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Nach bestem Wissen
und Gewissen

Ein unternehmensethischer Ansatz
zur Integration von Managementsystemen

Volker Ahrens, Karlsruhe, und
Annette Kleinfeld, Hannover

Qualitatsmanagementsysteme gemaB der
Normenreihe DIN EN ISO 9000 haben
sich weltweit etabliert. Mit dem Umwelt-
schutzmanagement nach der EU-Oko-
Audit-Verordnung (EMAS) oder der
ISO14000 setzt sich inzwischen ein
zweites Managementsystem durch. Fur
einen neu entstehenden Ansatz zur Ar-
beitssicherheit liegt ein ISO-Entwurf vor
[1]. Mit Standards wie dem European
Quality Award (EQA) der European
Foundation for Quality Management
(EFQM) oder dem amerikanischen Mal-
colm Baldrige National Quality Award
(MBNQA) wollen zahlreiche Unterneh-
men im Sinne eines Total Quality Mana-
gement (TQM) Spitzenpositionen errei-
chen. In einigen Bereichen wird die
Einfiilhrung sogenannter Ethikmanage-
mentsysteme vorangetrieben, die bisher
vor allem im Rahmen der ,Business-
Ethics“-Bewegung in den USA entwik-
kelt und implementiert worden sind [2].
Hinzu kommt, daB die Anforderungen
an das Qualitaitsmanagement durch
neue Standards wie QS-9000 und
VDA 6.1 derzeit noch einmal erheblich
verscharft werden [3].

Vor diesem Hintergrund stellt sich die
Frage, wie sich diese Vielfalt wirtschaft-
lich beherrschen 1aBt. Praktiker beob-
achten daher mit groBem Interesse Be-
mithungen, die auf eine Integration der
verschiedenen Systeme zielen [4, 5, 6].
Am haufigsten finden sich Ansatze, die
eine Integration der neuen Systeme in
das bereits etablierte Qualitatsmanage-
mentsystem nach DINENISO9000 vor-

Die Fokussierung auf Qualitat, Umwelt, Sicherheit und Gesundheits-
schutz ist auch Ausdruck bestimmter ethischer Wertorientierungen.
Auf dieser Basis lassen sich die verschiedenen, inhaltlich scheinbar
inkompatiblen Ansatze, die bereits umgesetzt oder in der Diskussion
sind, zu einem einzigen Managementsystem zusammenfithren.

sehen. Pragmatisch betrachtet erscheint

dies aus verschiedenen Griinden nahe-

liegend:

» Das Qualititsmanagementsystem ist
in den Unternehmen bereits bekannt
und weitgehend akzeptiert.

» Die neuen Managementsysteme sind
in ihrem Aufbau eng an die Vorgaben
der DINENISO9000 angelehnt und
lassen sich daher formal gut integrie-
ren und

» allgemein anerkannte alternative In-
tegrationskonzepte liegen nicht vor.

Diesen pragmatischen Griinden stehen

jedoch systematische Uberlegungen ent-

gegen.

Aufgaben des Managements
systematisch integrieren

Integration bedeutet Zusammenfithrung
verschiedener Teilaspekte zu einem ein-
heitlichen Ganzen. Unter Management
versteht man die Leitung eines Unter-
nehmens durch Planung, durch das Tref-
fen von Grundsatzentscheidungen sowie
durch eine Durchfithrungs- und Erfolgs-
kontrolle.

Qualitatsmanagement ist in diesem
Sinne zwar eine Querschnittsaufgabe,
umfaBt aber keineswegs alle manage-
mentrelevanten Aspekte eines Unter-
nehmens. Durch Einbeziehung von Um-
weltschutz und Arbeitssicherheit ent-
steht zwar ein umfassenderes Manage-
mentsystem, aber keine Einheit, die ei-
ner ganzheitlichen Unternehmensdeu-
tung Rechnung tragt.

Erstens fehlen klare Beziige zur Be-
triebswirtschaft. Daruiber hinaus ist die
formale Kompatibilitat der verschiede-
nen Managementsysteme zwar eine not-
wendige, aber keine hinreichende Vor-
aussetzung fur ein Gelingen der Integra-
tion. Weitaus wichtiger ist die Frage,
worin die gemeinsame inhaltliche
Grundlage der unterschiedlichen Teil-
aspekte besteht. So 1aBt sich das Um-
weltschutzmanagement genauso wenig
dem Qualitatsmanagement unterordnen
wie iberordnen. Sie als gleichrangige
Bereiche nebeneinanderzustellen oder
unter rein formalen Gesichtspunkten zu-
sammenzufassen, bedeutet ebenfalls
keine Integration. Auf der Suche nach
einer inhaltlichen Integrationsbasis sind
also weitergehende Uberlegungen erfor-
derlich.

Beziehungen zwischen Auftraggebern
und Auftragnehmern sind u.a. dadurch
gepragt, daB Kunden ihre Lieferanten
nicht vollstandig kontrollieren konnen.
Daher konnen die Auftraggeber nie ganz
sicher sein, daB ihre Auftragnehmer die
ihnen ubertragenen Aufgaben in jeder
Hinsicht in ihrem Sinne erledigen. Ver-
trage zwischen beiden Seiten beziehen
sich daher in erster Linie auf das Ar-
beitsergebnis, also darauf, was letztlich
abgeliefert wird. Die Frage, wie ein Auf-
tragnehmer zu diesem Ergebnis kommt,
bleibt dagegen weitgehend unberiick-
sichtigt.

Vor dem Hintergrund dieser Uberle-
gungen kann die Einfiihrung von Ma-
nagementsystemen als ein Versuch ge-
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wertet werden, die Kontrollmoglichkei-
ten eines Auftraggebers auf die Frage
auszuweiten, wie der Auftragnehmer
seine Arbeit erledigt.

Eine Frage
der personlichen Integritat

Interessant erscheint nun die Frage,
warum die Art der Ausfithrung iber-
haupt zum Gegenstand von Geschafts-
vereinbarungen wird.

hier dokumentieren staatlich garantierte
Diplome, Meisterbriefe usw. das Vorhan-
densein der erforderlichen Qualifikation.

Beruicksichtigt man jedoch das Ar-
beitsethos, so ergeben Management-
systeme auch in Europa einen Sinn. Un-
ter Arbeitsethos versteht man die Ein-
stellung eines Menschen zu seiner Ar-
beit. Daftir entscheidend sind seine in-
nere Haltung, seine moralischen Grund-
satze und Wertorientierungen: seine
personliche Integritat. Ein verantwor-
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Ergebnis

Wie jemand eine angenommene Ar-
beit erledigt, wird normalerweise seiner
Qualifikation und seinem Arbeitsethos
zugeschrieben.

Zweifel am Vorhandensein einer hin-
reichenden Qualifikation dominieren vor
allem in den USA. Dort fehlt es an den
formalen Ausbildungen und den allge-
mein anerkannten Qualifikationsnach-
weisen. Wiirde sich die Motivation zur
Einfuhrung von Managementsystemen
auf diesen Aspekt beschranken, so ware
sie in Europa und insbesondere in
Deutschland eigentlich unnotig. Denn

Jahrg. 44 (1999) 1

An der Spitze eines inhaltlich integrierten Management-
systems stehen die Leitlinien des Unternehmens. Sie
werden schrittweise konkretisiert und so auf alle
Ebenen heruntergebrochen. Dadurch lassen sich die
Aspekte bisher eigenstdndiger Systeme einbeziehen

und zu einem Gesamtsystem zusammenfiigen

tungsvoller Mitarbeiter, so die ubliche

Annahme, erbringt eine versprochene

Leistung nach bestem Wissen und Ge-

wissen.

Diesem Arbeitsethos schenkt man
auch in Europa zunehmend weniger Ver-
trauen, was verschiedene Griinde hat:

P In Organisationen wird Leistung ar-
beitsteilig erbracht. Dadurch stellt
sich die Frage, wie sich die Verant-
wortung eines Unternehmens fir
seine Aktivitaiten auf die beteiligten
Akteure verteilt und wer diese Ver-
antwortung gegeniiber externen In-
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stanzen wahrnimmt. Denn Korpora-
tionen als solche sind keine Hand-
lungssubjekte im eigentlichen Sinn
und damit auch nicht Trager von Ver-
antwortung. Sie konnen nur vermit-
telt durch ihre Mitglieder, also ,se-
kundar“ handeln [7]. Erst so sind sie
moralisch handlungs- und verantwor-
tungsfahig: aufgrund der Moralitat
und Personalitat der in ihr tatigen
Menschen.

» Individualisierung und Pluralismus
verandern in den westlichen In-
dustriestaaten das ehemals ge-
sellschaftsiibergreifende Wertesy-
stem. Ob sich der einzelne zum Bei-
spiel einem Arbeitsethos verpflichtet
fuhlt und welche Wertvorstellungen
diesem Ethos zugrunde liegen, ist
nicht mehr unmittelbar einsichtig.

» Die neoliberale Wirtschaftslogik in
den westlichen Industrienationen hat
zu einer Dominanz der Marktlogik
gefiihrt. Immer mehr Unternehmen
erleben ihr Agieren auf dem Markt
als Kampf um die nackte Existenz.
Moralisches Handeln wird dadurch
scheinbar erschwert. Wo, wie Peter
Ulrich es formuliert, die Logik des
Marktes uber ,die normative Logik
der Zwischenmenschlichkeit® domi-
niert, kann die Moralitat der Akteure
nicht mehr als selbstverstandlich vor-
ausgesetzt werden [8].

» Die Globalisierung von Geschaftsbe-
ziehungen fiihrt zu kulturiibergrei-
fenden Kooperationsnotwendigkeiten
und damit zur Konfrontation ver-
schiedener Wertvorstellungen und
z.T. inkompatibler Arbeitsethiken.

Die daraus resultierenden Probleme

werden noch verscharft, wenn auch in

mittelstandischen Unternehmen in den
nachsten Jahren das klassisch-patriar-
chalische Fuhrungsmodell durch kom-
plexere  Lenkungskonzepte abgelost
wird [9]. Dort, wo der Chef an der Spitze
einer klar gestaffelten Hierarchie steht,
4Bt sich das sittliche Verhalten des Un-
ternehmens nach innen und auBen mit
seiner moralischen Haltung gleichset-
zen. In dezentralen Strukturen mit
Teamcharakter und verteilten Verant-
wortlichkeiten laBt sich eine solche
normsetzende Instanz dagegen nicht so
leicht ausmachen. Zur Vielfalt der Wert-
vorstellungen kommt dann die Vielzahl
von Machtzentren hinzu und verstarkt
die Orientierungsprobleme. Dies spricht
nicht gegen neue Lenkungsmodelle,
macht aber die Notwendigkeit deutlich,
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dem allseitigen Diskurs ethischer Fra-
gen kinftig auch in Unternehmen mehr
Aufmerksamkeit zu widmen.

Dies gilt ganz besonders fur die zahl-
reichen mittelstandischen Unternehmen,
in denen der Generationswechsel unmit-
telbar bevorsteht. Vielfach fehlt es in
den Familien der Eigentimer an Nach-
wuchs, so daB sich in den Fuhrungs-
strukturen weitreichende Veranderun-
gen ergeben werden. Davon ist vor al-
lem die Unternehmenskultur und damit
die Identitat betroffen. Die explizite For-
mulierung der zugrundeliegenden Leit-
ideen kann maBgeblich zur Wahrung
von Kontinuitat beitragen und zugleich
den Korridor fiir neue Ideen und zu-
kunftsgerichtete Entwicklungen offnen.
Vor diesem Hintergrund konnen inhalt-
lich integrierte Managementsysteme ei-
nen wesentlichen Beitrag zur Zukunfts-
sicherung leisten.

| Sich gegenseitig vertraven

An einigen Stellen laBt sich schon an
den derzeit verbreiteten Management-
systemen ihre ethische Orientierung er-
kennen. So trauen Kunden zertifizierten
Lieferanten eher als anderen zu, eine
qualitativ einwandfreie Leistung zu er-
bringen. Behorden und Offentlichkeit
trauen Unternehmen, die ein Umwelt-
schutzmanagement-System unterhalten,
eher als anderen zu, umweltschonend
zu produzieren. Arbeitnehmer, Betriebs-
rate und Gewerkschaften trauen Unter-
nehmen mit einem Arbeitsschutzma-
nagement-System eher als anderen zu,
die Gesundheit ihrer Arbeitnehmer zu
schiitzen.

Bei allen genannten Aspekten spielt
das Vertrauen eine maBgebliche Rolle,
und dies ist eine im wesentlichen ethi-
sche Kategorie.

Das Ziel, das Managementsysteme im-
plizit verbindet, scheint also darin zu
bestehen, eine Atmosphare des Vertrau-
ens entstehen zu lassen, und zwar in be-
zug auf alle Anspruchsgruppen (stake
holder) eines Unternehmens: Kunden,
Lieferanten, Mitarbeiter, Inhaber (share
holder), Umwelt, Gesellschaft usw.

Vertrauen ist die Folge verlaBlicher
und stabiler Beziehungen. Fiir solche
VerlaBlichkeit und Stabilitait der wech-
selseitigen Handlungs- und Verhaltens-
erwartungen zu sorgen, ist eine wesent-
liche Funktion von Ethik. Sie basiert
darauf, daB sich alle Akteure nicht nur
an die gesetzlich vorgegebenen Regeln

halten (Legalitat), sondern sich daritber
hinaus einem gemeinsamen Kanon an
ethischen Handlungsorientierungen und
moralischen Grundwerten verpflichtet
fuhlen (Legitimitat). Da Gesetze und Ver-
trage nicht alle Handlungsmoglichkeiten
erfassen konnen, bedeutet dies, daB die
verbleibenden Liicken nicht ausgenutzt
werden, um eine Seite zu Uibervorteilen.

Die Senkung von Transaktionskosten
durch Vertrauen ist nur eine der positi-
ven Nebenwirkungen, die ein ethischer
Grundkonsens der Gesellschaft fur de-
ren Wirtschaftssystem mit sich bringt.
Denn daB die Kosten zur Kontrolle der
Einhaltung von Abmachungen sinken, je
hoher das Vertrauen ist, liegt auf der
Hand.

Wahrend des Wirtschaftsliberalismus
der Neoklassik geriet in Vergessenheit,
daB Adam Smith in seiner klassischen
Markttheorie einen solchen Konsens als
Bedingung eines  funktionierenden
Marktmechanismus vorausgesetzt hat.
Angesichts zahlreicher Beispiele fur
Marktversagen - etwa in Form von ex-
ternen Effekten fiir die natiirliche und
soziale Umwelt - wird der Zusammen-
hang zwischen gesellschaftlicher und
okonomischer Stabilitit von der heuti-
gen Wirtschaftstheorie inzwischen wie-
der anerkannt. Wie sich aber die not-
wendige Stabilitat in der Praxis herstel-
len und erhalten laBt, wenn das (ehe-
mals) Selbstverstandliche unter globalen
Wettbewerbsbedingungen nicht mehr
selbstverstandlich gilt, ist eine offene
Frage, die fur die aktuelle unterneh-
mensethische Diskussion in Deutsch-
land bestimmend ist.

| Sich moralisch selbst binden

Die Einfuhrung der genannten Manage-
mentsysteme kann zur Beantwortung
dieser Frage einen entscheidenden Bei-
trag leisten. Sie scheint durchaus von ei-
ner entsprechenden Motivation geleitet
zu sein, denn ihre Regelungen beinhal-
ten ethische Orientierungen und zielen
auf die Verwirklichung moralischer Wer-
te ab. So entspricht die Lieferung quali-
tativ einwandfreier Produkte dem Prin-
zip der Fairness und der Leistungsange-
messenheit; sich zum Schutz der Um-
welt zu verpflichten heiBt, der Natur ei-
nen eigenen Wert beizumessen; Arbeits-
schutz bedeutet aktive Wahrnehmung
der unternehmerischen Fiirsorgepflicht
sowie Starkung der sozialen Partner-
schaft.

Die Botschaft, die von der Einrichtung
und Pflege eines Managementsystems
ausgeht, lautet im Kern: Als Unterneh-
men verpflichten wir uns, die uns tber-
tragene Arbeit nach bestem Wissen und
Gewissen auszufithren. Wir bekennen
uns gegenuiber unseren Anspruchsgrup-
pen zur Verantwortung fur das, was wir
tun, treffen also Vorkehrungen dafir, je-
derzeit vor einer entsprechenden In-
stanz fur die Folgen unseres Handelns
einstehen zu konnen.

Dariiber hinaus hat eine ethische Aus-
richtung dieser Art einen intrinsischen
Wert und eine besondere Bedeutung fiir
den einzelnen: Wo Menschen ihr Han-
deln an ethischen Prinzipien orientie-
ren, bringen sie ihr eigentliches
Menschsein zur Entfaltung. Dies macht
Personalitat aus. In der Personalitat des
Menschen griindet seine Wiirde. Mora-
lisch zu handeln, schuldet der einzelne
folglich nicht nur seinen jeweiligen In-
teraktionspartnern, seiner naturlichen
und sozialen Umwelt, sondern vor allem
auch sich selbst [7].

Die verbreitete Annahme, daB der in-
ternationale Wettbewerbsdruck unter-
nehmerisches Handeln mit Moral zu-
nehmend unvereinbar macht, erweist
sich vor diesem Hintergrund in mehrfa-
cher Hinsicht als kontraproduktiv: Diese
Unvereinbarkeit verursacht Kosten, die
sich Unternehmen weniger denn je lei-
sten konnen. Neben den steigenden
Transaktionskosten gehoren dazu vor al-
lem psychosoziale Kosten fur die einzel-
nen Wirtschaftsakteure. Ausfallzeiten
oder Leistungsminderungen aufgrund
des Burn-Out-Syndroms, aufgrund von
Suchtproblemen oder durch ,innere
Kindigung® sind nur einige der Fakto-
ren, die dabei auch Okonomisch zum
Tragen kommen.

Dartiber hinaus verhindern solche
Entwicklungen das, was immer haufiger
gefordert wird: Kreativitat und Innovati-
onskraft durch Mitarbeiterpotentiale.

| Humanpotentiale erschlieBen

Der Mensch ist nicht ,etwas“ mit einem
kalkulierbaren Wert, das sich gewinnen
laBt wie eine materielle Ressource, son-
dern ,jemand“, eine Person mit einer
unverrechenbaren Wirde. Nur wo er in
dieser personalen Dimension wahrge-
nommen und wo entsprechend mit ihm
umgegangen wird, kann er das verwirk-
lichen, was seine besonderen Humanpo-
tentiale ausmacht: Inspiration, Kreativi-
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tat, Innovationsfreude, Eigenverantwort-
lichkeit, Engagement fiir eine gemeinsa-
me Sache, moralische Integritat und so-
ziale Kompetenz [10].

Fur die Entfaltung dieser Potentiale
entscheidend sind sogenannte ,soft fac-
tors“, die zusammengenommen das aus-
machen, was man als Unternehmenskul-
tur bezeichnet: ein gutes Betriebsklima,
insbesondere ein partnerschaftlicher
Umgangs- und Fihrungsstil, der von
wechselseitigem Respekt und Fairness
getragen ist, Ehrlichkeit, Vertrauen,
Transparenz nach innen wie nach au-
Ben.

Im Zentrum heutiger Managementauf-
gaben stehen somit zunehmend Proble-
me, die Uiber eine betriebswirtschaftlich-
kalkulatorische Vernunft hinausgehen.
Thre Losung muB beim Verhalten und
bei der inneren Einstellung der invol-
vierten Akteure ansetzen, vor allem aber
beim Klima und bei den Strukturen.

Ethik als inhaltliche
Grundlage ...

Der hier vorgeschlagene Ansatz eines
integrativen Managementsystems ver-
steht sich daher nicht nur als Versuch,
unterschiedliche ,tools“ und ihre jewei-
ligen Gegenstandsbereiche zusammen-
zufihren. Es geht vielmehr darum, un-
terschiedliche Rationalitatstypen, wie
z.B. strategische, kalkulatorische, ethi-
sche und soziale Vernunft, im Sinne ei-
ner ganzheitlichen Unternehmensauffas-
sung zur Einheit zu bringen und als sol-
che operationalisierbar zu machen.

Ethik integriert gleichzeitig die Viel-
falt der Perspektiven und moglichen
Handlungsorientierungen, indem sie
diese an eine ubergreifende (Wert-)Ori-
entierung wie z.B. die Idee des Guten
riickbindet.

Ausgangspunkt der inhaltlichen Inte-
gration von Managementsystemen ist
daher die prinzipielle Einsicht in die
Notwendigkeit einer ethisch fundierten
institutionellen Ausrichtung eines Un-
ternehmens. Dieser Einsicht Ausdruck
zu verleihen, wiirde vor allem zu dem
Bekenntnis fithren, sein Handeln nicht
ausschlieBlich am Eigennutz und an ma-
terieller Gewinnmaximierung auszurich-
ten, wie dies im sog. Share-Holder-Kon-
zept zum Ausdruck kommt. In Kklarer
Abgrenzung zu dieser reduktionisti-
schen Unternehmensdeutung sollen viel-
mehr die legitimen Interessen aller An-
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spruchsgruppen (stake holder) beriick-
sichtigt werden.

Letztlich hangt die Integritat und Re-
putation eines Unternemens davon ab,
ob die Selbstverpflichtungen auch Be-
standteil seiner globalen Kultur werden.
Leitlinien und allgemeine Bekenntnisse
allein reichen dafiir nicht. Unabdingbar
ist der Niederschlag der darin formulier-
ten Wertorientierungen in den Handlun-
gen der einzelnen Unternehmensmit-
glieder. Dazu missen in den handlungs-
bestimmenden Anleitungen der Manage-
mentsysteme Verbindungen zu den
ubergeordneten Leitlinien hergestellt
werden.

... fiir die Integration von
Managementsystemen

Ein Vorschlag fur den Aufbau eines in-
haltlich integrierten Managementsy-
stems ist im Bild dargestellt. Er soll er-
moglichen, das System in die Praxis um-
zusetzen: An der Spitze stehen die Leit-
linien des Unternehmens. Sie wenden
sich mit der Selbstverpflichtung zur Ein-
haltung bestimmter ethischer Prinzipien
und zur Orientierung an entsprechen-
den Wertestandards an die Anspruchs-
gruppen.

In einem ersten Schritt der Konkreti-
sierung wird auf dieser Grundlage die
allgemeine Unternehmenspolitik formu-
liert. Darin wird zum Ausdruck ge-
bracht, wie die Grundsatze in konkretes
Handeln umgesetzt werden sollen. Dazu
gehort beispielsweise die Absichtserkla-
rung, ein Managementsystem zu unter-
halten und dies in regelmaBigen Abstan-
den durch eine unabhéngige Instanz va-
lidieren zu lassen.

Das Wesen von Politik ist die Umset-
zung von Zielen. Insofern muB ein Ab-
gleich des durch die Leitlinien vorgege-
benen Soll-Zustands mit dem Ist-Zu-
stand erfolgen. Auf dieser Konkretisie-
rungsstufe wiirde z.B. als Ziel formu-
liert, den vorhandenen Qualitatssiche-
rungsstandard gemaB QS-9000 und
VDA 6.1 auszubauen.

Ein Programm dokumentiert dann,
durch welche MaBnahmen die Ziele er-
reicht werden sollen.

SchlieBlich gehort auch die allgemeine
Beschreibung der Aufbau- und Ablauf-
organisation eines Unternehmens auf
diese iilbergeordnete Ebene.

Damit sind sowohl die Struktur als
auch der Inhalt des Managementsy-
stems festgelegt. Die konkreten Aspekte,
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die bisher in eigenstandigen Systemen
behandelt werden, kdonnen nun inte-
griert werden.

Das allgemeine Ziel, sich der An-
spruchsgruppe der Kunden gegeniiber
fair verhalten zu wollen, wird so zum
konkreten Ziel, Produkte zukiinftig nach
der Null-Fehler-Strategie zu liefern. Das
allgemeine Ziel, Eigentiimern und Glau-
bigern (share holdern) Sicherheit bieten
zu wollen, wird so zum konkreten Ziel,
durch kaufménnische Vorsicht und
Haushaltsdisziplin die wirtschaftliche
Existenz und Zahlungsfahigkeit des Un-
ternehmens dauerhaft garantieren zu
wollen.

Der allgemeine Programmpunkt, den
Grad der Erfullung von Qualitatsforde-
rungen zu erhohen, wird zum konkreten
Programmpunkt, Verfahren zur Quali-
tatsvorausplanung einzufithren. Der all-
gemeine Programmpunkt, dem harter
gewordenen Preiskampf durch eine Ver-
besserung der Kalkulationsgenauigkeit
zu begegnen, wird zum konkreten Pro-
grammpunkt, ein rechnergestitztes Ma-
nagement-Informationssystem zu be-
schaffen.

Beispiele wie diese zeigen, daB sich
Managementsysteme auf eine einheitli-
che inhaltliche Basis stellen lassen.

| Moral in der Praxis

Eine erste Umsetzung des hier vorge-

stellten Ansatzes erfolgt bei der Konig

Metall GmbH in Gaggenau. Als Zuliefe-

rer fir die Automobilindustrie und den

Maschinenbau steht dieses Unterneh-

men zur Zeit wie viele andere vor der

Herausforderung, zusatzlich zum bereits

vorhandenen  Qualititsmanagementsy-

stem nach DINENISO9001 und zum

Umweltschutzmanagementsystem nach

der EU-Oko-AuditVerordnung die QS-

9000 und die VDA 6.1 einzufiihren.

Vor diesem Hintergrund ergab sich
die Motivation zur Entwicklung eines in-
haltlich  integrierten Managementsy-
stems aus mehreren Griinden:

» Durch die Zusammenfassung aller
managementrelevanten Aspekte in ei-
nem Managementsystem sollen bei
dessen Pflege, Fortentwicklung und
Dokumentation Rationalisierungsef-
fekte erzielt werden. Insoweit besteht
Kompatibilitdt zum formal-integrati-
ven Ansatz.

» Die Herausstellung der grundlegen-
den Wertorientierung soll die Effekte
des integrierten Managementsystems
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nach innen wie nach auBen verstar-
ken. Im Binnenverhaltnis geht es vor
allem darum, die Beschaftigten als
Personlichkeiten anzusprechen. Da-
durch erhalten sie die Chance, in den
Zielen des Unternehmens ihre eige-
nen Ziele wiederzufinden und deren
Umsetzung zu ihrem personlichen

fur eigenverantwortliches Handeln auf

allen Ebenen des Unternehmens gelegt.
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Die Verwirklichung dieser Ziele sollte
zunachst auf der Grundlage des EFQM-
Modells erfolgen. Dieses Vorhaben wur-
de jedoch verworfen. Der Leitgedanke
des Total Quality Management (TQM) 8
subsumiert alle Aspekte unter den Qua-
litatsbegriff. Dies erwies sich in der Pra-
xis als unzweckmaBig, da es den Be-
schéftigten nicht {iberzeugend zu ver-
mitteln war, daB beispielsweise Umwelt-
schutz oder Arbeitssicherheit Fragen
der Qualitat sein sollen. Demgegeniiber
ist es unmittelbar einsichtig, daB z.B.
Mitarbeiter eine Anspruchsgruppe des
Unternehmens darstellen und in einem
Managementsystem, das allen relevan-
ten Managementbereichen Rechnung
tragen soll, beriicksichtigt werden miis-
sen. Dies fordert zudem die Einsicht,

daB die Anspriiche von Kunden im sel- I
ben Umfang befriedigt werden miissen,
wie man dies in bezug auf die eigenen
Anspriiche fordert. Auf diese Weise wird
das Verstandnis fir die komplexen Zu-
sammenhdange des betrieblichen Ma-
nagements gefordert und die Grundlage
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To the best of one’s knowledge and belief. Integration of
different management-systems based on business ethics.
Quality, environmental conservation, safety and health care
are the results of ethical value orientations. This article
shows, that all the different management-systems, which
today are in use and under discussion, can be integrated to
one management-system, if business ethics are used as a basis.
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