt durch geeignetes Monitoring – Reduk-
tion von Agency-Kosten 

 ‚Wem man vertraut‘ als Schwergewicht der Umsetzung funktionierender Vertrauens-
beziehungen:  

– Antizipation von wechselseitigem kooperativen Verhalten 
– in diesem Rahmen Ableitung von Nutzen aus einer Risikosituation 
– Kontrollverzicht durch Vertrauensgeber und Erstellung einer risikoreichen Vorleis-

tung im Rahmen einer Tit-For-Tat-Strategie, d.h. bewusster Verzicht auf formelle 
Verträge zur Eindämmung opportunistischen Verhaltens 

– daher Abhängigkeit der Vertrauenswürdigkeit von der Ehrlichkeit des potentiellen 
‚Vertragspartners‘ und davon, ob jeder von der Wahrheitsliebe des anderen ausgehen 
kann 

– Beispiel: Loyalität und Fairness zwischen der Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite 

Verwendbarkeit: 

 Ausschluss unerwünschter Vertragspartner, da vor Aufnahme einer Geschäftsbezie-
hung der Principal die Eigenschaften des Agents (z.B. des Beratungsunternehmens) 
nicht genau beurteilen kann 

 Beispiele:  
– Moral-Hazard-Problem 
– Bremsen innovativen Wandels durch moralisch inkorrektes Verhalten 

 anstatt Erhöhung des Kontrolldrucks Offenheit als Vorleistung des Stärkeren:  
– zwar unter Vermehrung seines Einflusses  
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– aber auch Motivationsförderung und Erzeugung von Zivilcourage unter dem Einge-
ständnis eigener Ängste und auf Basis gemeinsamer Solidarität 

Mögliche praktische Relevanz am Beispiel der Entscheidungsethik für 
globales Konfliktmanagement: 

 Beispielhafte Problemlage: 
– anstatt demokratischer Institutionen konsequenzlose Kommunikation zwischen ato-

misierten Individuen (Dahrendorf) 
– infolge des „outsourcing“ von einheimischen Arbeitsplätzen in (noch) Billiglohnlän-

der Freisetzung von Personal im Ursprungsland in Form von Umsetzung, Entlassung, 
vorgezogenem Ruhestand etc. 

– der Tendenz nach Anstieg der Arbeitslosigkeit und Unterbeschäftigung weltweit auf 
rund eine Milliarde Menschen 

– Ausweitung von Umweltschäden und organisiertem Verbrechen 
– infolge des weltweiten nicht sozialstaatlich abgesicherten Freihandels und ungleichen 

globalen wirtschaftlichen Wohlstands Angriff auf die repräsentative Demokratie der 
Nationalstaaten und auf den sozialen Zusammenhalt von Bürgergesellschaften 

 anstatt „ethisches Gesäusel“ (Maucher, langjähriger Nestlé-Chef) ethische Initiativen 
zur Verbesserung bestehender Unmoral auf ungeregelten globalen Märkten 

 Beispiel: im Auslandsengagement global tätiger Unternehmen ethische Lösung von 
intra- und interorganisatorischen moralischen Konflikten: 

– aus dem Zusammenwirken der Potentiale und Aktivitäten von multinationalen Kon-
zernen und denen von Entwicklungsländern sowie 

– aus den normativen Divergenzen (1) zwischen Stammhaus und ausländischer Tochter, 
(2) zwischen ausländischen Töchtern oder (3) zwischen Unternehmen und Gastland 
(seiner Umwelt)  

 Beispielhafte Tatbestände: 
– Bestechungen und andere fragwürdige Zahlungen  
– ungeklärte Beschäftigungsfragen 
– Überhang von Marketingpraktiken  
– negative Auswirkungen auf Wirtschaft und Entwicklung der Gastländer  
– negative Folgen für die natürliche Umwelt 
– kulturelle Einflüsse der Tätigkeit multinationaler Unternehmen 
– Beziehungen zu den Regierungen der Gastländer 
– Beziehungen zum Gastland 

 ‚Diskurs‘ als Instrument:  
– durch die Akteure Einbindung selbstverpflichtender ethischer Leitlinien in die strate-

gischen Entscheidungsprozesse auf den verschiedenen Ebenen des Unternehmens so-
wie je nach Diskursphase und Intensität der Beteiligung Zuschneidung auf die 
Stakeholder 

– diskursethisches Konfliktmanagement auf der strategischen Ebene des Unternehmens 
unter Vermeidung ethnozenristischer oder kulturrelativistischer Vorstellungen 

 nachhaltige Verantwortungsethik als Voraussetzung:  
– ein im Unternehmen/der Unternehmenskultur angelegtes kritisches Reflexionspoten-

tial der beteiligten Akteure in kritischer Distanzierung zum Status 
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– nach einem einheitlichen Maßstab pragmatische Ableitung der ökonomischen aus der 
gesamtgesellschaftlichen Rationalität und Anwendung auf das eigene Verantwor-
tungshandeln 

– Begründung moralischer Überzeugungen durch eine an Vernunft und Sachverstand 
ausgerichteten Verantwortung für das Wohl des anderen 

 problematischer Widerspruch: 
– zwischen der Forderung, dies frei von einer ideologisch-religiösen Festlegung und 

ohne politische oder ethische Besserwisserei anzugehen, und  
– der institutionellen Verankerung diesseitiger Vertrauensbeziehungen und wasserdich-

ter Verträge in absoluten, nicht diskursfähigen christlichen Werten aus dem Jenseits 

Ansatz 6: Der integrative Ansatz von Ulrich 

Beschreibung: 

 die klassische BWL:  
– Entwicklung/Bereitstellung wertfreien technologischen und sozialtechnischen Know-

hows zur Steigerung des effizienten Einsatzes von Produktionsfaktoren 
– aus ökonomischen Sachzwang-Gründen Ignorieren der externen negativen Effekte 
– daher Ausklammerung von Sinnfragen und normativen Erwartungen der Stakeholder 

 Ausgangspunkt für moralische Überlegungen:  
– nicht die Ökonomie als ein vom Menschen geschaffenes, ihm dienliches Instrument, 

sondern 
– vom Standpunkt eines „moral point of view“ nur der vernunftbegabte Mensch selbst 

 vernunftethischer Standpunkt des integrativen St. Gallener Ansatzes: 
– methodisch disziplinierte ethische Reflexion sozioökonomischer und politischer Ge-

gebenheiten 
– Festlegung der Position von Wirtschaft (Welt 1) und Mensch (Welt 2: außerökonomi-

sche Moral): (1) Trennung der beiden voneinander und (2) Vorrang der Welt 2 vor 
Welt 1 trotz der Gleichwertigkeit von ethischer Legitimität und ökonomischem Erfolg 

– integrative Unternehmensethik von daher gesehen: (1) permanenter Prozess der vor-
behaltslosen kritischen Reflexion und normativen Gestaltung der Bedingungen für ein 
mögliches lebensdienliches unternehmerisches Wirtschaften, (2) in ethischer Selbst-
bindung Sicherung der Existenz und des betriebwirtschaftlichen Erfolgs der Unter-
nehmung im Wettbewerb ausschließlich mit gesellschaftlich legitimen und sinnvollen 
Strategien unternehmerischer Wertschöpfung  

 Wandel der BWL zur Unternehmensethik als Anspruch: 
– keine Entlastung der Theorie und damit der diese umsetzenden Praktiker von norma-

tiven Ansprüchen 
– zunächst Klärung der Geltung vernunftethischer Voraussetzungen als unbedingte An-

forderung an die sozialökonomische Rationalität unternehmerischen Handelns: (1) in 
einem Diskurs Unterwerfung der Wirtschafssubjekte unter die moralische Verantwor-
tung, (2) Folge: Aufhebung der im Recht begründeten Freistellung von Rechtfertigungs-
pflichten und der normativ gehaltlos moralischen Entlastung durch die Rahmenordnung  
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Verwendbarkeit aus Sicht des Wandels von privaten Erwerbsveranstaltungen für 
Shareholder zu quasi-öffentlichen Wertschöpfungsveranstaltungen für die Stakeholder: 

 Veränderung des Gewinnziels als Formalziel zu einer Legitimationsgrundlage im Sin-
ne erfolgsrationaler Zumutbarkeit:  

– zur Erfüllung von Ansprüchen an die ethische Verantwortung von Managern sowie 
– zur Vorbeugung der Gefährdung des sozial-ökologischen Interessenausgleichs in der 

Gesellschaft  
 Primat der Moral vor der Logik des Marktes, d.h. Abstimmung 

– der ökonomischen, an der Sachlogik ausgerichteten Vernunft und 
– der ethischen, an der zukunftsfähigen Lebensdienlichkeit und Vitalität orientierten 

Vernunft  
 Verknüpfung ethikbewusster Unternehmensführung (verständigungsorientierten Han-

delns) und gewinnorientiertem Erfolgsmanagement am Beispiel der Investition in erneu-
erbare Energien: 

– zwar kurzfristig Dominanz von Kostenüberlegungen  
– aber mittel- und langfristig Schaffung neuer Marktpotentiale  

 neues Verhältnis von Erfolg und Ethik: 
– weder Vorrang des strategischen Erfolgs vor der Ethik, noch in der Planung seine Un-

terordnung unter eine ethische Konsensorientierung 
– weder Abwertung von Erfolgsquellen als unmoralisch, noch Disqualifizierung jegli-

cher ethischer Verantwortung als unökonomisch 
 zwei systematische Kernpostulate: 

– die 1. Leitidee einer integrativen Geschäftsethik: keine Verfolgung der Gewinnmaxi-
mierung als unbedingtes Handlungskriterium, sondern legitimer Gewinnstrategien, 
z.B. in Form einer innovativen Synthese zwischen ökologischer Verantwortbarkeit 
und Marktverkäuflichkeit eines Angebots 

– republikanische Unternehmensethik als 2. Leitidee: ordnungspolitische Mitverantwor-
tung vom Unternehmer für die Rahmenbedingungen, d.h. (1) Geltung des Primats der 
Legitimität und (2) in diesem Rahmen Zumutbarkeit der Aufgabe erfolgreicher Un-
ternehmensführung 

 Folge:  
– kein Konflikt zwischen dem guten Willen der Unternehmensleitung und dem zwar ve-

rantwortungsbewussten, aber vorbehaltslosen Erfolgsstreben, d.h.  
– aus Sicht echter Leistungserbringung Unzumutbarkeit von anderen Mitbewerbern als 

moralisch-ethische Trittbrettfahrer (free rider) oder Gewinnmaximierer sowie von un-
fairen oder unlauteren Wettbewerbsbedingungen 

Mögliche praktische Relevanz: 

 Problem:  
– entweder Entstehung einer unheilvollen globalen Abwärtsspirale des Ökodumping für 

alle Konkurrenten (neoliberale Vereinheitlichung nach unten) oder 
– Entstehung des klaren politischen Willens, sozial-ökologische Standards nach oben 

hin zu vereinheitlichen und von daher gesehen vernünftiges Wirtschaften zu definie-
ren  
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 idealistischer Lösungsversuch:  
– Vertrauen auf vernunftbegabte Individuen: (1) im Rahmen der Marktwirtschaft und 

ihrer ethischen Funktion als Rahmenordnung Begründung von Werten und Normen 
unternehmerischen Handelns in idealen Diskursen, (2) Erreichen eines Konsenses in 
allen Bereichen und (3) konstruktive Lösung der dabei auftretenden Konflikte im Ge-
schäftsalltag 

– Kommunikationskonzept: Lernen von Unternehmen, ihre politische Funktion zu er-
füllen und sich an Normen setzenden Prozessen zu beteiligen 

– Anspruch: (1) Übernahme einer ordnungspolitischen Mitverantwortung durch Wirt-
schaftsführer und Verbände, (2) auf diesem Wege Entwicklung einer ethisch-
polititischen Haltung  

 Voraussetzung: moralischer Druck durch unbegrenzte kritische Öffentlichkeit in der 
freiheitlichen Demokratie aller Wirtschaftsbürger: 

– ohne Vernachlässigung der Eigeninteressen der Beteiligten 
– ohne legale oder legitime Zumutung, ihre wirtschaftliche Existenz zu gefährden 

 Instrument:  
– Pflicht zur diskursethischen Begründung der Handlungsabsichten nach Moralprinzi-

pien: Verhinderung, dass sich die verantwortlichen Wirtschaftssubjekte unter legalen 
Bedingungen außerhalb jeder Moral stellen und ihnen daher die Folgen für die ande-
ren und das Gemeinwesen gleichgültig werden 

– Funktion von Regularien (auch rechtlichen): Vorbeugung der moralischen Diskredi-
tierung der marktlichen Tauschlogik in ihrer interpersonalen Dimension 

Ansatz 7: Die funktionale dialogorientierte Unternehmensethik von Steinmann 

Beschreibung: 

 Veränderung eines eindimensionalen zu einem zweidimensionalen strategischen Ma-
nagementansatz für Entscheidungsprozesse in einem dialogfähigen Unternehmen 

 wirkungsvolle Kombination des auf betriebswirtschaftliche Rationalität ausgerichteten 
Erfolgshandelns und des verständigungsorientierten, auf Konsens angelegten ethisch 
verantwortlichen Managementhandelns im strategischen Management  

 Voraussetzung der Neuorientierung: 
– Klärung von Wertfragen 
– nicht nur Agieren von Führungskräften und Mitarbeitern in formal vorgegebenen Rol-

lenpositionen, sondern Verschlankung der Unternehmensführung: (1) Aufhebung der 
klassischen Trennung von Denken und Handeln in der gesamten Belegschaft, 
(2) Mitdenken- und Mithandeln-Dürfen von allen, (3) über Dialoge zwischen Mana-
gement und allen Stakeholdern Erreichung eines Frieden stiftenden Konsenses 

 Folgen: 
– nachhaltige Ablösung von Hierarchie, traditionellen Weisungen und Anordnungen auf 

Basis von Überredung, Belohnung und Bestrafung durch Kommunikation, Argumen-
tation, aktivem Zuhören und Überzeugung  

– Verwendung geltenden Rechts auch als Legitimationsrahmen zur Stärkung der Inte-
ressen der Nicht-Eigentümer 
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Verwendbarkeit eines funktionalen Konzepts: 

 unterschiedliche Relevanz ethischer Werte im Vergleich zur Faktenorientierung auf 
den einzelnen Managementebenen 

 Abhängigkeit eines alternativen Ethik-Managements vom Engagement der Ethikver-
antwortlichen im Top-Management (siehe Nestlé, Faber-Castell, Philipps und GM) 
und/oder von den Formulierungen des Vorstands, der Geschäftsführung und des Auf-
sichtsrats 

 mangelnde empirische Klärung der ethischen Rollen, die direkte Vorgesetzte, Nieder-
lassungsleiter oder Mitarbeiter spielen 

 diffuser Zusammenhang zwischen der Identifikation mit dem Unternehmen, der Stel-
lung in der Hierarchie und Bedeutung der Unternehmung in der Gesellschaft 

 in den unteren Managementetagen und dem ausführenden Bereich Akzeptanz der 
ethischen Ansprüche anderer Handlungssubjekte nur, wenn es sich auszahlt, es also dem 
erfolgsorientierten Handeln dient 

Mögliche praktische Relevanz: 

 zu erwartende Ergebnisse des Zusammenwirkens des erfolgsorientierten und verstän-
digungsorientierten Handelns im strategischen Management: 

– weniger Entstehung eines sozialen Interessenausgleichs über Konsens-Diskurse per 
Argumentation und Einsicht 

– als Kompromisse zum eigenen Vorteil bei extremen Abweichungen vom Zweck-
Mittel-Modell  

 anstatt echter Beteiligung und Verständigung Denkspiele im Top-Management: 
– keine Problematisierung der Kernzielgrößen Macht, Geld, Besitz und Markt 
– durchgängige Akzeptanz der einschlägigen Gegenstandsbeschreibung betriebswirt-

schaftlicher Lehre und Forschung, die sich als Wissensbasis für die Managementpra-
xis eigen muss 

– von daher gesehen Leitbild der Beurteilung strategischer Anspruchs-Konzepte wie 
Corporate Governance, CSR, Corporate Citizenship und Nachhaltigkeit: ‚Wir sind in-
teger, weil es sich auszahlt‘ 

 Zukunftsvision: Leitbild ‚Wir sind erfolgreich, weil wir integer sind‘, d.h. Ethik vor 
Gewinn, wobei alle Stakeholder in Entscheidungen gleichberechtigt einbezogen wären 
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Ansatz 8: Unternehmensethik für die friedvolle Kommunikation von Bürgern 
(Steinmann, Löhr) 

Beschreibung 

 Ausgangspunkt:  
– technische Dimension der effizienten Herstellung von Gütern und Dienstleistungen 

als Sinnkriterium: Praxis unternehmerischen Handelns  
– politische Dimension als Sinnkriterium: Gemeinwesenorientierung in den Handlun-

gen der Unternehmensführung 
 Dimensionen des ‚politischen‘ Ansatzes: 

– machtpolitische Erfahrungen: Durchsetzung bestimmter Interessen auf Mikroebene 
– ethisch-politische Erfahrungen: Beitrag der Unternehmung zur friedlichen Lösung 

von gesellschaftlichen Konflikten im Rahmen der Unternehmensstrategie als genuiner 
Aufgabe der Unternehmensethik (sozialer Friede als Sinnkriterium)  

 vom deduktiven Begründungsverfahren des kritischen Rationalismus zum methodi-
schen Konstruktivismus, nach dem die moralische Basis der Marktwirtschaft ord-
nungsethisch als zweigleisiges System angelegt ist:  

– systembedingte effizientere Knappheitsreduktion, d.h. Richtigvermutung für das Ge-
winnprinzip 

– bei Defiziten der Rahmenordnung und des Rechts durch argumentative Verständigung 
mit Betroffenen situationsspezifische unternehmensethisch legitimierte Lösung von 
Ad-hoc-Konflikten vor Ort  

Verwendbarkeit mit Sicht auf ethische Leitgedanken: 

 Vernunftethik als Grundlage eines korrektiven Ansatzes:  
– völlig von Machtbalancen oder Machtasymmetrien unabhängige Lebenschancen so-

wie Fähigkeiten zur Partizipation und zur sprachlich vernünftigen Argumentation 
– prinzipielle Geltung für jeden einzelnen Menschen oder Bürger: (1) Beitrag jedes Un-

ternehmensmitglieds zur langfristigen Sicherung und Verbesserung des Zusammen-
seins, (2) durch vernünftiges Nachdenken über Normen und Regeln Entwicklung 
formaler Sollens-Normen, d.h. mehr des „Wie“ der Normenfindung als von materiel-
len Normen („Was“) 

 diskursethischer oder kommunikationsethischer Ansatz: 
– zwar nicht um jeden Preis auf Diskurs angelegt, aber doch Behauptung eines dialogi-

schen Verständigungsprozess auf Konsensbasis 
– Kriterien des Verfahrens der Normgewinnung: (1) Unvoreingenommenheit gegenüber 

allen Vororientierungen, (2) Nicht-Persuativität (keine Überzeugungsversuche einer 
Partei außerhalb des rationalen Arguments), (3) Zwanglosigkeit (keine Sanktionen), 
(4) Sachkompetenz der Beteiligten 

 Gewährleistung des selbstverpflichtenden Dialogs im Unternehmen:  
– Unternehmensverfassung, innerhalb derer das als „gut“ gilt, was in offener Kommu-

nikation im Unternehmen entschieden wird, Folge:  
– Gewinnung eines sekundären Status jedweder individueller Handlungsethik – al-

so auch der Führungsethik – in diesem institutionellen Rahmen 
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 keine Abschottung des Unternehmens nach außen, sondern sozial verantwortliches 
organisiertes Wirtschaften mit friedensstiftender Funktion in Gesellschaft: 

– herausragende Rolle des Friedens als freier Konsens aller Betroffenen über rationale 
Argumente auf allen Ebenen: (1) Ableitung als moralische Norm aus der Lebenspra-
xis (Fundierung) und (2) Implementierung als orientierendes Kriterium zur Lösung 
von Zweck- und Mittelkonflikten 

– daraus auf politischer Ebene (1) Entstehung der Wirtschaftsordnung mit ihren legiti-
men Spielregeln und (2) der Ethik-Kodizes für die Branchen 

– strategiegerechte Umsetzung der Unternehmensethik in konkreten Handlungssituatio-
nen auf Unternehmensebene: diskursethisch zu gewinnende Spielregeln für Ad-hoc-
Konflikte 

– auf konkreter Handlungsebene (Geschäftsalltag): Strategierealisierung nach den Kri-
terien Effektivität und Effizienz sowie Sozialverträglichkeit  

– Ethical Displacement: immer, wenn ein Konflikt auf einer unteren Ebene nicht gelöst 
werden kann, Verlagerung der Lösung auf die nächst höhere Ebene 

Mögliche praktische Relevanz: 

 kognitivistische Ausrichtung auf das rationale Argument im Diskurs: 
– idealistische Ausklammerung der Rahmenbedingungen und faktischen Machtverhält-

nisse in Unternehmen, die doch die Funktion sozialen Friedens erheblich konterkarie-
ren: (1) der Machtasymmetrie, (2) der Frage, ob kooperatives = nicht-
opportunistisches Handeln möglich und erwünscht ist und (2) die Beteiligten dazu fä-
hig sind  

– stattdessen Begründung der Unternehmensethik analog praktischer Philosophie und 
interdisziplinär im Rahmen einer normativen BWL: (1) aus Sicht pragmatischer Ver-
nunft und (2) argumentativer Diskurse im Unternehmen 

 kein Misstrauen dem eigenen Kopf gegenüber: 
– Teilnahme des individuellen Akteurs an den Diskursen als denkendes Vernunftwesen 
– Ausklammerung seiner Gefühle oder seines gefühlsmäßigen Erlebens, das seine Ent-

scheidungen beeinflusst 
– Festmachen von Moral und Ethik am (kollektiven) sozialen System als institutionel-

lem Rahmen, obwohl nur Individuen sich verständigen, handeln, Vertrauen, Verant-
wortung und dabei Moral und Ethik haben können 

 mangelnde Klärung der operativen Zwischenschritte vom theoretischen Wissen zum 
praktischen Handeln 

– Missachtung des Grundsatzes, dass die Verantwortung für Auswirkungen Vorausset-
zung für Anwendung ist 

– kaum Begriffe bzw. Verständigung über das Auseinanderfallen von Merk- und 
Wirkwelt zur Entwicklung von verantwortungsethischem Wissen 

– angesichts der Unüberschaubarkeit der komplexen wirtschaftlichen Verhältnisse 
Schaffung einer ethischen Pseudo-Handlungssicherheit, insofern als nur das in in-
strumentelles Handeln eingehen soll, was keinen Schaden anrichtet 

 angesichts der mächtigen impliziten Ethik BWL für das Management und Führungskräf-
te Beantwortung von Sinnfragen als Utopie:  
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– Hindergrund: keine Vorgaben ethischer Begründungen von Praktikern für Theoreti-
ker, sofern nur Macht einen Weg vom Sein zum Sollen weist 

– sauberer Umgang mit der Gewinnung von Wissen entgegen einem bloßen Verfügbar-
keitswahn 

– Befreiung der Wissenschaft von jeder Macht, damit sich die Vernunft gegenüber dem 
Verstand behaupten kann 

  

3.5  Individual-, Sozial-, Öffentlichkeits- und Medienethik 

Aspekte der Individual-, Sozial-/Institutionen-/Ordnungs-, Öffentlichkeits- und Medienethik 

A: Individualethik 

Beschreibung: 

 einzelne Menschen oder Personen als Handlungsträger (Individuum von lat. 
individualis = unteilbar):  
– einmalig nach ihren Fähigkeiten, Bedürfnissen, Interessen, Emotionen, Sinn- und 

Wertvorstellungen 
– Geltung von Wertvorstellungen wie Menschenwürde und Humanität 
– auf dieser Basis Verantwortungsübernahme nach eigenem Gewissen für ihre Stärken, 

Schwächen, Eigenarten, Handeln 
– weder fehlende willkürliche, noch bedingungslose Anerkennung von Autoritäten 

 Zusammenspiel von personaler und sozialer Identität in Beziehungen zu anderen (z.B. 
in Gruppen): 
– Prägung durch Freiheit und Gerechtigkeit 
– maßgeblicher Einfluss auf die moralische Urteilsfähigkeit 

 Entwicklung von Individuen: 
– Sozialisation im Rahmen moralischer Normen und Ziele in der Interaktion: konstitu-

ierendes Element einer Sozialethik im ursprünglichen Sinne 
– dabei bei Bedarf Unterstützung von Individuen durch Gemeinschaft und Gesellschaft 

als abstrakte soziale Gebilde  
 nur analytische Trennung der auf Individuen bezogenen Individualethik vom Sozialen: 

– ausschließlich Begründung der Geltung von Zielen und Normen für das Handeln gegen-
über sich selbst und weniger gegenüber den (mittelbaren, unmittelbaren) Mitmenschen 

– scheinbare Eingrenzung auf Rechte und Pflichten 
– trotz des ergänzenden sozial-politischen Rahmens Rechtfertigung der Ordnung aus 

der Vorrangigkeit der individuellen Interessen, Bedürfnisse, Rechte, Entwicklung 
usw. gegenüber der sozialen Umgebung 

– daher eigenverantwortliche Verfolgung von Interessen im Rahmen der sozialen Be-
dingungen der Bedürfniserfüllung (Interesse, weil und Interesse, um zu), und der ak-
tuellen Bedürfnisbefriedigung 

– im Gegensatz zum (pervertierten) Utilitarismus: Abstimmung des Wohls eines Indivi-
duums mit dem des anderen  
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Verwendbarkeit: 

 zwei Seiten der Individualethik, die oft gegeneinander ausgespielt werden: 
– ideologische Fehlinterpretation als Egoismus und Eigennutz, Folge: Diskreditierung 

des tugendsamen Individualisten und Moralisten mit Zivilcourage, damit der Kritik an 
den Machtverhältnissen in der Wirtschaft als nicht lebensdienlich 

– im Rahmen konservativ-liberaler Vorstellungen Reduktion auf die Motivation und ei-
ne systemnotwendige Gesinnung, die das Management institutionell durch konformis-
tische Strategien absichert und BWL ethisch legitimiert  

 offenes Problem: Schaffung einer optimalen sozialen Ordnung durch die vom Eigeninte-
resse getriebenen, autonom planenden, frei auf dem Markt und privat konkurrierenden 
Individuen  

Mögliche praktische Relevanz: 

 Dominanz institutioneller Unternehmensethik-Ansätze: implizit-ethische Behauptung 
des vermeintlich macht- und konfliktfreien Zusammenwirkens von eigenverantwortlichen 
(egoistischen) Individuen in der Wirtschaft für einen optimalen sozialen Zustand für alle, 
d.h. jede(n)  

 dominierende Varianten einer Wirtschaft vor oder ohne Ethik: letztlich Laissez-Fair-
Ethik für die Wirtschaft im Rahmen der Einforderung nur noch negativer Grundrechte 
durch den Staat 

 Folge: destruktiver Egoismus als Variante der Verfolgung von Eigeninteressen und Gefähr-
dung des sozialen Zusammenhalts, wenn dies nicht mutige Persönlichkeiten aufdecken 

 Problem: sozialer Handlungsansatz als Bezugsrahmen für eine individuelle Handlungs-
ethik 

B: Sozial-, Institutionen- und Ordnungsethik 

Beschreibung: 

 historische Belastung des Verständnisses von Sozialethik durch die christliche Ethik 
 durch die Übersetzung von Sozialethik in Gesellschaftsethik als Teil allgemeiner Ethik:  

– Gleichsetzung von Sozialethik mit Institutionenethik, z.T. Markt- und externer Ord-
nungsethik 

– Verspielen von Gestaltungsperspektiven auf der Ebene der Individualethik, v.a. auf 
Mitarbeiterebene  

 gleicher Stellenwert von Moral und Sitte (Normen) in einer Sozialethik:  
– sowohl in den nicht-institutionalisierten, sozialen, eher informell geregelten Bezie-

hungen wie z.B.: (1) in der Sozialpragmatik des Utilitarismus, (2) in der auf kritische 
Argumentation angelegten konstruktiven Ethik und (3) in der Diskursethik, die in der 
kritischen Theorie gründet, 

– als auch in den institutionalisierten Bereichen  
 Bedeutung von Institutionen (von lateinisch instituere = einsetzen, anordnen) in Gesell-

schaft:  
– bewusst gestaltete oder unbewusst entstandene Formen relativ stabiler, immer wie-

derkehrender dauerhafter kultureller Norm- und Sinngefüge menschlicher Beziehungen 
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– entweder erzwungen oder durch allgemein akzeptierte Ordnungsvorstellungen legiti-
miert 

– primär Erfüllung von Funktionen für die Gesellschaft, z.B. (1) Regelung der Pflichter-
füllung des Einzelnen gegenüber anderen, (2) moralische Normen und Ziele für die 
Interaktionen zwischen Individuen und Großgruppen sowie der Großgruppen unterei-
nander 

 nicht-institutionalisiertes Zusammenleben, z.B. in den informellen sozialen Beziehun-
gen von Unternehmen:  
– Unterscheidung zwischen sozialethisch begründeten gesellschaftspolitischen Aussagen 

und Überlegungen zur Entstehung von Institutionen im Sinne sozialer Normierung 
– dabei keine Auflösung ethischer Normen in sozialen Normen, insofern jene diese 

formal unter dem Blickwinkel von gut oder richtig reflektieren  
 keine unzulässige Verabsolutierung der nicht-institutionalisierten oder institutionalisier-

ten Bereiche in der Sozialethik: 
– Menschen: (1) Individuen mit eigenen Interessen und Bedürfnissen, (2) Angewiesen-

heit auf die geregelte Zusammenarbeit mit anderen 
– von daher gesehen Beurteilung der menschlichen Zusammenarbeit und Kommunika-

tion auf beiden Seiten: (1) nach Kriterien politischer Freiheit und Gerechtigkeit, 
(2) unter wechselseitiger Anerkennung gleicher Würde, Solidarität und Toleranz so-
wie (3) der Konfliktregulierung nach Gesetz (Verfassung des demokratischen und so-
zialen Rechtsstaates)  

 Manifestation von Moral als Gegenstand der Sozialethik als Institutionenethik:  
– in der Struktur der institutionalisierten Beziehungen, d.h. des gut und gerecht geregel-

ten öffentlichen und privaten Miteinanders und 
– der geordneten Zusammenarbeit wie z.B. in den Basisinstitutionen Staat, Recht/ Ge-

setz, Eigentum, Marktwirtschaft, Ehe/Familie, in Verträgen manifestiert 
 Ergebnis: stabile Erwartungen in der Gesellschaft 

Verwendbarkeit: 

 die sinnvolle, moralisch-sittlich angemessene und gemeinsame Verantwortung der 
sozialen Ordnung in Institutionen:  
– keine Beschränkung auf einen Rahmen der Pflichterfüllung für alle Einzelnen  
– keine Reduktion auf die Machtausübung einzelner Eigentümer und Manager 
– Begründung: zwar mehr Gestaltungsmacht in ihrem eigenen und dem Interesse für die 

Individuen in ausführenden Bereichen, aber Abhängigkeit von deren Akzeptanz und 
Beteiligung 

– Folge: keine Beschränkung der Definition von Sozialethik auf die Basisinstitutionen 
 in der BWL und/oder Unternehmensethik der BWL: Dominanz von auf Eigentü-

mer/Manager zugeschnittenen institutionellen Konzepten und formal-ethischen Gestal-
tungsvorschlägen 

 dem entgegen Wandel der an einer Gerechtigkeitsphilosophie ausgerichteten Sozialethik 
zu einer sozialen Ethik mit formaler Funktion: 
– keine bereichspezifische Eingrenzung von Gerechtigkeitsleitbildern, sondern 
– ihre Interpretation als Möglichkeitsbedingungen für ein individuelles gutes Leben auf 

Sollens-Ebene 
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 Entstehung einer neuen Verbindung zwischen individueller Strebensethik und Sozial-
ethik als Ethik der Institutionen (Verantwortungsträger und -objekte) 

 institutionelle Zuweisung von Macht bei gegebener Diffusion im System: 
– Ausgangspunkt: keine Ausübung von Macht über Institutionen durch Personen allein 

oder in ihren Beziehungen 
– Sozialethik: übergreifende Funktion einer normativen Ethik, die auch die beherr-

schende Macht der Führungsethik kritisieren könnte 

Mögliche praktische Relevanz: 

 Bezugspunkte einer neuen Sozialethik: 
– Unterscheidung einzelner Sozialethiken danach, wie sie die Prinzipien Gerechtig-

keitsdenken, Menschenwürde, Solidarität und das Gemeinwohlkonstrukt behandeln, 
d.h. z.B.  

– hinsichtlich der Anerkennung der beschränkten Sozialnatur des Menschen Konver-
genzen mit dem Utilitarismus im Bereich Gemeinwohl, mit dem Liberalismus im Be-
reich Solidarität 

– wohl weniger gegensätzliche Auffassungen hinsichtlich der strukturellen Gerechtig-
keit als Tugend  

 Positionieren von Fähigkeiten und des ‚Menschseins‘ auf völlig anderen Ebenen, Fol-
ge: Auseinanderdriften der Auffassungen zur Personenwürde: 
– Irrtum rein liberaler Konzepte: Abstempeln des Gemeinwohlgedankens zum irrationa-

len Altruismus 
– Irrtum von Solidaritätskonzepten, die nur den Liberalismus kritisieren: Beiseiteschie-

ben individueller Abwehrrechte und damit des Verstoßes gegen Menschenrechte 
– ungeplanter Kampf um den richtigen Gerechtigkeits- und Personenansatz auf der 

gleichen Ebene  
 im Spannungsverhältnis von angewandter und Fundamentalethik:  

– Beitrag der Sozialethik zur Theoriebildung: ethischer Zuschnitt von Institutionen 
– damit innerhalb der klassischen Ethikaufteilung Trend von der wie selbstverständlich 

dominierenden ‚negativen‘ Individualethik zur sozialethischen Reflexion von Institu-
tionen und damit auch von Gesellschaftsentwicklung unter moralischem und ethi-
schem Blickwinkel 

– hilfreich: Beschäftigung mit der historischen Entwicklung von Institutionen 

C: Öffentlichkeits- und Medienethik 

Beschreibung: 

 vierfache Bedeutung von Öffentlichkeit:  
– erstens: offen wahrnehmbar oder bekannt (siehe auch die innere Öffentlichkeit in Un-

ternehmen oder die im Rahmen eines Diskurses)  
– zweitens: im weitesten Sinne bezogen auf das Gemeinwesen, also die Allgemeinheit 

als Gesamtheit der Bürger  
– drittens: Verweis auf die allgemeine Zugänglichkeit von Institutionen, Vorgängen etc.  
– viertens: gleichbedeutend mit der universalen Kommunikationsgemeinschaft (Apel) 

aller vernünftig Argumentierenden, die dies auch können (öffentliche Meinung)  
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 wegen des vergleichbaren Publikums- oder Rezipientenbezugs bei der ungehinderten 
Bildung einer öffentlichen Meinung Trennung zwischen Öffentlichkeits- und Medien-
ethik als Problem: 
– nicht technisch vermittelte Wirkung auf die öffentliche Meinung 
– besondere Bedeutung der Wirkungen technischer Massenkommunikationsmittel zur 

Verbreitung von Informationen/Nachrichten sowie Kommunikation  
 lediglich ethische Reflexion der Öffentlichkeit als kollektives Subjekt: 

– öffentliche Diskurse der betroffenen Gemeinschaft über relevante Themen 
– in einem dynamischen sozialen Prozess freies, ungehindertes öffentliches Zusam-

menwirken individueller Meinungen und Entstehung eines schlecht fassbaren öffent-
lichen Produkts 

– Gegenstand eines öffentlichen Diskurses entsprechend dem sozialen Grundprinzip 
von Gesellschaft und Staat: anhand des graduellen Beitrags zum Gemeinwohl (z.B. 
soziale Folgen unternehmerischen Handelns) ethische Prüfung der moralischen Legi-
timität direkt öffentlicher, aber auch indirekt in der Öffentlichkeit wirkender Ent-
scheidungen  

 der Konflikt zwischen dem Freiheitsprinzip in der Individualethik und dem gesellschaft-
lichen Zwang der Institutionenethik als unterschwelliges Thema des öffentlichen Diskur-
ses:  
– der Geltung von moralisch-normativen Ansprüchen des kritischen, aufgeklärten und 

informierten Bürgers gegenüber den Institutionen 
– der Geltung der – wie auch immer von Machtträgern für ihre individuelle Zwecke 

nutzbaren – moralisch-normativen Ansprüche der institutionellen Ordnungsinstanzen 
gegenüber den Individuen 

 abgesehen von der Herstellung von Öffentlichkeit über mündliche Kommunikation oder 
schriftliche Kommunikation in Form von Briefen etc. keine Öffentlichkeit ohne Medien 
(Koordinatensystem für Massen- und Individualkommunikation): 
– insbesondere im Zugeder seit 2001 wirksamen social software in web 2.0 zunehmen-

der Einfluss der Massenmedien (Film, Fernsehen, Radio, Internet) als Informations-
quellen auf Politik, Gesellschaft und somit auch auf die Wirtschaft 

– über das Internet oder Intranet/Extranet vermittelter Geschäftverkehr, Marketing, 
Public Relations und Reputationsmanagement von Unternehmen  

 über die Verwendung unterschiedlicher Medientechniken durch Personen Entstehung 
moralischer, ethisch zu reflektierender Konflikte: 
– Recht auf Information der Öffentlichkeit versus Persönlichkeits- und Datenschutz-

rechte 
– wahrheitsgemäße Darstellung versus medialer Möglichkeiten virtueller Realitätsver-

zerrung (lost in hyperspace, second world) 
– freie Meinungsäußerung versus Infotainment, Beschneidung und Zensur 

 Herausbildung einer relativ festen publizistischen Werteethik, inklusive einer material 
fassbaren Medienethik, z.B.: 
– Forderung bzw. gesetzliche Garantie der Meinungsäußerung ohne Sanktionen, Frei-

heit im Sinne einer wahrheitsgemäßen unbeeinflussten Information (siehe z.B. 
GG Art 5, Absatz I, II; siehe aber auch den kollektivrechtlich relevanten öffentlichen 
Konsens als Richtschnur) 
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– allerdings noch kein allgemein verbindlicher berufsethisch verantwortbarer Kodex zur 
guten und schlechten Moral in den Medien (siehe auch die institutionellen Selbstbin-
dungsbemühungen des Deutschen Presserates) 

– Problem z.B.: Auffassung der privaten Medienkonsumenten und/oder der Öffentlich-
keit als klassische Kunden, so dass nur die öffentliche und Kontrolle durch die Justiz 
bleibt  

Verwendbarkeit: 

 Problem der moralischen Lösung von Konflikte in Öffentlichkeit/Medien aufgrund 
ethischer Reflexion: 
– Forcierung des Kampfs um Quoten- und Marktanteile bei globalem Wirtschaften 
– Zwänge auf die Berichterstattung durch Veränderungen der Qualität und die Be-

schleunigung der zeitlichen Präsentation von Inhalten 
– dagegen fast nur Beschäftigung mit der Verantwortung einzelner Journalisten/-innen, 

die als Gatekeeper zwischen Publikum und Informationsgegenstand vermitteln 
 doch im Zuge der Veränderungen durch das Internet: 

– Verschieben der ethischen Reflexion in Richtung Rezipienten der interaktiven Online-
Medien und 

– Berücksichtigung ihres Einflusses auf die Medien selbst 
– Wirkungen von Foren, rundfunkähnlichen Sendemodellen, der Integration der tech-

nisch reproduzierbaren Medien, des allgemeinen Angebots offener Nutzungszugänge: 
(1) Mitwirkung der Medienanstalten/-unternehmen, Verlage, Provider sowie der sich 
damit beschäftigenden Berater auf Markt, (2) Organisation von Verantwortungspro-
zessen trotz der Diffusion von nicht zusammenhängenden Handlungen auf 
Rezipientenseite  

 bis heute aber dazu keine verbindliche Theorie der Medien und v.a. der genauen empi-
rischen Erfassung der Wirkungen für eine medial vermittelte Öffentlichkeitsethik: 
– lange Zeit Glaube der Forschung an den Einfluss der Massenmedien auf Einstellun-

gen und Verhaltensweisen: (1) im Sinne der Katharsis-Modells von Aristoteles, (2) 
der Ideologisierung 

– im Zuge der Bedeutungszunahme der Funktion der Informationsübermittlung Aufga-
be des Persuationsmodells 

– Reichweite der Einschätzung einer reflexiven Betrachtung und des Einflusses einer 
kritischen Medienethik auf die Moral in den Medien (z.B. durch Selbstverpflichtun-
gen) 

Mögliche praktische Relevanz: 

 der neuralgische Punkt von Unternehmen im existentiellen Sinne:  
– zwar bewusste Nutzung der medial vermittelten Öffentlichkeit für die Selbstdarstel-

lung, zur Information und Reputation oder als kommunikative Plattform 
– aber Unbehagen/Angst vor den Enthüllungen von Skandalen und moralischen Unge-

reimtheiten durch Journalisten oder Whistleblower, die sich von daher gesehen sozia-
len Druck, Aufklärung und stellvertretende Interessenvertretung gegenüber der Öf-
fentlichkeit allgemein oder einem spezifischen Publikum versprechen 
 



Unternehmensethik und Consulting 83 

 daher auch ihre bewusste Nutzung zur Einflussnahme auf die Öffentlichkeit im eigenen 
Interesse:  
– aus praktischen Moral- und Ethikerwägungen heraus oder 
– diese konterkarierend 

 wissenschaftliche Unternehmensethik: 
– bisher kaum Beschäftigung mit Öffentlichkeits- und Medienethik 
– mögliche Folge einer hypothetischen Auseinandersetzung mit ihr: Vereinnahmung 

durch die dominierende Institutionen- und Ordnungsethik 
 möglicher komplexer Ethikansatz:  

– Verbindung der individuellen sozialen Handlungsverantwortung einzelner Journalis-
ten (oder Medienarbeiter in Unternehmen), deren Arbeit ja notwendiger Weise mit 
moralischen Zweifeln verbunden ist 

– mit den ethischen Maximen der Medienorganisation (oder der zuständigen Abteilung 
im Unternehmen): (1) Thematisierung öffentlicher (systemischer) Fernwirkungen 
durch eine Institutionenethik, (2) keine Vereinahmung des individuellen sozialen 
Handelns auf Mikroebene 

 zu lösendes Problem:  
– aus kommerziellen Erwägungen Verkürzung auf Führungsethik von Managern und 

damit Gewährung von zu großen Handlungsspielräumen bei der ethischen Gestaltung 
von Moral 

– trotz der Abhängigkeit der Medienarbeit von der Nutzung einer technischen Medien-
organisation zur Erstellung von Angeboten und Formaten Unmöglichkeit ihrer Rege-
lung im Rahmen einer reinen individuellen Handlungsethik  

– zudem radikale Veränderung der Medienarbeit durch die Nutzung des Internets, so 
dass sie Teil einer die soziale Realität kulturell beeinflussenden Netzwerkorganisation 
wird 

– Konsequenz: Notwendigkeit der Entwicklung und Implementierung von sozialethi-
schen Kodizes, die pol. Täuschungsversuche nicht nur mehrheitsfähig machen 
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4  Berufs- und Beratungsethik 

4.1  Muster einer ‚ethischen‘ Kostenkalkulation 

Musterkalkulation von Beratungsprojekten nach Kostenarten 

Billable Services (die vom Beratungsadressaten zu tragenden direkten 
Leistungserstellungskosten): 

 anders als bei der klassischen Projektkalkulation direkte einsatzbedingte Personalkos-
ten (direct labor und fees) für Projektleiter (mit Projektmanagement-Kostenanteil), Se-
nior und Junior Consultant, Assistent, Hilfspersonal oder support staff:  
– interner Tageskostensatz: zwischen 50 und 70 % niedriger und ohne Opportunitäts-

kosten 
– externe Tageskostensatz (Beratungsträger): (1) entweder im Rahmen eines verein-

barten Zeithonorars aus dem Produkt „Anzahl der normierten Personen- oder 
Manntage x variabler Honorarhöhe nach Qualifikation, der Erfahrung sowie dem 
Spezialisierungsgrad des eingesetzten Beraters“, oder (2) klienten- und projektindi-
viduelle Festsetzung sowie (3) Unterauftragnehmerhonorare 

 oft limitierte Nebenkosten (direct nonlabor, expenses):  
– Reisekosten (sofern nicht vertraglich geregelte Arbeitszeiten, dann externe Personal-

kosten) 
– Infrastrukturkosten: z.T. projektbedingte Investitionskosten für technische Kommu-

nikation, Bereitstellung von Arbeitsplätzen, Verwendung von Verbrauchsmaterialien 
(beschränkt verursachungsgerecht zuordnenbar, daher oft über Mischkalkulation 
über Beratungshonorar bei Klienten fakturiert oder gesondert in Rechnung gestellt) 
und  

– Spesen: alle weiteren, sonstigen Kosten des Beraters für Übernachtung und Verpfle-
gung am Standort des Klienten 

Ergänzende Zusatzdienste (siehe aber Preisgestaltung des Beratungsträgers oder Vertrags-
rahmen): 

 für einen Klienten angeforderte Dienstleistungen von Marktforschungsinstituten  
 durch die Bereitstellung und den Betrieb einer IT-Infrastruktur zum räumlich verteil-

ten Arbeiten (IT-Service) oder 
 durch die Ermöglichung des kostenpflichtigen Zugriffs auf spezielle Methoden oder 

Wissen des Beratungsträgers (im direkten Zugriff) 

Indirekte zuordenbare Kosten (nonbillable services) und sonstiger Aufwand 
(general & administration): 

 Koordinationskosten:  
– inklusive Überwachungs-, Garantie- und Risidualkosten durch die Abwicklung und 

Organisation von arbeitsteiligen Leistungsaustauschbeziehungen 
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– Ergebnis von Informationsproblemen in einer unvollkommenen, da beschränkt ratio-
nalen Informationssituation, und von opportunistischem Verhalten aus Informations-
unsicherheit 

 Zusatzkosten: 
– Entstehung: (1) aus Interessenunterschieden, asymmetrischer Informationsverteilung 

(z.B. hidden information, Informationsausnutzung und ggf. Kompensation durch Er-
folgshonorierung) sowie (2) der Unsicherheit über das Verhalten des Vertragspart-
ners und das Eintreten bestimmter Umweltzustände in den arbeitsteiligen Beziehun-
gen zwischen Beratungsadressat/Auftraggeber (Principal) und Beratungsträ-
ger/Auftragnehmer (Agent) 

– Arten: (1) Informations-, Verhandlungs- und Vertragskosten, (2) Kosten der Ver-
tragsabsicherung/-durchsetzung/-anpassung (vgl. moral hazard, Leistungszurech-
nungsprobleme) 

 allgemeiner Verwaltungsaufwand (Overhead):  
– entweder Teil des Beraterhonorars oder 
– geschlüsselter Zuschlag zu den Personalkosten (overhead on direct labor). 

Risikozuschlag über lediglich pessimistische Zeitwerte für das Gesamtprojekt 
oder Arbeitspakete hinaus: 

 in Überwindung der oberflächlichen Handhabung in Beratungsgrundsätzen oder 
AGB’s und unter Detaillierung der Risiken und Maßnahmen zur Vorbeugung, Korrektur 
und Steuerung rechtlich vorgeschriebene Aufklärung der Kunden 

 Verbesserung der Untervorteilung gerade von KMU hinsichtlich der Risikoabschätzung 
 Aufnahme der moralischen Risiken aus ethischer Sicht und ergänzenden Effektivitäts-

überlegungen 

Gewinnzuschlag: 

 über die Berechnung des kalkulatorischen Gewinns hinaus Anpassung an die primär 
immateriellen Dienstleistungen mit Hilfe geistiger Arbeit in der Unternehmensbera-
tung 

 Offenlegung der Gewinnzuschläge (ohne oder kombiniert mit zu hohen Risikozuschlä-
gen), die sich faktisch in versteckten Gewinnen niederschlagen (siehe aus Sicht KMU 
schon Unverständnis über Tagessätzen um 1000,- €) 

 Offenlegung der künstlichen Hochrechnung der indirekten Kosten, um nicht hintenhe-
rum zusätzliche Gewinne abzuschöpfen  

 kein bloßes Recycling von Ergebnissen aus abgeschlossenen Projekten bei geringfügi-
ger Modifizierung und Anpassung (z.B. Austausch des Titelblattes)  

 Offenlegung der gewinnträchtigen Diskrepanz zwischen der Kalkulation nach dem 
Tagessatz eines Seniorberaters für die Projektdurchführung und dem Einsatz eines uner-
fahrenen Beraters 
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4.2  Honorarformen 

Honorarformen für Beratungsprojekte 

Pauschalvergütung (das zur Zeit gebräuchlichste Festpreismodell): 

 Beratungsträger: 
– Kalkulation des Honorars meist auf Grundlage einer Abschätzung des für das Bera-

tungsprojekt zu erwartenden Zeitaufwands und eines kostenbezogenen Zeitmaßsta-
bes (z.B. Tagessatz von 650,- € oder Stundensatz von 90,- € für KMU als Klientel) 

– unabhängig davon oft vor Projektbeginn Garantie eines Festpreises für Kunden, der 
dann vom Zeit- und Arbeitsaufwand (Ressourceneinsatz) des Beraters unabhängig ist  

– Beratungsunternehmen: trägt beim Festpreismodell, das wohl das Preismodell dar, 
wegen nicht vorhersehbarer Aufwendungen ein bedeutendes finanzielles Risiko 

 Beratungsadressat: 
– frühzeitige Kenntnis der finanziellen Belastung für das Projekt insgesamt, d.h.  
– die präzise Planung des Beraters vorausgesetzt, Einschätzung der Umsetzungsergeb-

nisse und ihre vertragliche Festlegung 
– ggf. Zahlung zusätzlicher Sonderboni, da in innovativen Beratungsprojekten uner-

wartete Ereignisse und Risiken status of the art sind 
 Kombination mit Zeithonorar (Aufwand), d.h. z.B. Festlegung des Pauschalbetrags 

zur Obergrenze, innerhalb derer ein am zeitlichen Ressourceneinsatz orientiertes Zeitho-
norar berechnet wird (ggf. bezogen auf Projektphasen): 
– mit Deckung der Neben- und Reisekosten (Dienstreiseverordnung des öffentlichen 

Dienstes) oder 
– ohne (dann bei Belegvorlage bis 15 % Erstattung bei Inlandsprojekten und bis 45 % 

bei internationalen Projekten; Verbreitung wohl in den goldenen 60er und 70er Jah-
ren in der externen Unternehmensberatung, ebenso wie die völlig variable Handha-
bung der Honorierung in der internen Beratung)  

 Anpassung der Pauschalhonorierung an nicht vorauszusehende Veränderungen 

Vergütung nach Zeithonorar: 

 Vergütung der Zeit, die der Berater bei seinem externen Einsatz tatsächlich für die 
Bearbeitung des Projektgegenstandes verwandt hat, vereinbart vor Projektbe-
ginn/vertraglich festzulegende Berechnungsgrößen: 
– der zeitliche Beratereinsatz (Berater mit einer bestimmten Qualifikation pro abge-

rechneter Zeiteinheit) und 
– die Anzahl der eingesetzten bzw. für das Projekt abgestellten Berater  
– in kürzeren Projekten: offensichtlich Vorherrschen der Berechnung auf Tagessatzba-

sis 
– bei längerer Laufzeit: sogar Honorare auf Stunden-, Wochen- und Monatsbasis 

 üblicherweise oft Abdeckung der allgemeinen Verwaltungskosten, der im Projekt an-
fallenden Spesen und sogar des kalkulatorischen Gewinns des Beratungsunternehmens 
mit den reinen Personalkostensätzen  
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 Kunde: 
– alleinige Risikoübernahme für das Beratungsprojekts, da die Honorarzahlung unab-

hängig von den Projektergebnissen ist (Wirkungen der Beratungstätigkeit) 
– nur annäherungsweise Abschätzung der finanziellen Belastung bis zur Umsetzung.  

 Berater: ggf. Entfallen des Anreizes, sich besonders anzustrengen und ziel- oder ergeb-
nisorientiert vorzugehen 

Erfolgshonorar: 

 Wandel der Einstellung zu dieser Honorarform: 
– bis in jüngste Zeit Tabuisierung: (1) keine Definition des Erfolgs nach deutschem 

Recht, (2) keine anderweitigen parametrisierten Regelungen 
– Folgen: Beliebigkeit und möglicherweiser Missbrauch, große Anforderungen an die 

vertraglichen Festlegungen 
– seit einem Workshop des BDU zwar Bröckeln der Ablehnung der erfolgsabhängigen 

Honorierung, aber auch Verunsicherung („Verleiten Erfolgshonorare den Berater zu 
klientenschädlichem Verhalten?“)  

– zwar kein gesichertes Wissen über die Anwendung der erfolgsabhängigen Vergü-
tung von Beratungsdienstleistungen (Nachvollziehbar-/Messbarkeit), aber mögli-
che Vorbeugung durch umfassende Honorarabsprache und ihre vertragliche Absi-
cherung  

 Merkmal: Bezahlung des Beraters in Abhängigkeit von einer bestimmten zu vereinba-
renden Erfolgsgröße, z.B.: 
– nach Umsetzung der Beratungsergebnisse monatliche Einsparung von 10 % im Kun-

denunternehmen oder 
– Erhöhung des Outputs in einem flexiblen Fertigungssystem um 50 % pro Tag infolge 

der Reduzierung der Stillstandszeiten  
 Kundensicht: 

– Erwartung einer hohen Identifikation des Beraters mit dem Unternehmen  
– Rechtfertigung der höheren Investition in die Beraterleistung mit der Umsetzung der 

Beratungsergebnisse (Finanzierungsvorteil)  
– Risiko, dass der Berater sich nicht mehr nur am wohlverdienten Interesse des Klien-

ten ausrichtet, sondern sehr schnell die vereinbarten Erfolgsparameter zu erreichen 
sucht 

 Beratersicht: 
– scheinbar mühelose Akquisition des Mandats 
– Möglichkeit, bei gleichem Einsatz im Erfolgsfall (Ausmaß und Zeitpunkt?) eine 

deutlich höhere Vergütung wie üblich zu erhalten 
– Risiko, trotz guter Leistungen sein Honorar nicht durchzusetzen (keine Handhabe 

wie beim Maklervertrag) 

Anteilsvergütung (Consulting for Equity): 

 als Entgelt für seine Leistungen Erhalt eines Beteiligungshonorars, d.h. eine angemes-
sene Beteiligung am zu beratenden Unternehmen in Form von Eigenkapitalanteilen 
(letztlich die gesamte Leistung als Venture Capital) 
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 Vorgehensweise: 
– bei Vorliegen eines Vertrags Bestimmung des Werts des zu betreuenden Unterneh-

mens und Festlegung des Umfangs der zu erwartenden Honorare, daraus Ermittlung 
des Anteils der Beteiligung 

– dabei Entfallen einer Vorauszahlung, allerdings Risiko des Beraters, dass der Erfolg 
oder die Indikatoren für seine Absehbarkeit sich nicht einstellen 

– Sonderform: Veräußerung der Beteiligung an Beteiligungsgesellschaften, Folge: fi-
nanzielle Eigenbeteiligung an dem Unternehmen mit Beteiligungskapital 

 Moral-Hazard-Problem: 
– das opportunistische Verhalten des Beraters 
– Vorbeugung durch die positive Beeinflussung des Unternehmenswerts  

 Beispiele:  
– Sanierung: in Form von Aktien- oder Gesellschaftsanteilen an dem Not leidenden 

Unternehmen 
– Unternehmensgründungen oder die Nachfolge 

  

4.3  Reputationsmessung 

Zusammenfassung RQ und ECRS 

A: 

Der Reputationsquotient von Charles J. Fombrun im Reputation Institute (New York) 
und des Marktforschungsinstituts Harris Interactive (RQ) 

Untersuchungen: 

 von 1999 bis 2001 
 ca. 100000 Personen in 200 Unternehmen der USA, Australien und anderen Ländern 

Bewertungsbereiche: 

 Verlust nach einer Krise: Marktverlust minus Bereinigungs- und Anwaltskosten, korri-
gierbar durch Krisenmanagement und angesammeltes Reputationskapital vor dem Kri-
senmanagement 

 im Vergleich zum Buchwert sehr großer immaterieller Marktwert: zwischen 1981 und 
2001 Anstieg von 51 % auf 85 %  

 Discounted Cashflow (geschätztes Reputationskapital): Bereitschaft, einen Preis für das 
Leasing des Namens zu zahlen (Kosten zwischen 5 und 15 % des erwarteten Umsatzes, 
netto present value der erwarteten Lizenzgebühren von ca. 20 Jahren) 

 wirtschaftlicher Mehrwert aus Zusammenhängen zwischen Corporate Reputation, 
Marktwert, Buchwert und Profitabilität: ca. 20 % des Marktwerts 

 auf Basis von über Regressions- und Faktorenanalyse ausgewerteten Studien Identifizie-
rung von 6 Kerndimensionen mit 20 Attributen oder Bewertungskriterien (Indikato-
ren):  
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– Emotion (z.B. gutes Gefühl über Firma) 
– Produkte und Services (z.B. Qualitätsangebote) 
– finanzielle Performance (z.B. Investition mit niedrigem Risiko)  
– Vision und Unternehmensführung (hat z.B. ausgezeichnete Führung) 
– Attraktivität des Arbeitsumfeldes (z.B. gute Firma zum Arbeiten) und  
– soziale Verantwortung (unterstützt z.B. gute Sachen) 

Nach Harris Interactive: 

 mit Hilfe von 7000 Telefonaten grobe Ermittlung von 60 Unternehmen mit besonders 
guter oder besonders schlechter Reputation  

 in ca. 20000 Interviews in 60 Unternehmen Bewertung von 20 Attributen in den 6 
Bereichen auf einer Skala von 1 bis 7 (7 = sehr gut, 1 = sehr schlecht) 

 aus allen Bewertungen Ermittlung des RQ 
 Rangliste der Unternehmen (Platz 1 2008: Google, das Microsoft verdrängt hat; zum 

Vergleich 2004 in Deutschland: Porsche, BMW, ALDI)  
 Ermittlung der wahrscheinlichen Kaufentscheidungen 
 Rückschlüsse, welcher Faktor dem Kunden wichtig ist (CEO von General Mills nennt 

Vertrauen; Fronk, Senior Vice President von Harris Interactic, nennt social 
responsibility) 

 Handlungsempfehlungen und Maßnahmen 

Bewertungsbeispiel: 

 Interpretation der Bewertung in Marktwerten auf einer 10-Punkte-Skala (RQ-Index: 
Gesamtsumme der Statements aller Personen in den Unternehmen zu den 20 Attributen), 
d.h. z.B.: 

 „For instance, a study conducted at the University of Texas at Austin compared ten 
groups of companies with similar levels of risk and return, but different average reputa-
tion scores. Results showed that a 60% difference in reputation score was associated 
with a 7% difference in market value. Since an average company in the study was valued 
at $3 billion, that means a 1-point difference in reputation score (from 6 to 7 on a 10-
point scale) would be worth an additional $53 million in market value“ (Fombrun und 
Foss, 2001, S. 2) 

Erkennbare Prinzipien: 

 Alleinstellungsmerkmal oder distinctiveness (vgl. Dominanz von Intel gegenüber 
AMD) 

 Fokussierung auf Kernthema (z.B. J&J, Unternehmen für Säuglingsnahrung und -
pflege) 

 Konsistenz (keine Fragmentierung) 
 Identität (siehe Royal Dutch/Shell)  
 Transparenz (Media Reputation Index®) 
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Mögliche Erweiterung der Kriterien: 

 Management  
 Führung 
 Innovation  
 finanzielle Performance  
 Arbeitsplatz-Attraktivität 
 Produkt- und Service-Qualität sowie 
 Good Corporate Citizenship (siehe die seit 2005 jährlich stattfindende Online-Studie 

„The GlobalRepTrak™ – Global Leaders on the Seven Pulse Dimension Scores“ mit 
rund 60.000 Online-Interviews in mehr als 1.000 Unternehmen in 29 Ländern) 

Methodenkritik: 

 keine ausreichende Offenlegung der Indikatoren und Dokumentation der Ergebnisse 
 Problem der Interpretation von Veränderungen unabhängig von risk and return 

(similar levels) 
 gemeinsamer Index für unterschiedliche Ebenen 
 gleiche Gewichtung der Dimensionen unabhängig von Branche oder Land (ein nationa-

ler Wert bei globaler Untersuchung) 
 fehlendes Konstrukt Reputation und Zusammenhänge mit anderen Konstrukten, Fol-

ge: keine echte Treiberanalyse 

B: 

Der ECRS Reputation Monitor (European Center for Reputation Studies)  

Basis: 

 Stakeholder-Analysen in Form von repräsentativen Befragungen der breiten Öffent-
lichkeit (halbjährlich) sowie von wichtigen Meinungsführern (jährlich im sogenannten 
Akzeptanzmarktmonitor) 

 elementarer Beitrag zur validen Erfassung von Reputationsurteilen im Wettbewerbs-
umfeld (nach ECRS 2008) 

 danach wohl bei verringertem Risiko bis zu 45 % Outperformen des DAX durch die Top 
25 % der Reputationsträger  

Über die Messung der Reputation hinaus Bewertung des effizienten Einsatzes von 
Ressourcen der Unternehmenskommunikation 

Dimensionen Kompetenz und Sympathie: 

 Erhebung der Reputation der Unternehmen  
 faktorenanalytische Ermittlung des Einflusses erkennbarer Kriterien auf die Bewer-

tung von Sympathie und Kompetenz (vgl. die Zusammenarbeit der Telekom Austrian 
mit der Universität Fribourg, Schweiz) 
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4.4  Umsetzung in Unternehmenskultur und moralisches Klima 

4.4.1 Definition von Kultur 

Zwei Definitionsstränge der Kultur 

(I) Anthropologisch-soziologische Deutung (Richtung Zivilisationsaspekt): 

 immaterielle Kultur als System verhaltensssteuernder kognitiver, expressiver Symbole 
oder Werte einer sozialen Gruppe, die nicht als spezifisches Kollektiv abgrenzbar ist: 
– basale unbewusste Annahmen:  
1. Überzeugungen, Wertorientierungen, Normen, Einstellungen,  
2. Verhaltensweisen in Situation 
– verinnerlichtes mentales Programm einer sozio-kulturellen bewussten/unbewussten 

Normierung der Mitglieder einer sozialen Gruppe durch Lernen, d.h. Enkulturation, 
Sozialisation, Persönlichkeitsentwicklung 

 Kultur zwischen Teilhabe und Tradierung:  
– zwar weitgehend ein von Mitgliedern einer sozialen Gruppe geteiltes und akzeptier-

tes überindividuelles, kollektives soziales Phänomen  
– aber auch unabhängig davon tradierbar in Normen, Positionen, Rollen oder die Ge-

samtheit von kollektiven Vorstellungen, Sitten und Gebräuchen 
 Manifestation im institutionell, ökonomisch-rechtlich und formalorganisatorisch ver-

fassten Sozialverband Unternehmen:  
– in ideellen Werten, praktizierten Leitbildern, Richtlinien, Unternehmens- und Füh-

rungsgrundsätzen, denen man sich verbunden fühlt 
– im Führungsverhalten 
– in der konzeptionellen Welt der Organisationsmitglieder sowie den Prinzipien der 

Zusammenarbeit und Kommunikation 
– in symbolisch-rituellen Verhaltensmustern wie z.B. Gründungslegenden, Feiern, Ri-

ten, Firmenemblemen auf Arbeitskleidung, Sprache und „wording“, spezifischen ar-
chitektonischen Gestaltungsvorlieben, Imagewerbung/Internetpräsenz/Kampagnen, 
Dokumentvorlagen, Präsentationsfolien, Projektberichten 

 latente, indirekte Sichtbarkeit: 
– in Artefakten wie sozialen Interaktionen oder Objekten (vgl. die interkulturelle Ma-

nagementforschung von Schein) 
– zwar für Außenstehende nicht beobachtbares, aber normativ-empirisch fassbares 

Phänomen über die dahinter stehenden Werte und Normen 
 Funktionen: 

– orientierende Anpassung an Umwelt, Wissen/Methoden für Problemlösung, Innova-
tionen, (materielle) Werte für gemeinsame Wertschöpfung, Handlungsziele für so-
ziale Gruppe 

– Sinn gebender Ordnungs- und Deutungsrahmen (Handlungsmuster) für Reflexion 
und Interpretation, der wie z.B. das moralische Bewusstsein z.T. unbewusstes Sozia-
lisationsergebnis ist sowie das Führungskräfte- und Mitarbeiterhandeln erfolgreich 
beeinflusst  
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– Stiftung von kollektiver Identität mit anderen Menschen gleicher oder ähnlicher 
Herkunft und so 

– Integration in soziale Gruppe als Personenmehrheit: (1) Wir-Gefühl als emotionales 
Bewertungsmuster, (2) Ermöglichung von Interaktion und Erklärungsmuster der so-
zialen Wirklichkeit, (3) Arbeitseinstellungen (z.B. Fehlertransparenz) und ethische 
Standards zur Selbstverpflichtung sowie (4) typische Arbeitsweisen der Organisati-
onsmitglieder (z.B. Qualität der Zusammenarbeit) 

(II) Kultur im institutionellen Sinne: 

 Bezeichnung für konkret existierende autonome Ganzheiten (soziale Gemeinschaften, 
soziale Gruppe, Kollektiv von Mitgliedern eines Landes): 
– universeller Charakter nach seinen Formen, Strukturen, Funktionen 
– aus Sicht eines interkulturellen Diskurses Ausklammerung der Kontextgebundenheit 

von Kultur und Pflege eines Kulturzentrismus 
 Merkmale der kulturellen Schichtung absteigend von oben nach unten mit den jeweili-

gen Subkulturen:  
– nationale Kultur in der interkulturellen Management-Literatur: (1) Gleichsetzung der 

Nation mit der Landeskultur oder (2) Differenzierung mit Subkulturen 
– Branchenkultur: (1) Subkultur der Landeskultur, (2) mit ihren Werten maßgebliche 

Beeinflussung der Unternehmenskultur, deren Umgebung sie ist, (3) Unternehmens-
kultur 

 

4.4.2 Handlungsmaximen 

Handlungsmaximen für Beratungsprojekte 

Handlungsmaxime 1 zum nachhaltigen Erfolg als  
Basis aller unternehmerischen Aktivitäten: 

 im Rahmen der Verpflichtung gegenüber den Stakeholdern und Shareholdern und der 
gesellschaftlichen Verantwortung 

 vorbildhafte Effizienz des Arbeitseinsatzes  
 sparsamer Mitteleinsatz und konstruktive Zusammenarbeit 
 Unterstützung durch Leitlinien zur Erreichung/Erhaltung: 

– einer unverwechselbaren Markt- und Finanzposition, 
– einer durchschnittlichen Gesamtkapitalrendite von Y,  
– einer Geschäftskultur bis auf Projektebene (Stichworte: Professionalisierung, Auto-

nomie des nicht frei disponiblen Beraters, Diskurs, Personalmanagement, Schonung 
interner/externer Ressourcen, Beitrag zur gesellschaftlichen Entwicklung) 
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Handlungsmaxime 2 zum kompetenten, verlässlichen, fairer Dienst am Kunden 
und zur Integrität: 

 Verpflichtung, dem Kunden als Partner auf dem Markt mit hochwertigen Produkten, 
Dienstleistungen, Verfahren zufrieden zu stellen und dafür die Ressourcen zu mobilisie-
ren sowie 

 Anerkennen, dass der Kunde über die Güte der Leistungen entscheidet und damit die 
Existenzberechtigung des Unternehmens, insbesondere dabei unter Übereinstimmung 
zwischen Werten und Worten: 
– Achtung der Gesetze und  
– Respekt vor fremden Sitten, Gebräuchen, Geschäftspraktiken 
– dazu spezifische Leitlinien (1) zur Innovationsfähigkeit, Nutzung der Marktverände-

rungen als Chancen, (2) zur Zusammenarbeit mit dem Kunden, deren Zufriedenheit 
gemessen und ggf. verbessert wird, sowie zur Achtung des menschlichen Lebens 
(Wirkung der Produkte) 

 insbesondere Leitlinien zur Integrität: 
– Wahrung einer Vorbildfunktion 
– Unterlassung ungesetzlicher Handlungen  
– fairer Wettbewerb  
– zwar Vorrang/Schutz der Unternehmensinteressen vor persönlichen Interessen, aber 

mehr Beteiligung aller und damit auch mehr individueller Schutz  
– Geltung der Grundsätze bis auf Projektebene 
– Keine Wahrung der Vertraulichkeit rechtlich und moralisch zweifelhaften Vorgängen 

Handlungsmaxime 3 im Sinne des Vorrangs des wohlverstandenen Gesamtinteresses: 

 hundertprozentige emotionale Identifikation mit Unternehmen  
 Loyalität: Unterordnung kurzsichtiger Einzelentscheidungen oder Gruppenentscheidun-

gen  
 auf jeder Ebene Berücksichtigung der Verantwortung für die Gesamtkonsequenzen 
 bei Ausführung intelligente Anpassung an Umstände  
 Einhalten beherrschbarer Risiken nach Überzeugung und Kompetenz  
 Richtlinien über die Zusammenhänge von Gesamt-, Einzel-, Gruppeninteressen und 

Verantwortung, Leistung und (dann) Gegenleistung 

Handlungsmaxime 4 für Gemeinschaftlichkeit und offenen Dialog: 

 respektvoller und fairer Umgang miteinander 
 Anerkennung der Kompetenz der anderen  
 vertrauensvoller Dialog mit internen und externen Stakeholdern  
 Nutzung der Potentiale zum gemeinsamen Erfolg 
 Richtlinien zur: 

– internen/externen Kommunikation und offenem, sachlichem Dialog  
– hierarchieübergreifenden Einbindung aller in Arbeits- und Entscheidungsprozesse 
– gemeinsamen Festlegung von Zuständigkeiten und Verantwortlichkeiten in Teams 

zur Förderung der beruflichen Weiterentwicklung und Lernen
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– respektvollen und vertrauensvollen Zusammenarbeit zwischen Arbeitgeber- und Ar-
beitnehmerseite (auch global), zum Konfliktmanagement 

Handlungsmaxime 5 hinsichtlich der Kompetenz im Außenverhältnis: 

 unter Klärung der Zuständigkeit 
 Präsentation im Außenraum (Gesprächspartner, Öffentlichkeit) als kompetenter, ver-

lässlicher und fairer Partner 
 Richtlinien: 

– zur fairen Gesprächs- und Verhandlungsführung mit Stakeholdern und Vertragserfül-
lung 

– zur Selbstdarstellung in der Öffentlichkeit/Medien (mit Loyalitätsvorbehalt)  
– zum Konfliktmanagement/Mediation  

Handlungsmaxime 6für die Gleichbehandlung von Sicherheit, Gesundheit und 
Umwelt: 

 Vorrang von Sicherheitsbelangen (Produkt, Prozess)  
 Wahrung der Gesundheit aller Stakeholder  
 Erhalt einer intakten Umwelt vor wirtschaftlichen Interessen  
 Richtlinien zu ihrer Förderung und Verbesserung (auch beim Kunden) 

Handlungsmaxime 7 zur globalen Kompetenz: 

 Gleichbehandlung der Angehörigen anderer Kulturen in Beruf und Arbeit (Vielfalt) 
 Entwicklung globaler Kompetenz 
 Richtlinien: 

– zur Rekrutierung und 
– Förderung, 
– zum Einsatz derartiger Unternehmensmitglieder (auch aus Kundenunternehmen in 

Projekten) und 
– zur Antidiskriminierung 

Handlungsmaxime 8 hinsichtlich der Einhaltung von Gesetzen: 

 intensiver Einfluss auf die Erarbeitung von Gesetzen unter Wahrung gültiger Spielre-
geln im Rahmen einer gemeinsamen Gesellschaftsordnung (Demokratie) sowie 

 Befolgung vorhandener Gesetze und gesetzesähnlicher Vorschriften 
 Richtlinien: 

– zur Anwendung von Spielregeln und Umgang mit Gesetzen (Konsequenzen bei Ein-
haltung/Nicht-Einhaltung), dabei auch 

– Anerkennung anderer Moralbegriffe, eines anderen Rechtsempfindens, anderer Ge-
sellschaftsordnungen im globalen Maßstab 
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4.4.3 Beratungsleitlinien 

Beratungsleitlinien für die kompetenzorientierte Umsetzung in Beratungsprojekte 

Präambel (Stichworte): Menschenbild und Selbstverständnis: 

 Sinn und Ziel der Grundsätze (Lösung beratungsethischer Konflikte)  
 Adressaten  
 Verbindung Unternehmen/Projekte  
 Stakeholder-Bezug  
 Mitwirkung Kunde/Klient 
 Bezug zu anerkannten moralischen und ethischen Prinzipien (z.B. Grundgesetz, Men-

schenrechte) 
 Bezug zum individuellen und gemeinschaftlichen beruflichen Handeln in Beratung 
 Beschreibung des Geltungsbereichs und Grads der Verbindlichkeit 
 gemeinsame Schaffung von Rahmenbedingungen zur Umsetzung (trotz Offenheit 

inklusive Sanktionen bei fehlender Regelbefolgung) 

 Bezug zur Öffentlichkeit und soziale Verantwortung von Einzelnen in Unternehmen 
(und Projekten), die jene gemeinsam bilden 

Ebene Fachkompetenz Beratung: 

 Feststellung des tatsächlichen Beratungsbedarfs und Projektziels 
 Prognostizierung des wahren Nutzens für den Klienten durch die Problemlösung auf 

Wirkungsebene (dies betrifft auch Folgeaufträge) 
 Aufklärung des Kunden über Qualität (richtiges Format), Menge, Verfügbarkeit fach-

lich kompetenter Berater im Sinne der anstehenden Problemlösung und Kompatibilität 
mit Klienten 

 Aktualisierung und Weiterentwicklung der Fachkompetenz

Ebene Sozialkompetenz für Beratung: 

 Kommunikation mit dem Kunden/Klienten auf hohem integrem Niveau 
 Berücksichtigung seiner Interessen und der Interessen der von den Beratungsergebnis-

sen Betroffenen  
 aktive Einbindung des Klienten/Betroffen in den Problemlösungsprozess  

 Berücksichtigung der gesellschaftlichen Wirkungsebene und der sozialen Verantwor-
tung für die Verbesserung der Lebensbedingungen durch die gesellschaftlichen Auswir-
kungen der Projektergebnisse (Sozialverträglichkeitspostulat) 

 Gestaltung individueller und gemeinschaftlicher Verantwortung

Ebene Beurteilungskompetenz für Beratung: 

 Reflexion des eigenen und gemeinschaftlichen Handelns im Unternehmen und Projekt 
 Herstellung einer Beziehung zur gesellschaftlichen Auswirkung und Bewertung v.a. 

nach allgemein anerkannten oder vereinbarten moralischen Forderungen und 
 kontrollierte Umsetzung in Entscheidungen 



96 Michael Hesseler 

Ebene Beteiligungskompetenz für Beratung: 

 Mitdenken, Mitwirkung und Mitentscheidung aller Unternehmens- und Projektmit-
arbeiter (nicht nur deren Information) auch unter Berücksichtigung der Betroffenen  

 keine Kontrolle und Verhaltensregulierung durch Führungskräfte

Ebene Lernkompetenz für Beratung: 

 problemlösungsbezogene Nutzung vorhandenen Wissens und  
 Weiterlernen in Unternehmen und Projekt, dabei  

 vorbildhafte Unterstützung durch andere und Einholen/Aktualisierung ethischen Orien-
tierungswissens 

Ebene Kritikkompetenz für Beratung: 

 gemeinsame Regelung guten (offenen und transparenten) Zusammenarbeitens 
 Zulassen wechselseitiger konstruktiver Kritik mit Bezug auf die Folgen des Projekter-

gebnisses und 

 Toleranz von Fehlern (keine Schuldzuweisung, aber auch keine Verschleierung des 
Schadens) 

Ebene Standhaftigskeitskompetenz für Beratung (Zivilcourage): 

 Mut zum Vertreten der eigenen (moralischen) Überzeugungen ohne Vorbehalt und 
Angst gegenüber den Mächtigen und/oder Stakeholdern/Shareholdern in öffentlichen 
oder öffentlich relevanten Angelegenheiten, dabei  

 wegen Stellungnahme zugunsten Betroffener und deren Verteidigung (Solidarisierung) 
Inkaufnahme eines Konflikts der Loyalität zum Unternehmen

Ebene Rahmenrichtlinienkompetenz für Beratung: 

 gemeinsame Schaffung der für die Umsetzung der o.g. Kompetenzen erforderlichen 
Rahmenbedingungen, wie z.B.  
– auf Dialog und Verständigung angelegte schlanke Organisationsstrukturen (Hier-

archiearmut, Dominanz von Teamarbeit, Selbstorganisation/-koordination, Eigenver-
antwortung, Stressprophylaxe) 

– Ethikberatung, Ethik-Lernstatt/-zirkel und vermittelnde Ethikeinrichtungen (z.B. 
Ombudsmann, Informationsstellen, Whistleblowing-Netzwerke, Onlineforen, Media-
tion, externe Anlaufstellen, Rechtsberatung) 

 gemeinsame Schaffung angemessener Arbeitsbedingungen und Weiterbildungsmög-
lichkeiten, insbesondere 
– Ethik-Diskurse und -schulungen am Fallbeispiel 
– Ethik-Szenarien 
– Arbeitshilfen 

Ebene Bezugskompetenz für Beratung: 

 Berücksichtigung einschlägiger und spezifischer Rechtsnormen (Grundsätze füllen 
Recht aus oder Recht unterstützt sie oder autonome Funktion): 
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– Kenntnis rechtlicher Regelungen (republikanische Ethik) 
– Diskussion, gemeinsame Verbreitung, Kommunikation und Fortentwicklung 

 Erläuterung der verwendeten Begriffe entsprechend den vorangegangenen Kapiteln 
 

4.4.4 Betriebs-, Organisationsklima und Unternehmenskultur 

Vergleich Betriebs-, Organisationsklima und Unternehmenskultur 

Das eher sozialpsychologische Konzept des Betriebsklimas: 

 überindividuelle Ausrichtung, aber zugeschnitten zugeschnitten 
 auf die subjektive Bewertung des Erfüllungsgrads von Erwartungen bezüglich Wär-

me, Unterstützung und Beziehung 

Das Konzept Organisationsklima: 

 über die Dimension des Sozialen hinaus Aspekt des Organisationsumwelt, -struktur,  
-verhalten 

 Problem dabei: Verhalten/Handeln einer Organisation als Handlungssubjekt  
 Filter zwischen der rational planbaren Organisationsstruktur und dem Verhalten der 

Organisationsmitglieder  
 Ansätze:  

– organisationsbezogene Ansätze: Klima als Funktion der Situation 
– personenbezogene Eigenschaftsansätze: Klima als Funktion der Person 
– interaktionistische Ansätze: (1) Klima als Funktion der Interaktion zwischen Person 

und Situation, (2) möglicher Bezug zum moralischen Klima  
 Dimensionen:  

– individuelle Autonomie 
– der wahrgenommene Strukturierungsgrad des Unternehmens 
– die Belohnungsorientierung 
– das Betriebsklima  

 Hauptproblem: Aggregation des psychologischen Klimas zum Organisationsklima  
 positive Ergebnisse:  

– Ähnlichkeit von Klimawahrnehmungen 
– Ähnlichkeit von Mitgliedern eines Unternehmens 
– Bedeutung personaler Interaktion 
– Konstrukt Klima: (1) entweder seine Aufteilung in Teilbereiche für Schwachstellen-

analyse oder (2) z.B. Erfassung des Kommunikationsklimas: Zusammenhang von 
organisatorischen Einflussfaktoren (Input: v.a. Führungsstil), Organisationsklima, 
motivationalen Tendenzen (z.B. Bedürfnisstruktur in Form von Leistungs-, soziales, 
Machtstreben nach TAT Thematic Apperception Test, siehe insbesondere das sub-
jektive Kompetenzerlebnis und die Arbeitszufriedenheit) und messbarem Verhalten 
(Output)  

 Bedeutung des mismatch zwischen Bedürfnisstruktur und Organisationsklima (kein 
normatives Technologisierungsinstrument)  
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 offensichtlich trotz längerer Vorgeschichte leichtere Veränderbarkeit als die des Orga-
nisations-/Unternehmenskultur 

Das Konzept Unternehmenskultur: 

 gemeinsam mit Organisationsklimaforschung:  
– Betonung der Wahrnehmung von sozialen und strukturellen Gegebenheiten 
– Behauptung der zeitlichen Stabilität von Gesamtunternehmen und/oder Untereinhei-

ten 
 im Vergleich zu Organisationsklimaforschung:  

– keine neutrale Beschreibung des Klimas, sondern bewusste Betonung der Bedeutung 
unternehmenseigener Wertesysteme sowie  

– Ist-Zustandsbeschreibung und 
– Erfassung der unternehmenshistorischen Entwicklung bis zum aktuellen Zustand: 

(1) Meist corporate identity als Kern (Erscheinungsbild nach außen, Vermittlung 
nach innen), aber (2) darüber hinaus auch Überprüfung der Verträglichkeit des Er-
scheinungsbildes mit innerem und äußerem Zustand, damit (3) nicht nur ausgehend 
von gültigen Werten und Normen in der Marktrealität 

 im Vergleich zur Organisationsentwicklung (OE):  
– zwar Veränderung der formalen Strukturen durch psycho-soziale Gegebenheiten 

(Organisationseinstellungen), aber 
– Beeinflussung nicht nur der formalen Strukturen, sondern auch der gültigen Werte- 

und Normensysteme in Unternehmen/-sbereichen 
– Führung von Mitarbeitern abhängig von informellen Beziehungen anstatt nur von 

formalen Bedingungen 
– Kultur als wichtiges Merkmal von bestehenden Organisationen, OE aber nur Verfah-

rensweise  
 Vergleich der zentralen Alternativen der Unternehmenskultur: 

– als funktionalistischer Ansatz eher vergleichbar mit Change-Management, das den 
OE-Aspekt um BWL erweitert 

– als interpretativer (konstruktivistischer) Ansatz eher vergleichbar mit OE 
 

4.4.5 Ausgewählte Forschungsergebnisse zum moralischen Klima 

Wenige ausgewählte Ergebnisse zur Erforschung des moralischen Klimas (nach Brinkmann 2005) 

Hypothesen: 

 im einfachen Vergleich mit den Rastern von Hofstede oder Trompenaar in Norwegen/ 
Schweden: 
– Individualismus auf mittlerem Skalenniveau 
– Machtdistanz auf mittlerem unteren Niveau (oder nach der Ausmaßdimension Männ-

lichkeit = materielle Werte auf unterem Niveau – zum Vergleich: weibliche = imma-
terielle sowie 

– Vermeidung von Unsicherheit auf einem sehr niedrigen Niveau) 
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 in den USA: auf unterem Skalierungsniveau bei Zentralismus und auf mittlerem bei 
Formalismus 

Individualistisches und fürsorgerisches Klima: 

 in moralischen Konfliktsituationen Antwort von Angehörigen in vielen westlichen 
Kulturen mit 
– individuellem Heroismus,  
– Widerstand gegen Gruppendruck und 
– individueller Zivilcourage 

 Berufsklima in den individuellen Antwortmustern „Sich um andere kümmern“ (z.T. 
Schwächere) von ausgewählten Berufspräsentanten z.B.: 
– Vierfelder-Typologie ‚caring-individualism‘ zwischen hoch und tief: (1) Altruismus 

(Klima bei öffentlicher Information/Bankangestellten?), (2) don’t care (professionel-
les Klima in Werbung/Versicherung?), (3) activism (Klima von Wirtschaftstuden-
ten?), care-for-oneself (Klima von PR-Fachleuten) 

– vgl. aber die widersprüchliche Dimension Individualismus: (1) Selbstinteresse oder 
Instrumentalismus versus (2) persönliche Moral und Unabhängigkeit 

Klimawahrnehmung und Akzeptanz eines ethischen Kodex: 

 erste Möglichkeit: Irrelevanz der Annahme eines ethischen Kodex, weil das moralische 
Klima gut ist oder bei einem schlechten eine ethische Kodierung nichts mehr bewegen 
würde 

 zweite Möglichkeit: Ernstnehmen des Zusammenhangs, dass in bestimmten Situationen 
ein ethischer Kodex einem schlechten moralischen Klima entgegenwirkt oder ein Anzei-
chen für ein gutes moralisches Klima sein und/oder es bestärken kann 

 Kritik aus der Interpretation der verfügbaren Daten zur Einstellung gegenüber ethischen 
Kodizes: Fehlen eines direkten Maßes für die Erfassung des moralischen Klimas 

 Ersatzlösung anhand der Zustimmung oder Nicht-Zustimmung zu Aussagen auf einer 
Likert-Skala wie „Skrupellosigkeit ist oft erfolgreicher als ethisches Verhalten“:  
– Vier-Zellen-Typologie aus der Kombination von Indikatoren wie „Klima-

Pessimismus“ und „Nachfrage nach ethischem Kodex“: no code needed, code won’t 
help (untereinander), code won’t hurt, code needed (untereinander), um Zusammen-
hänge zwischen Optimismus/Pessimismus und Akzeptanz/Nicht-Akzeptanz des Ko-
dex zu erfassen 

– Fragen danach: (1) Schafft ein optimistisches moralisches Klima eine Nachfrage 
nach ethischer Regulierung, (2) befördert ein pessimistisches Klima eine pessimisti-
sche Sicht bezüglich der Verwendung von ethischer Regulierung als Gegenmittel 
und (3) in welchem Verhältnis stehen Typologien zu Klima-Wahrnehmung und  
-Akzeptanz mit ähnlichen Dimensionen und Typologien? 

– Problem: Manifestation der Akzeptanz von Kodizes als Frage in verschiedenen Ar-
gumenten, z.B. dem der Verstärkung von Kodizes 
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Moralische Integrität und Machtdistanz: 

 erste Möglichkeit: Erfassung der ambivalenten Ausprägung des Individualismus über 
individualistische Werteüberzeugungen 

 zweite Möglichkeit: direktes Erfragen von Ethik im Sinne individueller Integrität oder 
wechselseitigen Vertrauens: 
– leichtere Verteidigung beider Dimensionen in einem sozialen Kontext mit niedriger 

Machtausprägung 
– Konsequenz: Anwendung von Hofstedes Konzept der Machdistanz auf berufliche 

Konfliktsituationen und z.B. Frage, ob es erlaubt oder wünschenswert ist, den Leuten 
oben gegenüber kein Blatt vor den Mund zu nehmen 

– Vierfelder-Typologie: surface loyality, convinced loyality (untereinander), expressi-
ve civil courage, trusting voice (untereinander), um das Ausmaß zwischen loyality 
und voice sowie ethics as individuell integrity und ethics as intersubjectiv trust zu er-
fassen 

– Zusammenhang mit dem Stil und Rollenverhalten von Führungskräften 

Wichtigkeit von normativer und vergleichender Referenzgruppe (Moralmodell): 

 unterschiedliche Auffassungen und Ergebnisse darüber, inwieweit Vorgesetzte und 
Kollegen moralische Vorbilder (Rollenmodell) abgeben können 

 von daher gesehen Konstruktion moralischer Konflikt-Szenarien und Vergleich der 
Antworten auf die Fragen nach eigenen Einstellungen und Verhaltensweisen mit den 
von ihren Kollegen und Vorgesetzten erwarteten 

 Vierfelder-Typologie nach Brinkmann (1993) für den Einfluss der verschiedenen Refe-
renzgruppen: authority focused, moral defensivness (untereinander), conformism, 
unionism (untereinander), um das Ausmaß der Wichtigkeit der Vorgesetzten und seines-
gleichen als Rollenmodell zu erfassen 

 zukünftige Forschung zur inhaltlichen Präzisierung oder für Gruppen: 
– soziale Differenzierung der Ergebnisse nach Mikro-, Makroebene sowie persönli-

cher/unpersönlicher Ebene und  
– Klärung, ob es sich um einen positiven oder negativen Einfluss handelt 
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5  Professionell-ethische Maßnahmen und 
Empfehlungen für Beratungsprojekte 

5.1  Qualitäts-, Vertrags-, Risiko-, Änderungs-, Informations-, 
Teammanagement 

5.1.1 Informationen über das Qualitätsmanagement als Rahmen 

Professionell-ethische Maßnahmen für Qualitätsmanagement  

(1) Erfahrung: 

 Qualität in seiner einfachsten Form: das, was der Beratungskunde wünscht 

 Gewichtung nach Projektzielgrößen (Resultante: Projektqualität):  

– Leistungen (klassische Gewichtung: ca. 45 %, in Beratungsprojekten mehr) 
– Termine (klassische Gewichtung: ca. 29 %, in Beratungsprojekten weniger)  
– Kosten (klassische Gewichtung: 35 %, in Beratungsprojekten mehr bei der Ange-

botskalkulation) 

(2) Die inhaltliche Leistungsebene von Beratungsprojekten (das WAS): 

 Gegenstand:  

– die zu erreichenden Beratungsprojektergebnisse (Qualität des Projektleistungspro-
dukts) und  

– die dazu erforderlichen Beratungsprojektergebnisprozesse (Qualität des Projektleis-
tungserstellungsprozesses) 

 in Anlehnung an alltägliche Gebrauchsanweisungen für den Zusammenbau eines 
Schrankes Umsetzung folgender Schrittfolge für Beratungsprojekte mit Blick auf die 
Kommunikationsintensität Berater–Klient und unter Berücksichtigung der zeitlich rest-
riktiven Veränderungskurve:  

– Beschreibung des Beratungskontextes (Wettbewerb auf Markt, Geschäftsbeziehun-
gen, Beratungssituation) 

– Leitbilder, Strategien und Zielsetzung der Geschäftsleitungen (Beratungs-/ Kunden-
unternehmen) 

– Abgrenzung der Leistungsgegenstände 
– Prämissen 
– Verwendung des Dokuments 
– Überblick 
– Konzeption und Implementierung (Phase 1) eines Handbuchs zum Management der 

Bearbeitung des Leistungsgegenstands in Beratungsprojekten (Projektmanagement-
Handbuch) und in einem einzelnen Projekt (Projekthandbuch) 

– Problemanalyse bezüglich Struktur, Kern-Erfolgsfaktoren, Prozesse (Phase 2): Ziel, 
Voraussetzungen, Aktivitäten, Methoden, Ergebnisse, Veränderungen 
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– Diagnose und Grobkonzeption bezüglich Prozesse, Organisation, Personal, IuK 
(Phase 3): Ziel, Voraussetzungen, Aktivitäten, Methoden, Ergebnisse, Veränderun-
gen, Bemerkung 

– Feinkonzeption (bei Bedarf) und Implementationsvorbereitung (Phase 4): Ziel, Vo-
raussetzungen, Aktivitäten, Methoden, Ergebnisse, Veränderungen, Bemerkung 

– Realisierung und Steuerung (Phase 5): Ziel, Voraussetzungen, Aktivitäten, Metho-
den, Ergebnisse, Veränderungen, Bemerkung 

– Abschluss, Ergebnistransfer und Evaluierung inklusive lessons learnt (Phase 6): Ziel, 
Voraussetzungen, Aktivitäten, Methoden, Ergebnisse, Veränderungen, Bemerkung 

–  Standardgliederungen für Berichte, Präsentationen 
– Anhang  

 zusammen mit der Kreativität, Innovationsfreude, Spontaneität sowie fachlichem Kön-
nen von Mitarbeitern Vorgehensmodelle als Erfolgsfaktoren: 

– Beschreibung in Projektmanagement – oder Projekthandbüchern und – bei mehreren 
Projekten 

– Dokumentation, Verwaltung und Pflege in einem Projektbüro 
– Folge: (1) Aufwands- bzw. Kosteneinsparungen bei der Erstellung von Projektleis-

tungen in einzelnen kritischen Phasen, (2) unter gegebenen Konkurrenzbedingungen 
erheblicher Wettbewerbsvorteil, daher oft geheim gehalten 

(3) Die Ebene des Managements von Beratungsprojekten (das WIE): 

 Gegenstand der Sicherstellung und Organisation der Produkt- und Prozessqualität auf 
der Leistungsebene (Produkt, Prozess): 

– das zu erreichende spezifische Projektmanagement (PM)-Ergebnis (Qualität des PM 
als Produkt) 

– die dazu erforderlichen PM-Prozesse (Qualität des PM als Prozess) 
 Qualitätsmanagement im Rahmen eines umfassenden Projektmanagements oder Total 

Project Management (TPM): 

– Anwendung der jeweils zutreffenden Qualitätsregelungen auf das Projektmanage-
ment selbst, d.h. die Beurteilung der Qualität des Projektmanagementergebnisweges 
bis hin zum PM-Endergebnis (Project Quality Assurance) 

– zentrale Frage: Wie sichert man die Qualität der Projektprozesse vom Projektstart bis 
zum Projektabschluss bzw. bis zur Nutzungsphase? 

 ein unternehmensspezifisches, online (Intranet) in einem elektronischen Qualitätsmana-
gement (QM-)System verfügbares QM-Handbuch:  

– in nach DIN EN ISO 9001:2000 (Mindeststandard) zertifizierten Unternehmen Do-
kumentation aller wichtigen Angaben für die Regelung der für PM wichtigen Ziele, 
Verfahrensanweisungen und Unterlagen (Formulare, Checklisten, Berichte, Arbeits-
anweisungen etc.) 

– Organisation durch ein Projektbüro 
– Daraus Erstellung übergreifender Projektmanagementleitfäden und spezifischer Pro-

jekthandbücher 
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 Regelungsbereiche für den QM-Beauftragten für Beratungsprojekte: 

– Querschnittsfunktionen: z.B. Risiko- oder Informationsmanagement, Projektbe-
richtswesen (Infrastruktur, Dokumente im Projektverlauf, Projektakte, Sachstand/ 
personelle Situation) 

– Projektstartphase: z.B. gemeinsame Bearbeitung der Auftragsmatrix, Teambesetzung 
– Projektplanung: Beschreibung (Ziel, Gegenstand, mit geltenden Unterlagen), Liste 

der erforderlichen Dokumente, Gliederung der Verfahrensanweisungen (Zweck, Gel-
tungsbereich, Zuständigkeiten, Beschreibung von Verfahrensablauf und Verfahrens-
beschreibung, Hinweise und Anregungen, inhaltliche Verantwortung, Anlagen) 

– Projektdurchführung: z.B. Konfliktmanagement, Projektfeedbackgespräche, Be-
schwerdemanagementcontrolling, integrierte Projektsteuerung (Auftragscontrolling 
u.a. mit Dashboard und Ampellogik) 

– Projektabschluss: z.B. Abnahme der gelieferten Projektergebnisse, ggf. Auftragsab-
schlussrechnung 

– Projektnachbereitung: z.B. Voraussetzungen für Projektabschluss, Kriterien für Ab-
schlussgespräche mit Kunden 

– interne Prozesse: z.B. Richtlinien für Reisekostenabrechnungen in transnationalen 
Projekten 

 Förderung der Prozessqualität durch Instrumente, die die Kundenzufriedenheit mit der 
Qualität der Projektprozesse bzw. dem „Arbeitssystem Projekt“ regelmäßig abfragen 
und anhand von Ist-Soll-Abweichungen Konsequenzen für die Optimierung ziehen  

 zusätzlich die Instrumente Zertifizierung und Auszeichnung, wie z.B.: 

– Qualitätspreise 
– Assessment auf Ausbildungs- und Weiterbildungsebene 
– Zertifizierung von Projektmitarbeitern und Projektmanagern 
– Prämierung herausragender Leistungen in PM (z.B. deutscher Projektmanagement 

Award auf Grundlage der Vergabe von 500 Punkten für Project Excellence) 
 

5.1.2 Empfehlungen zum Qualitätsmanagement 

Empfehlungen für das Qualitätsmanagement 

 wegen der Beweismöglichkeit sorgfältige Abfassung schriftlicher Beratungsprojekt-
verträge, um relativ vollständige Rechtssicherheit für Beratungsauftraggeber und -
nehmer zu gewähren, z.B. hinsichtlich: 
– Lieferungen und Leistungen des Auftragsnehmers 
– Vergütungen und ggf. Beistellung durch Auftraggeber 
– aller Risiken, auch die aus einer veränderten Projektsituation entstandenen 
– juristische Regelungen z.B. anzuwendendes Recht, schiedsrichterliche Kompromis-

se, Verstöße, Rücktrittsklauseln 
 Klärung der zuständigen Akteure (meist nicht der/die Projektleiter) 
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5.1.3 Informationen über begleitendes Vertrags- und Claim-Management 

Professionell-ethische Maßnahmen für Vertrags- und Claim-Management  

 Gegenstand: Begleitung des Beratungsprojekts vom Projektauftrag/Projektzielsetzung 
bis zum Projektabschluss bzw. in die Phase der Nutzung der Projektergebnisse 

 Folge nach praktischen Erfahrungen: Verbesserung des wirtschaftlichen Ergebnisses 
eines Projekts um bis zu 20 % 

 Voraussetzung: die ‚Kontrolle‘ bestimmter Einflussfaktoren auf die Vertragsvereinba-
rungen, die sich in Beratungsprojekte potenzieren können:  
– realistische Termine in gemeinsamer Abstimmung 
– Erfüllung höherer Anforderungen an die Qualität der Leistungserstellung bis in die 

Realisierungs- und Transferphase 
– niedrigere Preise bei steigenden Kosten (Aufwand), d.h. kein überhöhter Preis trotz 

mittlerem Kostenniveau bei Monopolstellung und Machtposition gegenüber dem 
Kunden 

– zukünftig härtere Vertragsbedingungen angesichts gesetzlicher Auflagen 
– Management der höheren Anzahl beteiligter Stellen (intern/extern), sofern das Pro-

jektgeschäft nicht verschlankt ist 
– steigende technische Komplexität und Innovation, v.a. bei Wissensmanagement 
– steigende Komplexität des Umfelds (z.B. Umweltbewusstsein) sowie Akzeptanz der 

Stakeholder und Sozialverträglichkeit 
 

5.1.4 Empfehlungen für das Vertrags- und Claim-Management  

Empfehlungen für das Vertrags- und Claim-Management 

 Berücksichtigung eigener Schwachstellen wie z.B. knapper Ressourcen schon in der 
Angebotserstellung  

 besondere Prüfung z.B. der Pauschalisierung von Preis und Leistung, sofern es zu ei-
nem späteren Zeitpunkt als 2 Jahre zu einem Vertragsabschluss kommt  

 Durchführbarkeit eines auf einem Angebot basierenden Auftrags, z.B. hinsichtlich der 
erkennbaren moralischen Risiken und Umgang damit 

 bedarfsweise juristische Prüfung (Stichwort: Problemklauseln) 
 mögliche Folgen der Vorbeugung der Bildung von Claims in Phasen vor der Projekt-

durchführung: keine aktiven Maßnahmen 
 Grundlage der Auftragsabwicklung: ein abgeschlossenes Vertragswerk 
 Akzeptanzherstellung und Konsenssuche 
 Informierung des Projektteams über den Vertrag und Vertragsänderungen 
 Erarbeitung von Checklisten zu typischen Claim-Situationen und möglichen Vorge-

hensweisen  
 Verfügbarkeit von Informationen über das (mögliche) Verhalten des Vertragspartners 
 sorgfältige, aktuelle und vollständige Dokumentation als Mussbedingung 
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 schriftliche Bestätigung von Anweisungen, Entscheidungen, Änderungen und zentrale 
Unterlagen 

 unter Wahrung der Verhältnismäßigkeit manchmal Bestellung von Zeugen oder Sach-
verständigen 

 nach praktischen Erfahrungen projektspezifische Ausrichtung der Claim-Strategie 
(Durchsetzung Eigen-Claims, Verhinderung Fremd-Claims) und Entwicklung einer pas-
senden Vorgehensweise bei Abweichungen 

 

5.1.5 Informationen über begleitendes Risikomanagement 

Professionell-ethische Maßnahmen für Risikomanagement  

Risikopolitik (1. Schritt): 

 Voraussetzung: ein in der Unternehmenskultur verankertes tragfähiges Risikobewusst-
sein (Risikokultur) und Risikohandeln in einem Unternehmen, das in Form einer Risiko-
politik zu Risikorahmenrichtlinien und Projektrahmenvorhaben führt 

 Ziele über die strategische Festschreibung von Randbedingungen für Beratungsprojekte 
hinaus:  
– Schaffung einer Grundlage für die Akzeptanz oder Nicht-Akzeptanz von Projektrisi-

ken im Rahmen von Toleranzwerten 
– insbesondere Entscheidungen zur praktischen Risikovorsorge 
– Veranschlagung der Qualität des Risikoverhaltens der Projektbeteiligten je nach Pro-

jektsituation (Grad der Risikobereitschaft) 

Risikoanalyse, -identifikation, -bewertung (2. Schritt): 

 Ziel unter Berücksichtigung des externen und internen Projektumfelds: 
– Identifizierung bzw. umfassende Ermittlung 
– sorgfältige Dokumentation 
– Bewertung der die Projektziele tangierenden bedeutsamen Risiken hinsichtlich Risi-

kowahrscheinlichkeit (z.B. Gefährdung des qualitativen Nutzens) und Schadens-
wahrscheinlichkeit/-höhe (z.B. Reputation)  

 Risikoidentifikation als 1. Teilschritt: nach der Prioritätenfestlegung im Rahmen der 
Risikopolitik durch die Beteiligten Identifizierung aller projektspezifischen Risikoele-
mente bei Projektauftrag, Vorgehensweise: 
– erste Möglichkeit: (a) Bündelung risikobehafteter Aktivitäten, um die Wirkungen 

moralischer Risiken zu erkennen, (b) genaue Ermittlung der Auswirkungen auf Mei-
lensteine bzw. Endtermin mit Hilfe von Alternativbetrachtungen, (d) Verwendung 
der Ergebnisse für weitere Expertenbewertungen sowie Abstimmung des Risikokata-
logs nach Risikoarten 

– weitere Möglichkeiten auf unterschiedlichem Anwendungsniveau wie z.B.: 
(a) Nutzung der Arbeitspakete eines Projektstrukturplans für die Risikobeurteilung, 
(b) Anwendung der Szenariotechnik für die Identifikation von Risiken des Projekt-
umfeldes bei Projektauswahl, (c) in der IT-Dienstleistungspraxis operative Tools zur 
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Unterstützung des Dialogs zwischen einem potentiellen Kunden (Auftraggeber) und 
Auftragsnehmer über mögliche Risiken vom Vorauftragsstadium bis zur Projektab-
wicklung sowie schon die direkte Zuordnung von möglichen Techniken oder Maß-
nahmen, (d) Risiko-Wahrscheinlichkeitstabellen für eine erste Einschätzung, 
(e) vertraute Instrumente aus der Projektsteuerung (z.B. Besprechungsmanagement) 

– Vorgehensweise bei Beratungsprojekten insbesondere: Erfahrungen, kreative Phan-
tasie und informelle Kommunikation 

 Risikodokumentation als 2. Teilschritt: schriftliche, standardisierte Festhaltung von 
Wissen, das sich für eine zügige Anpassung an neue Entwicklungen im laufenden Pro-
zess schnell abrufen lässt, Vorgehensweise: 
– Bezeichnung des Risikos 
– Kurzbeschreibung des Risikos nach dem Leistungsverzeichnis 
– mögliche Ursachen des Risikos unter Berücksichtigung der Randbedingungen 
– zeitliche Einordnung der Risiken mit Hilfe der Ablaufplanung 
– Darstellung der Wirkungszusammenhänge verschiedener Ereignisse 
– mögliche Auswirkungen von Risiken auf Kosten, Termine, Ergebnisqualität 
– Bearbeitungsfolge von Arbeitspaketen etc. 
– Abhängigkeiten zu anderen Risiken und Vorgängen 
– alternative, vorbeugende Maßnahmen 
– mögliche Korrekturmaßnahmen, falls schon Auswirkungen entstanden sind 
– Gruppierung der identifizierten und dokumentierten Projektrisiken, dabei Auffüh-

rung von abhängigen Risiken in einer eigenständigen Gruppe, um Mehrfachbewer-
tungen zu vermeiden, und Untersuchung auf Abhängigkeiten 

 Risikobewertung als 3. Teilschritt: über die Sortierung nach Bereichen hinaus Zu-
sammenfassung mehrerer Einzelgrößen (etwa Einzelrisiken) hinsichtlich eines gleichar-
tigen Merkmals, wobei auf Basis der Analyse des Gesamtrisikoumfangs die relative Be-
deutung mehrerer Einzelrisiken bestimmt wird: 
– Bedeutung der Aggregation mehrerer Risikofunktionen: (1) Klärung, welche in ei-

nem System erkannten und grob bewerteten Einzelrisiken miteinander korrelieren 
oder nicht, (2) von daher gesehen detaillierte Bewertung von Wirkungszusammen-
hängen für anschließende Maßnahmen (Optimierung) 

– in Beratungsprojekten keine Verfügbarkeit von wirtschaftlich vertretbaren Verfahren 
auf Grundlage mathematisch-analytischer Modelle der vollständigen Enumeration 
und einer geeigneten Software, so dass sich die Eintrittswahrscheinlichkeit der ermit-
telten Projektrisiken (v.a. Risikoart moralische Risiken) nicht schätzen und die damit 
verbundene direkte Schadenshöhe nicht ermitteln lässt 

– ersatzweise höchstens quantitative Delphi-Methode (Kennzahlen) einschließlich qua-
litativer Ergebnisbewertung 

– meist aber Verwendung qualitativer, oft nur rein verbal beschreibbarer Methoden, 
im Rahmen derer oft objektive Erkenntnisse aus der Vergangenheit (Datenmaterial) 
mit subjektiver Einschätzung zukünftiger Entwicklungen kombiniert werden (subjek-
tive Wahrscheinlichkeiten): (1) Beurteilung der Risikoschwere nach dem Grad der 
Auswirkung auf die Projektziele über eine 5-stufige Skala von 1 (kaum Auswirkun-
gen auf die Projektziele) bis 5 (gefährdet die Projektziele wesentlich), (2) Verwen-
dung verbaler Beschreibungen von qualitativen, also nicht quantifizierbaren Risiko-
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anteilen (z.B. Auswirkungen auf das Kundenimage) durch die verantwortlichen Pro-
jektakteure, (3) Aufschreiben und Bewertung von völlig verdeckten Risiken wie z.B. 
Widerstände von Projektbeteiligten, um ohne eine versachlichende Analyse die Ein-
haltung übergeordneter Werte, das Image auf dem Markt, die gesellschaftliche und 
volkswirtschaftliche Verantwortung als mögliche Maßstäbe heranzuziehen 

Risikogestaltung (3. Schritt): 

 Ziel nach der Risikoklassifizierung (Risikoselektion, Risikoprioritätensetzung):  
– Konzipierung und Einleitung geeigneter Maßnahmen zur Vorbeugung oder Minimie-

rung von möglichen (moralischen) Schäden, d.h. Risikohandhabung 
– hilfreich: die vollständige Etablierung von RM und eines Risikozirkels im Projekt 

sowie lessons learnt  
 Risikoklassifizierung als 1. Teilschritt:  

– in den klassischen Projektarten Klassifizierung der identifizierten und bewerteten Ri-
siken mit Hilfe der Merkmalsausprägungen „hohe Eintrittswahrscheinlichkeit“ und 
„Schadenshöhe nach dem Grad der Behandlungsbedürftigkeit“ 

– dabei aus Gründen knapper Ressourcen und einer notwendigen Wahrung der Ver-
hältnismäßigkeit Auswahl von Risiken mit signifikanter Tragweite (Prioritätenbil-
dung) 

– in Beratungsprojekten: auf Grundlage des zweiten Schrittes v.a. Klassifizierung nach 
geringem bis sehr hohem moralischen Risiko, auch im Rahmen von Qualitätsmana-
gement (Verhältnis von Kosten zu quantifiziertem Nutzen oder des Verhältnisses der 
Kosten zur qualitativen Wirksamkeit in Form von Nutzwerten)  

 Risikoselektion als 2. Teilschritt: übersichtliche, zielorientierte und effiziente Sortie-
rung der Projektsrisikosituationen entsprechend den einzuleitenden Maßnahmen im Ri-
sikofall, z.B.: 
– nach der bekannten ABC-Analyse für Risikofälle (nach A = wichtig, dringend, B = 

weniger wichtig, C = unwichtig) entsprechend den Folgen von moralischen, nicht 
behandelten Risiken und möglichen vertretbaren Maßnahmen oder 

– auf Grundlage komplexer Wirkungsmodelle mit qualitativen Größen nach der Tech-
nik des Risiken-Portfolios im Fall eines unbefriedigenden Ereignisses, um zur Prä-
vention die Systemwirksamkeit (z.B. Reputation als Nutzen) von Schlüssel-
Risikofaktoren mit hohem Erwartungswert zu analysieren, d.h. mit Hilfe des Pro-
dukts aus der Multiplikation der Wahrscheinlichkeit mit dem Schadensausmaß zu er-
rechnen  

 Maßnahmen der Risikohandhabung als 3. Teilschritt:  
– je nach Klassifizierung der bewerteten Risiken: (1) ursachenbezogen-präventive 

Maßnahmen entsprechend der Risikoplanung oder (2) auswirkungsbezogen-
korrektive Maßnahmen für behandlungsbedürftige Risiken (Risikovorsorge für Risi-
koüberwälzung) 

– Voraussetzungen: (1) Einkalkulierung des Zusammenhangs, Festlegung, wer bis 
wann Maßnahmen ergreift, sowie (2) Rückmeldung des Erfolgs bzw. Misserfolgs 



108 Michael Hesseler 

Risiko-Controlling (4. Schritt): 

 Ziele:  
– Beobachtung der Risikoentwicklung (Monitoring) bis zum Krisenmanagement 
– systematische Überwachung und Steuerung der Umsetzung der Maßnahmen, wobei 

die Risikodokumentation mitläuft (siehe Änderungsmanagement)  
  Aufgaben: 

– Prüfung, ob die wesentlichen Risiken erkannt und richtig bewertet wurden 
– Prüfung der Eignung der entschiedenen Maßnahmen und Überwachung der Umset-

zung 
– frühzeitiges Erkennen der Risiken im Projektablauf und Steuerung 
– Krisenmanagement 
– Nutzung der gebündelten Erkenntnisse für neue Projekte auf Grundlage der evaluier-

ten dokumentierten Ergebnisse sowie Entwicklung von Vorgehensregeln 
 Steuerungsmechanismus: 

– Erkenntnisse aus der Bewertung der Wirtschaftlichkeit (z.B. Kosten–Nutzen) 
– dadurch Beantwortung der Frage, ob Maßnahmen die Differenz zwischen Ist-

Risikosituation und der Soll-Risikosituation hinsichtlich der Minimierung von Ein-
trittswahrscheinlichkeiten von höherer Tragweite positiv verändert haben 

– Ebenen: Gesamtrisikoumfang bewerteter Einzelrisiken für sich und im Zusammen-
hang 

 

5.1.6 Empfehlungen zum Risikomanagement 

Empfehlungen zum Risikomanagement  

 Beschäftigung mit (moralischen) Projektrisiken: Zeichen professioneller Kompetenz 
 Aufteilung des Gesamtrisikos auf die Projektbeteiligten als ein wichtiger, vorzuschal-

tender Regelungsbereich: 
– entgegen einer Misstrauenskultur keine Reduktion der Verantwortung für Projektri-

siken auf Schuldige in den unteren Rängen der Hierarchie beim Auftragsnehmer 
– auch Zuschreibung von Verantwortung beim Auftraggeber 

 keine Reaktion auf Projektrisiken, sondern ihre gezielte Beeinflussung: 
– keine Ignorierung, sondern Dokumentation der Schäden 
– Berücksichtigung, dass sich Risiken im Bereich des Verhaltens und impliziten (Er-

fahrungs-)Wissens nicht quantifizierend beschreiben lassen und so das Zusammen-
wirken von Risiko- und Chancenmanagement in Projekten nur eingeschränkt ausba-
lanciert werden kann 

– kein Verzicht auf risikomindernde Maßnahmen, sondern Ausschöpfung der vertrag-
lichen Möglichkeiten  

– sensibler Umgang mit der Risikoabwälzung 
 Bildung überschaubarer und begrenzbarer Risiken, damit die Zielverantwortung der 

Projektleitung und die Ergebnisverantwortung der Unternehmensleitung zusammenwir-
ken können 
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 Berücksichtigung aller mittelbaren Konsequenzen von Projektrisiken 
 Betrachtung der gegenseitigen Beeinflussung von Risiken und der Potenzierung ihrer 

Wirkungen 
 Treffen wesentlicher Projektentscheidungen erst nach Kenntnis der Projektrisiken 
 Prinzip der Steuerung von Projektrisiken nach Kosten- und Sicherheitsaspekten 
 entsprechend der Dynamik von Beratungsprojekten Analyse von Projektrisiken wäh-

rend der gesamten Projektdauer 
 laufende Überprüfung der Wirkung von Maßnahmen zur Bearbeitung von Projektrisi-

ken 
 Verwendung von Software, sofern sinnvoll und verfügbar 
 Durchführung einer Aufwand-Nutzen-Analyse während der Projektabwicklung als 

Risikovorsorge 
 

5.1.7 Informationen über begleitendes Änderungs- und Dokumentationsmanagement 

Professionell-ethische Maßnahmen für Änderungs- und Dokumentationsmanagement 

Ursachen bzw. Anlässe unvermeindlicher Änderungen im Verlauf von komplexen 
und innovativen Beratungsprojekten, z.B.: 

 Informatorisch: Entscheidungen aufgrund unvollständiger Analyse der moralischen 
Risiken im Projektvorfeld 

 Technik: z.B. unvollständige Funktionenliste bei Entwicklung eines Wissensmanage-
mentsystems oder kein vollständiges Informationsmanagement 

 Verfahrens-Know-how: fehlende Anpassung der Informationsversorgung oder Team-
besetzung bei Unsicherheit im Qualitätsmanagement  

 zeitlich: Erreichung des Projektendtermins trotz falscher Planung 
 finanziell: zu teure Portaltechnologie im Projektverlauf 
 menschlich: Verheimlichung von Bearbeitungsproblemen 
 personell: längerer Ausfall des „Key-worker“ wegen Krankheit 
 kulturell: Unterschätzung von Soft-Facts wie Projektorganisation, Projektführung und 

Zusammenarbeit in Projekten und mit dem Projektumfeld etc.  
 rechtlich: Umsetzung von neuen europäischen Bestimmungen im Projektverlauf 

Konsequenzen des Versuchs, Änderungen nebenher zu bewältigen: 

 Anwachsen der Kosten 
 Nichteinhaltbarkeit des Terminplans 
 Verfälschung der vom Käufer bestellten Leistungseigenschaften, d.h. Nicht-Erreichung 

der geforderten Qualität 
 Ausdehnung der Projektdauer 
 Demotivierung der Projektbeteiligten 
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Änderungsmanagement: 

 Definition und Dokumentation des Ausgangszustand (z.B. ‚sauberes‘ moralisches Kli-
ma) in einer Bezugskonfiguration (z.B. Beratungskonzept) für die Bewertung und 
Durchführung von Änderungen: 
– Abbildung des Standes der Leistungserstellung in Form der Gesamtheit von Doku-

menten (z.B. Pflichtenheft)  
– Definition des Konfigurationstands der Projektergebnisse zum Zeitpunkt X: der je-

weilige Stand der Leistungserstellung zu einem bestimmten Zeitpunkt als gültiger In-
formationsinhalt (aktualisierte Unterlagen), den die zuständige Fachabteilung und die 
Projektleitung/-steuerung freigegeben haben, 

– bei gegebenem hohen Grad an Änderungsintensität (Häufigkeit, Umfang, Komplexi-
tät, Einfluss) Initiierung eines zügigen und dokumentierten Durchlaufs durch ein sys-
tematisches Änderungsverfahren (Änderungsdienst)  

 fachlich-inhaltliche, d.h. funktionale und physische Beschreibung von Änderungen 
von Objekten, um durch ihre Berücksichtigung Projekte noch anforderungs- und termin-
gerecht bearbeiten zu können, dabei 
– Abhängigkeit der Erfüllung von Anforderungen von der Qualität der Kommunikati-

on zwischen Berater und Klient im Projektteam sowie 
– der typischen unbestimmten Änderungsdynamik als dem zentralen unterschätzten 

Risikofaktor 
 Besonderheiten dabei: 

– gravierende Änderungen ursprünglicher Projektinhalte (Maßstab: Projektvertrag, 
Pflichtenheft, weitere Vereinbarungen), Neudefinition der Anforderungen oder Kor-
rektur von Vorgaben in unmittelbarer Zusammenarbeit Berater–Klient 

– also keine Marge dafür, Auftraggeber nicht zu konsultieren oder dem auszuweichen: 
(1) Transparenz angesichts eines moralischen Problems und der daraus resultieren-
den Auswirkungen, (2) auch Verpflichtung des Beraters, wenn der Umgang mit Än-
derungen bei der Bearbeitung des Projektleistungsgegenstands nicht geregelt ist, (3) 
Änderungen angesichts eines Problems in der Phase der Projektrealisierung und 
Weiterhandeln mit gutem Gewissen, Folge: noch Möglichkeit, das Projektergebnis 
positiv zu beeinflussen 

 trotz Argumentations- und Überzeugungsfähigkeit kein Ausspielen der Überlegenheit 
der Berater den Klienten gegenüber 

 für die gemeinsame Projektsteuerung rechtzeitige und eindeutige Meldung von Ände-
rungen an der Beratungskonzeption, die über Aktualisierungen hinausgeht, und Einbe-
zug des Qualitätsmanagements 

 Ablaufprozedur einer Agility-Philosophie mit den Prinzipien schlank, flexibel, kun-
denorientiert, schnell, wobei Klassen/Stufen und Entscheidungsebenen zu unterscheiden 
sind 

 Ausbau der Projektadministration zur transparenten Erfüllung der Projektanforderun-
gen im Prozess (Projektbibliothek für Dokumente und Konfigurationsansatz), dabei  
– zwar in Beratungsprojekten (Ausnahme: IT-Projekte) kein Chaos von Versionsvari-

anten und Änderungsanforderungen, aber häufige Änderungen 
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– Folge: vorbereitendes, mitlaufendes und auf zukünftige Projekte gerichtetes Mana-
gement von Dokumenten als verbindliche und vertrauenswürdige Informationsträger 
auch im Rahmen von Wissensmanagement für Projekte, 

– Voraussetzung: in Abhängigkeit von der Anzahl der Dokumente und Nutzungsfre-
quenz Kontrolle der für das Dokumentationsmanagement notwendigen Projektzeit, 
um eine wirtschaftlich vertretbare Bewirtschaftung einschließlich Aufbau und Fort-
schreibung im Projektverlauf zu ermöglichen 

 bei bekanntem Unwillen zur Dokumentation Verpflichtung der Beratungsprojektauf-
tragsnehmer zur Übergabe der Beratungsleistungen mit einer vollständigen, aussagefä-
higen Dokumentation an den Projektauftraggeber 

 im Einzelfall Registrierung und Verwaltung von Unterlagen als Aufgabe einer Doku-
mentationsstelle (Projektbüro) 

 Problem:  
– da der Klient unmittelbarer als in anderen Projekten beteiligt ist, Beschönigung von 

Dokumentationsdefiziten 
– mögliche Folgen: (1) keine Rechtfertigung der Kosten und kein Beleg der Qualität 

des Objekts, (2) keine sachdienliche und für die ordnungsgemäße Handhabung des 
Objekts unerlässliche Handlungsanleitung für Betrieb und Nutzung des Objekts 

 

5.1.8 Empfehlungen zum Änderungs- und Dokumentationsmanagement 

Empfehlungen für das Änderungs- und Dokumentationsmanagement 

 transparentes Erreichen der Projektergebnisse unter Änderungen 
 Verbesserung der Kontrollierbarkeit des Projektfortschritts anhand von Dokumenten: 

– Verfügbarkeit von primären (Suche unabhängig vom Informationsträger) und sekun-
dären Daten (über einen Informationsträger) 

– Entstehung, Weitergabe sowie Bereitstellung von Unterlagen 
 Kopplung der Freigabe von Dokumenten an Teilzahlungen nach Erreichen eines be-

stimmten Projektzustands 
 bessere Erfüllung der Bedürfnisse der Nutzer der Projektergebnisse, da Versionen in 

direkter Kommunikation geregelt überarbeitet werden können 
 Verbesserung der Projekttransparenz, weil alle Beteiligten informiert werden  
 Steigerung der Motivation des Ergebnisproduzenten oder Problemlösers  
 Absicherung der externen Kommunikation bezüglich der Änderungsanforderungen 
 sorgfältige Übertragung der Vorgehensweise im Konfigurationsmanagement (techni-

scher Projektgegenstand) auf das Änderungsmanagement (Stichwort: „Änderungskonfi-
guration“), das mehr ist als nur „Konfigurationsüberwachung und -steuerung“  

 möglichst frühe Regelung von Änderungen, z.B. zwischen Auftraggeber und Auftrag-
nehmer 

 Abwägen von Aufwand und Nutzen von Änderungen 
 Sicherstellung einer umfassenden Beteiligung der Schlüsselakteure an Änderungspro-

zessen 
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 Vermeidung einer Bürokratisierung, da Änderungsprozesse möglichst schnell ablaufen 
sollen 

 Einhalten der gemeinsam vereinbarten Vorgehensweise (‚Knackpunkt‘: Kostenüber-
nahme) 

 Melde- und Dokumentationspflicht (Voraussetzung: Fehlerkultur) 
 Unterstützung durch Wissensmanagement, soweit es etabliert ist 
 

5.1.9 Informationen über das begleitende Informationsmanagement 

Professionell-ethische Maßnahmen für das Informationsmanagement 

Ebene Projektinformationssystem: 

 in den bestehenden informellen Informationsnetzen Identifikation von Problemen wie 
z.B.  
– Informationszurückhaltung 
– Bildung von Informationsinseln in Cliquen 
– Entstehung von Gerüchteküchen und Fehlinformation 

 schnelle Erschließung der erforderlichen Informationsquellen: 
– Von wem: Absender 
– Was: aktuelle und vollständige Inhalte 
– Wem: dem richtigen Projektbeteiligten 
– Wozu: Bezug zur Zielerreichung, wie z.B. per E-Mail, Standard 
– Wo, d.h. am rechten Ort, Umfeld/Rahmen 
– Wann, d.h. zum richtigen Zeitpunkt 

 Geltung folgender quantitativ und qualitativ ausgewogener Prinzipien der Informati-
onsarbeit:  
– in schlank und sozial verantwortlich koordinierten Projekten Informations-Holschuld 
– in hierarchiegeprägter Projektarbeit Informations-Bringschuld direkt durch den Pro-

jektleiter, Folge dabei 
– durch die Ungleichverteilung von Informationen Gefahr der Entstehung eines 

Machtgefälles 
– Prägung der Informationsarbeit in Infrastruktur und Instrumenten durch eine Emp-

fänger-Ausrichtung 

Ebene der strukturierten schriftlichen und mündlichen Projektberichterstattung: 

 Anforderungen an das Projektberichtswesen: 
– echte Abstimmung der Informationen auf den jeweiligen Adressaten 
– Nutzung und Auswertung von vergangenen Projektdokumentationen 
– Verwendung weniger, standardisierter Dokumente für jedes Projektmitglied (z.B. 

dazu gehörige Arbeitspaket-Nr.) 
– auf einen Blick erkennbarer Projektstatus 
– Nutzung harter und weicher Daten 
– klare Kennzeichnung von Problemen und Risiken im Trend 
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– bei Planabweichungen Aufzeigen möglicher Gegenmaßnahmen, um rechtzeitige 
Entscheidungen und Aktionen sicherstellen zu können 

– Unterstützung durch eine moderne informationstechnologische Ausstattung und 
EDV-Anwendersoftware (z.B. PC-Ablagesystem analog aktueller Ablagestruktur, 
PSP als Inhaltsverzeichnis für die Ablage) 

– Aufstellung eines Berichtsplans und einer Muster-Berichtsmatrix als Informations-
struktur der Projektorganisation entsprechend den Kriterien der Berichterstattung wie 
Anforderungen, Art des Berichtsflusses, Vorgaben, Berichtsinhalte, Berichtshäufig-
keit 

 Anforderungen an den mündlichen Informationsaustausch im Projektteam, z.B. sys-
tematisches Besprechungsmanagement, offene, transparente und ehrliche Kommunikati-
on 

Ebene Projektdokumentation: 

 Problem: Nachvollziehbarkeit und Transparenz moralischer Risiken 
 Lösungsansatz:  

– Begleitung des gesamten Projektablaufs durch die klassischen, darum ergänzten Pro-
jektdokumente wie z.B. Projektstrukturplan, Teambesetzungs-/einsatzplan, Aktions-
pläne 

– angesichts des gering ausgeprägten Dokumentationswillens Disziplinierung: (1) zur 
Orientierung und Einarbeitung der in das Projektteam neu aufgenommenen Mitarbei-
ter z.B. bei Personalwechsel oder bei Eintritt in neue Projektphasen, (2) zur Gewähr-
leistung der Nachvollziehbarkeit des Projektablaufs für die Qualitätssicherung und 
Produkthaftung, (3) zur Förderung von lessons learnt nach Projektabschluss 
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5.1.10 Empfehlungen zum Informationsmanagement 

Empfehlungen zur schriftlichen Informationsverteilung als Beispiel 

Wer Was 
Umfang  

(maximal) 
Zeitzyklus 

Wem/ 
An wen 

P
L

 

Projektstatusbericht 1 S monatlich 
AG/ LA, 
ggf. GF 

formloser Sofortbericht (Ergebnis 
Review) 

1 S in Krisensituationen ggf. AG 

Entscheidungsvorlage (Zwischenstand) 1 S nach Meilenstein AG 

Protokoll der Sitzung mit AG 
ergebnis-
abhängig 

monatlich 
AG, ggf. 

GF 

Situationsbericht (Trend Leistung, 
Termin, Kosten etc.) 

1 S je Bereich bei Bedarf LA/GF 

Abnahmebericht 
Abnahme-
protokoll 

bei Abnahme AG/GF 

Abschlussbericht nach Bedarf   

A
P

-V
 Sofortbericht (Review) 1–2 S bei Problemen PL 

AP-Bericht AP-Fomular wöchentlich PL 

A
G

 

Projektauftrag (und Lastenheft) vollständig 
Projektstart (siehe Änderungs-

wünsche) 
GF, PL 

Einberufung Audit (Dringlichkeits-
prüfung) 

eindeutig rechtzeitig bei Bedarf GF, PL 

Annahme Abnahmebericht vollständig nach Projektabschluss GF, PL 

P
B

 Sofortbericht (Review) 1–2 S bei Problemen 
AP-V 

 

z.B. Rückmeldeliste 1 S abhängig von AP-Dauer AP-V 

N
 

Meldung eines veränderten Bedarfs 
ergebnis-
abhängig 

monatlich während Projekt-
verlauf 

PL/PMT 

Rückmeldung Umsetzung des Projekt-
ergebnisses 

ergebnis-
abhängig 

unmittelbar/in Abhängigkeit 
von Art des Projektergebnisses 

GF/PL 

P
M

T
 

Protokoll des Projektmeetings 
ergebnis-
abhängig 

wöchentlich 
PL/PMT, 
ggf. GF 

P
T

 

Protokoll Arbeitsgruppe 
ergebnis-
abhängig 

wöchentlich 
PT ggf. 
PMT 

PL = der/die Projektleiter, AP-V =Arbeitspaket-Verantwortlicher, AG = Auftraggeber/Klient, PB = (einzelne) 
Projektbearbeiter (Beratungs-/Kundenunternehmen), N = Nutzer, PMT = Projektmanagement-Team (Koordinati-

on), PT = Projektteam (fachlich), GF = Geschäftsführung, LA = Lenkungsausschuss (bei größeren Projekten) 
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5.1.11 Informationen über das begleitende Organisations-, Personal- und 
Teammanagement  

Professionell-ethische Maßnahmen für das Organisations-, Personal- und Teammanagement 

Voraussetzungen für die inhaltliche Gestaltung: 

 im Rahmen einer beteiligungsorientierten Kooperationskultur Konzept von Selbstor-
ganisationslernen zwischen Personal- und Organisationsentwickung als Rahmenpro-
gramm für moralische Fitness: 
– gemeinsames Lernen von Einstellungen zur Veränderung und Organisation (im kol-

lektiven Ergebnis auch = PE) als Motor des Zusammenwirkens von Problemlösung 
und Kommunikationssicherheit in Beratungsprojekten: (1) Prinzipien moralische 
Entwicklungsfähigkeit, (2) Offenlegung emotionaler Turbulenzen, (3) umfassende 
Analyse von Verkrustungen, (4) Konflikt und nicht-manipulative Abstimmung zwi-
schen Zusammenarbeit im Unternehmen und individuellem Organisationsmitglied 

– Höchstmaß an Kooperation/Partizipation/Motivation/Kreativität: (1) vom Projekt-
leistungsgegenstand her: Erkennen von moralischen Fehler im Problemlösungspro-
zess und Vorschläge zu ihrer Abstellung, (2) bezogen auf das Management der 
Kommunikation im Projektteam: Vorrang des Wandels von moralischen Werten 
nach ethischen Prinzipien, der in konstruktiven Wertekonflikten zum Ausdruck 
kommt 

 Förder- und Trainingsmaßnahmen: 
– zur Antizipation von Bewertungsfallen oder ihre begleitende Einarbeitung in den 

OE-Prozess als praktischen Ernstfall 
– Angelpunkt: Entwicklung von Selbstorganiationskompetenzen als Sozial- und Indi-

vidualkompetenzen 
 prinzipieller Ablauf: 

– umfassende Situationsklärung 
– Identifizierung des Kernproblems 
– Klärung der Wirkungsverläufe 
– Bestimmung der Ziele und alternativer Wege ihrer Erreichung 
– Maßnahmenauswahl gemäß Lösung des Kernproblems und Erfolgskontrollverfahren 
– ggf. Prozessbegleitung/Coaching

Maßnahmenbündel gemeinsame Entwicklung ethischen Bewusstseins und 
Aneignung von Orientierungswissen am Fallbeispiel: 

 als Ausgangspunkt: 
– ethische Fragen zur Unmoral als Ergebnis eines ungeregelten neoliberal ausgerichte-

ten globalen Marktgeschehens 
– Erkenntnis der irreführenden Ansicht der privilegierten Machtelite, jene sei Aus-

druck von legalen Prinzipien vernünftigen freien Handelns und Entscheidens 
– Konsequenz: Verantwortungsübernahme für die Folgen der Globalisierung im Sinne 

eines unideologisch zu objektivierenden Chancen- und Risiken-Tableaus 
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 Übung moralischen Mitreflektierens unter Benennung der üblichen Denkfehler in 
Problemsituationen, die nicht Teil eines naturgegebenen, gottgewollten und vorpro-
grammierten hierarchischen Gesellschaftsgefüges sind: 
– Identifizierung ethischer Schlüsselkompetenzen anhand von Fallbeispielen: 

(1) Anregungen aus allgemein-ethischen, wirtschafts- und unternehmensethischen 
Ansätzen, (2) Selbst- und Weiterdenken unter Berücksichtigung der unterschiedli-
chen Motivationen, Voraussetzungen und Einstellungen zu Ethik und Moral (Adres-
saten selbst als Gegenstand), (3) auf dieser Basis Vereinbarung nachhaltig morali-
scher Reflexion als übergeordnetes Ziel zur gemeinsamen Entwicklung ethischer 
Schlüsselkompetenzen für Selbstorganisation 

– Ergebniserwartungen: (1) Entwicklung praxisrelevanter Fach-, Methoden- und v.a. 
Sozialkompetenzen sowie Beteiligungs- und Selbstkompetenzen, (2) Entwicklung 
eines berufs- und beratungsethischen Selbstverständnisses und Fähigkeiten zum ethi-
schen Argumentieren 

 meist kurz vor Beratungsprojekten initiiertes, begleitendes und nachher stattfindendes 
Projektlernen zur ethischen Verbesserung/Optimierung bestehender Moral am 
Beispiel des Rollenhandelns von Beratern und ihren typischen Beraterrollen: 
– entscheidender Input: genaue Analyse der Ausgangssituation wie z.B. Identifizierung 

von unmoralischen Moralvorstellungen in der bisherigen und der geplanten Karriere 
– hinsichtlich der erwarteten Karriere Klärung der Prämissen des eigenen mehr oder 

weniger moralischen Handelns sowie der direkt und persönlich erwarteten Rück-
sichtslosigkeit und prinzipiellen Bereitschaft zur „unmoralischen“ Verteidigung 

Weitere unterstützende Maßnahmen: 

 spezifische Off-the-job-Ethik-Trainings zur individuellen Vorbereitung oder Absiche-
rung gemeinsamen Organisationslernens 

 Fitnessprogramm für Spezialisten, um den Arbeitsstress in innovativen, offenen, un-
bestimmten und vernetzten Innovationsprojekten zu bewältigen (Hesseler 2002c) 

 Schaffung von Anreizsystemen für Partizipation: 
– nicht als Ergebnis eines Incentive-Tropfs 
– stattdessen Umsetzung des Grundsatzes „Besser führen heißt weniger führen!“: Er-

folgsprämien, humanes Arbeitszeitmanagement, Spielräume für Eigenverantwort-
lichkeit und Kreativität, Förderung des Verbesserungsmanagements, dosierte Sankti-
onsmaßnahmen (z.B. Entgeltkürzungen bei Nicht-Erreichung der persönlichen ethi-
schen Ziele) 

 

5.1.12 Empfehlungen zur Projektteamorganisation und zum Personalmanagement  

Empfehlungen für das Personal- und Teammanagementmaßnahmen 

 Anfängliche Erfolge sagen noch nichts über nachhaltige Veränderungen aus. 
 Bleiben anfangs Erfolge aus, müssen Veränderungen langfristig nicht zwangsläufig 

eintreten. 
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 Daraus, dass sich die Adressaten der Maßnahmen subjektiv wohlfühlen, lässt sich kein 
Schluss auf die gute Arbeit des Beraters, Trainers, Betreuers ziehen. 

 Gute soziale Beziehungen in der Förder- und Bildungssituation lassen sich auch so 
interpretieren, dass die zentralen veränderungskritischen Aspekte gar nicht angespro-
chen und behandelt worden sind.  

 Aus den subjektiven Präferenzen bei Auswahl von Maßnahmen lassen sich manch-
mal Schlüsse auf das vorliegende Problem ziehen. So wählen manche Unternehmens-
verantwortliche dann leider zulasten der Veränderung im Unternehmen und Projekt eine 
weiche Maßnahme aus, die ihnen nicht wehtut.  

 Es scheint, dass die feste projektübergreifende Etablierung von Moral durch fördernde 
„Institutionen“ mit Lernfunktion weiterbringt. Zu denken ist z.B. an eine Ethik-
Lernstatt in Beratungs-und Kundenunternehmen, die sich auch auf manche Berater-
Klienten-Foren übertragen ließe. Leitfragen (nach Brinkmann, Steenbuck 2002):  
– Ist Rücksichtslosigkeit oft erfolgreicher als Moral? 
– Können bei höherwertigen Zielen ungerechte Mittel nicht immer vermieden werden? 
– Erscheinen, je pessimistischer das moralische Klima in der Wirtschaft antizipiert 

wird, die Durchsetzungsfähigkeit und Durchsetzungsbereitschaft desto wichtiger?  
– Ist beim gewählten Karriereweg nach oben mit rücksichtslosem Vorgehen zu rech-

nen? 
– Muss man für die Verteidigung des Karriereerfolgs im Prinzip zu unmoralischem 

Vorgehen bereit sein? 
– Werden vertrauliche Informationen weitergegeben? 
– Wird unschuldigen Kollegen die Schuld für Fehler zugeschoben?  
– Wird Lob eingesteckt für die Arbeit anderer? 
– Wird Kollegen/Partnern übel nachgeredet? 
– Werden eigene Fehler vertuscht?  
– Beurteilen die Betroffenen die vorstehenden vier „Sünden“ als sehr streng oder 

streng, wollen sie diese aber selbst nie oder fast nie begangen haben? 
– Beobachtet man bei Vorgesetzten und v.a. bei den Kollegen die gleiche „Sünde“ öf-

ter als bei sich selbst, d.h. gibt man vor, moralischer zu sein als „die anderen“? 
 

5.2  Maßnahmen im Projektvorfeld 

5.2.1 Informationen über die Akquisitionsphase 

Professionell-ethische Maßnahmen für die Akquisition 

Gemeinsame Erfassung des Projektbedarfs mit Hilfe verfügbarer Informationen 
und grober Analysen für ein mögliches tragfähiges Angebot: 

 keine vom Beratungsmarketing getriebene moralisch risikoreiche Akquisitionssymbo-
lik ab Kontaktphase 

 Informationen über die finanzielle und ertragswirtschaftliche Wettbewerbssituation, 
aber auch Reputation des Unternehmens 
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 Sammlung vorhandener z.T. weit verstreuter oder gebunkerter Informationen, die Be-
zug zu möglichen oder vom Kunden signalisierten Problemen haben (auch zu morali-
schen Risiken in abgeschlossenen Projekten)  

 Situationserfassung mit Hilfe der Sammlung und Auswertung der subjektiven Meinung 
der Betroffenen unter Nutzung aller schon verfügbaren Informationen, auch bezüglich 
moralischer Risiken 

 grobe Erfassung des Problems ohne genaue vernetzte Analyse, möglicherweise auch 
mit Bedenken der Folgen der Problemlösung 

 Beratungsprojektwürdigkeitsanalyse als Variante der Nutzwert-Analyse (Quantifizie-
rung qualitativer Indikatoren; erweiterbar zu Kosten-Wirksamkeits-Analyse):  
– Klärung der Frage: „Beratungsprojekt für die Erstellung einer dringend auf dem 

Markt nachgefragten Leistung ja oder nein“, um (– bei ja –) den Ausgangszustand 
(Ist) in einen lösungsorientierten Zielzustand (Soll) zu transformieren 

– Eignung: noch keine Erfassung des Business Case mit seinen (vernetzten) Kenngrö-
ßen und/oder z.B. zu aufwendige Identifizierung und Quantifizierung der Wirkungs-
zusammenhänge 

– Reichweite: Objektivierung über „Bauch, gemeinsame Erfahrung, Bekanntheitsgrad, 
Prestige“ hinaus  

Gemeinsame genaue Definition des Problems (Beratungsprojektdefinitionsblatt) 
für Vereinbarungen und mögliches Angebot: 

 Definition dessen, was zu einem möglichen Beratungsprojekt gehört 
 Ausgrenzung dessen, was nicht Inhalt des Projektes sein wird 
 Einleitung der Frage nach dem Warum: durch positive Darstellung des analysierten 

Problems (z.B. unerwünschte Abweichung der Ist-Situation von der Soll-Situation) Be-
trachtung des Zusammenhangs mit dem Unternehmensziel und Initiierung einer projekt-
haften Lösung 

 Festlegung des Beratungsprojekts:  
– konkretes Projektziel als Teil einer möglichen Soll-Konzeption 
– Umfang und Rahmenbedingungen des Projektes 
– kritische Erfolgsfaktoren 
– Projektinhalte 
– Hauptaufgaben 
– zeitliche Abgrenzung  
– kostenmäßige Abgrenzung (Projektbudget) 
– organisatorische Abgrenzung 
– wesentliche Projektzusammenhänge innerhalb des Projektteams 
– Informationsgrundlage für später hinzukommende Teammitglieder, Lieferanten und 

andere am Projekt beteiligte Personen
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5.2.2 Empfehlungen für die Akquisitionsphase 

Empfehlungen für die Akquisition 

Aus den Analysen zum Projektbedarf Ableitung konkreter Angaben zur 
Zielkonzeption als Ergebnis (Zielvorgaben): 

 Nutzen: z.B. 20 % Kosteneinsparung durch die Entwicklung eines Portals für Wissens-
management 

 Inhalte: z.B. muss das Rad nicht neu erfunden werden, dadurch Reduktion der Wis-
sensbeschaffungskosten 

 Aufgaben: z.B. Entwicklung der Funktionenliste für Entwicklung einer Portaltechnolo-
gie als Ausgangspunkt  

 Zeitpunkt: z.B. Fertigstellung am 01.Juli 2010 
 Budget für Ressourcen: z.B. max. 1,5 Mio € 

 Muss-Bedingungen: z.B. Kompatibilität mit ERP-System, Teamzusammensetzung 
 

5.2.3 Informationen über die Angebotsphase 

Professionell-ethische Maßnahmen für die Erstellung von Angeboten 

(1) Genaue Analysen und Bewertungen (ggf. als Auftrag für eine Vorstudie): 

 Auswertung von Informationen aus Unternehmensdiagnosen: zur Bestimmung der 
allgemeinen Wettbewerbsfähigkeit nach Stärken/Schwächen des Unternehmens und der 
Konkurrenten, Kundenbeziehungen, Chancen und Risiken (siehe Fragebogen zur Wett-
bewerbsanalyse bei IBM; Swot-Analyse und zur typisierten Nutzung von Projektmana-
gement als Wettbewerbsfaktor die VW-Studie im Zuge einer Geschäftsbereichsneu-
gründung) 

 Auswertung von Informationen über Reputationswirkungen 
 detaillierte Problemanalyse: Beschreibung des Kernproblems als die gemeinsame, 

meist nicht wahrgenommene Ursache der sichtbaren Folgen:  
– Erkennen und Erfassen der Ursachen des Problems, dabei Berücksichtigung des 

Vernetzungscharakters von Probleme-Ursachen-Wirkungen (dazu: Entity-
Relationship-Methode) 

– Verdeutlichung der Folgen, zwar mit Blick auf Kosten und Nutzen, aber auch auf 
ethische Verbesserungspotentiale 

– ggf. Präzisierung der Ziele 
 Business-Case-Analyse zur Erfassung der finanziellen und geschäftlichen Folgen eines 

vorgeschlagenen Projekts auf seinem Lebensweg (Nutzen) und zumVergleich mit den 
Kosten (Investitionen) in Projekten, dabei Erweiterung um Aspekte qualitativen Nut-
zens, Eignung für: 
– Zwischenfinanzierung (Bereitstellung von Finanzmitteln), weil sich Projekte selten 

aus ihrem Nutzen vollständig refinanzieren lassen und das Erreichen der Gewinn-
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schwelle (break-even-point, Übersteigen der Cashflow-Linie der x-Achse) meist län-
gere Zeit erfordert, 

– ROI-Betrachtung (Jahresscheiben der Nutzungsdauer) zur Befriedigung des Interes-
ses der Investoren an einer hohen Verzinsung des eingesetzten Kapitals, 

– Abgleich mit moralischen Aspekten 
 Stakeholder- und Betroffenheitsanalyse: Einschätzung z.B. der Akzeptanz und Repu-

tation im Projektumfeld als komplexes Geflecht von Akteuren, Bedingungen und Situa-
tionen, Eignung für: 
– die Identifizierung und erfolgswirksame Steuerung der kritischen Einflussfaktoren 

durch aktives Umfeldmonitoring (Analyse, operationale Umsetzung) sowie  
– die Festlegung der Mitwirkungsart und Aushandlung von Kompromissen unter Auf-

stellung von Stärken-Schwächen-Profilen der Stakeholder 

(2) Beratungsprojektziel: 

 entsprechend der groben Problembestimmung und des Projektbedarfs Festlegung realis-
tischer und lösungsneutraler Erwartungen an ‚messbar‘ erreichbare Projektergeb-
nisse: 
– im Zusammenhang mit den Unternehmenszielen (Oberzielen) 
– als Muss-Ziele für die dominierenden Bezugsbereiche „Was im System (Sach- oder 

Leistungsziele“) und „Wie im System“ (vorgehensbezogene Formalziele wie Ter-
min-, Kosten-, Abwicklungsziele: (1) Was ist los?, (2) Wo stehen wir?, (3) Was soll 
erreicht werden?, (4) Wo wollen wir hin?, (5) Welche Lösungen (Alternativen) sind 
möglich, welche Lösungen sind sinnvoll, welchen Weg nehmen wir?, (6) Wie soll 
die gewählte (entschiedene) Gesamtlösung durchgesetzt werden, d.h. wer hat was bis 
wann mit welchen Mitteln zu erledigen und wer koordiniert die Planungs- und Reali-
sierungsphase und wer führt die Aufgaben durch? 

 keine Dominanz des sachlichen Standardzielsystems, bestehend aus ökonomischen 
und technischen Größen mit unmittelbarem Bezug zur Aufgabenerfüllung auf System-
ebene (Was?) und Ablaufebene (Wie?) 

 insbesondere für die Beratungsprojektart Vereinbarung der wichtigen „weichen“ sozi-
alen Ziele nicht wie üblich als Kann-, sondern als Muss-Ziele auf ausführender Ablauf-
ebene: 
– als Ergebnis eines Kompromisses unter relativ gleichen Partnern, das mit immer 

größerer Tiefe im Projektablauf (Teilprozesse) abzuarbeiten ist, sich im Projektab-
lauf verändert und das Projektteam nach und nach präzisiert 

– Beispiele: Motivation durch Teamarbeit, Weiterlernen, Änderung der Einstellun-
gen/Verhaltensweisen oder Einhaltung ethischer Standards zur Lösung von morali-
schen Problemen 

(3) Projektvorkalkulation der gesamten Einzelkosten und Normalgemeinkosten für 
Angebotswert (Zuschlagskalkulation) auf Basis beschränkter Planungsinformationen  

(z.B. Beratung eines Bauprojekts über 5 Monate): 

 Berechnung von eingeholten Fremdleistungen, d.h.: 
– Materiallieferungen einschließlich der Bezugskosten durch Verpacken, Verladen, 

Versenden, Zusammenstellung der Waren (mit Zuschlägen) 
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– Zuarbeit durch Mitarbeiter fremder Firmen im Unterauftrag (Arbeitsgruppe) 
– Honorare für Experten inklusive Zuschläge 

 Berechnung von erbrachten Eigenleistungen wie:  
– Projektpersonalkosten für Aufgabe und Ausführenden auf Monatsbasis (mit/ohne 

13. Monatsgehalt, je nach Unternehmen mit/ohne Projektzulage) 
– Personalnebenkosten (gerundet auf 20 %) mit den einschlägigen Posten und dem 

Beitrag für die Berufsgenossenschaft 
– Urlaubs- und Krankheitsanteile auf Grundlage des Gesamtgehalts (mit Projektzulage) 
– nach Erfahrung geschätzte Anzahl von Mann-Monaten für die Aufgabenerledigung 

(die jeweiligen Mann-Monatskosten: Basis für die Zuschläge, Bestimmung des An-
gebotswert nach Gesamtsumme) 

– geschätzte Reise- und Kraftfahrzeugkosten auf Basis abgeschlossener Projekte (vor-
liegende Rechnungen + Aktualisierung der Angaben nach Auskunft) 

– sonstige Projektkosten, v.a. die Kosten für Projektmanagement, die oft vergessen 
werden (mit Anteilen für Projektsteuerung und das Projekt begleitende Maßnahmen 
wie Qualitäts-, Risiko-, Vertrags- und Änderungsmanagement, sofern vom Projekt-
leiter zu erledigen) 

– andere Sachmittel, v.a. solche, die nicht zu den Fremdleistungen gehören, wie z.B. 
nachweisliche Verwendung von Büromaterial oder Nutzung der Kommunikations-
infrastruktur im Projekt 

 Berechnung von angefallenen umsatzabhängigen Kosten, z.B.:  
– Provisionen, sofern z.B. ausgegliederte Vertriebseinheiten (Außendienst) Vertriebs-

kosten verursachen und dafür einen aus dem Warenumsatz ermittelten prozentualen 
Zuschlag erhalten 

– vgl. aber auch Provisionen in manchen Bilanzen als Symbol für „Bestechung“  

 richtige Berechnung der kalkulatorischen Kosten wie 
– Ermittlung des Risikozuschlags auf Basis der Summe der Fremd-, Eigen- und um-

satzabhängigen Kosten und in Abhängigkeit von der Höhe des Wagnisanteils im in-
dividuellen Projekt (Stichwort auch: Gewährleistungskosten, vgl. dazu aber auch 
Überwälzung auf Nach- oder Subunternehmen)  

– aber auch kalkulatorische Abschreibungen für die Projektlaufzeit, sofern in Projekten 
z.B. in IT investiert wird, sowie Berücksichtigung der Kapitalverzinsung bei Investi-
tionen 

 ordentliche Berechnung der Summe der Beatungsprojektkosten aus den Summen der 
Fremd-, Eigenleistungen, unabhängigen und kalkulatorischen Kosten, ohne z.B. eine 
höhere Summe von Zuschlägen für den Angebotswert hinzu zu addieren  

 richtige Berechnung der Vertriebs- und Verwaltungsgemeinkosten (Deckungsbeiträ-
ge) auf Grundlage der Summe der Projektkosten (oft auf Grundlage der Herstellkosten 
des Umsatzes) 

 Bildung eines ethisch angemessenen Gewinnzuschlags auf der Basis der Errechnung 
der Summe aus den Summen Projektkosten und Deckungsbeiträge  

 ordentliche Aufsummierung der Summen Projektkosten, Deckungsbeiträge und Ge-
winnzuschlag, um die Kosten ohne Zuschläge bzw. nach Addition der Summe der Zu-
schläge zu errechnen (Wert des Gesamtangebots) 
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5.2.4 Empfehlungen für die Angebotsphase 

Empfehlungen zur Angebotserstellung: Restriktionen in der Beratungspraxis (IST) 

Erkennen des Strukturproblems in der Unternehmensberatung: 

 keine realistischen Werte für alle Kostenarten in einem nach Beratungsprojektauftrag 
abzuarbeitenden fixen Projektbudget (design-to-cost), das zumindest die Beraterhonora-
re, projektgebundene Reisekosten und ggf. sonstige im (nach Auftrag angepassten) An-
gebot spezifizierte Sachkosten abdeckt 

 keine detaillierte Kostenplanung im Projektverlauf als Basis für die Berechnung der 
entstehenden direkten und indirekten Kosten im Projekt (inklusive Opportunitätskosten)  

 auf Beratungsseite: keine Berechnung der internen Arbeitskosten, weiterer Sachkosten, 
projektbezogener Reisekosten, Aufwendungen für Marktstudien oder den Zukauf von 
Informationen, die bei Lean Consulting höher sind  

 im Fall von KMU oft keine Berechnung der internen arbeitspaketbezogenen Kosten 
auf der Seite des Beratungsadressaten durch den Beratungsträger, insbesondere der 
Personalkosten 

 Lebenszyklusbetrachtung, z.B. bei technischen Projekten (Lebenswegkosten): kaum 
Ermittlung der laufenden Kosten für die Nutzung der Projektleistungsergebnisse (z.B. 
anfallende Systemkosten für Instandhaltung) und Kosten der Außerdienststellung (z.B. 
bei Entsorgung), die über die Kalkulation der reinen Projektkosten von Start bis Ab-
schluss und die Gewährleistungs- oder einmaligen Systemkosten bei organisatorischen 
Problemlösungen hinausgehen 

 kaum Entscheidungsgrundlagen nach Kosten-Nutzen-Kriterien, auch wenn Beratungs-
projekte oft nur ein mittleres Projektplanungsniveau aufweisen und daher Risiken ge-
meinsam eingeplant werden müssen 

 keine Untersuchung der Output-Seite als Teil einer Effizienzbetrachtung nach objekti-
ver betriebswirtschaftlicher Bewertung der Konsequenzen, Wirkungen und Veränderun-
gen durch die Umsetzung der Beratungsleistung, Folge:  

 nur ergebnis- oder prozessorientierte Erfolgsapelle und -annahmen, wie z.B. Rollen-
kompetenz, Externalität, Informationsniveau des Beraters als Basis zur Klärung der Ho-
norarform für Beratungsprojekte

Erkennen des Problems der Übernahme des Projektcontrollings: 

 überflüssige Auseinandersetzung der Verantwortlichen mit Aufgaben des Rechnungs-
wesens (z.B. mit Bestandsberichtungen bei Über- oder Unterdeckungen außerhalb des 
Jahresabschlusses nach Abschnitt 33 EStR, Einkommenssteuerrecht) oder  

 Übernahme einer Stellvertreterfunktion, wenn sich jenes noch nicht auf Beratungspro-
jekte verlegt hat (wie z.B. auch das Personalmanagement), als Folge zu wenig Zeit: 
– ein Projekt – nach in Kostenstellen buchbaren Positionen und Anweisungen – zur 

verursachungsgerechten Erfassung der nach Kosten bewerteten Stunden (Stunden-
aufschreibung) aufzuteilen 

– über die gesamte Projektlaufzeit hinweg eine kostendeckende Projektarbeit zu ver-
antworten und zu gewährleisten sowie 
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– die immateriellen Größen zu berücksichtigen und dies nach ethischen Gesichtspunk-
ten zu leisten 

 Zusammenführung beim Einzelberater und damit Zusatzbelastung

Erkennen von Besonderheiten: 

 öffentlich geförderte Projekte:  
– Aufweichen der gängige Kalkulationsanforderungen (national oder EU), die in den 

einzelnen Förderprogrammen genau definiert und für die Berechnung der einzelnen 
Posten vorgegeben sind, Folgen: (1) nur modifizierte Ausrichtung am Nettover-
kaufspreis für die Bewilligung von Geldern, (2) Einengung verdeckte strategische 
Kalkulationen mit Puffern 

– Vernachlässigung der gesellschaftlichen Verantwortung 
 öffentliche Verwaltung/öffentlicher Dienst bzw. Angebote an kommunale Auftrag-

geber (nach Ausschreibung siehe z.B. VOL und VOB99): 
– Besetzung einer Projektsteuerungskommission mit Staatsräten 
– Interessenvertretungen in Veränderungsprojekten  
– mehr als in der Privatwirtschaft Ausnutzung der ‚politischen‘ Logik für Projekte  
– bei Beteiligung öffentlich-privatwirtschaftlicher Mischgebilde oder unechter Unter-

nehmen (z.B. Eigenbetriebe = Verwaltungseinheiten) letztlich Ausnutzung der Ver-
lagerung von Verantwortung/Haftung auf die Bürger 

 

5.2.5 Informationen über die Auftragsphase 

Professionell-ethische Maßnahmen für Beratungsaufträge 

 gemeinsame Konkretisierung der gesetzlichen und bezüglich der Beratung lückenhaften 
Regelungen 

 gemeinsame Prüfung der Vorarbeiten (z.B. Problemanalyse, Kosten-Nutzen-
Betrachtung) auf Vollständigkeit und/oder Zugriff auf andere verwendbare Ergebnisdo-
kumentationen sowie Ergänzung 

 Prüfung und Ergänzung lückenhafter oder falscher Auftragsinformationen 
 keine Beschränkung des Projektauftrags auf eine vorläufige „systemische“ Projekt-

grobplanung als Teil des Problemlösungsprozesses, wie z.B. Informationen aus der 
Grobabschätzung des Aufwands 

 gemeinsame Klärung der Zusammensetzung von Fach- und Koordinationsteam für 
die Projektplanung und -realisierung 

 Vereinbarung wesentlicher Muss-Ziele, zu dem auch die Humanziele gehören (z.B. 
fairer Umgang miteinander)  

 vollständige Präzisierung und Abstimmung der Kerninhalte, wie z.B. Ziele, Aufgaben, 
Meilensteine, Kostenrahmen und kritische soziale Erfolgsfaktoren 

 kein Auftrag für Projektstart bei offenen Problemen in sachlicher und personenbezoge-
ner Hinsicht  

 möglichst ein schriftlicher, von beiden Seiten unterschriebener Projektauftrag, obwohl 
dies das BGB nicht verlangt.  

 möglichst vorher Projektvertrag zur Absicherung  



124 Michael Hesseler 

5.2.6 Empfehlungen für die Auftragsphase 

Empfohlene Auftragsmatrix am Beispiel 

 Projektname: Beratung zur Implementierung von Projektmanagement bei einem IT-Hardwarehersteller 
(ILPROM) 
Projektnummer: 02 
Projektleiter: Frau Gotthardt (BU), Herr Fliege (KU) 
Projektkernteam: voraussichtlich Frau Olbrich, Herr Müller (BU), Herr Mosel (EL), Frau Schutze (IT), Herr 
Bierath (QM), Herr Kondola (KS), Frau Nieder (O) 
Voraussichtliches Datum Projektstart: 15.11.2011 
Voraussichtlicher Projektendtermin: 31.03.2013 

Projektkurzbeschreibung 

 Ziel: 
Reibungsloser Einsatz der PM-Methodik in einem 

IT-Pilotprojekt 
 

 Kernaufgaben 
 

 Nutzen 
für das 
KU? 

 Weitere 
Projektbe-
teiligte? 

 Rah-
menbe-
dingun-
gen/Ri-
siken? 

Welches 
messbare 
Ergebnis? 

 
z.B. Ver-
besserung 
der Pro-

jektqualität 

Bis wann?   
z.B. 15.07. 

2012 
(Meilen-
stein PM-

Handbuch) 
 

vertretbares 
Verhältnis 
Leistung/ 

Endtermin/ 
Kosten 

 

Aufwand 
(Ressour-
cen) ge-
schätzt? 

z.B.  
1 Mio. € 

 

z.B. Koordinati-
on 

z.B. mittel-
fristig 

Verkaufs-
steigerung 
um 10 % 

durch 
Produktdi-
versifizier

ung 

v.a. Informa-
tion 

 
z.B. 

neues 
Vorge-
hensmo

dell 
PM 

 Unterlagen: z.B. Lastenheft, Pflichtenheft 

Besondere Vereinbarungen: z.B. Projektvertrag  

Bemerkung  
Projektstart: 

 
Bemerkung Projektende: 

 

Interner Auftraggeber 
(GF, Entscheider): 

 
 

Linienvorgesetzter (interner 
Auftragsnehmer): 

Projektleiter: 
 

Datum: Unterschriften 

Interner Auftraggeber 
(GF, Entscheider): 

 
 

Linienvorgesetzter: Projektleiter: 

 Erläuterung: EL = Elektronik, IT = Informationstechnik, QM = Qualitätsmanagement, KS = Kundenservice, 
EK/MW = Einkauf/Materialwirtschaft, P = Produktion, C = Controlling, ER = Ergonomie, O = Organisation 

 



Unternehmensethik und Consulting 125 

5.2.7 Informationen über die Vertragsphase 

Professionell-ethische Maßnahmen für das Schließen von Beratungsverträgen 

 Ziel: Gewährung relativ vollständiger Rechtssicherheit für Beratungsauftragsgeber und  
-nehmer 

 Umsetzung: wegen der Beweismöglichkeit durch die dafür zuständigen Akteure (Bera-
tungs-/ Kundenunternehmen) sorgfältige Abfassung eines schriftlichen Beratungspro-
jektvertrags durch die dafür zuständigen Akteure (meist nicht der/die Projektleiter)  

 Regelungsgegenstände entsprechend den (ggf. zu ergänzenden) Angebots- und Auf-
tragsinformationen: 
– Lieferungen und Leistungen des Auftragsnehmers nach Effektivitäts-, Kostenopti-

mierungs- und professionellen Kriterien 
– Beiträge der aus dem Kundenunternehmen einbezogenen Mitarbeiter 
– offene Regelung der Honorarvergütungen in enger Abstimmung mit Auftraggeber 
– alle Risiken (auch die moralischen), auch die, die aus einer veränderten Projektsitua-

tion entstehen können 
– juristische Regelungen, z.B. anzuwendendes Recht, schiedsrichterliche Kompromis-

se, Verstöße, Rücktrittsklauseln, wenn auch vor dem Hintergrund vertrauensvoller 
Geschäftbeziehungen 

– Vereinbarung eines begleitenden Vertragsmanagements (auch bezogen auf das sozia-
le Handeln der Akteure aus Beratungs-/Kundenunternehmen)

 

5.2.8 Empfehlungen für die Vertragsphase  

Empfehlungen für Beratungsverträge aus Sicht von Hafttungsbedingungen 

Beachtung von z.T. divergierenden Haftungsfragen: 

 nach § 676 BGB Ausschluss einer Haftung und damit von Schadensersatzansprüchen, 
die sich aus der Befolgung eines Rates oder einer Empfehlung ergeben: 
– keine Regelung der Beratung als einzelnes Schuldverhältnis 
– keine Haftung für Rat oder Empfehlung („Gefälligkeit“), der durch Vertragsab-

schluss Gegenstand eines Rechtsgeschäftes wird 
– im Rahmen eines Geschäftsbesorgungsvertrags gem. §§ 675, 662 ff. BGB: eine ent-

geltlich abzugeltende Hauptleistungspflicht mit Rechtsbindungskraft und 
Fremdnützigkeit, für die je nach der vom Beratungsinhalt abhängigen Vertragsart 
uneingeschränkt zu haften ist 

 Uneinigkeit darüber, welche Art ein Projektvertrag darstellt und welche Haftungsbedin-
gungen sich daraus ergeben, wobei Gruppenverträge im Sinne gemischter Verträge aus 
den Hauptelementen Kauf-, Werk- und Dienstvertrag nur außerhalb der Beratung gelten 
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Mögliche Beratervertragsarten: 

 gegenseitiger Projektvertrag nach §§ 631 ff. BGB als Werkvertrag: 
– Festmachen der Vereinbarung (Willenseinigung) sowohl an Herstellung oder Verän-

derung einer Sache als auch an dem durch Arbeit/Dienstleistung erreichten Erfolg, 
geschuldet der Herstellung des versprochenen (oft fest fixierten technischen) Wer-
kes: (1) der Auftragsnehmer: Verpflichtung zur Herstellung der versprochenen 
Werkleistung, (2) der Auftraggeber: Verpflichtung zur Entrichtung der vereinbarten 
Vergütung (Zahlung nach Abnahme, §§ 631, 640) 

– Beispiele: Erstellung einer Industrieanlage, Entwicklung einer individuell auf Kun-
den zugeschnittenen Software, Erstellung von Analysen, Gutachten, Studien, Pros-
pekten 

– Versuch des Auftraggebers: Motivation des Beratungsunternehmen selbst bei nicht 
produktbezogenen Beratungen zum Abschluss von Werkverträgen 

– öffentliche Auftraggeber: für jede Projektphase Definition eines Produkts, so dass er-
folgsabhängig Phase für Phase ein Vertrag geschlossen wird 

– Honorierung: für das im Vertrag (anders als im Maklervertrag) festgelegte und allein 
vom Berater zu schaffende Resultat seiner Leistung (anders als beim Dienstvertrag) 
– aus Sicht des Beraters empfehlenswert: Vereinbarung eines Festhonorars 

– einschlägige Regelungen des BGB hinsichtlich der Vergütung bei Kostenvoran-
schlag, Abschlagszahlungen, Gewährleistungsrechten bei Mängeln, Versagen der 
vertraglichen Haftungsregeln bei Garantien oder bei bewusst verschwiegenen Män-
geln (siehe auch Regelungen für die Abnahme), Folgen bei Verletzung der Mitwir-
kungspflicht durch Klienten, Anspruch des Beraters auf Entschädigung vor Abnah-
me, Kündigung seitens des Kunden  

 Auffassung des Beratervertrags nach §§ 611 ff BGB als ein schuldrechtlich gegenseiti-
ger Dienstvertrag bezüglich: 
– Leistung der versprochenen Dienste (nicht bestimmtes Ergebnis) 
– Bereitstellung von Arbeitskraft 
– im Gegensatz zum Auftrag Bezahlung der dafür vorgesehenen Vergütung 
– keine Einzelanweisungen des Dienstherrn bezüglich Zeit, Ort, Art und Weise der 

Leistungserbringung 
– die Beschaffung der Dienste eines Dritten: nicht Gegenstand des Dienstvertrags  
– dabei Beratung: nicht unbedingt eine wirtschaftlich selbständige Tätigkeit, die ur-

sprünglich Sache des Dienstberechtigten war 
– Honoraranspruch des Beraters: entsprechend seiner Verpflichtung zur vereinbarten 

Tätigkeit keine Abhängigkeit vom Zustandekommen eines anderen Vertrags wie 
beim Maklervertrag 

– kein Verstoß der Vertragsvereinbarung gegen geltendes Gesetz 
– keine Haftung des Beraters für den aus seiner Leistung zu erwartenden Erfolg, 

es sei denn, eine schädigende Pflichtverletzung (fahrlässig, vorsätzlich) wäre bei die-
sem unkörperlichen Wirtschaftsgut nachzuweisen, damit der Vertrag nachgebessert 
wird oder entstandene Mängel beseitigt werden 

– Geltungsbereich z.B.: Coaching und Training, unbestimmte Managementberatungen 
(Stand-by-Beratung), Umsetzungsberatung und Interim-Management 
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– Regelungen nach BGB dabei: (1) Leistung der Dienste in Person (nicht übertragbar), 
(2) Honorierung nach geleistetem Dienst oder Zeitabschnitt, (3) Verlangen des ver-
einbarten Honorars für nicht geleistete Dienste infolge ihrer Nicht-Annahme, 
(4) Erhaltung des Honoraranspruchs bei kurzer, unverschuldeter Verhinderung (z.B. 
Krankheit), (5) Beendigung nach einvernehmlicher Aufhebung des Vertrags, verein-
barter Zeit oder durch Kündigung, (6) wegen des besonderen Vertrauensverhältnis-
ses keine fristlose Kündigung, (7) Anspruch auf Teilvergütung oder Schadensersatz 

 

5.3  Maßnahmen in der Startphase 

5.3.1 Informationen über die Startphase 

Professionell-ethische Maßnahmen für den Projektstart 

 keine Mystifizierung von Projektmanagement (PM) als Erfolgsgaranten und Vernebe-
lung statt seiner wirkungsvollen Anwendung  

 Festlegung der Projektziele und -strategien, dabei  
– die Beschreibung des messbaren Nutzens 
– von kritischen Erfolgsfaktoren 

 Festlegung des möglichen Planungsgrads: 
– Konkretisierung der Planungsinformationen aus dem freigegebenen ursprünglichen 

Projektauftrag durch die Fragen, Einwände und Anregungen der Teilnehmer der Pro-
jektstartsitzung 

– unter Berücksichtigung des Komplexitäts- und Innovationsgrads des Projekts sowie 
begrenzter Ressourcen Vorbereitung der Teilzielplanung, Projektteilplanungen und 
des Gesamtprojektplans, der Querschnittsfunktionen und übergreifender Aspekte, bei 
Nicht-Einigung Einsatz einer Arbeitsgruppe (Beispiele: (a) Zielkonflikt „Folgeauf-
trag–nachhaltige Lösung“, (b) grundlegender Dissens über des Arbeitsaufwands der 
Mitarbeiter des Kundenunternehmens, (c) Transparenz der Informationsversorgung)  

 Stand der Projektorganisation und Verfügbarkeit erforderlicher PM-Kompetenzen für 
einige Projektbeteiligte:  
– Prüfung der Fähigkeit zur Zusammenarbeit zwischen einzelnen Projektakteuren (v.a. 

aus Beratungs-/Kundenunternehmen), dabei Beachtung zu erwartender Interessen-
kollisionen 

– Schaffung der Voraussetzungen für eine erfolgreiche Zusammenarbeit der Projektbe-
teiligten auf Basis von Regelungen zur Projekt- und Teamorganisation, der aktuellen 
„Werte“ der Projektauftragsmatrix sowie der Regelungen zum Projektinformations-
management und zu projektbegleitenden/-übergreifenden Maßnahmen 

– gemeinsam Verteilung der Aufgaben und Rollen sowie Verantwortung auf die Funk-
tionsträger (Wer was: einfache Aktivitätenliste) zur kreativen Teamarbeit: (1) unter 
Ausschöpfung interdisziplinären Know-hows sowie (2) Lösung der in der Regel da-
bei auftretenden Konflikte, aber ohne angemessene Verengung des Erfolgsfaktors 
„Projektorganisation“ auf die Regelung der Entscheidungsgewalt und Unterschrif-
tenkompetenz des Projektleiters 
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– in Abhängigkeit von der spezifischen Projektsituation Bündelung unterschiedlicher 
Kenntnisse und Fähigkeiten der Projektbeteiligten und Verknüpfung mit den verfüg-
baren sachrationalen Informationen, so dass das gesamte Projektteam von intuitivem 
und unkoordiniertem zu geplantem und zielgerichtetem Verhalten übergehen kann 

– Diskussion der positiven Wirkungen: (1) Reduzierung von Überstunden, 
(2) geringere Fluktuation in Projekten und weniger „Dienst nach Vorschrift“, 
(3) Verbesserung von Teamprozessen, (4) Förderung des Austauschs von Erfahrun-
gen, (5) Anstoß zu ständigem Weiterlernen in Projekten, (6) Steigerung der Zufrie-
denheit und Arbeitsmotivation der Projektakteure, (7) tragfähigere Problemlösung 
und sichere Entscheidungen im Projekt, (8) Förderung der berufs-, fach- und be-
reichsübergreifenden Umsetzung, (9) Verminderung und Prophylaxe von Arbeits-
stress 

 

5.3.2 Empfehlungen für die Startphase 

Empfehlungen für den Start 

Vorgehensweise: 

 Leitidee zur Gestaltung des Ablaufs: das chinesische Zeichen ‚Gras‘ für das Prinzip der 
Anfangsschwierigkeit (Hexagramm Nr. 3: Chun), das bei seinem Hervorsprießen aus der 
Erde auf ein Hindernis stößt (siehe das altchinesische „Buch der Wandlungen“ mit sei-
ner Kosmologie und Philosophie, I Ching aus der Chou-Dynastie): 
– behutsam vorgehen 
– die chaotische Fülle ordnen 
– sich nicht irre machen lassen 
– das Ziel nicht aus den Augen verlieren 
– die rechten Gehilfen einsetzen 
– fördernd ist Beharrlichkeit 

 auf dieser Basis professioneller Moderation gemeinsamer, offener Gedanken- und 
Informationsaustausch der Projektbeteiligten in angenehmer Atmosphäre 

 Vereinbarung für die Phase danach: 
– Überprüfung 
– Optimierung und ggf.  
– Korrektur der Ergebnisse der Projektstartsitzung 
– Voraussetzung: Dokumentation der sachbezogenen und insbesondere personenbezo-

genen Ergebnisse 

To-do-Liste: 

 keine Umwidmung von Projektzielen 
 stattdessen Projektabbruch, wobei dieser beim Zusammenwirken folgender Determi-

nanten sogar zum Erfolgsfaktor werden kann:  
– zu anspruchsvolle Zieldefinition 
– Unbestimmbarkeit der Ziele von Auftragsnehmer und Auftraggebers 
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– Terminplanung ohne Beteiligte 
– ungenügendes Risiko- und Krisenmanagement 
– Befugnisse der Projektleitung zu gering 
– ungenügendes Änderungsmanagement 
– zu optimistische Berichterstattung 
– Verzögerung von Entscheidungen 
– zu geringe Unterstützung durch die Unternehmensleitung 

 

5.4  Maßnahmen in der Zielvereinbarungsphase 

5.4.1 Informationen für die Zielvereinbarungsphase 

Professionell-ethische Maßnahmen für die Zielvereinbarung 

Grundlagen: 

 Berücksichtigung des Bezugsrahmens der Unternehmensziele als Referenzziele und der 
festgelegten bisherigen Projektziele 

 Rekapitulation der Veränderungen seit Start des Projektes (Arbeitsaufnahme) und der 
gemeinsamen Entscheidung des Zielplanungsgrads, der sich in Beratungsprojekten sel-
ten auf einer Teilzielebene bewegt (Ausnahme z.B. IT-Projekte): 
– Stimmigkeit des eindeutigen Maßstabs (z.B. Betrag in €) oder  
– eines Zielkorridors (4–7 %) bei nicht beeinflussbaren Faktoren 

 dabei Neufassung des sachlichen System(teil)ziels zur wirtschaftlich vertretbaren Leis-
tungserstellung (Muss-Ziel): 
– wegen der personellen Intensität von Beratungsprojekten und 
– je mehr Einstellungs-/Verhaltensaspekte Projektleistungsgegenstand sind (z.B. in 

Change-Management- oder Organisations-/Reorganisationsprojekten, Implementie-
rungsphasen) 

 systematische Erarbeitung der Projektziele in moderierten Arbeitssitzungen unter 
Beteiligung möglichst vieler Projektakteure: 
– Bereinigung des Zielkatalogs zur Bearbeitung und die Wahl der Vorgehensweise bei 

relativ großer Mitwirkung des Klienten 
– Genehmigung der Ziele durch den Auftraggeber  

 Bewusstmachung der schrittweisen Erarbeitung der Gesamtprojektplanungsalternati-
ve zur besten Erreichung der festgelegten Projektziele 

Vorgehensweise: 

 lösungsneutrale, umsetzbare, vollständige, realistische, nachweislich erreichbare Defini-
tion von Zielen und ihre saubere Dokumentation in einer Beratungsprojektakte oder im 
Beratungsprojekthandbuch 

 positive Beschreibung: passend zur Zielgruppe (direkte Nutznießer der Projektergeb-
nisse) und unter Berücksichtigung der direkten Betroffenheit (Unterstützung, Wider-
stände; Entscheidungsträger) 
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 mögliche Bearbeitungsvorschrift für Zielformulierung: (1) widerspruchsfreie Be-
schreibung ohne Interpretationsspielraum, (2) Vereinbarung von Regeln für den Zielklä-
rungsprozess und Dokumentation, (3) wegen des Zieländerungsdrucks im Projektablauf 
immer Angabe dazu, was nicht das Ziel ist, (4) keine ungeordnete Zielliste (Katalog), 
sondern Bildung einer Zielstruktur mit horizontaler und vertikaler Ordnung 

 Operationalisierung der Ziele: 
– Wahl einer verbindlichen Zielsystematik 
– Gewichtung von allen Muss-Zielen (Präferenzmatrix über einen paarweisen Ver-

gleich der Ziele): (1) absolute Priorität von Muss-Zielen vor Wunschzielen trotz 
möglicher erhöhter Kosten und Terminüberschreitung, (2) Bestimmung der Zielprio-
ritäten unter Mussbedingungen in einem Projektzielkorridor zwischen Leistungs-, 
Termin-, Kosten- und sozialen Zielen (Personen, Team), (3) wegen der bestehenden 
Unsicherheiten hinsichtlich der Zielerreichung Bildung einer Rangfolge der vonei-
nander abhängigen Projektziele, (4) wegen der Unvollständigkeit, Widersprüchlich-
keit, mangelnden Quantifizierbarkeit, des Realitätsbezugs und der Dokumentation 
von Zielen Risikobewertung (Toleranzschwelle), (5) Analyse von Zielbeziehungen, 
z.B. Zielkonkurrenz, und sachbezogene Lösung von Zielkonflikten, (6) Dokumenta-
tion des Zielsystems für die Zielerreichung, um die Lösungssuche und Bewertung 
von Alternativen zu ermöglichen 

 Erarbeitung von Heuristiken 
– verbindliche Wenn-Dann-Vereinbarung, dass nur bei sachlichem Bedarf die gefun-

denen Ziele präzisiert werden dürfen 
– verbindliche Wenn-Dann-Vereinbarung, dass auf keinen Fall Ziele umgewidmet 

werden dürfen 
 Zielentscheidung:  

– Wer? 
– Abstimmung mit wem? 

 trotz enger Zusammenarbeit mit Klienten Genehmigung der festgelegten Ziele durch 
Projektauftraggeber, da ihre Erreichung als Projektabschluss gilt (Übergabe der Projekt-
ergebnisse an Auftraggeber, Abnahme) 
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5.4.2 Empfehlungen für die Zielvereinbarungsphase 

Empfehlungen für die Zielvereinbarung 

 in den analysierten (negativen) Problemen gemeinsame Identifizierung verborgener 
(positiver) Ziele als Gradmesser erfolgreichen Handelns, die – präzisiert – dann den in 
der Realisierungsphase zu deckenden Projektbedarf ausdrücken  

 durch die nach Projektfreigabe und -auftrag präzisierten Projektziele zwar Begründung 
eines Anspruchs auf Ressourcen, aber seine Überprüfung von Meilenstein zu Meilen-
stein (laufende Zielbeobachtung und -aktualisierung) 

 der Zielsetzungsprozess – wie das gesamte Beratungsprojekt – als kommunikativer 
Prozess: 
– gemeinsame Verhandlung und Entscheidung von Zielen 
– Identifizierung mit ihnen und Orientierung 
– Strukturierung von Problemlösungen 
– Motivation (siehe auch Projektziele als Rahmen für die Vereinbarung persönlicher 

Ziele)  
 Abhängigkeit der Zielsetzung von der Qualität des Projektstarts (siehe z.B. die unbe-

stimmten Verhaltensänderungsziele in Change-Management-Projekten) 
 Unterschätzen der Zielklärung durch Praktiker, weil sie ja genau wissen, was zu tun 

ist, und die stetige Überprüfung der Ziele Aufwand bedeutet  
 keine Entscheidung für ein abstraktes Projektergebnis, sondern immer auch berück-

sichtigt, unter welchen Bedingungen und wie dieses Ergebnis zu erreichen ist  
 durch stetiges Monitoring des Projektumfelds möglicherweise Verhinderung, dass der 

Konkurrent inzwischen ein besseres Produkt auf den Markt bringt 
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5.5 Maßnahmen in der Realisierungsplanungsphase 

5.5.1 Informationen für die Phase der Realisierungsplanung 

Professionell-ethische Maßnahmen zur Planung der Realisierung 

Informationsgewinnung  
in der Projektplanung:  

Fragen 

Was Projektleiter und Projekt-
team in der Projektplanung wie 

erreichen und leisten 

Instrumente/Methoden  
(Auswahl) 

 Welche Aufgaben sind erforder-
lich (Was zur Erreichung der 
Ziele)? 

 In welchem logischen Zusam-
menhang und mit welchen logi-
schen Abhängigkeiten der Ar-
beitspakete soll das Projekt be-
arbeitet werden? 

 Strukturierung der Projektauf-
gaben (Zerlegung der Gesamt-
aufgabe in Aufgaben und Ar-
beitspakete) 

 Strukturierung des Projektab-
laufs (Zuordnung der Aufga-
ben/AP, auf welche Weise Ein-
satz der Mittel: Abhängigkeiten, 
Reihenfolge der Bearbeitung) 

 Projektstrukturplan 
 Ablaufplan 

 Wer bearbeitet welche Aufga-
ben (verfügbare Personen)? 

 Wer ist verantwortlich für die 
Arbeitsdurchführung? 

 Organisation des Projektablaufs 
mit Hilfe der Zuteilung der 
Aufgaben an Aufgabenträger 
(Aufgabenerfüllung)  

 Zuordnung zu Arbeitspersonen  

 Projektstrukturplan (PSP) 
 IMV-Matrix 
 Aktionsplan 
 Aktivitätenliste/Vorgangsliste 

 Wann sollen von wem welche 
Arbeitsergebnisse vorliegen 
(z.B. Start-/Endtermin, Meilen-
steine? 

 Terminplanung Projekt-
start/Projektende, Schätzung 
von AP-Dauern, Fristenplanung 
und Kalendrierung 

 Phasenmodell 
 Balkenplan 
 Meilensteinplan 

 Mit welchen Mitteln (Personen, 
Sachmittel) können die Arbeiten 
erledigt werden? 

 Einsatzmittelplanung, d.h. 
Abschätzung der Einsatzmittel-
mengen und Arbeitsaufwände/ 
Kosten der Ressourcen, Ab-
gleich mit IST und Optimierung 

 Projektstrukturplan (PSP)  
 ggf. Kapazitätsganglinie 
 Erfahrungswerte für Aufwand je 

Einsatzmittelart 
 Kostendatenbanken 
 Schätzklausuren 
 IMV-Matrix (Information, 

Mitarbeiter, Verantwortung) 
 Investitionsplan 
 Budgetplan 

 Wie teuer ist der Einsatz von 
Mitteln? 

 Wie viel und wann muss 
 gezahlt werden? 

 Kostenplanung (Kostenabschät-
zung nach Kostenarten, Ermitt-
lung der Projektgesamtkosten, 
Darstellung des Kostenverlaufs) 

 Finanzplanung (Ausgaben nach 
Aufwand, Zahlungsmittel-
bedarfserfassung/ Ermittlung 
des zeitlichen Zahlungsmittelab-
flusses)  

 Kostenplan pro Arbeitspaket 
(Arbeitspaketrechnung)  

 ggf. Kostensummenlinie 
 Zahlungsmittelbedarfsplan 
 Kennzahlen Wirtschaftlichkeit 
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5.5.2 Empfehlungen für die Realisierungsplanung 

Empfehlungen für die Realisierung 

 Aufgabe der Planungszentralität des klassischen am sachrationalen Regelkreismodell 
ausgerichteten Projektmanagements  

 Anstrebung eines elastischen Optimums zwischen Über- und Unterplanung, das sich an 
der Personenintensität von Beratungsprojekten ausrichtet 

 zunächst Beschränkung auf die Projektstrukturierung sowie Ablauf- und Termin-
planung als Planungsgrößen, die einen iterativen Prozess durchlaufen, Gründe: 
– Innovationscharakter des Projekts 
– unsichere Informationslage 
– Schaffung eines Überblicks durch Reduktion der Komplexität, indem die Planung 

(AP, ihre Beziehungen) erst einmal nicht an die begrenzten Ressourcen angepasst 
wird 

 Berücksichtigung der großen Unsicherheit bei der Ressourcen-, Kosten- und Finanz-
planung, so dass bis in die Realisierungsphase hinein mit Änderungen und Anpassun-
gen zu rechnen ist 

 Problem der Beeinflussbarkeit bei suboptimalem Informationstand in späten Phasen 
 

5.6 Maßnahmen in der Realisierungs- und Steuerungsphase 

5.6.1 Informationen über die Phase der Realisierung und Steuerung 

Professionell-ethische Maßnahmen für die Realisierung und Steuerung 

Aufgaben in der Realisierungsphase: 

 koordiniertes Abarbeiten der Arbeitpakete unter Prüfung der Planungsvorgaben und 
ggf. Korrektur von Planungsfehlern, sofern noch möglich  

 Organisation und Durchführung von Arbeitstreffen zur Abstimmung von Teilergebnis-
sen (Projektstatusmeetings) und Koordinationstreffen  

 Veranstaltung von Meilensteinmeetings mit Auftraggeber (Haltepunkte) 
 mündliche Kommunikation und Informationsaustausch unter den Projektbeteiligten 

(intern, extern) 
 Optimierung der Infrastruktur des Beratungsprojekts, z.B. Teamorganisation, projekt-

begleitende/-übergreifende Maßnahmen, Projektinformationsmanagement 
 Prozessbegleitung, z.B. Konfliktmanagement in Projekten und an Schnittstellen nach 

außen  
 Projektmarketing („Verkaufen“ des Projektes und seiner Ergebnisse, Akzeptanzschaf-

fung, Sozialverträglichkeitsregelung)  
 integriertes Projektcontrolling (Leistungs-, Zeit-, Kostenfortschritt), wenn auch vor 

dem Hintergrund eines eingeschränkten sachrationalen Planungsgrads als Basis der 
Überwachung von Abweichungen Ist–Soll und Steuerungsmaßnahmen 
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Organisatorische Grundlage: 

 frühzeitige Beteiligung des Projektteams an der Planung 
 Veröffentlichung und Bekanntgabe der Planungsergebnisse an alle Projektbeteiligten 
 Verzicht auf sogenannte ‚enge‘ Führung, v.a. wenn man zwar begründete Autorität 

zeigen muss, aber weder dafür qualifiziert ist, noch über Erfahrungen und Persönlichkeit 
dafür verfügt 

 endgültige Klärung:  
– wer für welche Aufgabe verantwortlich ist 
– welcher Arbeitsaufwand erforderlich ist 
– wer mitarbeitet 
– wer Informationen erhält 

Projektsteuerer (eigene Funktion oder durch Projektleiter) 

 Unterstützung des Projektleiters (sofern dieser nicht selbst steuert) bei der Formulie-
rung präziserer Projektziele, Planungsanpassung und der Definition von Erfolgskriterien 

 Entwicklung von Evaluierungskonzepten, ggf. von Kennzahlen und Messsystemen, 
um Abweichungen erkennen und den Grad des Projekterfolgs erfassen zu können 

 Implementierung entsprechender Controllingstandards und -zyklen 
 Vergleich der Projektpläne (Soll-Leistungen, Termine, Kosten und Projektqualität als 

dynamische Resultante) mit den Ist-Ergebnissen 
 Vergleich der Teamplanung und persönlichen (moralischen) Entwicklung sowie Kor-

rekturen (ggf. durch externe Maßnahmen) 
 Interpretation der sachbezogenen Resultate und die Entwicklung von Steuerungsmaß-

nahmen 
 Erstellung von Projektberichten und Sicherstellung einer adäquaten Projektdokumenta-

tion, die sach- und personenbezogene Inhalte umfasst 
 Verfolgung der Projektumfeldentwicklung 
 Sicherstellung der optimalen Aufbereitung der im Projekt gemachten Erfahrungen 

(lessons learnt) 
 

5.6.2 Empfehlungen für die Phase der Realisierung und Steuerung 

Empfehlungen für die Realisierung und Steuerung 

Moderne Realisierung und Steuerung: 

 Abschied vom „reinen Projektmanagement“ oder der Projektsteuerung als reiner Ingeni-
eursdisziplin zugunsten einer interdisziplinären Sichtweise 

 hierarchieunabhängige Teamarbeit in enger Abstimmung von Beratern und Klienten 
sowie Übernahme von Eigenverantwortung  

 Koordination aller Beteiligten (Betroffenen) 
 Projektsorganisation und Konfliktmanagement 
 Information, Dokumentation/Berichterstellung 
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 Sicherstellung der Einhaltung der vorgegebenen Projektzielgrößen (Kosten, Dauern der 
Termine, Qualität), Team- und Persönlichkeitsentwicklung 

 Erstellung aller notwendigen Projektunterlagen (z.B. von Alternativszenarien)  
 Umsetzung des Klientenwunsches in eine Serviceleistung des Projektmanagements 
 Mischung von Generalistentum, Moderation, visionärem Denken, Integrationsfähigkeit, 

Fähigkeit zur Prioritätenbildung, detektivischem Gespür (Was ist offiziell, was inoffizi-
ell?), nüchterner Verhandlungssicherheit, emotionaler Intelligenz 

 Entwicklung von (physischen und temporären) Alternativszenarien gegen Widerstand 
und für die Sache 

 Definition von konkreten Kernkompetenzen unter Berücksichtigung des fallenden 
Grenznutzens bei größerem Auftragsumfang 

 Geltendmachung der Existenzberechtigung von Projektsteuerung (z.B. trotz Gegen-
wind und mangelnder Akzeptanz) 

 vernetztes Bewirken von Synergieeffekten  
 Organisation klassischen Know-how-Transfers 

Prinzipien: 

 Vertraue, aber prüfe nach! 
 Die Stärke des (Projekt-)Managements liegt im intelligenten Reagieren auf Veränderun-

gen. 
 Wenn alle Stricke reißen, schlage lieber den Abbruch des Projekts vor; das spart Kosten! 
 Lasse Dich daher nicht darauf ein, sogenannte offizielle Berichte abzuliefern bzw. die 

Informationen dafür zu geben, wenn jene nur die halbe Wahrheit enthalten sollen! 
 Erstelle realitätsgenaue, aktuelle, vollständige und überprüfbare Plandaten! 
 Vergleiche die ermittelten tatsächlichen Daten mit den geplanten Daten! 
 Überwache kontinuierlich bei kurzer Zeitdauer der Überwachung und mit kurzen Reak-

tionszeiten! 
 Bestimme die Überwachungsintervalle in Abhängigkeit von den zu bearbeitenden (kriti-

schen) Arbeitspaketen!  
 Treffe besser schnelle Entscheidungen aufgrund festgestellter Abweichungen zwischen 

IST und SOLL, als sie auszusitzen und negative Auswirkung auf die Arbeitspakete er-
warten zu müssen!  

 Verpflichte Dich zum Projektmanagement und sei bereit dazu! 
 Ziehe eine prägnante graphische Darstellung einer umfangreichen textlichen Darstellung 

vor! 
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5.7 Maßnahmen in der Abschlussphase 

5.7.1 Informationen über die Abschlussphase 

Professionell-ethische Maßnahmen für den Projektabschluss 

 genaue und schonungslose Analyse des Projektablaufs:  
– positive Projektrückschau, z.B. Art und Weise der Zusammenarbeit und Kommuni-

kation, insbesondere hinsichtlich des Konfliktmanagements, Erkennen des individu-
ellen Lernzuwachses 

– die Ermittlung der kritischen Momente im Projektablauf, z.B. Aufarbeitung mögli-
cher Ursachen von Blockaden und Widerstand, damit die negativen Erfahrungen 
nicht nachwirken; Gras darüber wachsen lassen führt nur zu negativem Image und zu 
Gerüchten 

– eine genaue Analyse eines evtl. Misserfolgs als „Waisenkind“, z.B. Vernachlässi-
gung von Zielkonflikten, fehlende Einbindung des Projekts in bestehende Strukturen, 
mangelnder Einbezug der späteren Nutzer 

– Sonderfall: Analyse eines gescheiterten Projektes 
 vollständige Erfolgsbewertung:  

– ‚Messung‘ des Projekterfolgs am Grad der Erreichung der angestrebten Projektziele 
(Leistungs- und Vorgehensziele) 

– ggf. Bewertung der Erfüllung der Anforderungen an den Projektgegenstand bzw. die 
inhaltliche Aufgabenerfüllung (Leistungsebene) erst im Lauf der Nutzungsphase, 
Folgen dann: (1) bei Projektabschluss nur Festlegung der entsprechenden Eckdaten 
für eine spätere Bewertung wie Art der zukünftigen Maßnahmen hinsichtlich der Er-
folgsbewertung und Evaluierung, Bestimmung der Verantwortlichen, Festlegung der 
Zeitpunkte, Auswahl der Kriterien für Verarbeitung und Dokumentation der gewon-
nenen Daten, (2) Wirtschaftlichkeitsanalysen oder Befragungen der Betroffenen nach 
einer bestimmten Nutzungsdauer  

 Festlegung von Folgemaßnahmen: 
– Bestimmung evtl. Folgemaßnahmen für Anschlussprojekte und Festhalten noch un-

erledigter Aufgaben des „alten“ Projekts, dabei  
– für vereinbarten Zeitraum Vorschlagen eines kompetenten Ansprechpartners durch 

Projektteam, der verfügbar ist, die Projekthistorie kennt, die Umsetzung begleitend 
unterstützen kann und den Weg in ein neues Projektvorfeld vorbereitet 

 aussagefähiger Projektabschlussbericht: 
– Verdichtung des im Projektverlauf erarbeiteten und weiter verwertbaren Projektwis-

sens und Dokumentation des eigentlichen Projektergebnisses gemäß dem Projektauf-
trag, dabei 

– Bezug zur Übergabe des fertiggestellten Projektgegenstands an den Auftraggeber 
sowie Bezug zur Ergebnispräsentation vor ihm und den zukünftigen Nutzern  

 die gesamte Projektdokumentation als Grundlage für: 
– die Dokumentationen im Rahmen des Projektmanagements und  
– die individuellen Aufzeichnungen von Projektbeteiligten (relevant auch für Ab-

schlussreviews)  
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 ihr Sinn, sofern sie nicht in der Schublade verschwindet sowie ehrlich und ausführlich 
verfasst ist: 
– unermesslicher Schatz an Know-how für neue Projekte oder auch 
– die alltägliche, nicht in Projekten organisierte Arbeit 
– durch Informationen über vergangene Problemlösungen Entstehung von Aha-

Erlebnissen und Verhinderung, dass das Rad noch einmal erfunden wird 
 sensible Auflösung der Projektorganisation: 

– bei Teilzeit einfacher als bei Vollzeit 
– häufige Überschneidung der Auflösung der Projektorganisation mit Durchführung 

von Projektabschlusssitzungen in der Praxis 
– manchmal Beschränkung auf die alleinige Mitwirkung des Projektleiters 
– in den meisten Fällen Rückkehr der Teammitglieder in ihre „alten“ Positionen 
– sind neue (ähnliche) Projekte geplant, ggf. Übernahme der Teammitglieder mit ihren 

neu erworbenen PM-Kompetenzen in diese Projekte 
 Zuständigkeit der Projektleitung für die rechtzeitige, d.h. vor Projektende einzuleitende 

reibungslose Wieder- oder Neueingliederung wie folgt:  
– interne Projektabschlusssitzungen zur Einleitung der Auflösung mit Klärung mögli-

cher Probleme der Wiedereingliederung oder Neueingliederung in die Organisation 
des Unternehmens und der Benennung des Ansprechpartners für die Nachprojektzeit  

– zusammen mit dem Projektteam vor Auftraggeber Darstellung des Projekterfolgs in 
kurzer Rückschau, Präsentation des Projektabschlussberichts sowie Entlastung des 
Projektleiters 

– offizielle Beendigung z.T. in Abstimmung mit einer Abschlussinformationsveran-
staltung für die Nutzer, die dort die letzte Gelegenheit für Feedback an das Projekt-
team haben 

– für die Nachprojektzeit spätestens hier Bestimmung der Ansprechpartner 
 Präsentation der Projektergebnisse:  

– möglichst autonome Präsentation der Kernprojektergebnisse vor dem Auftraggeber, 
auch wenn diese in der Praxis oft noch zusammen mit der Entlastung des Projektlei-
ters und der offiziellen Beendigung des Projekts einhergeht: (1) entweder im Vor-
griff der Übergabe des Projektgegenstands oder Abschlussberichts oder (2) als ge-
bündelte Ergebnispräsentation im Nachgang 

– Merkmale: (1) Zielführung, (2) Berücksichtigung einer Rahmenorganisation, 
(3) Ablauf mit Zeitanteilen (z.B. ca. 60–70 % für Diskussion) und 
(4) Ergebnischarakter (z.B. nach einer Manöverkritik), (5) Beachtung von Verhal-
tensregelungen, die sich nicht nur auf die verbale Ebene beschränken, bei Bedarf 
mit neutraler Moderation 

 Reviews zur Ergänzung der Sachaussagen in erfolgsorientierten Abschlussberichten und 
-präsentationen  
– mit dem Auftraggeber (darin auch Informationen über informelle Prozesse, Akzep-

tanz und Widerstände, die Zufriedenheit der Projektakteure, Teamentwicklung etc.) 
oder 

– mit dem Projekt(management)team  
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 Nutzung und Transfer des gewonnenen Projekt-Know-hows: 
– Dokumentation der Ergebnisse; vorausgesetzt der eigentliche Sinn von Projekten: 

wirtschaftliche Nutzung/Wiederverwendung ihrer Ergebnisse nach offiziellem Pro-
jektende im Geschäftsalltag 

– daher bewusste Sicherstellung des indirekten und/oder bewusst gesteuerten Transfers 
von Projektergebnissen und Projekterfahrungen 

– Organisation vielfältiger Wirkungsspuren in Form von Wissen hinsichtlich: (1) neuer 
Standards, (2) zugriffsgerechter Aufbereitung von Projekten, (3) neuer Kompeten-
zen/Qualifikationen und Arbeitskonzepte 

 

5.7.2 Empfehlungen für die Projektabschlussphase 

Empfehlungen für den Projektabschluss 

 offene Informationspolitik und Fehlerkultur 
 Information und Einüben eines geregelten offenen Projektabschlusses mit Ablauf-

schritten 
 Optimierung durch Wissensmanagement, das die systematische Unterstützung des 

Transfers von implizitem Wissen mit bedenkt und sich nicht nur auf die IT-
Unterstützung von explizitem Wissen beschränkt 

 Klären Sie den Dokumentationsstand! 
 Schließen Sie das Projekt nicht mit der „Brechstange“ ab! 
 Lassen Sie sich Zeit und gehen Sie mit Sorgfalt und Genauigkeit vor! 
 Seien Sie ehrlich und sorgen Sie für Transparenz! 
 Bleiben Sie vor allem bei der Wahrheit und lassen Sie sich nicht davon abbringen!!! 
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6  Informationen über Beratung, Aus-/Weiterbildung, 
Forschung zur Ethik 

6.1  Ausgewählte Beratungsangebote CSR/Ethics 

Ausgewählte Beratungsangebote CSR/Ethics, schwerpunktmäßig in Deutschland 

 390grad Consultants (Akademie, Begegnung, Consulting): Veränderungsexperten, 
www.390grad.de  

 André Latz teamentwicklung Bonn: Ethik als Wettbewerbsfaktor, 
http://www.team-entwicklung.net/ 

 Aröw GmbH Gesellschaft für Arbeits-, Reorganisations- und ökologische 
Wirtschaftsberatung mbH: z.B. ÖKOPROFIT® (Ökologisches Projekt für Integrierte 
Umwelttechnik) zur Senkung der Betriebskosten und Entlastung der Umwelt, 
http://www.aroew.de/kompetenz/oekoprofit.html 

 atunis GmbH: z.B. CSR-Risikoanalyse, http://www.atunis.de/csr2.html 
 BALance Technology Consulting GmbH: autorisiert durch das BMWI-

Förderprogramm Innovationsgutscheine go-inno  
(http://www.inno-beratung.de/foepro/go/go_beratungsunternehmen.php?navanchor=171
0020), http://www.balance-bremen.de 

 Balance Unternehmensberatung Training & Coaching: z.B. Vertrauen und Wertschät-
zung als Dienstleistung, http://www.balance-beratung.de/Dienstleistungen/index.php 

 B.A.U.M. Consult GmbH: z.B. Umweltberatung (aber auch Semina-
re/Training/Fernlehrgänge), http://www.baum-consult.de/default.asp?Menue=1 

 Beratungspool: Marktplatz für Auftraggeber und Anbieter, 
http://www.beratungspool.ch/ 

 Boehncke PR: v.a. Kommunikationsmanagement (z.B. Reputation), 
http://www.boehncke-pr.de/ 

 Boston College Center: z.B. Zertifizierung CC, http://www.bcccc.net/ 
 brands & values GmbH: z.B. Der Ethical Brand Monitor: ein internationales Modell 

zur Entwicklung und Steuerung von Marken unter ethischen Aspekten, CSR-
QuickCheck: Status und Chancen von Corporate Social Responsibility erkennen, 
http://www.brandsandvalues.com/03-leistung/ 

 BSD Consulting: u.a. globale Services zu Supply Chain Management, Sustainability 
Communication, Social Management Systems, Corporate Community Engagement, 
http://www.bsd-net.com/enus/consulting/fields_of_competence/  

 Business Integrity Management GmbH: v.a. Beratung bei Wirtschaftsskriminalität, 
http://www.business-integrity-management.de/leistungen/leistungen.html 

 CIMAP Consulting GmbH Unternehmensberatung: Value Added/Economic Profit 
Added Konzepte für wertorientierte Unternehmensführung, http://www.cimap.de/  

 civis® am Institut für Wirtschaftsethik Universität St. Gallen: z.B. Philip Morris GmbH 
– Arbeitsbuch ‚Soziale Unternehmensverantwortung‘, 
http://www.iwe.unisg.ch/org/iwe/web.nsf/www.PUBConsulting?OpenView&Expandview 
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 Coneth-Ethikberatung: z.B. ethische Konfliktberatung, Leitbildentwicklung, 
http://www.coneth-ethikberatung.de/ 

 Consaris Das Berater-Netzwerk: Unternehmensberater-Verzeichnis für Deutschland, 
http://www.consaris-unternehmensberater.de/ 

 Consideo GmbH: Werkzeuge zur Visualisierung und Analyse von (sozialen) Zusam-
menhängen (Modeler), http://www.consideo-modeler.de/werkzeuge.html 

 Control Risks Group – the leading international business risk consultancy: u.a. Corpo-
rate integrity and governance, http://www.control-risks.com/Default.aspx?page=304 

 Corporate Citizenship Company: Experten für globales corporate responsibility and 
sustainability, http://www.corporate-citizenship.co.uk/about-us 

 CSR consult: jetzt Scholz & Friends Reputation 
 Die KMU-Berater – Verband freier Berater e.V.: Dienstanbieter spezialisierte Bera-

tung/Betreuung KMU, http://www.kmu-berater.de/ 
 Dipl. Ing. Peter Rösch CMC/BDU: Fachkonferenz zu den „Grundsätzen ganzheitlicher 

Compliance“, Leitfaden Ganzheitliches Compliance, http://www.roesch-
unternehmensberatung.de/termine.htm 

 CQC: Corporate (Social) Responsibility, Qualitätsmanagement & Communications, 
http://www.cqc-consulting.com/ 

 CSR-Network: Unterstützung bei CSR, http://www.csrnetwork.com/ 
 Deep White Unternehmens- und Wertekultur GmbH: z.B. Studien zur Beteiligungs-

kultur, http://www.deep-white.com/57/ 
 DGM Deutsche Gesellschaft für Mittelstandsberatung mbH: u.a. Corporate Finance, 

Innovationsmanagement, http://www.dgm-online.de/ 
 Dr. Kleinfeld CEC GmbH & Co. KG: Beratung mit Schwerpunkt Unternehmenskultur 

und Unternehmensethik, Seminare, Veranstaltungen, Unterstützung CSR, 
http://www.kleinfeld-cec.com/home.html 

 Dr. Kraus und Partner Unternehmensberatung (v.a. Projektmanagement): Menschen 
im Mittelpunkt, Projektkulturansatz, http://www.kraus-und-partner.de 

 Dr. Norbert Taubken: strategische Perspektivenentwicklung, 
http://www.csr-consult.de/index.php?option=com_content&task=view&id=23&Itemid=44 

 E2 Management Consulting AG: z.B. BEKB | BCBE mit Prime-Nachhaltigkeitsrating, 
http://www.e2mc.com/ 

 ecco ecology + communication Unternehmensberatung GmbH: u.a. forschungsnahe 
Projekte zum nachhaltigen Wirtschaften, http://www.ecco.de/ 

 E.P. Albert – ACS Consult in der Managementberatung und im Projekt- und Interim 
Management: aktive Umsetzungs- und Realisierungsbegleitung, 
http://deu.acsconsult.de/main.php5?Page=5 

 Erfahrung Deutschland: Erfahrungswissen ehemaliger Fach- und Führungskräfte, 
http://www.erfahrung-deutschland.de/website/_html/home/index.php 

 Ethikberatung: Beratung, aber auch Seminar, Unterricht im Gesundheitswesen, 
http://www.ethikberatung.net/ 

 Ethik Consult Institut für angewandte Philosophie: z.B. Ethik-, Konflikt-, Identifikati-
onsmanagement (auch Trainings), http://www.ethikconsult.de/kat/21_ethikconsult.html 
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 Ethikpraxis: z.B. (lebensphilosophische/kulturwissenschaftliche) Lösungsansätze für 
spezielle moralische Konflikte, http://www.ethikpraxis.de/ 

 EthicsVoice: Praxisorientierte Ethik-Beratung und -Schulung mit Schwerpunkt Medien-
, Kommunikations -und Wirtschaftsethik, http://ethicsvoice.com/ 

 Ethos: z.B. Service Ethos Invest, 
http://www.ethosservices.ch/f/produits-services/gestion-ethos.asp 

 Fallstudien Schweiz, www.consulting.ch 
 Fraser Consultancy (UK) Ltd.: z.B. Ethical Reputation Index, 

http://www.fraserconsultancy.com/ 
 Fuchs Gamböck-CSR: z.B. Beratung und Coaching laufender Projekte, 

http://www.fuchsgamboeck-csr.de/agentur/leistungen.html 
 GILDE GmbH Gewerbe- und Innovationszentrum: Projektangebote, Best Practices 

CSR, http://www.csr-mittelstand.de/ 
 Goosens-Redley Unternehmensberater BDU Management Consultants: z.B. LISSy als 

Steuerungssystem von Consultants für Consultants, htp://www.goossens-redley.de/german 
 Gopa Consulting Group: globale Projekte, u.a. über AVEDIS Social Development 

Consultants, http://www.gopa.de/index.php?id=17&L=1 
 Gsm Global Sustainable Management: Risk Assessment & Management (Tools) für 

Konsumgüter-, Lebensmittelbranche, Landwirtschaft, 
http://www.gsm-consulting.net/services.php 

 h2 Projektberatung: z.B. Projektmanagement, http://www.h2pro.at/ 
 Hähner-Group: z.B. Wirtschaftsmediation, http://www.haehner-

group.de/philosophie/philosophie.htm  
 Hermann Fuchs Consulting Services: z.B. Unterstützung bei Firmenkultur – Ethik – 

Corporate Identity, http://www.hermann-fuchs.de/untfrg/untfrg_culture4.htm 
 Human Capital Consulting: u.a. HCC Management-Audit in einer vergleichenden 

Analyse, http://www.humancapitalconsulting.net/pageID_4247474.html 
 IFOK GmbH: Kommunikations- und Strategieberatung zum Thema Beteiligung, Pro-

jekte u.a. zur Nachhaltigkeit in Hessen, http://www.ifok.de/ 
 image3 Kommunikationsagentur GmbH: Ethikberatung, CSR, Konfliktmanagement, 

http://www.image3.at/index.php?option=com_content&view=article&id=57&Itemid=155 
 imug – Institut für Markt Umwelt Gesellschaft: Beratung, Forschung z.B. CSR und 

Wertemanagement, http://www.imug.de/content/view/55/161/ 

 innoBE AG: Beratung Innovation, Veranstaltungen, 
http://www.innobe.ch/de/innovation-dl 

 Institut 4 Sustainability: z.B. Nachhaltigkeitsberichterstattung, 
http://www.4sustainability.org/index.htm 

 Institut für Alternative Betriebsführung  
Dagmar Meinz + Partner GbR: z.B. Nachfolgecoaching, 
http://www.iab-dm.de/index2.htm  

 Inweo GbR, Institut für Wissen, Ethik & Organisation: Beratung, Coaching von (Fami-
lien) Unternehmen, BVMW – Hanse Siegel, http://www.inweo.de/ethikberatung.html 

 IPSOS-MORI: z,B. Reputationsmessung, http://www.ipsos-mori.com/ 
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 ISUMA Consulting GmbH Prof. Dr. Wiedmann & Partner: Gesamtlösungen strategi-
sches Management, http://www.isuma.com/index.html 

 IWU: Institut für werteorientierte Unternehmensführung, privates Beratungs- und For-
schungsinstitut: u.a Projektberatung, http://www.iwu-berlin.de/index.php 

 Jutta Panke – Unternehmensberatung: z.B. nachhaltiges Coaching/Teamentwicklung, 
http://juttapanke.eu/index.php?option=com_frontpage&Itemid=1  

 Ketchum PLEON: z.B. CSR, 
http://www.ketchum.de/de/ketchumpleon/corporate_social_responsibility 

 Kienbaum Consultants International GmbH: Erfolgreiche Unternehmenstransformation 
durch nachhaltige Veränderungen bei Systemen, Prozessen und Mitarbeitern, 
http://www.kienbaum.de/desktopdefault.aspx/tabid-317/458_read-667/ 

 Kirchhoff Consult AG: Begleitung von KMU und großen Unternehmen auf dem Weg 
zur Nachhaltigkeit, http://www.kirchhoff.de/unternehmenskommunikation/csr-
kommunikation.html 

 LOPREX GmbH: z.B. Unternehmensentwicklung 
http://www.loprex.com/leistungsspektrum/unternehmensentwicklung.html 

 Lünendonk GmbH: z.B. Strategieberatung und Umsetzungsberatung, 
www.luenendonk.de 

 MENSCH-MARKETING-TECHNIK Anett Dylla: z.B. Umsetzungsbegleitung und 
Interimsmanagement, http://www.mensch-marketing-
technik.de/mmt/public/marketing.html 

 Metamorphose: u.a. Projektentwicklung nach ethischen Aspekten, auch Seminare, 
http://www.metamorphose.co.at/ethik.html 

 MGU Managementberatung Gärtner & Uhlmann.Branchenfokus in Bereichen mit 
hohem technischen Anspruch, http://www.mgu-online.de/deutsch/index2.html 

 Miro Beratungs-, Forschungs-, Schulungsinstitut: v.a. für KMU, 
http://www.miro-institut.de/html/managementd.html 

 NEOSYS AG: u.a: Förderung von CSR, MSC – ManagementSysteme & Compliance, 
http://www.neosys-ag.ch/ 

 oekom research AG: z.B. responsible investment services, ratings & assessments, 
http://www.oekom-research.de/ 

 Orga-Fit: z.B. Online-Umfrage Kundenzufriedenheit, www.orga-fit.de 
 ON-CIRCLE: Projektservice: Unternehmens- und Projektberatung nach professionell-

ethischen Maßstäben (u.a. Beratungsprojekte; siehe auch Schulungen, online-
Fernstudium/-kurse/-lehrgänge; content-Lieferung), www.on-circle.de  

 osb international Systemische Organisationsberatung: z.B. Organisationsentwick-
lung in der osb Wien Consulting GmbH (Prof. Wimmer), www.osb-i.com 

 Palazzo & Palazzo: u.a. Leitbilderarbeitung, Code of Conduct, siehe auch Ethiktrai-
nings, http://www.palazzo-palazzo.com/pgs/scodeofconduct.html  

 Paradise Media Agentur für Kommunikation: Ethic Leadership Consulting, 
http://www.paradise.de/paradise_neu/consulting.htm 

 PE INTERNATIONAL GmbH: u.a. Unternehmensnachhaltigkeit, auch Training, 
http://www.pe-europe.com/ 
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 People.Before.Profit Management Consulting Christian Preuschoff: v.a. ökologische 
Wirtschaftsweise, Nachhaltigkeit, http://www.people-before-profit.de/index2.html 

 perSelect: z.B. Per Human: EAP Employee Assistance Program zur Steigerung des 
Wohlbefindens Ihrer Mitarbeiter, http://www.perselect.de/perhuman/ 

 Rainer Quink Unternehmensberatung: z.B. Nachhaltigkeitsmanagement, 
http://www.quink-unternehmensberatung.de/index.html 

 Rudolf Kuhn und Partner Unternehmensberatung (GbR): z.B. Bilanzkennziffernmodul, 
http://www.kuhn-info-line.de/ 

 Reiff und Schmitz GbR: z.B. Unternehmens- und Führungsethik für KMU, 
http://www.reiff-und-schmitz.de/?page_id=629, vgl. auch www.unternehmensethik.de 

 Scholz & Friends Reputation: z.B. Entwicklung von Corporate Citizenship-
Programmen, http://www.s-f.com/reputation/Leistungen/tabid/344/Default.aspx 

 spektrum Unternehmensberatung GbR: z.B. Interim Management, 
http://www.spektrum-impulse.de/unternehmensberatung.htm 

 Stakeholder Reporting GmbH: Strategieberatung/Veranstaltungen/Publikationen CSR, 
http://www.stakeholder-reporting.com/index.php?id=16 

 STEINBACH STRATEGIEN Anke Steinbach: Beratung gesellschaftliches Engage-
ment und Nachhaltigkeit (Unternehmen/NGO’s), http://www.steinbach-strategien.de/ 

 Steria Mummert Consulting AG: z.B. Managementkompass Compliance von Steria 
Mummert Consulting in Zusammenarbeit mit dem F.A.Z.-Institut, http://www.steria-
mummert.de/presse/presseinformationen/nachholbedarf-bei-compliance-schulungen-in-
deutschen-unternehmen. 

 St. Gallen Consulting: z.B. Kulturintegration bei Mergers & Aquisitions oder Unter-
nehmensnachfolge planen oder Power-Teams (z.B. 3. Werte und Kultur), www.sgimc.ch  

 Stöber Personal- und Unternehmensberatung: u.a. Compliance Management, 
http://www.stoeber-beratung.de/unternehmen/dienstleistungen/compliance-
management.html 

 SUSTAIN CONSULT Beratungsgesellschaft für nachhaltige Wirtschaftsentwicklung 
mbH: z.B. Studien zur Elektroindustrie, http://www.sustain-consult.de/ 

 Terema Unternehmensberater: Konzepte für öffentliche Förderung von KMU, 
http://www.terema-unternehmensberater.de/ 

 trainicon Dr. Emondts & Witteler GbR: z.B. Ethikberatung, http://www.trainicon.de/ 
 Trebesch & Asociados GmbH: z.B. Veränderungsmanagement, 

Organisationsentwickung (Kontakt: Karsten Trebesch@trebesch-asocioados.de) 
 Unternehmensberatung Stephan Fischer: z.B. Compliance, http://www.dsb-

hh.de/impressum.html 
 Uwe Fahr: z.B. Ethikberatung Krankenhaus, 

http://www.uwefahr.de/angebot/ethikberatung/ 
 VIS a VIS Agentur für Kommunikation GmbH: z.B. Corporate Citizenship & 

Volunteering für Wirtschaftsunternehmen und öffentliche Betriebe, http://www.visavis-
agentur.de/ 

 Vorest AG: CSR/Nachhaltigkeitsmanagement (auch Schulungen), http://www.vorest-
ag.com/de/CONSULTING/Beratung_Corporate_Social_Responsibility_ISO_26000/ 
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 VW-Coaching: z.B. Seminar Unternehmenskultur gestalten (Top-Management), 
www.vw-coaching.de 

 WERTEKOMPASS – Ethik – Management – System (Inweo-Organisation): z.B. Feh-
lerkultur entwickeln, http://www.wertekompass.de/kontakt.htm  

 Wertefinanz GmbH: Anwendung ethisch gültiger Maßstäbe, www.wertefinanz.com  
 ZfW Compliance Monitor GmbH: Leistungsfähigkeit und Integrität durch ein wirksa-

mes Business Ethics, http://www.zfw-compliance-monitor.com/ 
 

6.2  Ausbildung, Lehrgänge, Programme Ethik 

Ausbildungen (mit Übergängen zur Weiterbildung/Fortbildung), Lehrgänge, Programme 

 Ausbildungsakademie „incite“ („institute for management consultants and information 
technology experts“ (Österreich): 2-semestriges Post-Graduate-Studium „Akademischer 
Unternehmensberater“ (www.incite.at) 

 BI Norwegian Management School: z.B. ELE 3710 Business and Professional Ethics 
Programme und GRA 2400 Business and Marketing Ethics, Prof. Johannes Brinkmann, 
Department of Strategy and Logistics und Head of the ROFF BI Centre of Risk and In-
surance Research (siehe auch seine empirischen Studien über moralisches Klima am 
Centre for Ethics and Leadership’s)  

 Bertelsmannstiftung: Ethik an Hochschulen (CSR-Linkliste), http://www.bertelsmann-
stiftung.de/cps/rde/xbcr/SID-AA71A972-8B27064D/bst/csr_linkliste_Wissenschaft.pdf   

 Bildungszentrum living sense ag: z.B. Managementausbildung an Business-Schule, 
http://www.bildungszentrum-hls.ch/4/1354/1360/?oid=14896&lang=de 

 BWL24: Skripte Vorlesungen, Klausuren, Übungen etc., Informationen, 
http://www.bwl24.net/ 

 Coachingplus: z.B. 10-tägiger Studiengang für angewandtes Coaching 
Sozialkompetenz, Fachkenntnis und Anwendung, http://www.coachingplus.ch/ 

 Constance Academy of Business Ethics (CABE) am Konstanz Institut für Wertema-
nagement – KIeM: interdisziplinäre Summer School in Form einer mehrtägigen Tagung, 
http://www.htwg-konstanz.de/Akademien.2772.0.html 

 CTE Centre of applied Ethics at Linköping University: Courses, Master, seminar 
ethics, http://www.liu.se/ikk/cte?l=en 

 Danube Business School der Donau-Universität Krems: „Corporate Responsibility and 
Business“, Angebote von „Ethics“: (1) als MBA-Studium berufsbegleitend in vier Se-
mestern oder (2) in drei Semestern im Vollzeitstudium, (3) zusätzlich die aufbauende 
Variante des „Certified Program“, bei dem vier Module in zwei Semestern absolviert 
werden, Rahmen: Akkreditierungsinstitution AACSB International zur Förderung einer 
Managementausbildung mit hoher Qualität und mit Gründung einer Ethic Education 
Task Force, http://www.donau-uni.ac.at/de/aktuell/presse/archiv/15276/index.php 

 Die KMU-Akademie e.V., die Ausbildungsakademie des Beraterverbandes „Die KMU-
Berater – Verband freier Berater e.V.“: Spezialisierungsausbildungen für Unterneh-
mensberater in Form von Fachberaterausbildungen wie z.B. Ausbildungsgang „KMU 
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Fachberater Existenzgründung“, „KMU Fachberater Sanierung“ oder „KMU-Rating 
Advisor (IHK geprüft)“, Abschlüsse beim Deutschen Patentamt geschützte Wort-
Bildmarken, http://www.die-kmu-akademie.de/ 

 Economag Oldenbourg-Wirtschaftsmagazin für BWL/VWL: z.B. Schnelltraining für 
Studierende, http://www.economag.de/training 

 EDUCATION HIGHWAY GmbH – Innovationszentrum für Schule und Neue Tech-
nologie: Unternehmensführerschein (4 Module), www. schule.at (in Lizenz auch mit 
deutschen Partnern, z.B. www.iidb.de) 

 Educatis Graduate School of Management (Privatfernuniversität Educatis AG in 
Altdorf): Master of Business Administration (MBA), akkrediert von der Foundation for 
International Business Administration Accreditation FIBAA, entwickelt von Ulrich 
Thielemann in Zusammenarbeit mit Peter Ulrich, 
http://www.iwe.unisg.ch/org/iwe/web.nsf/wwwPubProjekte/D68A011128E6AD34C125
6A0F005EDE2A 

 Ethikpro: Individualausbildungsprogramm zum Ethikberater/-in für Unternehmer, 
Führungskräfte und Kulturentwickler, Programm der Perspektivenwechsel GmbH und 
Metrum GmbH, http://root.perspektivenwechsel.de/inc/docs/broschueren/ethikberater.pdf 

 Ethisa (Ethics Institute of South Africa): z.B. Ethics Officer Certification Programme 
http://www.ethicsa.org/ 

 Fachhochschule Oldenburg/Ostfriesland/Wilhelmshaven: Diplom-Studiengang „Bu-
siness Consulting“ (BC) für die Ausbildung von Unternehmens- und Organisationsbera-
tern in Deutschland, Verzahnung betriebswirtschaftlicher Kenntnisse mit sozialer Hand-
lungskompetenz, http://wirtschaft.fhoemden.de/home/businessconsulting.nsf 

 Haas School Center for Responsible Business, 
http://responsiblebusiness.haas.berkeley.edu/centerprograms.html 

 Kieler Forum für politische Philosophie und Wirtschaftsethik: z.B. Seminar Corpo-
rate Social Responsibility (CSR), Corporate Social Responsibility (CSR), 
http://www.wirtschaftsethik.uni-kiel.de/index.php/de/lehrangebot 

 I-IMC (Institute for International Management Consulting) an der FH Ludwigshafen 
(Wegbereiter: Prof. Niedereichholz, Mitglied/Referentin/Dozentin beim BDU): (1) nach 
Einführung des Wahlpflichtfachs „Unternehmensberatung“ 1986 für alle Studiengänge 
zum Dipl. Betriebswirt (2) 1998 Start des 4-semestrigen berufsbegleitenden Weiterbil-
dungsstudiengangs „MBA Internationale Unternehmensberatung“ (MBA) mit 64 Veran-
staltungstagen (freitags/samstags), Voraussetzung: VWA-Absolventen mit 5-jähriger 
Berufspraxis, http://www.vwa-portal.de/wps/vwa/home/vwa-portal/060501_MBA/; 
http://www.i-imc.de/  

 Institut für angewandte Sozialwissenschaften ias AG: z.B. die prozessorientierte 
Aus- und Weiterbildung in workplace counselling, den verschiedenen Formen der ar-
beitsfeldbezogenen Beratung (Ausbildung Coaching, Ausbildung Supervision, Ausbil-
dung Organisationsentwicklung), http://www.iasag.ch/index.php?id=7 

 Internationales Hochschulinstitut Zittau: Masterstudiengang Business Ethics und 
CSR-Management (M. A.), http://www.ihi-zittau.de/index.php?whl=18000000&lg=de 

 IWW-Aufbaustudiengänge für Start-up Consulting, z.B. Controllingbetriebswirt/in 
(IWW), Finanzbetriebswirt/in (IWW), Betriebswirt/in Internationales Management 
(IWW), IT-Betriebswirt/in (IWW) z.B. an der Fernuniversität Hagen, 
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http://www.fernuni-hagen.de/IWW/studiengaenge/iww-aufbaustudiengaenge.html 
 Karriere-Portal von Handelblatt und Wirtschaftswoche: z.B. Studium Integration 

der Analystenausbildung bei der EBS, http://www.karriere.de/studium/ebs-integriert-
analystenausbildung-10057, http://www.karriere.de/ 

 KU Eichstätt/Ingolstadt, Ingolstadt School of Management am Lehrstuhl für Wirt-
schafts- und Unternehmensethik: z.B. MBA-Programme: Ethik- und Nachhaltigkeits-
management, 
http://www.ku-eichstaett.de/Fakultaeten/WWF/Lehrstuehle/ETHIK/Home.de 

 Laub Lehrstuhl für allgemeine BWL, Unternehmensführung und betriebliche Umwelt-
politik an der Uni Oldenburg: Unternehmensführung/Betriebliche Umweltpolitik: Cor-
porate Social Responsibility, Angebote z.B. im Master Management Consulting (Basis-
modul im 2. Fachsemester), http://www.laub.uni-oldenburg.de/29638.html  

 Master-Studiengang Komplexes Entscheiden (Professional Public Decision Making): 
zweijährig, interdisziplinär zur Vorbreitung von B.A.-Absolventen auf eine Tätigkeit als 
Nachwuchsführungskraft in öffentlichen Institutionen und deren privatem und zivilge-
sellschaftlichem Umfeld, fächerübergreifend (Rechtswissenschaft, Politikwissenschaft, 
Wirtschaftswissenschaft, Philosophie), Vermittlung umfassender Kompetenzen für 
Problemlösungen in komplexen Entscheidungslagen, praktische Anwendung des vermit-
telten Wissens, Prof. Dagmar Borchers, 
http://www.philosophie.uni-bremen.de/studium/master-komplexes-entscheiden.html  

 ON-CIRCLE: Projektservice: neben Unternehmensberatung Ethik-Schulungen für 
Beratungsprojekte (auch online: Fernstudium/-kurse/-lehrgänge); Bildungsmanagement, 
www.on-circle.de 

 Perspectiva GmbH: Europäisches Institut für Aus- und Weiterbildungen in den Berei-
chen Mediation, Coaching, Supervision und Beratung, Systemische Therapie, 
www.perspectiva.ch 

 PhilKoll für Führungskräfte, PD Dr. Klaus-Jürgen Grün: Seminarthemen um Moral 
und Ethik, Rundfunk/Fernsehen, Netzwerk, 
http://www.philkoll.de/view.php?v=seminarthemen  

 Private Banking: Ausbildung mit „Chartered Financial Analyst“(CFA), Basis: AIMR 
Code of Ethics and Standards of Professional Conduct, 
http://news.efinancialcareers.com/NEWS_ITEM/newsItemId-9981 

 Sneep: Wirtschafts- und Unternehmensethik, Studentisches Netzwerk für Wirtschafts- 
und Unternehmensethik: Ausbildung im Rahmen von spezialisierten Zentren, Lehrstüh-
len, Professuren und Instituten, Studienakademien, www.sneep.info/index. php?id=134 

 Steinbeis University Berlin – Institute Corporate Responsibility Management: z.B. 
Master of Arts (M.A.) in Responsible Management, http://www.steinbeis-
icrm.eu/de/master-1.3.html 

 Studysphere Educational Portal: z.B. Schulen, Wissenschaft, 
http://www.studysphere.com/index.php 

 team Dr. Rosenkranz Managementtraining/Organisationsentwicklung: berufsbeglei-
tendes Aufbaustudium Unternehmensberater, eine intensive und individuelle Fortbil-
dung für Managementtrainer, Therapeuten und Berater in Team- und Organisationsent-
wicklung, http://www.team-rosenkranz.de/studiengaenge/unternehmensberater.html 
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 Text-College: Schulung (Seminare/Fernstudium) zum Beruf des Werbetexters (auch 
unter Berücksichtung ethischer Aspekte; z.T. für Beratungsprojekttmarketing), 
www.text-college.de 

 The Edmond J. Safra Foundation Center for Ethics: Unterstützung und Rat für alle 
Schulen (nicht nur in der Wirtschaftsfakultät) an der Harvard University, 
http://www.ethics.harvard.edu/ethics-at-harvard 

 UnternehmensführerscheinDE, Fit für die Zukunft: 4 Module VWL/BWL nach 
Entrepreneur’s Skills Certificate (ESC), http://www.innocert-
deutschland.de/innocert/DE/ Zertifikate/Unternehmerfuehrerschein-ESC/K152.htm, 
Projektpartner: Senatsverwaltung f. Bildung, Wissenschaft und Forschung in Berlin  
(Referat Berufliche Schulen), iibb Innovationen in der Bildung e.V., bit media  
e-Learning solution GmbH & Co KG, Wirtschaftskammer Österreich  

 WINGS Wismar International Graduation Service, Unternehmen an der Universität 
Wismar: Master im berufsbegleitenden Fernstudiengang Business Consulting in 4 Se-
mestern, Präsenzstandorte: Wismar, Frankfurt am Main und München gewählt werden, 
http://www.wings.hs-ismar.de/de/fernstudium_master/business_consulting? 
gclid=CMmuwtz02KICFcmFzAodcUR4wA  

 Wirtschaftjournalismus St. Gallen: Zusatzqualifikation „Recht und Ethik“ (3 ECTS, 
Reflexionskompetenz, FS) an Schnittstellen zwischen juristischen und wirtschaftlichen 
Aspekten sowie Vermittlung der ethischen Grundlagen des journalistischen Berufs (Ca-
se studies), http://www.unisg.ch/org/lehre/ms.nsf/wwwPubInhalteGer/LWJ:+ Curricu-
lum? opendocument 

 Zentrum für Nonprofit-Management gGmbH (npm): (1) Studiengang „Nonprofit-
Management and Governance“ als Ausbildungsprogramm für NPO-Führungskräfte 
(„Master of Nonprofit-Administration“ (MNA), (2) Studiengang „Angewandte Ethik“ 
für Fach- und Führungskräften in vielen Berufszweigen, (3) Studiengang Beratung in 
(Weiter-)Bildung und Beruf, (4) z.B. Weiterbildungsseminar Corporate Social 
Responsibility: Kooperationspotentiale von Nonprofits und Unternehmen, 
http://www.npm-online.de/ 

 ZAK Zentrum für Angewandte Kulturwissenschaft und Studium Generale am Karlsru-
her Institut für Technologie (KIT): Ethik als Schlüsselqualifikation (ESQ), Studieninhal-
te und Kompetenzprofile ESQ 1 und 2 (Grundlagenstudium), 
http://www.zak.kit.edu/70_1302.php 

 zak zentrum für agogik GmbH: Management-Ausbildung für Führungskräfte, Coa-
ching-OE-Supervisions-Lehrgänge, zusammen mit dem IEF die erste Familienmediati-
onsausbildung in der Deutschschweiz, 2004 erster akkreditierter Master of Arts-
Studiengang, www.zak.ch 

 Zentrum für Wirtschaftsethik (ZfW): wissenschaftliches Institut des Deutschen 
Netzwerks Wirtschaftsethik – EBEN Deutschland e.V. (DNWE), Ziel: in enger Koope-
ration mit anderen Instituten aus Wissenschaft und Wirtschaft Förderung der Anwen-
dungsorientierung der Wirtschafts- und Unternehmensethik, http://www.dnwe.de/uabr-
das-zfw.html 
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6.3.  Ausgewählte Weiterbildungs-/Schulungsveranstaltungen 

Ausgewählte Weiterbildungs-/Schulungsmaßnahmen CSR/Ethik 

 ACF Akademie christliche Führungskräfte: z.B. Aufbauprogramm „Leadership & 
Ethics“ mit einer Mindeststudienzeit von 2 Jahren, diverse Kurse zwischen zwei und 
fünf Tagen (z.B. M. Kreikebaum/EBS über „Unternehmensethik“), Master Christian 
Leadership zusammen mit der University of South Africa (UNISA), www.acf.de  

 Akademie für Management und Nachhaltigkeit: z.B. Seminare zum Nachhaltigen 
HR-Management und CSR, HR-Compliance und Arbeitsrecht, 
http://www.management-nachhaltigkeit.de/kurse/kurs/506/KHRTW1HH9 

 AZEK The Swiss Training Centre for Investment Professionals: z.B. Lehrgänge, 
Zusatzmodul „Ethik, Recht, Steuern und Wealth Planning“, Ethikkodex in Handbook 
Best Practices, http://www.azek.ch/de/courses.asp  

 BDU e.V. und EBS (European Business School): Weiterbildungszyklus „Erfolgsfakto-
ren im Innovationsmanagement“, Teil 1–3 mit 9 Themenfelder inkl. Fallstudie, 6 Schu-
lungstage, 2400,- € für BDU-Mitglieder/BDU-Service-Abonnenten (Gastteilnehmer 
2880,- €), 
http://www.bdu.de/index.cfm?fuseaction=Terminkalender.EventDetail&eventID=74  

 Beratergruppe Neuwaldegg, Gesellschaft für Unternehmensberatung und Organisati-
onsentwicklung GmbH: Neuwaldegger SBI 2011/12 Systemisch bewegen intensiv, 
6 Module, www.neuwalwaldegg.at/sbi  

 CCCD Centrum für Corporate Citizenship Deutschland: z.B. Fortbildung Corporate 
Citizenship braucht Qualifikation, 
http://www.cccdeutschland.org/staticsite/staticsite.php?menuid=45&topmenu=45&keep
menu=inactive 

 CEBC – Center for Ethical Business Cultures: z.B. Educating the Next Generation  
Ethics Case Competition (siehe auch Beratung), http://www.cebcglobal.org/ 

 Das Bundesinstitut für Berufsbildungsforschung (BIBB): z.B. Berufsbild für Bil-
dungs-, Berufs- und Finanzberatung, Fortbildungsordnung für Kunden-, Gestaltungs- 
und Sozialberatung, Berufsberatung (siehe A.WE.B Informationssystem Aus- und 
Weiterbildungsberufe), http://www.bibb.de/de/index.htm 

 Für Berufseinsteiger und Berater in den ersten fünf Berufsjahren in Kooperation mit der 
TU-Berlin Angebot einer „Consulting-Academy“, in der das Handwerkszeug für gute 
Beratung in modularen Trainingseinheiten vermittelt wird, http://www.fg-
berater.bdvb.de/de/startseite 

 DGFP e.V.: z.B. Corporate Social Responsibility (CSR) als Handlungsfeld für das Per-
sonalmanagement, http://www.dgfp.de/de/akademie/detail/corporate-social-
responsibility-csr-als-handlungsfeld-fuer-das-personalmanagement-214/ 

 Die Consulting-Akademie Unternehmensethik von Dr. Beschorner und Prof. Schmidt 
an der Universität Oldenburg: private Initiative zur Verbreitung relevanter Themen aus 
kulturalistischer Sicht, v.a. Vorträge, Tagungen, Veröffentlichungen, Materialien, 
http://www.ca-unternehmensethik.de)  
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 Die Umwelt-Akademie: z.B. Themenbereich „Werteorientierte Marktwirtschaft 
mit dem aktuellen Schwerpunkt „Prävention und Lebensfreude, Gesundheit und Ernäh-
rung (Green Luxury)“, http://www.die-umwelt-akademie.de/ 

 Dr. Mußmann & Partner, Personal- und Organisationsentwicklung: u.a. Weiterbil-
dung CSR-Koordinator/in (IHK), http://www.mussmann-
partner.net/CSR-Foerderprojekt.htm 

 Ethics Education Resource Center: z.B. Seminare, Akkreditierung, Resource Centre 
Ethics/Sustainability (PRME – Principles for Responsible Management Education, 
http://www.unprme.org/), http://www.aacsb.edu/resources/ethics-
sustainability/default.asp 

 Europäische Akademie zur Erforschung der Folgen wissenschaftlich-technischer Ent-
wicklungen: Weiterbildung und Beruf: „Medizinethik“ als Masterstudiengang im Fern-
studium,  
http://www.ea-aw.de/de/service/pressemitteilungen/2007/september/25/weiterbildung-
und-beruf-medizinethik-als-masterstudiengang-im-fernstudium/s/ethik.html 

 Ibfw Institut für Beratungsforschung und -weiterbildung: z.B. Zugänge zu Handlungs-
kompetenzen, Methoden für Beratung (siehe auch Evaluation/Forschung), 
http://www.ibfw-beratung.de/ 

 Institute of Business Ethics: z.B. „Course 2: Making Business Ethics Work“, 
http://www.ibe.org.uk/ 

 Institute for Global Ethics: z.B. im Center for Corporate Ethics Stärkung der ethischen 
Kultur von Unternehmen, http://www.globalethics.org/services-for-organizations.php 

 Institute for Social Banking (ISB): 2006 von 12 ethisch orientierten Banken und Fi-
nanzdienstleistern gegründet, darunter die GLS Gemeinschaftsbank und die Umwelt-
bank, Themenfeld: sozial orientiertes Bank- und Finanzwesen (berufsbegleitender 
Mastser-Studiengang, Summer School, Seminare speziell für Mitarbeiter der Mitglieds-
institutionen, aber auch für BankerInnen aus „klassischen Banken“, Studenten und die 
interessierte Öffentlichkeit), http://www.social-banking.org/  

 Institut für Mediation und Beziehungsmanagement: z.B. innerbetriebliche Wirt-
schaftsmediation und Konfliktmanagement, Verbindung von Mediation und Organisati-
onsentwicklung (siehe auch Universitätslehrgang „Professional Master of Mediation“ 
(Projektmanagement), http://www.im-beziehungsmanagement.de/Fortbildungen/  

 Lehrgang IHK-geprüfter ‚Fachberater für Finanzdienstleistungen‘ bzw. nach zweitägi-
ger Blockprüfung Fachwirt für Finanzdienstleistungen, http://www.tutor-consult.de  

 Know How! AG für Weiterbildung: Beratung&Qualifizierung, 
http://www.knowhow-beratung.de/  

 Laudius GmbH: berufliche Fortbildung, z.B. Lehrgang Philosophie, 
http://www.laudius.de/index.php/philosophie.html?cm_mmc=google-_-Laudius+D+-
+Grundwissen+%2F+Suche-_-Philosophie-_-philosophie+kurse_Broad+|-
|100000000000000026397&cm_guid=1-_-100000000000000026397-_-4521039310 

 Management-Circle AG: z.B. 2-tägige Seminare Erfolgsfaktor Vertrauen oder Nach-
haltige Investments, Compliance durch Wertemanagement, 
http://www.managementcircle.de 

 ManagerSeminare Das Weiterbildungsportal: z.B. Unternehmensethik als Wettbe-
werbsvorteil – Macht Ethik Sinn?, 
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http://www.managerseminare.de/Seminare/Unternehmensethik-als-Wettbewerbsvorteil-
Macht-Ethik-Sinn,390280 

 Integrata AG: z.B. Management Training Services, 
http://www.integrata.de/training/services/ index.html  

 Königswieser & Network Komplementäre Beratung und systemische Entwicklung 
GmbH: Qualifizierungsprogramm zur Komplementärberatung für Berater, Projektleiter 
und Manager, www.koenigswieser.net  

 Lünendonk GmbH: u.a. Training von Beratern (z.B. in Verlagen), www.luenendonk.de 
 Metaplan – Thomas Schnelle Gesellschaft für Planung und Organisation mbH: z.B. 

Metaplan Qualifizierungsprogramm ‚Diskursive Beratung‘ – 2010/2011 (z.B. Leitbild-
erarbeitung, Organisationsgestaltung: Beratungsprojekte), Inhouse-Angebote, 
http://www.metaplan.de/akademie/ID/4 

 MHC International – corporate & social research Ltd.: z.B. CSR-Executive-
Training, MHCI CSR Executives Forums, CSR Diploma, TAILOR MADE CSR 
BRIEFINGS an der University at Geneva, http://www.mhcinternational.com/corporate-
social-responsibility/csr/training.html  

 Institut Persönlichkeit+Ethik: z.B. Ethos: Mehrwert in Unternehmen + Organisatio-
nen, http://www.persoenlichkeitundethik.de/dpl/ 

 Inwent – Internationale Weiterbildung und Entwicklung gGmbH: z.B. Weiterbildung 
für nachhaltige Entwicklung weltweit, 
http://www.inwent.org/portal/internationale_zusammenarbeit/index.php.de 

 ON-CIRCLE: Projektservice: neben Unternehmensberatung und distance learning 
PM-Schulungen unter Berücksichtigung professionell-ethischer Kriterien (v.a. in KMU), 
Lieferung von content, www.on-circle.de 

 POSÉTRAINING: z.B. Seminar „Fair verhandeln – und trotzdem gewinnen“, 
http://www.posetraining.de/cms/front_content.php 

 Psychologische Beratung, Aribert Böhme: z.B. Seminare Lernpsychologie und Moti-
vationscoaching (siehe auch psychologische Online-Beratung), 
http://www.aribertboehme.de/ 

 PRCS Managementberatung Andreas Fornefett: z.B. Seminar „Vollintegration der Cor-
porate Social Responsibility in das Finanzcontrolling“, http://www.pure-research.de/ 

 PRREPORT: z.B. Seminar „CSR erfolgreich kommunizieren“, http://prreport.de/index. 
php?id=693 

 Punkt-Genau-Seminare: z.B. Prozessgestaltung hin zu einer firmenspezifischen Un-
ternehmensethik, http://www.punktgenauseminare.de/ 

 Schweizerisches Institut für Klein- und Mittelunternehmen: Allg./firmenspezifische 
Weiterbildung für KMU/Familienunternehmen (siehe auch Consulting & Services), 
http://www.kmu.unisg.ch/org/kmu/web.nsf/wwwPubInhalteGer/Weiterbildung?opendoc
ument 

 Steinbeis University Berlin, Institute Corporate Responsibility Management: z.B. 
(1) IBR MBA – General Management mit CSR-Modulen (21 Mon.), (2) MBA with spe-
cialization in Corporate Responsibility Management study in cooperation with Donau 
University Krems (2 Jahre, Program Tuition: 29.700 €),  
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 Simple-Concept Beratung und Coaching in Bremen: u.a. Kommunikationstraining 
(auch Ausbildung zu Lebensberater, Coach und Trainer), http://www.simple-
concept.net/ 

 St. Gallen Business School: ausgewählte Managementseminare (ganzheitlicher 
St. Gallener Management-Ansatz), auch Intensivkurs für Nicht-Betriebswirte, 
www.sgbs.com 

 Systematics Consulting Group: Zertifizierungs-Workshop für das I-E-ProfilTM (Ich-
Entwicklungsstufen nach Kohlberg bzw. Loevinger/Kegan u. Binder), 
www.systematics.net  

 The CR-Academy der Business in the Community.: z.B. Kurs responsible supply 
chain training, http://www.bitc.org.uk/cr_academy/ 

 The Word Bank: z.B. World Bank Institute Social Accountability Program at The 
World Bank Institute (WBI), 
http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/WBI/WBIPROGRAMS/CGCSRLP/0,
,contentMDK:20225725~menuPK:460895~pagePK:64156158~piPK:64152884~theSite
PK:460861,00.html 

 Train Werkstatt: z.B. systemische Spezialseminare „Business und Ethik“ oder „CSR“, 
www.train-werkstatt.at  

 Trias (Beratungsverbund): z.B. Weiterbildung für erfahrene Organisationsberater, 
Supervisoren und Coaches und für Alumnis 
des Trias Instituts, http://www.trias.ch/ 

 Universität Zürich: z.B. Weiterbildungsgang „Master of Advanced Studies in Applied 
Ethics“, 4 Semester, http://www.asae.uzh.ch/weiterbildungsstudiengaenge/2011-13.html 

 Walk On Institute for Sustainable Solutions Thomas Walker – CMC: u.a. Lehrgang 
zum Thema Corporate Social Responsibility (CSR) für beratende ExpertInnen und CSR-
Verantwortliche aus Industrie, Wirtschaft und Consulting, 
http://www.csr-tirol.com/:460861,00.html  

 Weiterbildung.de. Weiterbildung im Netz: z.B. Forum für Kommunikation & Unter-
nehmensethik: Unternehmensethik und Kommunikation: Engagiert, vernünftig, ergeb-
nisorientiert! http://www.kutscher-partner.de, 
http://www.weiterbildung.de/anbieter/3865/Forum-fuer-
Kommunikation-Unternehmensethik.html 

 Weiterbildungsprogramm. „Unternehmensethik und Corporate Social Responsibility 
(CSR) Management“ (Entwurf), Prof. Prof. Dr. Hartmut und Dr. Markus Kreikebaum, 
5 Module für Mitarbeiter und Führungskräfte als Multiplikatoren von Ethik, 
http://www.ebs.edu/fileadmin/photos/Institute_for_business_ethics/Entwurf_Weiterbild
ung_Unternehmensethik_CSR.pdf 

 WCGE Wittenberg-Zentrum für Globale Ethik: z.B. Seminarthemenfeld Ethik in der 
Unternehmenspraxis, auch Entwicklung von Dialogprozessen zwischen Verhandlungs-
partner und Konfliktparteien, http://www.wcge.org/html/de/48.htm  

 Weiterbildung an der Universität Rostock: z.B. Modul „CSR – Unternehmen in der 
Verantwortung für Umwelt und Gesellschaft“, 
http://www.weiterbildung.uni-rostock.de/csr.html 
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 WU Executive Academy: Erweiterung der neun MBA-Unterrichtmodule auf 15, u.a. 
mit den Themenbereichen Ethik und CSR, http://www.executiveacademy.at/mba_index. 

 Zukunft Mittelstand Erfolgsfaktor gesellschaftliches Engagement/CSR: u.a. Entwick-
lung von CSR-Lehrmaterialien für Hochschulen und Weiterbildungseinrichtungen, 
http://www.csr-mittelstand.de/projektangebote_hochschulen_und_weiterbildungseinrich
tungen  

 

6.4  Ausgewählte Forschungsaktivitäten zu CSR, Ethik, 
Beratung 

Ausgewählte Forschungsaktivitäten zu CSR/Ethik/Beratung 

 3p Institute for Sustainable Management e.V.: u.a. Forschung Dritte Welt,  
http ://www.3p-institute.org/ 

 ADVANCE project, Application and Dissemination of Value-Based Eco-Ratings in 
Financial Markets im Rahmen des LIFE Environment programme: Measuring corporate 
environmental performance in monetary terms, http://www.advance-project.org/ 

 Arbeitsstelle Wirtschaftsethik an der Goetheuniversität Frankfurt am Main: For-
schungsfeld „Ethik in den Wirtschaftswissenschaften“ mit 5 Themen, z.B. Verhältnis 
von Gerechtigkeit und Ökonomie (Politik, Sozialstaat, Gestaltung der Erwerbsarbeit 
etc.), http://www.wiwi.uni-frankfurt.de/abteilungen/arbeitsstelle-
wirtschaftsethik/arbeitsstelle-wirtschaftsethik/ 

 Boston College Center for Corporate Citizenship: z.B. Forschung Drivers of Corporate 
Citizenship, http://www.bcccc.net/index.cfm?pageId=2180 

 Center of Buiness Education at The Aspen Institute: spezifische Forschungsthemen 
mit Partnern wie z.B. zusammen mit FedEX Entwicklung von Trainingsmaterialien für 
die ethische globale Geschäfte, http://www.aspencbe.org/Resources/Issues/Access.html  

 Center for Corporate Citizenship e.V.: u.a. in Zusammenarbeit mit der KU Eichstätt 
Ingolstadt Projekt CR Network, http://www.corporatecitizen.de/ 

 Compass GmbH: z.B. integrierte Marktforschung, 
http://www.compass-cbs.de/Marktforschung/5857,de.html  

 DSW Server Wirtschaftsethik: z.B. Wissenschaft: Universitätsinstitute und einzelne 
Wissenschaftler, Forschungseinrichtungen, wissenschaftliche Arbeitskreise und Organi-
sationen, Bildungseinrichtungen, http://dsw.uni-marburg.de/ 

 Christian Jakob Kraus-Institut für Wirtschafts- und Sozialphilosophie an der Fern-
universität Hagen: Durchführung sozialphilosophischer Forschungen als Grundlage der 
wissenschaftlichen Weiterbildung „Wirtschaftsphilosophie“, 
http://www.fernuni-hagen.de/PRPH/cjkabout.html 

 Deutschland.de Das Deutschland Portal: Forschung Ethiknet (www.ethiknet.de), 
http://www.deutschland.de/details.361.0.html?&no_cache=1&tx_ttnews[tt_news]=3763
&cHash=2e63f4d128 

 Institute für Wirtschafts- und Sozialethik: z.B. Projekt Arbeitsplatzsiegel ARBEIT 
PLUS, http://www.iws-marburg.de/projekte.html 
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 Ethiktransfer Christof Arn: Projekt, http://www.ethiktransfer.ch/projekt.html 
 European Trade Union Institute (ETUI) z.B. Projekt „Monitoring the European social 

dialogue“, http://www.etui.org/research/activities/Employment-and-social-
policies/Projects  

 European Commission: Ethics check list von CORDIS, Ethik-Helpdesk für alle RP7-
Projekte, http://cordis.europa.eu/fp7/ethics_en.html 

 European Corporate Sustainability Framework (ECSF). z.B. ECSF RESEARCH 
MATERIALS, http://www.ecsf.info/ecsf/ 

 EU-Forschungsprojekt „Rhetoric and Realities: Analysing Corporate Social 
Responsibility in Europe“ (RARE): Zwischen 2004 und 2007 Förderung durch die 
Europäische Kommission im 6. Forschungsrahmenprogramm (Social Sciences and 
Humanities / SSH) unter der Vertragsnummer CIT2-CT-2004-506 043, 
http://www.rare-eu.net/index.php?id=4  

 Fraunhofer-Zentrum für Mittel- und Osteuropa (MOEZ): siehe z.B. Praxisbeispiel 
auf Veranstaltung zum Thema CSR am 25.März 2010, 
http://www.leipzig.ihk.de/Portaldata/1/Resources/dokumente/01_sop/wipo/wirtschaftsp
olitik/Einladung_Veranstaltung_zu_CSR_25_03_2010.pdf 

 Fraunhofer-Institut IAO: z.B. Projekt „Entwicklung und Erprobung eines wertorien-
tierten „Intellectual Capital Management“, 
http://www.icm.iao.fhg.de/Artikel%20Straush.htm  

 Fraunhofer-Institut ISI: z.B. Projekte des Competence Centers Nachhaltigkeit und 
Infrastruktursysteme, http://isi.fhg.de/isi-de/profil/projekte.php 

 Forschungsinstitut für Philosophie Hannover/Zentrum für Ethische Ökonomie und Wirt-
schaftskultur, http://www.fiph.de/personen/institut/ehemalige-direktoren/Koslowski-
Peter.php  

 „Forschungszentrum Nachhaltigkeit“, http://www.artec.uni-bremen.de/ 
 Gesellschaft für Consulting-Research e.V.: z.B. Studie zum Thema „Fehlerkultur in 

der Unternehmensberatung“, http://www.tu-ilmenau.de/fakww/index.php?id=3414 

 Hans Jonas-Zentrum Berlin g.e.V. EWD – Ethik und Wirtschaft im Dialog, 
http://www.hans-jonas-zentrum.de/forsch/ewd.html 

 HHL Leipzig Graduate School of Management: z.B. Praxisprojekt Development of a 
communication strategy, http://www.hhl.de/de/lehre-
forschung/praxisprojekte/wirtschafts-und-unternehmensethik/ 

 IBOB Institut für Berufs- und Organisationsberatung Bermbeck: z.B. Relevanz prozess-
orientierter Qualitätssicherungsinstrumente für das Informationssystem, 
http://www.institut-bob.de/ExposeBeratungsforschung.htm  

 IBPE – Institute for Business & Professional Ethics at DePaul University: z.B. Case 
Studies Best Practices in Publication: 1. The Global Corporation. Sustainable, Effective 
and Ethical Practices: A Case Book. Ed. by Laura Hartman and Patricia Werhane, 
http://commerce.depaul.edu/ethics/Research/index.asp 

 Institut 4 Sustainable: Projekte Corporate Social Responsibility; 
http://www.4sustainability.org/seiten/csr-projekte.htm 

 Institut für Wirtschaftsgestaltung: bisher Vorträge auf dem Weg zu deutschem Kompe-
tenzzentrum für philosophische Ökonomik, http://www.ifw01.de/forschung.html#themen 
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 International Business Ethics Institute (IBEI): z.B. Projekt CREATING A NON-
RETALIATORY WORKPLACE, http://www.business-ethics.org/research.html 

 International Centre for Corporate Social Responsibility: z.B. Projekt Corporate 
community investment and stakeholder engagement, 
http://www.nottingham.ac.uk/business/ICCSR/ 

 Internationales Netzwerk für nachhaltiges Management IfSM: u.a. Forschungsakti-
vitäten, http://www.ifsm.ch/ 

 Internationales Zentrum für Ethik in den Wissenschaften an der Eberhard Karls 
Universiät Tübingen: z.B. Projekt MuViT Mustererkennung und Video Tracking: sozi-
alpsychologische, soziologische, ethische und rechtswissenschaftliche Analysen (siehe 
auch Ethiknetzwert Baden-Württemberg), http://www.izew.uni-tuebingen.de/ 

 Lasalle-Institut Zen Ethik Leadership: z.B. Studie «Ethik 2006, 
http://www.lassalle-institut.org/ethikforschung/ziele-ethik/ 

 Lünendonk GmbH, Consultancy + Research: z.B. Marktanalysen und Potentialermitt-
lung oder Unternehmensstudien, auch unabhängige Forschungsprojekte wie Studien 
„Lünendonk-Listen“, z.B. zur Management-/IT-Beratung, www.luenendonk.de  

 Öko-Insitut e.V. für angewandte Ökologie: z.B. Projekt „Klimabilanz der Metro 
Group: Aktualisierung für das Geschäftsjahr 2009“, 
http://www.oeko.de/forschung_beratung/dok/547.php 

 ONLINE Ethics Center: z.B. Responsible Conduct of Research in the Ethics Education 
Library, http://www.onlineethics.org/  

 Onlinestreet. das erweiterte dmoz: Ethikforschung, 
http://onlinestreet.de/thema/ethik-forschung.html 

 orglab Labor für Organisationsentwicklung an der Universität Duisburg-Essen am FB 
Bildungswissenschaften: z.B. für Praktiker CSR/soziale Innovationen, 
http://www.mavaco.de/ 

 Privatuniversität Witten/Herdecke: 3-jähriges Projekt zusammen mit der Degussa AG 
(Düsseldorf) und deren Muttergesellschaft E.ON AG (Düsseldorf) „Anhaltspunkte für das 
Zusammenbinden von Shareholder-Value-Management und gesellschaftspolitischer Ver-
antwortung zur Shareholder-Value-Responsibililty“, http://www.uni-wh.de/forschung 

 SBI CFI Institut für Ökologie und Unternehmensführung: Projekt „Klimawandel 
und Finanzwirtschaft – „Finanz-Forum: Klimawandel“, 
http://www.sbi21.de/7.0.html#c45 

 Stiftung Mercator Schweiz: Graduiertenprogramm für interdisziplinäre Ethikfor-
schung, http://cms.stiftung-mercator.ch/cms/front_content.php?idcat=87 

 The Conference Board Trusted insights for Business worldwide: vgl. Veröffentlichun-
gen z.B. über Ethik-Programme, 
http://www.conference-board.org/publications/publicationdetail.cfm?publicationid=762  

 The Sanford C. Bernstein & Co. Center for Leadership and Ethics at Columbia 
Business School, http://www4.gsb.columbia.edu/leadership 

 Technische Universität Chemnitz, Prof. Dr. Dr. Manfred F. Moldaschl, Professur 
Innovationsforschung und nachhaltiges Ressourcenmanagement: Projekt „Organisati-
onsberatung – Importgut oder Exportschlager für deutsche Unternehmen?“, 
http://www.obie-beratungsforschung.de/projekt/ 
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 TNT Institut Technik-Theologie-Naturwissenschaften an der Ludwig-Maximilians-
Universität München: z.B. Protestantische Ethik der Bundesrepublik (interdisziplinäre 
Forschergruppe), http://www.ttn-institut.de/node/191 

 Universität Bremen: Lehrstuhl BWL/Nachhaltiges Management, Prof. Dr. Georg Mül-
ler-Christ, Forschungskonzept Nachhaltiges Management, Projekt EcoStep 
„Transfer und Verbreitung des Integrierten Kleinbetriebsmanagementsystem“, 
http://www.wiwi.uni-bremen.de/gmc/forschung/fkonzept.htm 

 Universität Hamburg: z.B. empirische Werte- und Ethikforschung (Sozialpsycholo-
gie), http://www.epb.uni-hamburg.de/de/node/3722 

 UNRISD – United Nations Research Institute for Social Development: z.B. Projekt 
„Ethnic Structure, Inequality and Governance of the Public Sector“, 
http://www.unrisd.org/ 

 UZH Ethik-Zentrum der Universität Zürich, Arbeits- und Forschungsstelle für 
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