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Prolog

» Ziel der Umfrage war, ein Meinungsbild von Entscheidungstragern einzuholen.

» Die Befragung richtete sich an Geschéftsfiihrer und Vorstande unterschiedlicher
Branchen und unterschiedlicher Rechtsformen. Es wurden AGs, Familienunter-
nehmen und inhabergefiihrte Unternehmen befragt.

» Es wurden 30 Personen interviewt.

» Die Befragung wurde liber personliche Gesprache gefiihrt — in Ausnahmefillen
telefonisch.

» Die Gesprache dauerten in der Regel 1,5 Stunden und erfolgten in den
Unternehmen.

» 3 Hauptaspekte standen im Vordergrund:
» Wie werden die Tugenden des ,Ehrbaren Kaufmanns” heute gelebt?
» Was wird innerhalb des Unternehmens dafiir getan?
» Was bietet das Umfeld zur Entwicklung des ,Ehrbaren Kaufmanns“?

» Die Erkenntnisse sollen ein Spiegelbild der Situation liefern.
Daraus abzuleiten sind Kernaussagen und mégliche Handlungsoptionen.



Das Leitbild des ,Ehrbaren Kaufmanns”

» Was macht einen ,Ehrbaren Kaufmann” aus?
» Wie wirtschaftet er?
» Welchen Tugenden folgt er?

Als klassische Verwirklichung des ,Ehrbaren Kaufmanns” wird der Grol3- und Fern-
handelskaufmann in Venedig des 11. und 12. Jahrhunderts betrachtet. Durch tugend-
haftes Verhalten (Ehrsamkeit) wird ihm von der Gesellschaft Anerkennung gezollt.

Kaufmannsgilden setzen Normen, die dem Kaufmann eine bestimmte Lebensfiihrung
vorschreiben. Bestimmte Verhaltensnormen werden Kaufleuten auferlegt und von
Mitbirgern der Gesellschaft bewertet. Im schlimmsten Fall konnen sie von der Gesell-
schaft ausgeschlossen werden.

$3]



Zitate der Interview-Partner

Das Framework des Werte-
systems kommt heute zu kurz.

Die Kinderstube sagt alles!

Ehrlich wéhrt am langsten.

Handschlag — damit ist doch alles gesagt.
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Wie werden die Tugenden des ,Ehrbaren Kaufmanns”
heute gelebt?




Ta Anbei sind die wichtigsten praktischen Fahigkeiten und Tugenden, die den
klassisch tberlieferten ,Ehrbaren Kaufmann” definieren, aufgefiihrt.
Bewerten Sie bitte, wie diese Elemente in der Geschaftswelt heute gelebt werden!
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Praktische Fahigkeiten wie Fachwissen, quantitative und analytische Fahigkeiten, Ord-
nung, strategisches Denken sowie Entschlossenheit und Mut werden stark und sichtbar
gelebt. Tugenden wie Sparsamkeit, MadRigung, Genligsamkeit, Gemiitsruhe und Demut
treten in der heutigen Geschéftswelt in den Hintergrund.

Ehrlichkeit, Aufrichtigkeit, politischer und wirtschaftlicher Weitblick sowie Allgemein-
bildung werden durchschnittlich gewertet.

1b Welche Tugenden fehlen lhrer Ansicht nach?

... Integritat, Authentizitdt, Dynamik und Erfolgsorientierung, Perfektionismus: no to-
lerance, 100 % Handschlag — tun, was man sagt, Berechenbarkeit und Verldsslichkeit,
Einhalten von Absprachen, Empathie, Kant'scher Imperativ, Emotionalitét, Toleranz,
Offenheit, Klarheit, Nachhaltigkeit, interkulturelles Wissen sowie Kardinaltugenden
und die goldenen Regeln des Augustinus ...

Die Tugenden der ,Ehrbarkeit” werden heute anders definiert:

Ehrlichkeit, Verldsslichkeit, Authentizitat und Integritat werden
am haufigsten genannt.




1c Glauben Sie, dass Manager zwischen privater und beruflicher Ehrbarkeit
unterscheiden?

-
- Nein

Keine Antwort

39 % der Befragten geben an, dass Manager zwischen privatem

und beruflichem Umfeld unterscheiden.




1d Glauben Sie, dass individueller Erfolg, Karriere und ehrbares Verhalten
miteinander vereinbar sind?

1 2 3 4 5 Skalierung
von 1 (nicht vereinbar)

_ .

Die langfristige Vereinbarkeit von individuellem Erfolg, Karriere und
ehrbarem Verhalten wird zwar prinzipiell bestatigt, 56 % der Befragten
haben jedoch Bedenken, was die kurzfristige Vereinbarkeit von Erfolg

und ehrbarem Verhalten angeht, und sehen ein passendes Umfeld als
Voraussetzung.




1e Durch wen wird ehrbares Verhalten im Unternehmen gelebt?

Einigkeit herrscht in der Uberzeugung, dass ehrbares Verhalten
top down gelebt werden muss. Vorstand und Geschaftsfiihrung
sind in der Verantwortung, ehrbares Verhalten vorzuleben. Die

Umsetzung basiert allerdings auf einer sehr individuellen Ebene.
Gelebt wird ehrbares Verhalten von einzelnen Personlichkeiten,
unabhangig von Hierarchieebenen.







Zitate der Interview-Partner

Grundthese: Ehrbarkeit bedeutet Erfolg.

Man trifft sich im Leben immer zwei Mal!

Primat der ,Alteren’ besinnen sich auf Werte.

Konzerne sind wirklich gefahrlich fiir Deutschland.

Den Begriff der Demut gibt
es in GrolSkonzernen nicht!
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Welche Rolle spielt der ,Ehrbare Kaufmann”
in den Unternehmen?




2a Spielt Ehrbarkeit bei der Rekrutierung eine Rolle?

1 2 3 4 5 Skalierung
von 1 (wenig)

_ o

Ehrbarkeit spielt bei der Rekrutierung eine Rolle, wird aber eher unbewusst
vorausgesetzt.

2b Auf welche Art und Weise evaluieren Sie die Ehrbarkeit bei Rekrutierungen?

Ehrbarkeit wird nicht strukturiert hinterfragt oder erfasst. Aus der Summe der Antworten,
Beschreibungen, Aussagen und Eindriicken, wahrend des Interviews entwickelt sich ein
,Bauchgefiihl”. Im Einzelfall werden Referenzen als wichtiges Tool gesehen.



2 ¢ Welche Erwartungen haben Sie an Ihr HR-Management/an HR-Beratungen,
um ehrbares Verhalten bei der Rekrutierung abzusichern?

Erwartet wird eine strukturierte Herangehensweise durch Personalinstrumente um
ehrbares Verhalten moglichst gut abzusichern. Dazu gehort z.B., Referenzen einzuholen
und Attribute zu checken. Gewiinscht wird auferdem eine strukturierte Vorgehensweise
mit vergleichbarer Stichprobe.

2d Wie artikulieren Sie diese Anforderung?

In der Regel werden die Anforderungen nicht explizit eingefordert.

2e In welcher Form ist Ehrbarkeit in Ihr Unternehmensleitbild integriert?

57 % der Unternehmen haben Ehrbarkeit in ihr Leitbild integriert in Form von Fiih-
rungsgrundsdtzen, Wertattributen, Verhaltenskodizes oder definierten Grundwerten.



21 Wie wird dieses Leitbild intern kommuniziert?

57 % der Befragten kommunizieren das Leitbild intern, z.B. durch Betriebsversammlungen,
Veranstaltungen, Meetings, im Aufsichtsrat, im Internet, bei Kulturdiskussionen oder im
personlichen Gesprach.

2 g Ist ehrbares Verhalten Bestandteil von Trainingsmalknahmen?
Fiir 82 % der befragten Unternehmen ist ehrbares Verhalten kein Bestandteil von

Trainingsmallnahmen.

2h Spiegelt sich Ehrbarkeit in der Strategie wider?

Bei 47 % der befragten Unternehmen spiegelt sich Ehrbarkeit in der Strategie des
Unternehmens wider, z.B. durch Ablehnung von Geschaften und die Fokussierung auf
langfristige Kundenbeziehungen.



2i Ist ehrbares Verhalten ein Bestandteil von personlichen Zielvereinbarungen?

Bei 17 % der befragten Unternehmen ist ehrbares Verhalten ein Bestandteil von
personlichen Zielvereinbarungen, z.B. durch verhaltensbezogene Ziele oder Verhalten
gegeniiber Mitarbeitern.

2j Spielt Ehrbarkeit bei Beurteilungen eine Rolle?

Bei 78 % der befragten Unternehmen spielt Ehrbarkeit nur informell und indirekt
bei der Beurteilung eine Rolle. Nur 4% berlicksichtigen Ehrbarkeit direkt in einem
Beurteilungssystem.

2k Spielt Ehrbarkeit im Bonussystem eine Rolle?

Bei 65 % der befragten Unternehmen spielt Ehrbarkeit keine Rolle im Bonussystem.



Elemente der Ehrbarkeit sind Teil ... (siehe Fragen 2 e bis 2 k)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% \
... einer indirekten Beurteilung

... des Unternehmensleitbilds

... der internen Kommunikation

... der Unternehmensstrategie
... des Bonussystems
_ ... von Trainingsmallnahmen

... des Beurteilungssystems J
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Zitate der Interview-Partner

Es ist mir lieber, er ist ein
Mafioso und steht dazu.

Das Wort gilt!

(Ehrbares Verhalten) stért am Anfang, hilft am Ende.

Der Unterschied zwischen Mittelstand
und Konzern ist: Mitarbeiter vor Rendite.

Walk the talk — tun, was man sagt.
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Was bietet das Umfeld zur Entwicklung des
,Ehrbaren Kaufmanns*?




3a Die Einflussfaktoren des ,Ehrbaren Kaufmanns” heute. Welche Einflussfaktoren
sind fiir Manager wichtig, um die Tugenden des ,Ehrbaren Kaufmanns” zu férdern?
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Familie
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Unternehmen

Staat/Politik
Religion
Skalierung

Medien

Gesetz

~

von 1 (unwichtig)
bis 5 (sehr wichtig)

/
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Den groBten Einfluss auf ein ehrbares und tugendhaftes Leben haben die Eltern —
gefolgt von der Familie, dem direkten Vorgesetzten und dem Unternehmen.



3b Was sind Ihre Erwartungen an Ausbildungsinstitute, um die zukinftigen Manager

zu ,Ehrbaren Kaufleuten” zu erziehen? Was ist die Aufgabe einer Universitat?

- Haben Erwartung
- Keine Erwartung

/

70% der befragten Unternehmen geben an, dass Universititen in der Verantwortung stehen, das
ganzheitliche Denken sowie Verantwortungsbewusstsein zu férdern und den Nutzen von ehrbarem
Verhalten praktisch erlebbar zu machen.

30% der befragten Unternehmen haben keine Erwartungen an die Hochschulen. Sie vertreten die
Meinung, dass Universitdten lediglich die Verantwortung fiir die Lehre von Fachwissen tragen und
Ehrbarkeit nicht gelehrt werden kann, sondern nur durch Vorbilder erlebbar gemacht wird.
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Zitate der Interview-Partner

... wenn ich nachts gut schlafe und mich
morgens ruhig im Spiegel betrachten kann.

Die goldenen Regeln des Augustinus.

Mutual Respect intern und auch gegeniiber den Kunden!

Wenn wir uns mehr in die Augen sehen
wiirden, missten wir weniger diskutieren.
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Welches Fazit kann gezogen werden?
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Die vier Dilemmas

. Langfristige versus kurzfristige Betrachtungsweise/Konflikte mit anderen ZielgroRen

Der Manager lebt stindig in dem Konflikt, sich einerseits an den Werten des
,Ehrbaren Kaufmanns” zu orientieren und sie vorleben zu wollen und andererseits
die kurzfristigen Erwartungen seiner renditeorientierten Stakeholder zu erfiillen.

. Institutionalisierte Umsetzung versus personliche Vorbildfunktion

Die Manifestierung von Elementen der Tugenden in Leitbildern und Verhaltenskodizes
ersetzt nicht die Vorbildfunktion des Top-Managements und der direkten Vorgesetzten.
Die Erwartung an das Management, in seiner Vorbildfunktion wertorientiertes Ver-
halten zu zeigen, ist weder definiert noch artikuliert. Eine Vorbildfunktion wird
stillschweigend vorausgesetzt, obwohl die Beurteilung von ehrbarem Verhalten nicht
ausreichend in den strukturierten Unternehmensprozess integriert ist.



3. Einfluss des Umfelds versus Eigenverantwortung
Das Elternhaus wird als ausschlaggebender Einfluss bei der Pragung von ehrbaren
Tugenden gesehen. Schule und Universitdten konnen nur noch unterstiitzend dienen.
Wenngleich das gesellschaftliche Umfeld einen grollen Einfluss hat, kénnen Manager
die Eigenverantwortung nicht ablegen.

4. Evaluierung der ,Soft Facts” versus ,Hard Facts” im Auswahlprozess
Messbare Groen und quantitative Werte stehen im Vordergrund, wenn Sachverhalte
rational argumentiert werden missen. Die ,Soft Facts” wie Integritdt, Verldsslichkeit
und Aufrichtigkeit werden dabei vorausgesetzt, aber nicht explizit hinterfragt.
Eine strukturierte Vorgehensweise fiir die Darstellung solcher ,Soft Facts” ist zwar
gewiinscht, wird aber nicht eingefordert.
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Zusammenfassung

Manager befinden sich in einer Zwangslage, sie sehen sich im Unternehmensalltag

mit mehreren Konflikten konfrontiert. Demnach werden von der Mehrheit der befragten
Manager die Tugenden des ,Ehrbaren Kaufmanns” zwar als ideal angesehen, aus
geschiftspolitischen Griinden in der Realitdt aber nur marginal umgesetzt.

Ziel einer Wertedebatte darf es also nicht sein, auf das Fehlen von ,ehrbarem Verhalten”
bei Managern hinzuweisen, es geht vielmehr darum, die Rahmenbedingungen fiir
Manager zu verbessern, um werthaltiges Wirtschaften erst méglich zu machen und
danach konsequent einzufordern.

,Wertorientierung” wird als dufSerst wichtig erachtet und vorausgesetzt, obwohl sie nicht
gentigend thematisiert wird. Es missen Voraussetzungen geschaffen werden, um den
Stellenwert von ,ehrbarem Verhalten” zu erhthen. Dazu gehort unter anderem, dass man
durch ehrbares Verhalten Anerkennung innerhalb der Unternehmen sowie der Gesell-
schaft erlangen kann. Der finanzielle Erfolg darf nicht alleine im Vordergrund stehen,
sondern auch die Art und Weise, wie er erwirtschaftet wird, muss mehr Beachtung finden.

Dabei bedarf es der Zusammenwirkung des familidren Umfelds, der Schule, der Unter-
nehmen, der Gesellschaft, der Politik, der Religion sowie der Medien.



Der Kreislauf der Ehrbarkeit

Eltern, Familie
Die Pragung

Gesellschaft
Setzt Akzeptanzrahmen

,Ehrbarer Kaufmann*
Eigenverantwortung;
Konflikt mit kurz- und

langfristigen Interessen sowie
unterschiedlichen Zielgréen

Schule, Universitit
Unterstltzung
des Wertesystems

Vorgesetzter, Unternehmen
Vorbildfunktionen

~

/

@ In letzter Konsequenz ist jeder fiir sein Handeln selbst verantwortlich.
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Frau Peschl wurde in Osterreich geboren und absolvierte ein Betriebswirtschafts-
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an der Universitdt St. Gallen und der Rotman School of Management in Toronto.
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