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Compliance- und Integrity-Ansitze in der Unternehmensethik

Normenorientierung ohne Werte oder Werteorientierung ohne Nor-
*
men?

L1SA SCHOTTL UND ROBERT RANISCH ™"

Compliance und Integrity in der Wirtschaftsethik gelten als zwei Ansitze einer verant-
wortlichen Unternehmenssteuerung. Compliance wird dabei hiufig als eine regel- bzw.
normenbasierte Strategie ausgewiesen, wohingegen Integrity als ein werteorientierter Ansatz
verstanden wird. Gegenstand des Artikels ist die Frage, inwieweit aus einem Abgleich
von Compliance- und Integrity-Strategien mit einer philosophischen Normen- und
Werte-Unterscheidung Erkenntnisse fiir die Beziehung beider Unternehmensstrategien
gewonnen werden kénnen. Die konzeptionelle Analyse wird dabei Einsicht in ein sich
erginzendes Verhiltnis erlauben und zugleich Grenzen beider Ansitze aufzeigen.

Schlagwérter: Integrity, Compliance, Werte, Normen, Unternehmenstithrung, Unter-
nehmensverantwortung

Approaches of Compliance and Integrity in Business Ethics: Norm-Orientation
without Values or Value-Orientation without Norms?

In business ethics Compliance and Integrity approaches are considered as two strategies of responsible
organizational management. While Compliance has characteristics of a rule- or norm-based strategy,
Integrity seems to resemble a value-based strategy. This paper discusses the questions to which extent
the dijfference between Compliance and Integrity drawn along the lines of the philosophical distinction
between norms and valnes can help to clarify the relation of the respective accounts of business ethics.
The conceptnal analysis will shed light on their complementary nature and at the same time reveal some

limits of both approaches.
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1. Einfiihrung: Compliance und Integrity als Ansitze verantwortlicher
Unternehmenssteuerung

Eine gute Unternehmenssteuerung zeichnet sich unter anderem dadurch aus, dass sich
ein Unternehmen an die gesetzliche Rahmenordnung hilt und an Wertvorstellungen
der Gesellschaft orientiert. In gegenwirtigen Debatten um die Verantwortung von Un-
ternehmen werden diese Forderungen unter den Schlagwortern Compliance und Integrity
behandelt (vgl. u.a. Wieland/Steinmeyer/Griininger 2014). Compliance (dt. Einhaltung)
bezieht sich auf die Regeltreue eines Unternehmens, mit dem Ziel rechts- und regelwid-
riges Verhalten zu verhindern. Insbesondere durch diverse vergangene und gegenwir-
tige Skandale um die Verletzung fundamentaler Gesetze und Regeln durch Unterneh-
men hat das Thema Compliance in der Diskussion um die Verantwortung von wirt-
schaftlichen Akteuren an Prominenz gewonnen. Mittlerweile wird Compliance zu den
wesentlichen Voraussetzungen guter Unternchmensfithrung gezihlt, wie auch entspre-
chende Verweise im Deutschen Corporate Governance Kodex deutlich machen.! Den
Gegenstand von Compliance, also den Bereich, auf den sich die ,,Einhaltung® bezieht,
bilden hauptsichlich gesetzliche und regulatorische Vorgaben.

Mit Blick auf die Literatur wird mitunter ausgefiihrt, dass sich Compliance ausschiiefSlich
auf eine am geltenden Gesetz orientierte Verhaltensstrategie beziehe, die sich dann bes-
tenfalls als eine an Verboten orientierte ,,Minimalmoral® ausprigt (,,if it’s legal, it’s ethi-
cal®). Eine solche enge Definition kann allerdings nicht Gberzeugen. Zum einen spielen,
insbesondere im internationalen Aktionsbereich eines Unternehmens, immer mehr
auch Regelungen des ,,Soft Law* eine Rolle, also weiche Steuerungsmechanismen, die
zwar nicht rechtsverbindlich sind, aber hinsichtlich der Giiltigkeit gesetzesidhnlichen
Charakter haben. Dazu zihlen diverse branchenweite und internationale Standards, wie
z.B. die ILO Kernarbeitsnormen oder die UN Guiding Principles on Business and Hu-
man Rights, die insbesondere wegen ihrer breiten internationalen Anerkennung von
Bedeutung sind. Zum anderen muss sich Compliance nicht nur auf das geschriebene
Gesetz (,,the letter of law®) beziehen, sondern wird sich mitunter auch nach dem Geist
des Gesetzes (,,the spitit of law*) richten (vgl. Steinmann/Olbrich 1998) und gesell-
schaftlichen Anspriichen (Social Compliance) gentigen miissen. Im Rahmen eines Com-
pliance Managements werden schlieBlich auch aulerhalb des Gesetzes liegende Not-
men beachtet, jedoch nur — und dies ist ein wesentliches Merkmal eines Compliance-
Ansatzes —, insofern diese (zum Teil nur informellen) Regeln oder Erwartungshaltungen
ein relevantes 6konomisches Risiko wie etwa einen Reputationsverlust fiir Unterneh-
men datstellen.

Kennzeichen eines Compliance-Ansatzes ist somit eine ,,JKonformitit mit extzern aufer-
legten Standards® (Paine 1994: 113; eigene Hervorhebung) unabhingig davon, ob diese
Forderungen beispielsweise vom Gesetzgeber, von standardsetzenden Organisationen
oder wesentlichen Stakeholdern des Unternehmens stammen. Im Fokus des Unterneh-

1 Im Deutschen Corporate Governance Kodex wird etwa der Vorstand einer Aktiengesellschaft
explizit auf Compliance verpflichtet. Gemal3 Ziffer 4.1.3 heil}t es darin: ,,Der Vorstand hat fur
die Einhaltung der gesetzlichen Bestimmungen und der unternechmensinternen Richtlinien zu
sorgen und wirkt auf deren Beachtung durch die Konzernunternehmen hin (Compliance).



mens steht das Ansinnen, Regelvetletzungen und mégliche damit verbundene Sanktio-
nen zu vermeiden. Compliance stellt damit eine Grundvoraussetzung fiir eine erfolgrei-
che Unternehmensfiihrung dar, denn Compliance-Verstof3e kénnen fiir ein Unterneh-
men folgenschwer oder gar existenzbedrohend sein, da sie nicht selten sowohl straf-
rechtliche (Haftstrafen etc.) als auch 6konomische (Geldbuflen, Umsatzeinbriiche etc.)
Folgen nach sich ziehen und die Reputation fiir lange Zeit beschidigen kénnen.

Mit der wachsenden Aufmerksamkeit fiir das Thema (Non-)Compliance ist auch die
Frage in den Mittelpunkt gertickt, ob es nicht nur zur Verantwortung eines Unterneh-
mens gehort, rechtliche und gesellschaftliche Anforderungen in seinem Handeln zu be-
ricksichtigen, insofern sich diese 6konomisch lohnen, sondern sich auch an morali-
schen Werten zu orientieren. Denn, so die hiufig gedullerte Meinung, es gehe letztlich
nicht nur darum, dass sich ein Unternehmen an Regeln hilt, sondern dass es sich be-
wusst an Werten ausrichtet, wie sie etwa auch Gesetzen und regulatorischen Anforde-
rungen zugrunde liegen (vgl. exemplarisch Wieland 2008; Grininger 2014). Hier hat der
Begritt der Integritat an Bedeutung gewonnen und soll zum Ausdruck bringen, dass ein
Ziel der Bemithungen eines Unternehmens in diesem Bereich nicht die blo3e Regelein-
haltung — die Vermeidung von Non-Compliance — sein sollte; es wird vielmehr eine
spezifische werteorientierte Haltung des Unternehmens gefordert.

Die Unterscheidung zwischen einem Compliance- und einem Integrity-Ansatz hat
Lynne Sharp Paine in ihrem vielbeachteten Artikel Managing for Organizational Integrity
(1994) bekannt gemacht. Dort verdeutlicht sie, dass eine Compliance-Strategie nur eine
mogliche Herangehensweise an Fragen einer verantwortlichen Unternehmensfihrung
darstellt und plidiert stattdessen fiir eine Integrity-Strategie, bei der ein Unternehmen
sein Handeln an selbst gesetzten Standards und Unternehmenswerten ausrichtet und
damit moralisch verantwortliches Handeln im und durch das Unternehmen ermdglicht
(vgl. Paine 1994: 113).2 Integrity-Strategien bezeichneten eine weit iiber das legale Recht
hinausgehende Werteorientierung, die das je eigene Streben der unternehmerischen Ak-
teure zum Ausdruck bringe. Im Unterschied zu Compliance, wo Regeln im Zentrum
stehen, nehmen bei Integrity nach Paine Werte die zentrale Position ein.

Dariiber hinaus wird die Differenz zwischen Compliance und Integrity in der Literatur
entlang einer Vielzahl an zum Teil komplementiren Begriffspaaren gezeichnet: konfor-
mes Verhalten vs. internalisiertes Handeln; extrinsische Motivation vs. intrinsische Mo-
tivation (vgl. Steinmann/Olbrich 1998: 77); Sanktionen vs. Anteize; reaktiv vs. proaktiv
(vgl. Rasche/Esser 2007: 108—109); hypothetische Zwecke vs. kategorische Werte (vgl.
Beschorner 2005: 47); strictly defined vs. dynamic (vgl. Rasche/Esser 2007: 112). Damit
sind zugleich verschiedene Dimensionen beider Ansitze angesprochen. Nicht eindeutig
geklirt ist allerdings das Verhiltnis von Compliance zu Integrity, da beide Orientierun-
gen zwar einerseits durch Zielsetzung und Mittel voneinander unterschieden werden
kénnen, andererseits jedoch Compliance meistens auch fir ein Streben nach Integritit

2 Obgleich Paine betont ,,integrity is based on the concept of self-governance®, scheint es ihr nicht
darum zu gehen, dass Integrity-Strategien auf beliebigen selbst gesetzten Werten aufbauen, sondern
auf solchen Werten, die ein ,,ethically sound behavior” férdern (1994: 111). Offen bleibt aller-
dings, wie sichergestellt werden kann, dass diese selbstgesetzten Werte stets moralischen Anfor-
derungen gentigen.
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vorausgesetzt wird.> Mit Ausnahme weniger Autoren wie Steinmann und Olbrich (1998:
09), die meinen, ,,the two types of ethical management are (analytically) mutually exclu-
sive®, wird in aller Regel angenommen, dass sich beide Strategien zumindest teilweise
tbetlappen oder erginzen kénnen. Thielemann geht dabei davon aus, dass es sich kei-
neswegs um ,,unterschiedliche Ansitze” handelt, sondern sich Compliance und Integ-
rity ,,wechselseitig bedingen (Thielemann 2005: 31£.; vgl. Beschorner 2005) und auch
Rasche und Esser betonen ein Erginzungsverhiltnis (vgl. Rasche/Esser 2007: 115).
Neben diesen systematischen Anndherungen an die Beziechung von Compliance und
Integrity zeigt sich zudem eine normative Verhiltnisbestimmung, die bereits Paine du-
Berte: ,,an integrity strategy is broader, deeper, and more demanding than a legal com-
pliance initiative* (Paine 1994: 111). Integrity wire demnach eine Compliance-Strategie
mit einem Plus; Integrity musse Compliance erweitern und verbessern (vgl. Griininger
2011: 10).

Diese gegenseitige Erginzung von Compliance und Integrity, die im Zuge der wissen-
schaftlichen Debatte gezeichnet wird, ist vielschichtig. Wie die vorigen Ausfithrungen
bereits andeuteten, kénnen diverse Dimensionen ausgemacht werden, die das Verhalt-
nis beider Ansitze charakterisieren und deren Abhingigkeit aufzeigen (vgl. u.a. Thiele-
mann 2005; Rasche/Esser 2007; Wieland 2014). In philosophischer Hinsicht interessant
ist dabei die oft wiederkehrende und mit ethischen Kategorien vorgenommene Diffe-
renzierung der zwei Ansitze: So scheint eine Compliance-Orientierung in der Unter-
nehmenssteuerung Merkmale einer regel- bzw. normenorientierten Strategie aufzuweisen,
wohingegen Integrity an eine werteorientierte Strategie erinnert. Damit ist ein wesentlicher
Ankniipfungspunkt der Debatte um Compliance und Integrity an die philosophische
Diskussion um Werte und Normen gegeben, der woméglich weitere Einsichten fiir das
Verhiltnis der beiden Unternehmensstrategien bereithalten kann. In dieser Hinsicht
verfolgt der Beitrag ein zweifaches Anliegen. Zunichst soll in explanatorischer Absicht
die Differenz von Compliance und Integrity mit der Unterscheidung von Normen und
Werten abgeglichen werden. Dabei wird sich zeigen, dass sich aus der Normen-Werte-
Konstellation Einsichten fiir das Ergidnzungsverhiltnis von Compliance und Integrity
ableiten lassen, welche in einem zweiten Schritt ausgefiihrt werden.

2. Normen und Werte als Differenzkriterien von Compliance- und
Integrity-Ansitzen?

Um Einsichten fiir das Erginzungsverhiltnis von Compliance und Integrity zu gewin-
nen, soll an dieser Stelle zunichst der Versuch unternommen werden, beide Ansitze
mit Kategorien von Normen und Werten abzugleichen, wie sie insbesondere in der
(Moral-)Philosophie, aber auch der Soziologie Verwendung finden. Dieser Abriss kann
dabei nur kursorisch erfolgen. Sowohl Normen- als auch Werturteile bezichen sich
schlieBlich auf vielfiltige Gegenstandsbereiche. Neben den hier im Zentrum stehenden
Fragen der Ethik und Moral, kénnen sich Normen und Werte etwa auch auf 6konomi-
sche, technische, prudentielle oder dsthetische Bereiche beziehen. Zudem zeigt sich,

3 So auch von Paine, die zum einen fiir einen Wechsel von einer Compliance- zu einer Integrity-
Strategie pladiert, zum anderen aber gleichzeitig Compliance als notwendigen Bestandteil von
Integrity ansieht (Paine 1994: 113; vgl. hierzu auch Thielemann 2005: 36f.).



dass — obgleich wir es hier mit zwei Grundbegriffen der praktischen Philosophie zu tun
haben — selten die Frage nach der Unterscheidung von Normen und Werten explizit
adressiert wird.*

Folgen wir dem Sozialphilosophen Hans Joas, der sich intensiv mit dem Verhiltnis zwi-
schen Normen und Werten auseinandergesetzt hat, erinnert insbesondere der von ihm
gezeichnete Unterschied zwischen Normen als dem Restriktiv-Obligatorischen und Werten
als dem _Attraktiv-Motivierenden an die aus der Literatur bekannten Kennzeichen von
Compliance- und Integrity-Ansitzen (vgl. Joas 1997: 288). Compliance, so wurde be-
tont, stellt schliefSlich ein gebotenes Moment in der Unternehmenssteuerung dar, wel-
ches ein Unternehmen restringiert und eine ,,$chlieffung der Organisation fiir ethisch ver-
fehlte Handlungsoptionen® (Thielemann 2005: 37; vgl. Rasche/Esser 2007: 114; Ulrich
2004b: 31) bewirkt. Fine Orientierung an Integrity bezieht sich dagegen auf die kollek-
tive, identititsstiftende Entwicklung spezifischer Unternehmenswerte, die eine ,, Offiung
der Organisation fiir ethische Einsichten (Thielemann 2005: 37) férdert.
Dementsprechend fiihrt Paine (1994: 111) aus: ,,From the perspective of integrity, the
task of ethics management is to define and give life to an organization’s guiding values”.
In ganz dhnlicher Weise sehen auch Rasche und Esser die Verbindung von Normori-
entierung und Compliance, denn dieser Ansatz ,,focuses on prescriptions* und ,,assu-
mes third party control®. Integrity wiederum ,,depends on enacted values, and not on
strictly defined external norms® (Rasche/Esser 2007: 111f.). Compliance stellt sich
demnach als Regelbefolgungsansarzy dar, Integrity dagegen als wertegetriebener Ansatz (vel. Be-
schorner 2005: 48; Wieland 2014: 32). Letztere Herangehensweise ist dabei dadurch
gekennzeichnet, dass Unternehmen nicht nur gesetzlich und moralisch konform han-
deln, sondern ein Bewusstsein fur das Richtige ausprigen, und dies nicht allein als strate-
gisches Mittel zur Erlangung bestimmter (6konomisch profitabler) Zwecke betrachten
(vgl. Beschorner 2005: 47). Die verinnerlichten Unternehmenswerte bringen so zum
Ausdruck, wofiir ein Unternehmen steht: ,,what a company is and what it stands for*
(Paine 1994: 111). Das Handeln stimmt hier nicht nur mit dem moralisch Richtigen
tberein, sondern zeugt auch von einer spezifischen Orientierung am Guten, d.h. dass
eine Haltung des aufrichtigen Strebens nach Werten Teil des Selbstverstindnisses ist.

Um Normen und Werte als Differenzkriterien von Compliance- und Integrity-Ansitzen
noch klarer zu zeichnen, sollen mit Blick auf die moralphilosophische Literatur sowie
die moralische Praxis weitere Charakteristika rekonstruiert werden (vgl. Fassio 2013,
150£tf.). Schauen wir zunichst auf die alltigliche Verwendung, so fillt auf, dass Normen
(Regeln, Vorschriften usf.) mit deontischen Begriffen ausgedriickt werden, nach denen
etwas geboten, verboten oder erlaubt ist. Werte dagegen werden mit evalnativen Begriften
beschrieben, nach denen etwas gut, schlecht bzw. bdse oder neutral ist. Wihrend deo-
ntische Begriffe einen Handlungsbezug aufweisen — sie stehen mit dem Tun und Un-
terlassen von Akteuren in Verbindung und geben diesbeziiglich verbindliche Anwei-
sungen —, ist der Anwendungsbereich von evaluativen Begriffen vielfiltiger. Nahezu

4 Fir eine philosophische Ubersicht zum Verhiltnis von Normen und Werten, siche Horster
(2007) sowie fir Werte in der Ethik Ho6ffe (2002) und Krijnen (2002). Zur Unterscheidung von
Normen- und Werturteilen bzw. deontischen und evaluativen Begriffen, Tappolet (2013), Fassio
(2013); im Kontext der Unternehmensethik siche etwa Talaulicar (2006: 345-350).
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jedes Objekt und jeder Zustand kann Gegenstand der Bewertung sein. Im Zusammen-
hang mit moralischen und moralrelevanten Wertausaussagen kénnen wir etwa von gu-
ten oder schlechten Handlungen, Zielen, Absichten, Einstellungen, Zustinden usf.
sprechen. Zudem ist das Vokabular der Wertbegriffe reicher als dasjenige der deonti-
schen Konzepte: etwas oder jemand kann nicht nur als gut oder schlecht, sondern auch
als verldsslich, aufrichtig, effizient usw. bewertet werden. Werte manifestieren dabei
stets einen erstrebens- oder winschenswerten Zustand und dricken aus, dass eswas der
Fall sein soll. Von daher wird tiber sie auch als ,,Orientierungsdirektive (Krijnen 2002:
528) oder ,,Leitvorstellungen® (Hoffe 2002: 290) gesprochen. Im Vergleich zu Normen
sind sie dabei aber nicht unmittelbar handlungsverbindlich. Werte kénnen vielmehr
auch den Charakter von Idealen annehmen, wohingegen Normen meist handfeste For-
derungen darstellen. Charakteristischerweise werden diese in Form von Vorschriften
oder Gesetzen formuliert und bringen zum Ausdruck, dass ezwas getan werden soll.

Ein weiteres typisches Unterscheidungsmerkmal zeigt sich in der Kodierung von Not-
men und Werten (vgl. Habermas 1992: 311). Werte kénnen mehr oder weniger realisiert
werden und eine bestimmte Strategie als besser oder schlechter als ihre Alternativen
bewertet werden. Demgegentiber sprechen wir hinsichtlich Normen nicht davon, dass
eine Handlung mehr oder weniger geboten ist.> Das deontische Vokabular ist bindr,
Handlungen gelten als verboten oder eben nicht. Normen sind dabei stets priskriptiv
und stehen in Verbindung mit der Idee der Pflicht. Werte sind evaluativ und durch ein
Streben nach dem Gufen ausgezeichnet bzw. nach etwas, was als gut erachtet wird.
Deutlich wird dabei auch, dass Werte und Werturteile hiufig mit spezifischen Haltun-
gen und affektiven Zustinden in Verbindung stehen (vgl. Tappolet 2015). Wenn ich
etwas als gut oder wertvoll erachte, bin ich in der Regel in einem bestimmten emotio-
nalen Zustand hinsichtlich des Bewertungsgegenstandes.” Als geteilte oder kollektive
Werte, wie etwa in Unternehmen, sind diese hiufig Quelle der Identititsbildung und
gemeinschaftlicher Sinnstiftung.

3. Anniherung an das Verhiltnis von Normen und Werten in der (Diskurs-)
Ethik

Ausgehend von der Unterscheidung von Normen und Werten gilt es nun sich einer
Verhiltnisbestimmung zuzuwenden. Wenn zumindest Uber einige der Merkmale beider
Begriffe Konsens besteht, herrscht in der Philosophie iiber deren Verhiltnis Uneinig-
keit (vgl. Horster 2007). Insbesondere ob Normen in der Ethik der Vorrang vor Werten

5 Dies bedeutet nicht, dass wir nicht legitimer Weise von einer Hierarchie im Fall von Normen-
konflikten ausgehen kénnen. So kann es sein, dass eine Norm (,,Du sollst nicht téten.”) mehr
Gewicht hat als eine andere Norm (,,Du sollst nicht liigen.”). Dies bedeutet allerdings nicht, dass
cine der konfligierenden Normen damit ,,weniger* richtig und geboten ist, sondern dass diese
unter bestimmten Bedingungen untergeordnet wird (vgl. Tappolet 2013).

6 Zu den umstrittensten Themen der Ethik gehért dabei freilich die Frage der Realitit von Werten:
werden diese ,,erfunden® oder in der Welt ,,entdeckt*?

7 An dieser Stelle muss freilich eine deskriptive Perspektive auf Werte unterschieden werden. So
kann ich etwa beschreibend wiedergeben, dass im Unternehmen dieser oder jener Faktor (Effi-
zienz, Zuverldssigkeit etc.) ein hohes Gut darstellt, ohne dass eine solche Evaluation zum Set der
von mir geteilten Werte gehort.



gebiihrt oder vice versa, ist weiterhin eine offene Grundsatzdebatte, die an dieser Stelle
freilich nicht entschieden werden kann. Allerdings kénnen Einsichten tiber gemeinhin
als gescheitert geltende Verhiltnisbestimmungen fiir die Frage nach der Rolle einer wer-
teorientierten Unternehmensethik nutzbar gemacht werden. Im folgenden Abschnitt
wird dazu eine Konzeption herangezogen, wie sie im Rahmen der Diskursethik entwi-
ckelt wurde. Diese Fokussierung hat zwei Griinde. Zum einen stellt die Diskursethik
eine der wirkmichtigsten Moraltheorien dar, die insbesondere durch die Vermittlung
von Peter Ulrich und anderen auch in die Wirtschaftsethik Eingang gefunden hat (vgl.
Ulrich 2008; Kénig 2001). Zugleich hat sich Jurgen Habermas als Hauptvertreter® der
Diskursethik an verschiedenen Stellen klar zum Verhiltnis von Normen und Werten in
der Ethik positioniert (vgl. Habermas 1991, insb. 100-118; 1992; 2000). Die von ihm
vorgeschlagene scharfe Trennung beider Konzepte sowie die Marginalisierung von
Werten in der Ethik wird als (negative) Blaupause dienen, um anschlieSend die Unter-
scheidung von Compliance und Integrity zu verhandeln.

In Faktizitit und Geltung (1992) spezifiziert Habermas einige uns zum Teil schon ver-
traute Unterscheidungsmerkmale:

»Normen und Werte unterscheiden sich (...) erstens durch ihre Beziige zu
obligatorischem bzw. teleologischem Handeln; zweitens durch die binire bzw.
graduelle Kodierung ihres Geltungsanspruchs; drittens durch ihre absolute
bzw. relative Verbindlichkeit und viertens durch die Kriterien, denen der Zu-
sammenhang von Norm- bzw. Wertsystemen geniigen muf3.” (Habermas
1992: 311)

Wesentliche Unterscheidungsmerkmale zeigten sich demnach darin, dass Normen ver-
bindlich das Gebotene oder Verbotene ausdriicken, was universelle Geltung bean-
sprucht. Werte dagegen stehen stirker mit Handlungszielen und mit als erstrebenswert
angesehenen Giitern in Verbindung, deren Realisierung gegebenenfalls auch nur anni-
herungsweise méglich oder praktikabel ist. Im Rahmen der Diskursethik kommt Ha-
bermas dabei zu dem Schluss, dass der Primat Normen (,,dem Gerechten®) und nicht
Werten (,,dem Guten®) gebithrt.? Nur Normen kénnten die fiir die Moral notwendige
objektive Geltung und Universalitdt beanspruchen und ,,die Zustimmung aller Betrofte-
nen als Teilnehmer eines praktischen Diskurses finden* (Habermas 1996: 49). Nur Noz-
men, d.h. auch Regeln oder Prinzipien, verpflichten kategorisch und hitten eine unbe-
dingte Sollgeltung. Wihrend sich Werte nach Habermas durch ihre Partikularitit aus-
zeichnen — sie sind nicht notwendig gu? fiir alle, sondern gut fiir einige — und im Zusam-
menhang mit Fragen von Identitit, Lebensform und dem individuell oder kollektiven

8 Neben Habermas hat insbesondere Katl-Otto Apel zur Entwicklung der Diskursethik beigetra-
gen. Auch wenn bei Habermas die Programmatik der Diskursethik wohl in den Hintergrund
gertickt ist, kann sie dennoch als der zentrale Beitrag der deutschsprachigen Philosophie zur
Ethik des letzten Jahrhunderts verstanden werden und beeinflusst auch die angewandte Ethik
bis heute. Fiir eine Ubersicht zu Entwicklungen und verschiedenen Ausarbeitungen der Diskurs-
ethik sieche Gottschalk-Mazouz (2000).

9 Habermas identifiziert dabei Fragen des Gerechten mit ,,Moral® und Fragen des Guten mit
,,Ethik® (Habermas 1991: 100-118). Wenn nicht anders gekennzeichnet, werden wir von dieser
Unterscheidung absehen und Ethik als Reflexion auf Moral verstehen.
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Guten stehen, bestimmen Normen die allgemeinverbindlichen Regeln des Zusammen-
lebens, unabhingig von konfligierenden Einzelinteressen. So kann es als Anliegen der
Diskursethik verstanden werden, gerade ein formales Verfahren zu formulieren, um
derartige allgemeinverbindliche Gebote von ,,blolen” Werten sowie jeder Form von
beliebigen Priferenzen zu unterscheiden. Im Rahmen dieser Prozedur wiirden schlief3-
lich ,,partikulare Wertgesichtspunkte als nicht konsensfidhig am Ende herausfallen* (Ha-
bermas 1983: 113).

So wirkmichtig die von Habermas getroffene Unterscheidung von Normen und Wer-
ten und dem damit einhergehenden Postulat eines Primats des Gerechten vor dem Gu-
ten ist, so sehr ist die Verhiltnisbestimmung Gegenstand andauernder Kritik (vgl.
exemplarisch Putnam 2002; Joas 1997).10 Wihrend fir den Fortgang der Untersuchung
eine tiefergehende Analyse der Problematik der Habermas’schen Verhiltnisbestim-
mung nicht notwendig ist, sollen zwei Gesichtspunkte der Kritik seiner Diskursethik
hervorgehoben werden und als erkenntnisleitend fiir die Auseinandersetzung mit der
Unterscheidung von Compliance und Integrity dienen. Diese ergeben sich aus der fiir
die Diskursethik charakteristischen Architektur, die eine Beriihrung von Normen und
Werten unterbindet und letzteren schliefSlich den Weg in die Ethik versperrt. Insbeson-
dere gegen eine solche Marginalisierung des Guten, d.h. von Werten in der Ethik, hat
sich folglich auch starker Widerstand gezeigt. Dieser kulminiert in dem im Folgenden
geteilten Postulat eines Ergidnzungsverhiltnisses zwischen dem Gerechten und dem
Guten oder, anderes formuliert, in der Einsicht, dass in der Ethik ,,Werte #zd Normen
vorkommen* mussen (Joas 1997: 287).

Fiir den hiesigen Zweck der Argumentation sollten dabei zwei systematisch zusammen-
hingende Gesichtspunkte der Kritik separat verhandelt werden: Die Ausgrenzung von
Werten aus Normen fithrt erstens zu einem Motivationsproblem fiixr moralisches Handeln,
das sowohl Individuen als auch Kollektive betrifft, und zweitens zu einem Fomzalismus-
problem beziglich der Gehalte von (moralischen) Normen.

Versteht man Moral wie Habermas als ein System von allgemeingtiltigen, universalisti-
schen Geboten und Verboten, deren Geltung in einer formalen Prozedur des Diskurses
unter wohldefinierten Bedingungen gepriift wird, stellt sich die Frage, wie entsprechend
giiltige Normen Akteure tiberhaupt motivieren sollen, moralisch zu handeln (vgl. Reese-
Schifer 1997: 134-143). Wie Habermas beziiglich seiner Konzeption selbst erkennt,
weist die Orientierung an Normen nur ,die schwache motivierende Kraft guter
Griinde® auf (Habermas 1992: 183). Ohne eine spezifische geteilte Wertehaltung, wel-
che die moralische Perspektive zu einem Teil der Identitdt werden lassen kénnte, bleibt
allerdings undurchsichtig, wie Normen nicht blo3 instrumentell, sondern aus sich heraus
Handeln motivieren kénnen und sich eine Orientierung am Guten einstellen soll. Frag-
lich ist damit, auf welcher Grundlage Subjekte tiberhaupt einer Norm zustimmen soll-
ten, insofern diese nur geringfligic mit ihren je eigenen Werten, respektive mit ihren
Konzepten des Guten in Verbindung stiinde (vgl. Lumer 1997). Peter Ulrich ist dabei

Zudem ist selbst Habermas in seinen jiingeren Schriften von der scharfen Gegeniiberstellung
von dem Gerechten und dem Guten abgertickt und hat nunmehr den Bereich von universellen
Normen, also fiir ihn die ,,Moral®, in eine spezifische werteorientierte Lebensfithrung eingebettet
(vgl. Habermas 2001).



zuzustimmen, wenn er hinsichtlich der Diskursethik anmerkt, dass es ,,fiir freie Subjekte
kein absolutes (,zwingendes®) Mussen® gibt, sondern ,,allenfalls (nur) ein verniinftiges
Wollen“. Nur fiir ein ,transzendentales Subjekt” im kantischen Sinne, ,,wiren ,reine’
Vernunftgriinde schon hinreichende, ja ,zwingende® Motive®“. Die in der Diskursethik
enthaltene Vorstellung einer ,,transzendentalen Nétigung™ gelingt nach Ulrich dagegen
»gerade in einer modernen Welt nicht.” Eine moralische Haltung kénne folglich ,,nicht
oder zumindest nicht primir aus absoluten rationalen Verbindlichkeitsanspriichen mo-
tiviert werden, sondern nur aus Erfahrungen, die ,,identititspragend sind (...) und unsere
Vorstellung von einem guten, sinnvollen und erfolgreichen Leben bestimmen® (Ulrich
2004a: 25£)). Motive fir moralisches Handeln bediirfen demnach einer Einbettung in
bestimmte Werteorientierungen und -haltungen.

Zugleich, und dies scheint in gewisser Weise die inhaltliche Kehrseite des Motivations-
problems zu sein, scheint ein normenorientierter Ansatz ohne eine Komplementierung
durch Werte inhaltlich unbestimmt. Joas betont hierbei zu Recht, dass das ,,universelle
,Normenraster® (der Diskursethik) gar nichts zu prifen hitte, wenn der Handelnde nicht
auf verschiedene Vorstellungen vom Guten®, d.h. auf Werte, ,,hin orientiert wire, bei
denen er nicht sicher sein kann, ob sie unter dem Gesichtspunkt des Rechten akzeptabel
sind“ (Joas 1997: 269). Eine Ethik ohne Werte scheint sich auf ein System von Proze-
duren zur Priifung von rein formalen Normen zu beschrinken. Bereits aus systemati-
scher Sicht scheinen Normen vielmehr auf spezifische Werte zu verweisen und deren
Realisierungsbedingungen zu konkretisieren. Normen enthalten stets evaluative Anteile,
ohne die sie gar nicht in einem materiellen Sinne gefiillt werden kénnten (vgl. Putnam
2002: 118¢.).

Wir kénnen nun aus der philosophischen Auseinandersetzung mit dem Werte- und
Normenverhaltnis Einsichten fur die Rolle von Werten im Rahmen der Auseinander-
setzung mit einer Unternchmenssteuerung etlangen. Die beiden oben genannten
Punkte sollen im Folgenden erldutert und insbesondere in ihrer Bedeutung fiir das Ver-
hiltnis von Compliance- und Integrity-Ansitzen untersucht werden.

4. Bedeutung der philosophischen Analyse fiir Compliance- und
Integrity-Ansitze

4.1 Zur motivationalen Funktion von Werten in der Unternehmens-
steuerung

Wenn ein Unternehmen anstrebt, regelkonformes und verantwortliches Handeln zu
tordern, dann ist zur Realisierung dieses Vorhabens die Motivation der Unternehmens-
mitglieder zentral. Die ausschlieBlliche Orientierung an bestimmten extern vorgegebe-
nen Standards oder positivem Recht, wie es in Unternehmen mit einer Compliance-
Orientierung tblich ist, kann die Unternehmensmitglieder nur schwetlich aus sich her-
aus bewegen, entsprechend zu handeln. Deshalb bedirfen derartige legalistische An-
sitze hiufig der Androhung von Sanktionen, um das gewlinschte Verhalten zu erzielen.
Bei einer solchen Incentivierung eines regelkonformen Verhaltens kann jedoch nicht
mehr in einem anspruchsvollen Sinne von der Wahrnehmung von Verantwortung ge-
sprochen werden, da sich hier, wenn tberhaupt, ein rein instrumenteller Bezug zur Mo-
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ral manifestiert. Dieser Einsicht unterliegt die (kantische) Uberzeugung, dass von mo-
ralischer Qualitit nur ein nicht-opportunistisches Verhiltnis zur Moral sein kann.!! In-
centivierungsstrategien kénnen zwar als Instrumente auch fiir eine moralisch verant-
wortliche Unternehmenssteuerung hilfreich sein, aber nur wenn sie dabei zur Prigung
und Festigung einer wertebasierten Unternehmenskultur dienen.?

Um das gewlinschte Handeln nicht blof3 durch entsprechende Sanktionsandrohungen
zu lenken, sondern wirksam — d.h. auch aus Uberzeugung — zu erreichen, ist die Einbe-
ziehung von Werten erforderlich, die zur Identitdtsstiftung beitragen und den Sinn der
Normeinhaltung zur Geltung bringen (vgl. Grininger 2014: 63; Wieland 2014: 20). Nur
wenn ein Akteur versteht, warum eine Norm eingehalten werden soll und entspre-
chende Griinde vor dem Hintergrund seiner Werteorientierung annehmen kann, wird
er die nétige Motivation aufbringen, diese wirksam werden zu lassen, wie sich auch aus
der Kritik an der Konzeption von Werten und Normen durch Habermas ergibt. Dazu
ist eine Vorstellung des Guten, von Idealen notwendig, die in Werten zum Ausdruck
kommen.

Des Weiteren ist eine Werteorientierung auch deshalb fiir Organisationen relevant, weil
nur mit einer entsprechenden moralisch fundierten Haltung des Unternehmens die an-
gestrebte Zuverldssigkeit im Handeln der Unternehmensmitglieder erzeugt werden
kann. Wenn eine Organisation ihr Streben zwar an gesellschaftlich oder moralisch wiin-
schenswerten Zwecken orientiert, diese aber nur als Mittel zur Reputationssteigerung
oder zur Vermeidung von Strafen versteht, scheint dieses Handeln kaum zuverlissig,
insofern die Konformitit mit dem moralisch Richtigen stets vom Umstand der verspro-
chenen Profite abhingig ist. Vielmehr muss eine Wertbindung, qua Unternehmenskul-
tur, als eine verlissliche Strategie auf das Handeln des Unternehmens wirken und dabei
zumindest zum Teil von moralischen Wertehaltungen geprigt sein (vgl. v.a. Grininger
2014), die, wie skizziert, etwas evaluativ Gutes ausdriicken. Diese Uberlegungen ma-
chen deutlich, dass erst ein Integrity-Ansatz, der die Einbindung von moralisch fundier-
ten Werten in die Unternehmenssteuerung ernst meint, die Erfordernisse einer wirklich
pflicht- und verantwortungsbewussten Unternehmensfithrung einlésen kann.

Diese Erkenntnis ldsst sich auch mit der Bedeutung der Rede von ,,Integritit® verdeut-
lichen. Entsprechend gingiger Definitionen von Integritit meint der Begriff (lat. ,,in-
tegritas® = Ganzheit, Einheit) meist die Orientierung einer Person an von ihr geteilten
Werten zusammen mit einer konsequenten Ausrichtung an diesen Werten, auch und

1 Fir Compliance-Ansitze, wie Paine deutlich herausstellt, wird hiufig das Motiv ,,avoiding legal
sanctions® (Paine 1994: 111) als zentral herausgestellt. Bei dieser Strategie kann es zwar sein, dass
Unternehmen scheinbar moralisch richtig agieren, genau genommen handelt es sich hierbei aber
gar nicht um eine unternechmensetbische Strategie. Diese Erkenntnis wird auch von Thielemann
(2005: 32) geteilt, wenn er im Hinblick auf einige Compliance-Strategien rhetorisch fragt, inwie-
weit ,,man denn hier tberhaupt von einem ,Ethikansatz‘ sprechen kann®.

12 Damit zeigt sich auch bei Integrity-Ansitzen eine Spannung, insofern diese ,,die Integration der
ethischen Gesichtspunkte in die Unternehmensorganisation vermittels Anreizen bzw. Beloh-
nung® (Thielemann 2005: 42) bemithen. Wenn die Motivation der Unternechmensmitglieder zur
Anerkennung bestimmter Werte einzig die Hoffnung auf Belohnung ist, wire eine solche Aus-
richtung vielmehr ein moralisches Lippenbekenntnis. Dies bedeutet freilich nicht, dass entspre-
chende Anreizsysteme nicht wirksam sein oder mittelfristig auch einen Beitrag zur Prigung einer
moralischen Unternehmenskultur leisten kénnen.



gerade im Angesicht von Widerstinden (vgl. u.a. McFall 1987: 8f.; Halfon 1989: 46f.;
Cox et al. 2003: 7f.). Eben genau dann, wenn bestimmte beispielsweise 6konomische
Faktoren oder ,,Sachzwinge® gegen das moralisch Gute dringen und dieses dennoch
bevorzugt berticksichtigt wird, zeigt sich die moralische Integritit einer Organisation,
respektive ihrer Mitglieder.

Einschrinkend muss allerdings hinterfragt werden, inwieweit ein werteorientierter An-
satz und die damit angesprochene Motivation der Unternehmensmitglieder alleine die
Verbindlichkeit garantieren kann, die an eine moralische sowie auch ékonomisch er-
folgreiche Unternehmessteuerung gestellt wird. Die im Zusammenhang mit Habermas
formulierten Charakteristika von Werten machen gerade deutlich, warum es etwa
schwierig wire von einer kategorischen Werteotientierung zu sprechen.!? Es ist Kennzei-
chen von Werten bzw. von Wertesystemen, dass diese plural sind und nicht notwendig
einen Anspruch auf Konsistenz erheben (vgl. Cox et al. 2003: 19f.; Gottschalk-Mazouz
2000: 255£.). Fir die Ausrichtung eines Akteurs wie etwa ein Unternchmen ist es legitim,
dass sich dieser an einer Vielzahl an (moralischen, 6konomischen etc.) Werten ausrich-
tet, die seine Identitdt und sein Handeln auf authentische Weise auszeichnen (vgl. Cox
et al. 2003: 8). Gerade im Falle von moglichen Wertekonflikten, etwa zwischen vom
Unternehmen angestrebten 6konomischen und sozialen Werten, ist aus Sicht eines wet-
tezentrierten Ansatzes keine Vorrangregel zu entnehmen, nach der stets diese oder jene
Werte den Vorzug verdienen siissten, und ebenso ist nicht eindeutig, welche Werte letzt-
lich den motivationalen Ausschlag geben. Vielmehr ist es fir ein Wertesystem markant
und legitim, dass dessen Erftllung nur angestrebt, aber womdéglich niemals vollumfing-
lich erreicht werden kann, womit es sich vom Geltungsanspruch allgemeinverbindlicher
Normen (und Gesetze) unterscheidet. Aus Sicht der Wertorientierung von Unterneh-
men wirde das Streben nach dem (moralisch) Guten so nur einen neben mehreren
Wertebereichen in der Unternehmessteuerung zum Ausdruck bringen, wobei nattirlich
insbesondere auch 6konomische Werte legitimer Bezugspunkt der Orientierung wiren.
Eine verbindliche Handlungsanleitung ldsst sich dabei kaum in einzelne Werte hinein-
schreiben, was ihre Funktion als Idealbilder und Leitgedanken jedoch nicht schmalert,
sondern vielmehr ermoglicht.

4.2 Zum Zusammenhang von Normen und Werten in der Unternehmens-
steuerung

Fir die Auseinandersetzung mit Compliance und Integrity ergeben sich durch das im
Ausgang der Kritik an Habermas deutlich gewordene Verweisungsverhiltnis von Not-
men auf Werte weitere Einsichten. Insofern Normensysteme zur inhaltlichen Fillung
auf Werte verweisen, zeigt sich, dass das verbreitete Verstindnis von Compliance als
Norm- oder Regelbefolgungsansatz und Integrity als Werteorientierungsansatz fiir eine
analytisch fundierte Differenzierung zu kurz greift. Bereits die gingigen Gesetze, die im
Bereich Compliance relevant sind, wie unter anderem Anti-Korruptions- oder Wettbe-
werbsgesetze, zielen darauf ab, eine Verwirklichung moralischer und aul3ermoralischer

13 Diese Schwierigkeit ergibt sich nur vor dem Hintergrund einer Begriffsverwendung, wie wir sie
etwa bei Habermas finden. Alternative Konzepte von ,,Wert* kénnen freilich auch von der Ka-
tegorizitit von Werten ausgehen (vgl. Beschorner 2005: 47).
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Werte zu ermdglichen. Ebenso ist die Berticksichtigung von Regeln und Normen selbst
Ausdruck einer bestimmten Haltung (vgl. Horster 2007: 210£.). Dementsprechend kén-
nen auch bei einer Compliance-Orientierung bestimmte Wertvorstellungen identifiziert
werden.!* Beispielsweise kann sich in der Rechtstreue eines Unternehmens tatsichlich
eine moralische Wertehaltung widerspiegeln, insofern natiirlich Steuerabgaben, Vertrags-
treue usf. selbst auch eine bewusste gesellschaftliche Verantwortung zum Ausdruck
bringen kénnen — wenn auch eine im Sinne des vorgestellten Verstindnisses von Wer-
ten als Idealen und Leitbildern verkiirzte. Ferner kann das Streben nach Compliance
von 6konomischen oder anderweitig anfiermoralischen Werten motiviert sein, wenn es als
ein Erfolgsfaktor erkannt wird. SchlieBlich basieren interne Compliance-Regeln oft auf
konkreten 6konomischen Wertvorstellungen. So kann die Privention von korruptem
Verhalten durch die Beschiftigten deshalb fiir ein Unternehmen wichtig sein, weil es
fir sich definiert hat, dass es sein Geschift auf der Basis von (impliziten) Werten wie
Innovationsfihigkeit, Qualitit oder durch Uberzeugung seiner Kunden machen méchte
und nicht aufgrund von fragwirdigen Zuwendungen, die das Geschiftsmodell mog-
licherweise auf Dauer untergraben wiirden.

Die Erkenntnis des Zusammenhangs von Normen und Werten macht damit die Unter-
scheidung zwischen Compliance und Integrity jedoch keineswegs hinféllig. Vielmehr
kann sie helfen, die konzeptionelle Differenz beider Managementstrategien und damit
deren jeweilige Rollen in der Unternehmenssteuerung klarer zu sehen. Auch wenn es
zutrifft, dass Werte realisiert werden wollen und Normen hierzu Anleitungen darstellen,
zeigt sich weiterhin eine relevante Akzentverschiebung zwischen Normen und Werten,
die wir in die entsprechenden unternehmensethischen Strategien hinein spiegeln kén-
nen. Normen teilen Handlungen als geboten oder nicht-geboten ein, wobei nicht-gebo-
tene Handlungen entweder verboten oder erlaubt sein kénnen. Werte, so wurde deut-
lich, kénnen in ganz verschiedenen Graden realisiert werden. Die hiufig im Zusam-
menhang mit Werten aber auch mit Integrity-Ansitzen betonte Rolle von Idealen oder
Leitbildern deutet bereits an, dass Werte damit eine regulatorische Funktion haben und
verglichen mit Normen nicht einmal darauf angelegt sein missen, in vollumfinglichem
Maf realisierbar zu sein bzw. Handlungen direkt anzuleiten. Damit eignen sie sich, um
mittels des reichen Vokabulars an Wertbegriffen die Vision und Mission eines Untet-
nehmens zu beschreiben und die Unternehmenskultur und -identitit zu prigen. Wird
diese Wertehaltung somit auch von den Unternehmensmitgliedern eingenommen, wirkt
sich dies positiv auf das gewlinschte Verhalten aus — auch wenn dieses ansonsten vor-
nehmlich durch Regeln angeleitet ist. Fiir das Streben nach einer moralisch verantwor-
tungsbewussten Unternehmensfiihrung ist die Ausrichtung an Werten dagegen unab-
dingbar, da erst in ithnen das Gute, das realisiert werden soll, zum Ausdruck kommt.

14 Grundsitzlich kénnte sich der Compliance-Begriff auch auf die Einhaltung von Werten bezie-
hen, da er cine beliebige inhaltliche Fiillung zulisst. In der Praxis ist jedoch ein Verstindnis ge-
ldufig, das den Schwerpunkt eher auf gesetzliche Regeln, Standards und interne Richtlinien setzt
und sich damit auf Regelungen bezieht, die konkrete Anspriiche an die Handlungen der betroffe-
nen Akteure formulieren. Es geht dabei weniger um Vorstellungen des Guten, wie sie u.a. in
Werten zum Ausdruck kommen, sondern mehr um klare Handlungsweisen (Gebote und Ver-
bote), auf die man sich in einer Gesellschaft, einem Unternehmen o.4. verstindigt hat.



Der festgestellte Unterschied zwischen den zwei Strategien ldsst sich auch anhand not-
mativer und evaluativer Sollens-Aussagen aufzeigen, die eingangs mit Normen und
Werten in Verbindung gebracht wurden. Wihrend Normen beschreiben, dass etwas
getan werden soll, driicken Werte aus, dass etwas der Fall sein soll. Markant ist hier,
dass das in der Ethik bekannte Diktum von ,,Sollen impliziert Kénnen®, nach dem eine
sinnvolle moralische Forderung prinzipiell erfiillbar sein muss, nur fir den ersten Fall,
nimlich fir Normenurteile gilt, sich jedoch nicht auf Werturteile beziehen muss. Die
Forderung zu stellen, dass es allen Menschen gut gehen soll, &ann gerade durch keinen
konkreten Akteur realisiert werden, da niemand hierzu faktisch die Handlungsméglich-
keiten hat. In gleicher Weise wire es sinnlos mittels eines Compliance-Ansatzes im Un-
ternehmen zu fordern, dass alle Beschiftigten stets gesund sein sollen. Dagegen wire
eine entsprechende Orientierung des Unternehmens am Wers der Gesundheit keines-
wegs eine sinnlose Forderung, die im Rahmen eines Integrity-Ansatzes Eingang in die
Unternehmensfihrung finden kann. Bei einer solchen Forderung handelte es sich dann
aber vielmehr um ein Leitbild oder einen Zustand, fir dessen konkrete Realisierung der
entsprechende Wert schlieSlich auch in verschiedene Regeln (Arbeitsschutz, Amtsarzt
etc.) gegossen werden muss. Hier kann wieder die Compliance-Strategie zum Zug kom-
men. So ldsst sich im Anschluss an Talaulicar formulieren: ,,soweit es nur méglich (...)
ist, dass Werte als Auffassungen des Wiinschenswerten Handlungen anleiten, miissen
sie an Normen gebunden werden, um unzweideutig priskriptive Kraft zu erlangen®
(Talaulicar 2006: 348). Im Prozess dieser Anbindung, so ldsst sich feststellen, kann aus
Leitbildern eine konkrete Handlungsanleitung werden. In dieser Hinsicht kénnen nun
Werte- und Normenorientierung zusammen wirksam werden.

5. Fazit: Das Ergidnzungsverhiltnis von Compliance und Integrity anhand
der Normen- und Werteunterscheidung

Die tiber das Verhiltnis von Normen und Werten gewonnenen Einsichten kénnen so-
wohl die Attraktivitit von Integrity-Ansitzen kliren, als auch deren Grenzen aufzeigen
und somit die Kombination mit Compliance-Ansitzen plausibilisieren. Gerade weil wir
es bei Werten zum Teil mit abstrakteren evaluativen Urteilen zu tun haben, eignen sie
sich wie dargestellt als Leitvorstellungen, die den grundlegenden Rahmen einer Strategie
der Unternehmensverantwortung bilden und inspirierend wirken. Wenn Paine gegen
die von ihr als legalistisch und instrumentalistisch kritisierten Compliance-Ansitze het-
vorhebt, ,law does not generally seek to inspire human excellence® (Paine 1994: 111),
verweist sie auf diesen Vorzug von Integrity-Ansitzen, sinnstiftend und richtungswei-
send zu sein und entspricht damit in ihrer Argumentation auch der aufgezeigten Rolle
von Werten in der Ethik. In dhnlicher Weise meinen auch Rasche und Esser (2007: 111)
,»Compliance cannot achieve inspiration because the approach focuses on prescripti-
ons“. Die Einfiihrung von Werten in die Compliance-Diskussion verweist somit auf die
Notwendigkeit von Leitbildern und Wertehaltungen in der Unternehmensfithrung ge-
nauso wie diese zur Motivation jedes menschlichen Handelns entscheidend sind. Um
dies in der Konsequenz an einem Beispiel zu illustrieren, fithren die zwei Ansitze be-
zuglich der Frage der Gesundheit der Beschiftigten beispielsweise zu unterschiedlichen
Umsetzungsmalinahmen, die beide ihre Berechtigung haben. In dem einen Fall liegt der
Fokus auf der Einhaltung von statischen Normen und Regeln etwa des Arbeitsschutzes,
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im andetren Fall auf einem reflexiven Verhiltnis zum Wert der Gesundheit, dessen Re-
alisierung von dem spezifischen Verstindnis und der Gewichtung dieses Werts inner-
halb des Unternehmens geprigt ist und je nach Unternehmenskultur zu kreativen An-
sitzen der Gesundheitsférderung fithren kann. Hier zeigt sich, wie werte- und normen-
orientierte Ansitze in der Wirtschaftsethik unterschiedliche Rollen bei einer verantwor-
tungsbewussten Unternehmenssteuerung spielen kénnen.

Durch die Bewusstwerdung der im Vergleich zu Normen unverbindlicheren Geltungs-
anspriiche von Werten wird aber auch deutlich, warum ein Integrity-Ansatz tiberladen
wiirde, wenn er als alleiniges Instrument verantwortlicher Unternehmenssteuerung ver-
standen wird. Eine starke Fokussierung auf Werte, wie im Rahmen von Integrity, erlaubt
namlich schwetlich die Durchsetzung einer Null-Toleranz-Policy (vgl. Rasche/Esset
2007: 109), wie sie fiir nicht wenige Fragen des unternehmerischen Handelns gefordert
wird, beispielsweise im Bereich des Exports (Gefahrgut, Embargos etc.). Hier wird ge-
rade nach der Binaritit und damit nach der Verbindlichkeit und Eindeutigkeit verlangt,
die gemeinhin mit Normen und Regeln einhergeht und durch ein Compliance-System
etabliert und iberwacht werden kann.

Ankniipfend an das Merkmal von Werten, dass sie zwar durch ihre Orientierungsfunk-
tion Verlisslichkeit schaffen, allerdings eben keine unbedingte Verbindlichkeit und
Handlungsanweisung erzeugen, ist in der Rezeption des Integrity-Ansatzes zudem eine
gewisse Spannung zu erkennen. So wird einerseits die identitdtsprigende Natur von
Unternehmenswerten und entsprechender Integrity-Strategien hervorgehoben. Erst
durch diese wiirde schlieBlich der Raum geschaffen, um tiber moralische Anforderun-
gen zu reflektieren und sie anhand der eigenen Werteorientierung zu adressieren (vgl.
Wieland 2014: 32). Andererseits wird mit Integrity-Ansitzen zugleich der Anspruch ver-
bunden, die mangelnde Wirksamkeit von Compliance-Strategien zu korrigieren und zu
einer direkten Verhaltensidnderung dort zu fithren, wo Compliance Management versagt
(vgl. u.a. Verhezen 2008). Damit wird der Integrity-Ansatz aber mit einer Forderung
verbunden, die sich zumindest mit einem analytischen Verstindnis von Werten als Ori-
entierungsstandards nicht unmittelbar umsetzen lasst.

Beziiglich des Anliegens dieser Untersuchung, das Erginzungsverhiltnis der zwei be-
handelten Unternehmensstrategien zu beleuchten, erwies sich der Abgleich von Com-
pliance und Integrity mit den ethischen Grundbegriffen von Normen und Werten als
fruchtbar. Uber den Weg der Diskursethik, mit ihrem rigiden Scheiden dieser beiden
Konzepte, und der anschlieBenden Einsicht in die Problematik dieses Unterfangens,
konnten wir Klarheit nicht nur iiber die Bedeutung von Werten fiir normenorientiertes
Handeln gewinnen, sondern auch beziiglich der Frage, welche Rolle Werten in den ver-
handelten Ansitzen der Unternehmensethik zukommen kann. Wir haben dabei insbe-
sondere die motivationale Bedeutung von Werten fiir verantwortliches Unternehmens-
handeln sowohl bei einer an Compliance als auch einer an Integrity orientierten Unter-
nehmenssteuerung aufgezeigt sowie ihre fundierende Rolle fiir entsprechende Hand-
lungsregeln beleuchtet. Zugleich konnte durch diese Analyse ein Erginzungsverhiltnis
von (regelgeleitetem) Compliance Management und (werteorientiertem) Integrity Ma-
nagement unterstrichen werden. Wihrend sich viele Hoffnungen mit der Idee eines
wertegeleiteten Managements verbinden, deutete sich aus der Untersuchung an, dass
diese berechtigt sind, eine solche Strategie jedoch mit spezifischen Herausforderungen



verbunden ist, die sich fiir einen Regelbefolgungsansatz so nicht stellen. Zugleich wur-
den aus analytischer Perspektive die Grenzen einer Normenorientierung ohne entspre-
chend fundierende Werte deutlich. Letztlich erwies sich damit die hier versuchte be-
griffliche Parallelisierung als ertragreich und stiitzt damit die Einsicht in die Notwen-
digkeit einer Compliance- wnd Integrity-Strategie als Instrument fiir eine verantwor-
tungsbewusste Unternechmenssteuerung.!s
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