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Business Ethics for Professional Service Firms. Problems and orien-
tations

The current crisis of the world economic system and the lack of confidence in its capitalis-
tic institutions are influenced by the ethical misconduct of professional service firms. In
this article we consider the ethical behaviour and structures of professional service firms,
e.0. consulting, auditing, investment analysis and banking and also executiv search com-
panies. Our research shows empirically and theoretically derived deficits in management
systems and incentive structures that are obstacles for critical reflection on ethical concerns.
We draw some conclusions concerning organizational reform within these firms. Finally,
an outlook on possible future research activities in this area is given.
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1. Die Verantwortung der Professional Service Firms

1.1 Problemaufriss und Forschungsliicke

Im Zuge des abflauenden Wirtschafts- und New Economy-Booms der 90er
Jahre und angesichts nicht abreilender Berichte tiber Unternehmens-
skandale wird die Notwendigkeit eines wirksamen Ethik-Managements
wieder einmal deutlich. In die Schlagzeilen der Wirtschaftspresse geraten
nicht nur Firmen wie Enron oder Worldcom, die mit hoher krimineller
Energie Bilanzen geschont, Verluste verschleiert und Anleger sowie Mitar-
beiter geprellt haben, sondern auch Professional Service Firms, deren Akti-
vititen in einem besonderen Vertrauensverhiltnis zu ihren Klienten und
zur Offentlichkeit stehen und nun besonders kritisch unter die Lupe ge-
nommen werden: Unternehmensberatungen, Wirtschaftspriifungsgesell-
schaften, Analysten, Investmentbanken, Personalberatungen, Trainer,
Headhunter etc. Professional Service Firms erfiillen in der Marktwirtschaft
eine doppelte Funktion. Einerseits unterstiitzen sie ihre Klienten bei der
stindigen Suche nach Effizienzverbesserungen, andererseits dienen sie aber
auch der Sicherstellung der RechtmiBigkeit des Verhaltens ihrer Klienten
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und der Versorgung der Marktakteure mit zuverldssigen Informationen.
Auf diese Weise leisten sie einen wichtigen Beitrag zur Funktionsfihigkeit
der Wirtschaft. Dementsprechend sind die Professional Service Firms fiir
ihr Verhalten gegeniiber ihren Klienten, ihren Mitarbeitern und der Of-
fentlichkeit bzw. der Gesellschaft verantwortlich.

Professional Service Firms stehen zugleich aber auch selbst im Wettbewerb
um Ertrige, Klienten und Marktanteile. Konflikte zwischen den Interessen
des Klienten und dem Gemeinwohl, zwischen dem Wohl des eigenen und
des zu beratenden Unternehmens, aber auch zwischen den Vorteilen und
Motiven von Gesamtunternchmung, einer Abteilung bzw. einem Team
sowie dem einzelnen Mitarbeiter innerhalb einer Professional Service Firm
bleiben hierbei nicht aus. In Verantwortung um das Gemeinwohl bzw. den
sozialen Frieden missen diese Konflikte durch die Anwendung geltender
Gesetze, durch organisationale Regeln oder aber — sofern solche Normen
nicht vorhanden sind — durch ethisch aufgeklirtes, autonomes Handeln
bearbeitet werden.

In der Presse und Medienéffentlichkeit ist die Wahrnehmung der Profes-
sional Service Firms angesichts von Bilanzfilschungen und ,kreativer
Buchfiihrung®, Fehlinformationen durch Analysten oder aufgrund von
fragwiirdigen Beratungsleistungen von zunehmender Kritik geprigt (vgl.
u.a. Elliott/Schroth 2002: 65 ff.; Fincham/Clark 2002: 6 ff.; Malik 2001).
Gleichzeitig scheint der kritische Umgang mit ethischen Konflikten in den
Professional Service Firms selbst neben dem nach aulen gezeigten Selbst-
bewusstsein und der eigenen Erfolgsrhetorik keinen rechten Platz zu fin-
den. Ethik ist zunichst ein Thema, mit dem sich Geld verdienen ldsst
(;,Ethik-Beratung*) (vgl. u.a. Lunau 2000). In der eigenen Firma angewandt,
verursacht sie jedoch erst einmal Kosten und bringt keinen schnellen, zure-
chenbaren Ertragszuwachs.

Die Literatur @iber Professional Service Firms ist weitgehend praxisorien-
tiert und oftmals von (ehemaligen) Mitarbeitern dieser Unternehmen selbst
verfasst (vgl. u.a. die Beitrige in Siegwart/Mahari 2001). Aus wissenschaft-
licher Perspektive ist die kritische Beurteilung von Professional Service
Firms dagegen lange Zeit vernachlissigt worden (vgl. Fincham/Clark 2002:
8). Zugleich mangelt es an einer hinreichenden theoretischen Fundierung
dieser Unternehmen und ihrer Phinomene (vgl. Nippa/Petzold 2002: 215
ff.; Weidner/Kass 2002: 170). Die Beﬁlﬁhungen hierzu wurden erst vor
kurzem verstirkt in Angriff genommen.

Angesichts der aus den Skandalfillen der jiingsten Vergangenheit abgelei-
teten empirischen Relevanz — immerhin ist mit Arthur Andersen im Jahre
2002 eine der zu den ehemals ,,Big five™ zdhlenden Wirtschaftspriifungs-
und Steuerberatungsgesellschaften innerhalb nur weniger Monate aufgrund
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strafbaren Fehlverhaltens vollstindig vom Markt verschwunden —, einem
strukturell hohen ethischen Konfliktpotenzial sowie der identifizierten
Forschungsliicke scheint eine tiefer gehende Beschiftigung mit der Unter-
nehmensethik in Professional Service Firms eine dringende und lohnende
Aufgabe. Dabei kann dieser Beitrag nur ein erster Anfang sein. Ziel dieses
Artikels ist es daher, den oben aufgeworfenen Problemen eine erste Struk-
tur zu geben und den Weg fiir weitergehende Forschungsfragen zu ebnen.

1.2 Gang der Untersuchung

Der vorliegende Beitrag versucht, dem Umgang mit ethischen Konflikten
in und von Professional Service Firms aus kritischer Perspektive nachzuge-
hen. Dabei sollen die Problemtatbestinde aufgezeigt und Losungsansitze
diskutiert werden. Dies legt ein Vorgehen in vier Schritten nahe.

Der erste Teil dient der Einfihrung in die Thematik und der Begriffskla-
rung. Im zweiten Teil werden vier typische Konfliktfille in Professional
Service Firms aufgearbeitet. Durch Gegeniiberstellung mit einer ersten
Befragung tiber tatsichlich vorhandene Ethik-Managementinstrumente in
Professional Service Firms lassen sich die Defizite aufzeigen und ein méogli-
cher Handlungsbedarf formulieren. Im dritten Teil sollen die gemachten
Beobachtungen und bisherigen Erkenntnisse einer theoretischen Struktur
zugefithrt werden. Hierfiir ist es notwendig, die Charakteristika sowohl der
Professional Service Firms und des diese kennzeichnenden Dienstlei-
stungsprodukts als auch der mdéglichen Konfliktbezichungen herauszuar-
beiten und mit geeigneten Managementtheorien zu verkniipfen. Angestrebt
wird ein Bezugsrahmen zur Identifikation, Analyse und Behebung mégli-
cher unternehmensethischer Konflikte in Professional Service Firms. Im
vierten Teil schlieSlich sollen die erfolgversprechenden Ansitze zur Losung
unternehmensethischer Konflikte in Professional Service Firms diskutiert
und der weitere Forschungsbedarf in diesem Bereich aufgezeigt werden.

1.3 Begriffsklarung

Um eine gemeinsame Ausgangsbasis zu schaffen, sollen zunichst die zen-
tralen Begriffe dieses Beitrags, ,,Professional Service Firm* und ,,ethischer
Konflikt“ bzw. ,,Unternehmensethik® definiert werden.

1.3.1 Begriff der Professional Service Firms

Fir diesen Beitrag wurde der Begriff der ,,Professional Service Firms® (vgl.
Miiller-Stewens et al. 1999; Gillmann 2001) gewihlt, da er im Gegensatz
zur relativ eng gefassten Bezeichnung der Unternehmensberatung auch
weitere Anbieter von wissensintensiven, immateriellen Serviceangeboten
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umfasst. Hierzu zdhlen neben der klassischen Unternehmensberatung auch
Wirtschaftspriifungs- und Steuerberatungsgesellschaften, Wirtschaftsan-
wilte, Analysten, Investmentbanker, Personalberater, Trainer oder ,,Head-
hunter. Professional Service Firms sind durch vier Charakteristika ge-
kennzeichnet: Die Immaterialitdt des Dienstleistungsprodukts, dessen Wis-
sensintensitat, das Nebeneinander eings Vertrags- und \ertrauensverhaltnisses zwi-
schen Anbieter, Kunden und der Offentlichkeit sowie die Professionalitat, die
sich durch hohe Qualititsstandards, eine klare Werteordnung und nicht
zuletzt durch ethisch korrektes Verhalten begriindet.

(1) Immaterialitat: Bei den Produkten, die von Professional Service Firms
angeboten werden, handelt es sich weitgehend um immaterielle Giiter bzw.
Dienstleistungen. Dies hat sowohl auf der Angebots- als auch auf der
Nachfrageseite eine Reithe von Konsequenzen. Der Anbieter kann sein
Dienstleistungsangebot zwar vorhalten, jedoch nicht im Vorhinein produ-
zieren, um es bei Bedarf und Nachfrage zu verkaufen. Er wird sein Lei-
stungsspektrum definieren, ist jedoch in hohem Maf3e auf die Situation und
die Gegebenheiten beim Kunden angewiesen. Das Dienstleistungsprodukt
entsteht notwendigerweise erst durch die Zusammenarbeit zwischen An-
bieter und Klienten und ist entsprechend schwer in Bezug auf Aufwand
und Ertrag kalkulierbar. Auf der Nachfrageseite ist die Unsicherheit tiber
die Leistungserstellung ebenso durch die Schwierigkeit der Erfolgsmessung
gekennzeichnet. Der Kunde verlangt eine individualisierte, durch Interakti-
on und Wissenstransfer geformte Dienstleistung, von der er nur annihe-
rungsweise vermuten kann, welchen Aufwand er dabei selbst zu leisten hat
und welchen Ertrag sie ihm bringen wird. Entsprechend schwer ist ein
objektivierter ErfolgsmaB3stab zu finden, an dem der erfolgreich geleistete
Vertrag gemessen und eingefordert werden kann.

(2) Wissensintensitét: Professional Service Firms sind ,,Handler in Problemen,
Praktiken und Sinn® (Kieser 1998: 191). Das bedeutet, dass die grundle-
gende Funktion von Professional Service Firms in der Generierung und -
Ubertragung expliziten Lﬁd vor allem impliziten Wissens zum Nutzen der
Kunden begtiindet liegt® Objektive Priifungen, die Generierung innovati-
ver Prozesse, die Ubertragung effizienter Maf3nahmen und Methoden so-
wie deren Objektivierung, Legitimierung, Kommunikation und Durchset-
zung beim Kunden lassen sich nur durch Wissensaustausch erreichen. Dies
verlangt sowohl von der Professional Service Firm als auch vom Kunden
die Bereitschaft zur Offenlegung und Weitergabe des expliziten und impli-
ziten Wissens sowie einen gemeinsamen Prozess der Wissensgenerierung
und Ubertragung (vgl. Osterloh et al. 1999).

(3) Vertrags- und Vertrauensheziehung: In der Immaterialitit der Dienstleistung
sowie der Wissensintensitit des Produktes liegen das Nebeneinander von
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Vertrags- und Vertrauensbeziehungenu bereits begriindet (vgl. Weidner
1997). Zu einer Zusammenarbeit zwischen dem Klienten und der Profes-
sional Service Firm wird es nur kommen, wenn dem Eingehen einer zeitlich
befristeten Vertragsbeziehung eine Vertrauensbeziehung insbesondere von
Seiten des Klienten gegentiber dem Dienstleister vorausgeht (vgl. u.a. Ro-
senstiel 2001: 78 f). Dieses in ékonomischen Kategorien nur schwer und,
wenn Uberhaupt, lediglich langfristic messbare Vertrauensverhiltnis ist
nicht nur notwendige Voraussetzung fiir das Zustandekommen des Dienst-
leistungsvertrages, sondern auch fiir dessen erfolgreiche Durchfiithrung und
eine evtl. daraus folgende erneute Zusammenarbeit (vgl. Rippberger 1998).

(4) Professionalitdt: Professionalitit beinhaltet ein Qualititsversprechen zutr
Leistungserbringung und zu verantwortungsvollem Handeln auf Grundlage
einer festen Werteordnung. Diese Ordnung griindet zum einen auf Quali-
titsstandards, die vom Gesetzgeber oder den berufsstindischen Organisa-
tionen definiert sind, zum anderen aber auch auf die ,klare Verpflichtung
auf bestimmte Werte in Form einer unternechmensweit geteilten und ge-
lebten Einstellung zur Professionalitit nach innen (Mitarbeiter, Kollegen
etc) und auBlen (Klienten, Kooperationspartner etc.) (Miller-Ste-
wens/Kriegmeier 2001: 156). Professionalitit orientiert sich dabei an den
oftmals ungeschriebenen ,,Regeln der Zunft* und beeinflusst das Verhalten
des einzelnen Mitarbeiters, um einen Qualititsstandard zu sichern, der 6ko-
nomischen Erfolg und die Reflexion auf die ethische Verantwortung ge-

gentiber den Klienten und gegentber der Gemeinschaft einschlieSt (vgl.
Berger 2002: 305).

Die Titigkeit von Professional Service Firms ldsst sich somit als eine in
hohem Mafle wissensintensive, zeitlich begrenzte Interaktion zwischen
Kunden und Dienstleister definieren, die im weitesten Sinne der Lésung
von Problemen dient und auf einem Qualititsversprechen nach Mal3gabe
expliziter und impliziter Kriterien beruht. Sie ist in besonderer Weise auf
einen personalintensiven und somit hochgradig immateriellen In- und
Output sowie auf die vertrauensvolle und verantwortungsbewusste Zu-
sammenarbeit von Professional Firm und Klienten im Prozess der Dienst-
leistungserstellung angewiesen (vgl. Gillmann 2001: 11).

1.3.2 Kennzeichen ethischer Konflikte in einer Wettbewerbswirt-
schaft und der Beitrag der Unternehmensethik

In einer Wettbewerbswirtschaft ist der Unternehmung das Gewinnerzie-
lungsinteresse qua Systemimperativ vorgegeben. Die Frage von Gewinn
oder Verlust entscheidet in letzter Konsequenz iiber das Uberleben oder
Scheitern einer Unternehmung am Markt. Dabei handelt es sich jedoch
zunichst um eine formale Zielkategorie, die von der Unternechmensleitung
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erst in sachliche Zielvorgaben, Strategien und Handlungsprogramme iber-
setzt werden muss. Im Rahmen der hierbei bzw. in der Folge zu treffenden
Entscheidungen kann es zu Konflikten zwischen der Gewinnerzielungsab-
sicht der Unternehmen (oder einzelner Akteure) und den berechtigten In-
teressen anderer gesellschaftlicher Akteure kommen (vgl. hierzu Kreike-
baum et al. 2001; Gilbert 1998).

Konflikte konnen dabei auf verschiedenen Ebenen auftreten, im Innern
zwischen den egoistischen Motiven einzelner Manager oder Organisati-
onsmitglieder und dem Gesamtinteresse der Unternehmung, z.B. zwischen
dem Selbstinteresse des Managers und dem Gewinninteresse des Aktionirs,
oder aber im AuBeren zwischen dem Gewinninteresse der Unternehmung
und externen Bezugsgruppen oder dem 6ffentlichen Interesse der Gesell-
schaft (Gemeinwohl). Die Wirtschaftsordnung und die in ihr geltenden
Gesetze dienen der friedlichen Regelung der Konflikte zwischen den ver-
schiedenen Interessengruppen (,,Stakeholdern®). Aufgrund der bekannten
Steuerungsgrenzen des positiven Rechts versagt dieser Regelungsmecha-
nismus in modernen Gesellschaften immer hiufiger, weil es dem Gesetz-
geber nicht gelingt, gesellschaftliche Konfliktlagen in ihrer Komplexitit
vollstindig zu durchschauen bzw. richtig zu antizipieren und das Lésungs-
muster zur Uberwindung der Konflikte in ein allgemeines Gesetz zu gie-
Ben. Die Unternehmung muss daher in die entstchende Regelungsliicke
einspringen (vgl. Stone 1975; Parker 2002). Aufgabe eciner ethisch verant-
wortlichen Unternehmung ist es somit, einen institutionellen Rahmen wie
auch ein Instrumentarium zur Behandlung und Bewiltigung ethischer Kon-
flikte vorzuhalten, die nicht oder noch nicht mit Hilfe der geltenden Geset-
ze geregelt werden kénnen (vgl. Steinmann/Loéhr 1994; dies. 1995).

Nach Steinmann/Lohr umfasst die Unternehmensethik ,,alle durch dialogi-
sche Verstindigung mit den Betroffenen begriindeten bzw. begriindbaren
prozessualen und materialen Normen, die von einer Unternehmung zum
Zwecke der Selbstbindung verbindlich in Kraft gesetzt werden, um die
konfliktrelevanten Auswirkungen des Gewinnprinzips bei der Steuerung
der konkreten Unternehmungsaktivititen zu begrenzen® (Steinmann/Lohr
1992: 2452). Diese Definition besteht somit aus sechs zentralen Merkma-
len. Erstens gilt es, nach Kriterien einer gelungenen Lebensfiihrung zu
suchen und diese im Sinne von normierten Aufforderungen zur Hand-
lungsgrundlage in der Unternehmung zu machen. Diese sind zweitens be-
grundungspflichtig, d.h. es mussen gute Griinde fiir sie geltend gemacht
werden kénnen. Drittens sind in den mdglichst unvoreingenommenen,
zwanglosen und verinderungsoffenen Begriindungsprozess alle Betroffe-
nen im Sinne einer dialogischen Verstindigung mit einzubeziehen. Die
Gewinnerzielungsabsicht ist viertens zwar nicht prinzipiell in Frage zu stel-
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len, wohl aber situativ zu beschrinken. Die Unternehmensethik dient
finftens der selbstverpflichtenden Erginzung des bereits gesetzten Rechts
und versteht sich als Aufforderung, bestehende Gesetze anzuwenden, ge-
setzliche Regelungen zu erginzen und — wo nétig — kritische Distanz zu
den geltenden Gesetzen zu tiben. Sechstens schlieSlich muss die ethische
Normierung an den Unternechmenszweck bzw. an das Zielsystem der Un-
ternehmung angebunden werden (vgl. Steinmann/Lohr 1992: 2452 ff)).

2. Der Umgang mit ethischen Konflikten in der Praxis von Pro-
fessional Service Firms

Im folgenden Abschnitt sollen vier ethische Problembereiche der Arbeit
von Professional Service Firms exemplarisch dargestellt und anschlieBend
die Ergebnisse einer Befragung iiber den Einsatz von Ethik-Instrumenten
in Professional Firms referiert werden. Hierdurch wird die Notwendigkeit
fiir ein Ethik-Management in Professional Service Firms aufgezeigt.

2.1  Typische ethische Konfliktfélle
Beispiel 1: Die Einheit von Beratung und Wirtschaftspriifung

Die Einheit von Wirtschaftsprifung und Unternehmensberatung unter
dem Dach eines Unternehmens sorgt trotz wiederholter rechtlicher Rege-
lungsversuche z.B. durch die amerikanische Bérsenaufsicht SEC bereits seit
vielen Jahren fiir Diskussionsstoff (vgl. Jenkis 1989; Backhaus/Spith 1992).
Auf der einen Seite haben Wirtschaftsprifer einen 6ffentlichen Priifungs-
auftrag wahrzunehmen (vgl. Citron/Taffler 2001: 353), der eine kritische
und unabhingige Prifung verlangt, mit der Moglichkeit, ein Testat auch zu
verweigern bzw. Buchungsfehler aufzudecken. Auf der anderen Seite be-
dingt die Akquisition und Durchfithrung von Beratungsauftrigen eine star-
ke Vertrauensbezichung und Loyalitit zum Klienten (vgl. Anderson-Gough
et al. 2000). Die Berater und Wirtschaftspriifer geraten in ein Abhingig-
keitsverhiltnis (vgl. Kieser 2002a), das mit dem 6ffentlichen Auftrag kolli-
diert.

Wenn es den Wirtschaftspriifungsfirmen nicht gelingt, die bestehenden
Interessenkonflikte durch geeignete Ethik-Management-Malnahmen zu
l6sen, so scheint das Problem nur durch eine strikte Trennung der Bera-
tung von der Priifung Giberwindbar zu sein. Diese Separierung — vielfach
gefordert, und doch immer wieder aufs Neue faktisch verhindert — scheint
sich in Wellen zu vollziehen, wobei die zuriickbleibende Wirtschaftsprii-
fungsgesellschaft bisher immer wieder eine (,,prifungsnahe) Beratung aus
sich selbst heraus geboren hat. Dies insbesondere deshalb, weil die Ertrige
aus Beratungsauftrigen die Ertrige aus dem Prifungswesen hiufig deutlich
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tbersteigen. Eingefordert durch die amerikanische Borsenaufsicht ist der-
zeit wieder eine Phase der Abnabelung der Beratung von der Wirtschafts-
priifung zu beobachten. Hs bleibt abzuwarten, inwieweit die rechtliche
Trennung auch mit einer tatsichlichen operativen Eigenstindigkeit einher-
geht und inwieweit die Wirtschaftsprifungstirmen der lukrativen Versu-
chung widerstehen kénnen, auch weiterhin Beratungsdienstleistungen im
Verbund angubieten und sich somit den skizzierten Interessenkonflikten
auszusetzen.

Beispiel 2: Die Unabhdngigkeit von Financial Analysts und Investmentbankern

Auch bei der Titigkeit von Financial Analysts und Investmentbankern
verdichtet sich das Gegentiber von personlichen bzw. unternehmenseige-
nen Gewinninteressen auf der einen Seite und den verschiedenen Stakehol-
der- sowie gesamtgesellschaftlichen Interessen und Aufgaben auf der ande-
ren Seite schnell zu einer ethischen Konfliktsituation. Die Analysten ver-
pflichten sich gegeniiber den Anlegern bzw. der Offentlichkeit einerseits zu
einer unabhingigen Wertpapier- oder Unternehmensanalyse, geraten aber
in Interessenkonflikte, wenn sie bei einer Investmentbank beschiftigt sind,
die sich von einer positiven Beurteilung der Geschifte ihrer aktuellen und
potenziellen Kunden neue Auftrige im Hinblick auf Finanzierungen, Bér-
senginge oder Firmenan- und -verkiufe verspricht. Mogliche Folge davon
ist, dass sich Analysten und Banken durch die Orientierung an finanzstar-
ken, potenziellen GroBkunden in Abhingigkeitsverhiltnisse begeben und
die objektive Wertpapieranalyse, nicht nur zum Schaden des Kleinanlegers,
vernachlissigen. Noch deutlicher werden die Interessenkonflikte, wenn die
Analysten Unternehmen beweﬂten, an denen die eigene Bank selbst Aktien
hilt oder aber Kreditgeber ist.

Beispiel 3: Festlegung der Dienstleistungsvergiitung

Potenziell konfliktir sind auch die Dienstleistungsverglitungen, die zumeist
im Vortfeld der Dienstleistung zwischen der jeweiligen Professional Service
Firm und dem Kunden ausgehandelt werden. Das Dienstleistungsprodukt
erschwert, wie wir gesehen haben, die ex-ante Bewertung der Titigkeiten
und Leistungen von Professional Service Firms. Entsprechend problema-
tisch ist die Festlegung auf einen sinnvollen, objektiven Erfolgsmal3stab
und eine adidquate Vergltung. Der ethische Konflikt besteht somit im
Zwiespalt  zwischen dem  Wunsch nach einem fairen Preis-
Leistungsverhiltnis bzw. einer langfristigen, vertrauensvollen Zusammen-
arbeit einerseits und der kurzfristigen Gewinnerzielungsabsicht beider Ver-
tragspartner andererseits. Als mégliche Folge davon kénnten beide Seiten
Informationen Uber tatsichliche Preise, Anforderungen oder Leistungen
zurlickbehalten. So genannte ,,Billiganbieter* z.B. mit der ungeschiitzten
Berufsbezeichnung eines ,,Unternehmensberaters®, kénnten ihre Dienstlei-
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stung flir einen geringeren Preis anbieten bzw. fir den gleichen Preis mehr
Leistung versprechen, als der serids kalkulierende Wettbewerber. Aber auch
Wirtschaftspriifer geraten hierbei rasch in Interessenkonflikte. Wenn sie
unter Preisdruck stehen und um Mandate kimpfen missen, ist die Versu-
chung grol3, Abstriche bei der Priifungsqualitit zu machen. Zugleich be-
steht jedoch auch fiir den im Hochpreis-Segment arbeitenden Anbieter von
Dienstleistungen die Versuchung, durch die ,,Inszenierung von Impression
Management® (Kieser 1998: 212) in Form von Habitus, Prisentationstech-
niken oder entsprechender Rhetorik, sein Leistungsversprechen zu iber-
dehnen und ein entsprechend unverhiltnismif3iges Saldr einzustreichen. Ob
die Klienten hinterher keine Rendite aus der Leistung erwirtschaften oder
gar Konkurs gehen, wie die Firmen Enron, Swissair, Kmart oder Global
Crossing, die sich allesamt zuvor von der Unternehmensberatung McKin-
sey hatten beraten lassen (vgl. Byrne 2002: 56; Hirn/Student 2002), hat
dann keine Auswirkungen mehr auf die Vergiitung. Mittlerweile wird zu-
nehmend tber eine erfolgsabhingige Vergiitung nachgedacht (vgl. Ober-
meier 2002).

Beispiel 4: Leistungsorientierung und Anreizsysteme in Professional Service Firms

Die Effizienz- und Erfolgsorientierung fiir die die Professional Service
Firms in der Regel nach aufien stehen, gilt gleichsam auch als Mal3gabe fiir
das Verhiltnis zwischen Angestellten und Management bzw. Partnerschaft
im Innern. Jeder Mitarbeiter muss sich in regelmiBligen Abstinden ver-
schiedenen Bewertungen unterzichen, die sich auf die Arbeit fiir ein be-
stimmtes Projekt, im Team oder fiir den eigenen Partner bzw. fiir das eige-
ne Profit-Center beziehen. Auf Grundlage dieser Bewertungen, bei denen
die eigene Wertschopfung beim Kunden eine wichtige Rolle spielt (,,Char-
gebility*), wird tber die Teilnahme an weiteren Projekten, tiber den Auf-
stieg in der Firmenhierarchie, tiber Gehaltserh6hungen und Bonusvergabe
und letztlich immer auch iber den Verbleib in der Firma entschieden. Pro-
fessional Service Firms arbeiten in der Regel nach dem Prinzip des ,,up or
out” — entweder der Mitarbeiter steigt auf oder er muss die Firma verlassen.

Die besondere Betonung marktlicher Mechanismen und Effizienzprinzi-
pien, ein stark hierarchisches Prinzip vom ,,Junior” oder ,,Assistant™ Giber
den ,,Senior und ,,Manager bis hin zum ,,Partner* innerhalb der Profes-
sional Service Firms (vgl. Franck et al. 2002), der hohe zeitliche Arbeits-
aufwand bzw. die Vermischung von Arbeits- und Privatleben (vgl. Ander-
son-Gough et al. 2000: 1162 ff)) und die Dynamik und Schnelllebigkeit der
Branche kann zu einem méglichen ethischen Konflikt zwischen dem ein-
zelrﬁn Mitarbeiter und der Gesamtunternehmung bzw. dem Partner fith-
ren.® Dieser besteht z.B. darin, dass innerhalb des eigenen Teams oder
gegeniiber anderen Profit-Centern Informationen zurtickbehalten bzw. nur

312

1P 216.73.216:102, am 24.04.2026, 01:16:40. gaschiitzter Inhalt.
....... at, mit, for oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771%2F1439-880X-2002-3-304

B

fir eine ,,direkte Gegenleistung® herausgegeben werden” Dies konterka-
riert jedoch gleichermallen den Sinn und Zweck eines gemeinsamen Orga-
nisationsverbundes: Die langfristige, vertrauensvolle Zusammenarbeit zum
Zwecke der Generierung und Ubertragung von Wissen, bei der sich eben
gerade nicht alle Titigkeiten im Vorhinein vertraglich festhalten lassen (vgl.
Ostetloh et al. 1999). Die entstechenden Wissensbarrieren hemmen dann
auch den kritischen Dialog tiber ,,Ethical Issues® dies um so mehr, wenn in
der Unternehmung eine Kultur vorherrscht, in der ,,Whistleblower” und
Uberbringer schlechter Nachrichten ,,gekopft* werden.

2.2 Der Einsatz von ,,Ethikinstrumenten* in Professional Service
Firms

Durch die im vorhergehenden Abschnitt aufgefiihrten Beispiele sind einige
praktisch relevante Konflikte in Professional Service Firms deutlich gewor-
den. Im Folgenden wollen wir der Frage nachgehen, welche Instrumente
Professional Service Firms vorhalten, um den vorhandenen ethischen Kon-
flikten zu begegnen.

Nach Wieland kann sich die Institutionalisierung des ethischen Verhaltens
in Unternechmen zum ersten auf die formale Organisationsstruktur, zum
zweiten auf die Managementtechnik und zum dritten auf die individuelle
Motivation beziehen (vgl. Wieland 1&93: 38). Ethikinstrumente versuchen,
bei diesen drei Bereichen anzusetzen.

In vielen amerikanischen Unternehmen gehéren ,,Codes of Ethics®
,,Ethics-Offices” oder ,,Ethic-Hotlines™ bereits seit lingerer Zeit zum fe-
sten Instrumentarium der Implementierung und Durchsetzung ethischer
Werte und Normen (vgl. Gaumnitz/Lere 2002). Im deutschsprachigen
Raum hat das Interesse am Finsatz von Managementinstrumenten zur
Steuerung des ethisch korrekten Verhaltens erst spit eingesetzt (vgl. Léh-
nert 1998: 93 ff)). Jedoch kann auch in deutschen und schweizerischen
Unternehmen inzwischen eine zunehmende Verbreitung von Ethikmal3-
nahmen ausgemacht werden (vgl. Ulrich et al. 1998: 121 {t.).

In einer ersten Kurz-Umfrage haben wir im September 2002 nach den
vorhandenen bzw. von den Mitarbeitern wahrgenommenen Ethikinstru-
menten in einigen ausgewihlten Professional Service Firms gefragt. Die
Aufstellung der abzufragenden Ethikinstrumente wurde einem Fragebogen
von Ulrich et al. (vgl. dies. 1998: 186 f.) entnommen, mit dem diese im
Jahre 1995 die Wahrnehmung und Institutionalisierung der Unternehmen-
sethik in deutschen und schweizerischen Unternechmen erfragt hatten. Ne-
ben der Abfrage des Bekanntheits- bzw. Realisierungsgrades von 17 unter-
schiedlichen Ethikinstrumenten auf einer fiinfstufigen Skala von ,,unbe-
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kannt bis ,,bereits realisiert” haben wir in einer Folgefrage das jeweils per-
sonliche Interesse der Befragten an Ethikinstrumenten sowie das perzi-
pierte Interesse des Unternehmens auf einer siebenstufigen Skala von ,,kein
Interesse® bis ,,ein Ausbau ist dringlich® abgefragt. Den Abschluss bildeten
drei offene Fragen zu den nach Meinung der Befragten wichtigsten ethi-
schen Konfliktbereichen im jeweiligen Unternehmen, in der Branche sowie
in der Wirtschaftswelt insgesamt.

Die Fragebogen wurden an 32 Mitarbeiter bzw. Teilhaber aus 17 unter-
schiedlichen Professional Service Firms in Deutschland und der Schweiz
verschickt. Befragt wurden 14 Unternehmensberater, neun Wirtschaftspri-
fer, funf Banken-Mitatbeiter, zwei Inhouse-Berater sowie zwei Personalbe-
rater. 20 Fragebdgen wurden ausgefiillt und zuriick gesendet. Somit belduft
sich die Ricklaufquote auf 62,5%.

Das wichtigste Ergebnis dieser Kurz-Umfrage ist das folgende: Die aufge-
fithrten Ethikinstrumente sind — von zwei Ausnahmen abgesehen — bei
mehr als der Hilfte der Auskunftgebenden unbekannt. Fir einzelne In-
strumente wird dies gar von 80% der Befragten angegeben. Die Ausnahme
bilden hierbei der ,,Ethik-Kodex“ und ,,.Seminare, die auch ethische The-
men mitbehandeln®. Beide Instrumente sind zwar bei 35% noch unbe-
kannt, immerhin jedoch zu 40% bzw. 25% in den Unternehmen bereits
realisiert. Ahnlich hohe Realisierungsquoten erreichen des weiteren die
Einsetzung eines ,,Ethikbeauftragten” bzw. ,,Ombudsmannes® mit 30%
sowie die Verankerung einer ,Ethik-Kommission®, eines ,Ethik-
Controlling* und von ,,Ethischen Kriterien bei Verfahren der Einstellung
und Leistungsbeurteilung® mit jeweils 20%. ,,RegelmiBlige Ethik-Seminare®
sowie ,Leitfiden mit unternehmenstypischen Ethikfallstudien® sind im-
merhin fiir 35% bzw. 25% ,,bekannt und relevant®. ,,Offentlich zugingli-
che Diskussionsforen iiber ethische Aspekte* eine ,,Offentliche Hotline fiir
ethische Anliegen oder Forderungen® sowie eine ,,Moralbilanzierung® ken-
nen je 20% der Befragten, halten diese jedoch fiir irrelevant.

In einem zweiten Fragen-Komplex haben wir jeweils die personlichen so-
wie die perzipierten Einstellungen der Professional Service Firms gegen-
tber Ethikinstrumenten erfragt. Persénlich stimmen 70% der Befragten
der Aussage zu, EthikmaBnahmen stellten zumindest einen ,,bedeutsamen
Bestandteil fiir ein gutes Management dar®. Bezogen auf das Unternchmen
sind dies nur 45%. Vor allem von den Mitarbeitern auf , Associate- bzw.
Berater-Level wird die Einstellung des Unternehmens gegentiber Ethik-
maBnahmen ungleich skeptischer beurteilt als dies der persénlichen Ein-
stellung entspricht. Persénlich halten 35% der Befragten einen Ausbau
entsprechender Ansitze fir dringlich. Den Unternehmen wird dies nur zu
5% zugeschrieben. Weitere 25% der Befragten haben ,,Interesse an Ethik-
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malBnahmen®, thnen fehlt jedoch eine ,,Vorstellung tiber konkrete Ansatz-
punkte®. Fir die Einstellung ihres Unternehmens wollen dies lediglich 10%
behaupten. Bezogen auf das Unternehmen schitzen 35% der Befragten ein,
es bestiinde dort ,,kaum Interesse, da andere Probleme dringlicher seien®,
10% erkennen gar tiberhaupt kein Interesse und bewerten die Ethikmal3-
nahmen aus der Perspektive ihres Unternehmens als praktisch irrelevant.

Die abschlieBenden offenen Fragen zu den ethisch konfliktiren Problem-
bereichen in der eigenen Unternechmung, der Branche sowie in der Wirt-
schaftswelt insgesamt ergaben eine grof3e Vielfalt an Antworten.

Fir das eigene Unternchmen wurden ein verantwortungsvolles Handeln
gegentiber Mitarbeitern (25% der Befragten) und Mandanten (10%), der
Ausgleich von kurzfristigen und langfristigen Ertragsinteressen (20%),
Teamkonflikte, das Menschenbild, gerechte Leistungsbeurteilung, der Um-
gang mit dem Alter, der Widerspruch von Karriere und Familie sowie
Mobbing am Arbeitsplatz als potenziell konfliktir angesprochen.

Fir die Branche nannten die Befragten dariiber hinaus u.a. die Unabhin-
gigkeit bei den Titigkeiten ihrer Unternehmung (20%), die Verantwortung
gegenitber dem Kunden (25%), die Vertraulichkeit sowie das Konkurrenz-
verhalten in der Branche (10%) als ethisch problematisch.

In der Wirtschaftswelt insgesamt zeigen sich u.a. die Begrenzung eines
,vernichtenden® Wettbewerbs nach amerikanischem Vorbild bzw. von
kurzfristigem Denken und Handeln (25%), die strikte Trennung von einen
Interessenkonflikt auslésenden Serviceleistungen, Personalbeurteilung und
Karriere-Entwicklung, die Globalisierung (Umgang mit Entwicklungslin-
dern), eine bessere Corporate Governance mit mehr Spielraum fiir ethi-
sches Handeln sowie die Vereinbarung und Einhaltung sozialer Mindest-
standards als dringende Probleme.

Auffallend ist auch bei diesem Fragenkomplex, dass sich diejenigen Be-
fragten in der Position eines Associate bzw. dienstjingeren Mitarbeiters
ungleich kritischer duBerten, als diejenigen in der Position eines Managers
oder Partners.

Noch einmal soll darauf hingewiesen werden, dass die vorliegende
Kurzumfrage die Relevanz und Verankerung der Unternehmensethik in
Professional Service Firms nur sehr grob erfassen kann. In weiteren Folge-
untersuchungen wird es darum gehen, tiefer gehend nach unternehmense-
thischen Problem- und Losungsmustern zu fragen, um die Unternehmen-
sethik weiter auf der Instrumentenebene, vor allem aber auf der Organisa-
tionsebene zu untersuchen. Die von uns durchgefiihrte Studie liefert einige
erste Indizien fur ethische Konflikte und Barrieren in den Unternehmen,
diese gilt es weiter zu verfolgen und zu festigen.
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2.3 Notwendigkeit eines Management ethischer Konflikte

In den beiden vorangegangen Abschnitten sind zwei Dinge deutlich ge-
worden: Professional Service Firms stehen in besonderer Weise im oko-
nomisch-ethischen Konfliktfeld kurzfristiger Gewinnmaximierung und
langfristiger gesamtgesellschaftlicher Verantwortung. Gleichzeitig deutet
vieles darauf hin, dass sich die Firmen — trotz verschiedener Skandale und
Verfehlungen auch in den eigenen Reihen — bisher nur ungeniigend mit der
Verankerung von verantwortungsvollem Verhalten in ihren Organisationen
beschiftigen. Eine Losung der aufgezeigten Problembereiche scheint je-
doch aus mindestens vier Griilnden von Bedeutung:

(1) Zum einen betreffen die ethischen Konflikte sowohl die Funktionsprin-
zipien von Professional Service Firms im Innern der Organisation, als auch
deren Verhiltnis zu Kunden und Auftraggebern im Aullenverhiltnis mit
den damit verbundenen Wohlfahrtsverlusten.

(2) Zum Zweiten bedingt der zeitlich begrenzte Dienstleistungscharakter
von Professional Service Firms schon aus deren Interesse um die eigene
Gewinn- und Wertsteigerung sowohl hinsichtlich der potenziellen Kunden
als auch der zu rekrutierenden und haltenden Mitarbeiter eine besondere
Verantwortung fiir den guten Ruf der Firma. Jede Art von Beratungsver-
haltnis, als ,,Gebeten werden® und ,,Helfen wollen®,, als ,sich vor dem
anderen Offnen® und dem ,,Anerkennen der Leistungen des anderen® als
,Dienen und Zuhoéren“ sowie ,einen fremden Rat annehmen koénnen®
bedeutet einen besonderen Vertrauensvorschuss, der immer wieder neu
bestitigt und legitimiert werden muss (vgl. Schein 2002: 21 ff.). Wer das
Vertrauen verliert, verliert auch jegliche Geschiftsgrundlage.

(3) Zum Dritten haben der Umgang und die Lésung von Interessenkon-
flikten durch Professional Service Firms als Vorreiter und ,, Trendsetter
der wirtschaftlichen Entwicklung moglicherweise Signalwirkung fir einen
verantwortungsbewussten Umgang mit unternehmensethischen Konflikten
in der Wirtschaftswelt insgesamt.

(4) Viertens schlieSlich kénnen Professional Service Firms durch eine wirk-
same (ethische) Selbstbeschrinkung eine drohende Verschirfung von Ge-
setzen und formellen Kontrollmechanismen verhindern bzw. abschwichen.
Ansatzpunkt hierbei ist nicht nur die Ebene der individuellen Unterneh-
mung, sondern gegebenenfalls auch die Branchenebene, z.B. durch Bran-
chenkodizes oder verbandseigene Standards und Kontrollinstitutionen (vgl.
hierzu insbesondere Tiemann 1999).

Die Wissenschaft kann hierzu einen Beitrag leisten, indem sie auf eine wei-
tergehende Strukturierung des Problems hinwirkt, diese mit bereits beste-
henden theoretischen Ansitzen, z.B. aus der neueren Organisationstheorie
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und der Unternehmensethik, verkniipft und den weiteren Forschungsbe-
darf auf diesem Gebiet aufzeigt. Dies soll in den folgenden beiden Ab-
schnitten versucht werden.

3. Die Struktur ethischer Konflikte in Professional Service Firms

Durch die Zusammenfithrung von Dienstleistungsmerkmalen und Typen
ethischer Konfliktbeziehungen in einer Matrixstruktur lassen sich die po-
tenziellen ethischen Konflikte in Professional Service Firms modellhaft
systematisieren.

3.1 Dienstleistung von Professional Service Firms

Um die empirisch und systematisch ausgemachten ethischen Konflikte
weitergehend zu analysieren, ldsst sich das Dienstleitungsprodukt von Pro-
fessional Service Firms im Hinblick auf die Besonderheiten des Inputs, des
Prozesses sowie des Owputs unterteilen (vgl. Hilke 1989: 15, Miiller-
Stewens et al. 1999: 88 ff.%).

Auf der Inputseite ist — anders als bei der Herstellung von Sachgiitern — eine
Produktion ohne die konkrete Auftragsvergabe bzw. Nachfrage in der Re-
gel nicht méglich. Die Leistungsbereitschaft kann vorgehalten (vgl. Maleri
1994: 80), jedoch nicht konserviert werden und verfillt bei mangelnder
Inanspruchnahme (Nicht-Lagerbarkeit).

Der Prozess der Dienstleistungserstellung ist in besonderer Weise dutrch die
Beteiligung des Auftraggebers gekennzeichnet. Die Zusammenarbeit von
Leistungsersteller und Kunden konkretisiert den Dienstleistungsauftrag
und ist eine notwendige Bedingung fiir den Erfolg der Leistungserstellung.

Der Output des Dienstleistungserstellungsprozesses schlieBlich charakteri-
siert sich durch die Immaterialitit des Produkts. Diese erschwert angefan-
gen von der Zielfestlegung, Gber den Erfolgsmal3stab bis hin zur Erfolgs-
kontrolle die Elemente einer klassischen Planung und Steuerung.

3.2  Ethische Konfliktbeziehungen

Um mogliche ethische Konflikte von Professional Service Firms zu katego-
risieren, lassen sich in Anlehnung an Wieland (vgl. Wieland 1998: 34 ff)
drei Arten kooperativer Bezichungen im Innen- und AuBlenverhiltnis der
Unternehmung unterscheiden: Es handelt sich dabei erstens um die Bezie-
hungen zwischen dem einzelnen Mitarbeiter und der Gesamtunternehmung bzw.
einzelnen Teams, zweitens um den Interessengegensatz zwischen Professio-
nal Service Firm und dem Kunden sowie um das mit der Gegeniberstellung
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Professional Service Firm — Gesellschaft verbundene AuBenverhiltnis der Unter-
nehmung.

3.3 Ein Modell ethischer Konfliktbeziehungen in Professional
Service Firms

Nun lassen sich angefangen vom Input (Teilnahme im Team, Ehrlichkeit
und Sinnhaftigkeit des Dienstleistungsangebotes, faire Auftragsvergabe),
tber den Erstellungsprozess (gerechter Arbeitseinsatz, gegenseitige Zu-
sammenarbeit und Weitergabe von Informationen, Griindlichkeit der Ana-
lyse) bis hin zum Output (richtige Darstellung der Ergebnisse, Legitimation
der Dienstleistung, gerechte Teilhabe an der materiellen und immateriellen
Vergiitung, Fintreten fiir gesellschaftlichen Fortschritt und sozialen Frie-
den) tiber die oben dargestellten drei Elemente der Dienstleistung hinweg
mogliche ethische Konflikte identifizieren (vgl. Abb. 1). Die angefithrten
Punkte stellen lediglich Beispiele dar und lassen sich entsprechend erwei-
tern.

.. Verhalt-

Professional

Professional

Professional

. ™| Service Firm Service Firm Service Firm
Diens\t‘=~\ - - -
leistung ™ Mitarbeiter Kunde Gesellschaft
Input Richtige Darstel- |* Gegenseitiger * Faires Angebot
lung der eigenen Wissensaus- * Darlegung des
Fihigkeiten tausch gesellschaftlichen
Bereitschaft zu e Ehtliches Nutzens bzw. der
Zusammenarbeit | Erfolgs- Risiken
Team- vor Indi- versprechen * Verantwortliches
vidualinteressen | Offenlegung der Produktangebot
Erfolgsvoraus-
setzungen

Prozess Gerechter Ar- * Vertrauensvolle |¢ Griundliche
beitseinsatz Zusammenarbeit | Analyse
Korrekter Nach- | * Rechtzeitiger * Transparenz nach
weis des eigenen Informations- aullen
Arbeitsanteils austausch e Verhindern von
Faire Beteili- * Halten von Ver- einseitigen Ab-
gungschancen einbarungen hingigkeits-

verhiltnissen
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Output | Faire Erfolgs- * Richtigkeit der * Achtung vor der

beteiligung Ergebnisse Menschenwiirde
* Verantwortung * Keine einseitige |* Eintreten fir ge-

fiir eigene Er- Bevorzugung von |  sellschaftlichen

gebnisse Beteiligten Fortschritt und
* Keine persénli- | * Haftung fiir die sozialen Frieden

che Vorteilnahme | Ergebnisse

Abbildung 1: Mdgliche ethische Konfliktbereiche in Professional Service Firms (Quelle:
Wieland 1998: 35, stark modifiziert).

4. Ein Unternehmensethik-Konzept fur Professional Service
Firms — Lésungsansatze und Forschungsbedarf

Die hier ausgemachten Kategorien miissen nun auf die tatsdchlichen Mana-
gementaufgaben ibertragen werden. Im folgenden Schlussabschnitt soll
versucht werden, unter Hinzunahme neuer organisationstheoretischer An-
sitze eine Antwort auf die praktischen Problemfelder und bisher nur unzu-
reichenden Lésungsansitze zu finden sowie den weiteren Forschungsbe-
darf aufzuzeigen.

4.1  Theoretische Implikationen eines Steuerungsrahmens

Der Einsatz von Ethikinstrumenten stellt eine mégliche Antwort auf die
potenzielle Konflikttrichtigkeit der Arbeit von Professional Service Firms
dar. Aufgrund der aufgezeigten Besonderheiten des Dienstleistungspro-
dukts, den Charakteristika ethischer Konflikte sowie der dynamischen
Umwelt von Professional Service Firms miissen wirksame Losungsansitze
jedoch dariiber hinausgehen. Es bedarf ecines geeigneten Bezugsrahmens,
der die neueren Erkenntnisse der Organisationstheorie und der Theorie der
dezentralen Steuerung mit einbezieht und im konkreten Managementpro-
zess auszugestalten ist.

Simons (1995) beschreibt in seinem Werk ,,Levers of Control einen mog-
lichen Steuerungsrahmen in vier Schritten. Demzufolge stellt das ,,Wertesy-
stem® der Organisation, gespeist durch den gesellschaftlichen Dialog tiber
Werte und Normen, den ersten Orientierungs- und Referenzpunkt dar.

Dieser wird durch das ,,Abgrenzungssystem® erginzt, das durch Gebote
und Verbote nach dem Ausschlussprinzip der 6konomischen wie ethischen
Zielrichtung einen Korridor fiir akzeptable Problemlésungen schafft. Das
»diagnostische Steuerungssystem* konkretisiert die getroffenen Zielverein-
barungen in Plan-Kontrollabliufe und erbringt somit eine notwendige
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Standardisierungsleistung. Das ,,interaktive Steuerungssystem® schlieBlich
soll durch Dialogforen und Informationsnetzwerke die kritische Reflexion
der 6konomisch-ethischen Ziele und Handlungen gewihrleisten.

Angesichts der zunehmenden Komplexitit, Dynamik und Diskontinuitit
der Organisationsumwelt fordern einige Autoren ein weitaus radikaleres
Umdenken bzw. die Abkehr vom Paradigma rationaler Planbarkeit in Or-
ganisationen (vgl. uw.a. Schreyogg/Noss 1994; Paine 1994; Stein-
mann/Kustermann 1996). Hierbei riicken anstelle von Hierarchie und At-
beitsteilung, Planungsvorgaben und Ergebniskontrolle, also den cher
strukturellen Rahmenbedingungen der Unternehmung, verstirkt die Hand-
lungen der einzelnen Mitarbeiter und der dynamische Steuerungsprozess in
das Zentrum des Interesses. Zum Beispiel haben die Theorien und Ansitze
zur Selbstorganisation diese Diskussion aufgegriffen und eine Antwort auf
die Frage nach dem Verhiltnis von Fremd- und Selbstorganisation in der
Unternehmung gesucht (vgl. v.a. Kieser 1994, Gé&bel 1998). Folgt man
diesen Ansitzen, so muss ein modernes Organisationskonzept erstens die
Generierung und Verarbeitung von steuerungsrelevanten Informationen
durch alle Mitarbeiter und auch Bezugsgruppen von aullerhalb der Organi-
sation sicherstellen, zweitens die strategickritische Reflexion auch von un-
ten gewihrleisten, wenn es verninftig ist, auch entgegen der hierarchischen
Befehlsgewalt, und drittens Motivation und eigenstindiges kritisches Den-
ken der Mitarbeiter innerhalb der Organisation ermdglichen (vgl. Stein-
mann/Kustermann 1996).

Der oben angedeutete Steuerungsrahmen trigt der Dynamik der Organisa-
tionsumwelt bzw. einer flexiblen Organisation Rechnung. Er 6ffnet die
Unternehmung gleichermallen fiir ethische Reflexionen (vgl. Stein-
mann/Lohr 1998). Welche Konsequenzen hat dies fiir den Management-
prozess in Professional Service Firms?

4.2  Die Ermdglichung von Unternehmensethik in Professional
Service Firms

Der Managementprozess ist durch die fiinf Funktionen Planung, Organisa-
tion, Personaleinsatz, Fihrung und Kontrolle charakterisiert (vgl. Stein-
mann/Schreyogg 2000: 8 ff.). Die Ausgestaltung dieser Funktionen steht
im Spannungsfeld zwischen der Festlegung des Verhaltens der Organisati-
onsmitglieder einerseits (SchlieBung) und des Einrdumens von Handlungs-
spielriumen andererseits (Offnung), die es den Organisationsmitgliedern
ermOglichen sollen, auf von der Unternehmensspitze falsch eingeschitzte
oder nicht antizipierbare Situationen flexibel und angemessen zu reagieren.
Im vorhergehenden Abschnitt wurde in allgemeiner Form aufgezeigt, wie
die Steuerung von Organisationen Freirdume fiir organisatorische Flexibi-
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litdt und ethische Reflexion schaffen kann. Um dies weiter zu systematisie-
ren und auf den spezifischen Fall der Professional Service Firms hin zu
konkretisieren, sollen im folgenden Abschnitt analog zur Kontrastierung
eines plandeterminierten eines dynamischen Steuerungsrahmens die
Barrieren fur ethische Reflexiort der Erméglichung von Ethik gegeniiber gestellt
werden. Entlang der fiinf Managementfunktionen ldsst sich dann die insti-
tutionelle Verankerung der Unternehmensethik in Professional Service
Firms aufzeigen (vgl. zum Folgenden Steinmann/Lohr 1994; dies. 1998).

Die Planungsfunktion folgt im plandeterminierten Steuerungsmodell noch der
Logik von durch das Top-Management definierten Zielvorgaben und MaG3-
nahmenbiindeln, die mittels der Hierarchie den untergeordneten Organisa-
tionseinheiten zur Umsetzung angewiesen werden (Fremdorganisation). In
einem modernen Steuerungskonzept gilt es dagegen, diese Planungshierar-
chien aufzul6sen, den Planungsprozess im Sinne eines kritischen Dialogs
gemeinsam mit allen fiir das Unternehmen relevanten Bezugsgruppen zu
fithren und Mechanismen der Selbststeuerung einzufihren. Ziel ist es, das
Informationsverarbeitungspotenzial der gesamten Organisation zu nutzen,
um Erfolg versprechende und zugleich ethisch vertrigliche Pline zu for-
mulieren.

In den Professional Service Firms stellen die Ausprigung des One-Firm-
Gedankens (vgl. Miller-Stewens et al. 1999: 45 ft.), die zentrale Stellung des
geschiftsfithrenden Partners sowie die Geheimhaltungsvorschriften ver-
traulicher Kundeninformationen sowie Betriebsgeheimnisse mogliche Bar-
rieren fir ethische Reflexionen im Zuge der Planungsfunktion dar. Umge-
kehrt schafft die hohe Fluktuation von Mitarbeitern, Kunden und Projek-
ten besondere Innovationspotenziale, die sich gegebenenfalls auch zur
ethischen Reflexion nutzen lassen (vgl. Abb. 2).

Bei der Organisationsfunktion fuhren die horizontale Arbeitsteilung, starke
Spezialisierung, Ressortdenken oder Profit-Center-Strukturen zu Informa-
tionsverzerrungen und -blockaden und stellen somit Barrieren fiir die Er-
arbeitung und Weitergabe unternechmenseigener Normen und Werte dar
(vgl. Steinmann/Lohr 1998). Um dennoch eine ethische Orientierungs-
funktion zu gewihrleisten, ist insbesondere auf die Dezentralitit von Ent-
scheidungen, das Denken in Gesamtzusammenhingen sowie auf offene
und partizipative Strukturen zur Generierung und Weitergabe kritischen
Wissens zu achten.

Professional Service Firms sind u.a. durch Profit-Center-Strukturen zwi-
schen den Partnern sowie starke Effizienz- und Marktprinzipien auch in-
nerhalb der Unternehmung gekennzeichnet. Diese sind fiir einen kritischen
Ethik-Dialog eher hinderlich. Férderlich hingegen scheinen die Matrixor-
ganisation (vgl. Miller-Stewens et al. 1999: 85 ff.), die Betonung des Know-
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ledge-Sharings, eine geringe Leitungstiefe und -spanne (vgl. dies. 1999: 82
tf.) sowie kleine, flexible Organisationseinheiten.

Bei der Personalfunktion setzen einseitige Selektionskriterien, eine stark ver-
cinheitlichende Sozialisierung und leistungsorientierte, ausschlieBlich auf
Umsatz und Gewinn fixierte Entlohnungssysteme der Verbreitung von
ethischen Orientierungen enge Grenzen. Die Unternehmensethik hingegen
bedarf offener partnerschaftlicher Strukturen, die sich einem herrschafts-
freien, auch kritischen Dialog inner- und auBlerhalb der Unternehmung
offnen, die Normen und Werthaltungen hinterfragen und eigenstindige
Meinungen zulassen. Die Personalentwicklung muss sich dieser Herausfor-
derung stellen.

In Professional Service Firms lassen sich die stark vereinheitlichende Sozia-
lisierung und Gruppenkohision insbesondere wihrend der Firmenein-
stiegsphase (vgl. Anderson-Gough et al. 2000) und damit verbunden der
One-Firm-Gedanke als ethisch konfliktir vermuten. Eine offene, partner-
schaftliche Fihrungs-, Informations- und Kommunikationskultur ist dage-
gen besser geeignet, die vorhandenen Barrieren ein Stiick weit wieder auf-
zul6sen.

Die Fihrungsfunktion im plandeterminierten Steuerungsmodell ist durch
Weisung und Befehlerfilllung, das Abschieben von Verantwortung auf
Befehlsketten oder durch die Betonung von gehorsamen Mitarbeitern als
»guten Mitarbeitern gekennzeichnet. Sie folgt dem Menschenbild des Typ
X und arbeitet mit extrinsischen Anreizen der Belohnung und Bestrafung,.
Eine auch ethisch verantwortliche Fihrung wird hingegen versuchen,
durch die Stirkung von Eigenverantwortung und Autonomie, durch die
Foérderung auch kritischer Mitarbeiter sowie durch intrinsische Motivation
die Entwicklung verantwortungsbewusster Mitarbeiter zu begiinstigen.
Diese Orientierung muss dementsprechend durch einen personenorien-
tierten, demokratischen Fithrungsstil unterstiitzt werden.

In Professional Service Firms schrinken das Menschenbild des ,,homo
oeconomicus®, die Betonung extrinsischer Anreize, Spezialisierungen (vgl.
Malik 2001: 6) sowie die zentrale Befehlsinstanz eines autoritir fihrenden
Partners die ethische Reflexion ein. Hochqualifizierte, generalistisch ausge-
bildete Mitarbeiter, welchen schnell Projekt- und Eigenverantwortung so-
wie vielfiltige Weiterbildungsmdglichkeiten zuerkannt werden, erweitern
hingegen potenziell den Raum fiir ethische Reflexionen.

Die Kontrollfunktion schlieBlich arbeitet einer verantwortlichen Unterneh-
mensfihrung vor allem dann entgegen, wenn sie sich auf reine Soll-Ist-
Vergleiche, auf ergebnisorientierte, quantitative Managementtechniken,
kurzfristige Erfolgsrechnungen oder blofes ,,single-loop-learning,, (vgl.
Argyris/Schon 1999) beschrinkt und so Verinderungslernen verhindert.
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Prozessorientierte, qualitative Kontrollverfahren, die Bewertung langfristi-
ger Hrfolgspotenziale sowie die Offenheit fiir einen kritischen Dialog von
auflen ermdglichen hingegen Lernschleifen (,,double-loop-learning,,) einer
okonomisch effizienten und ethisch verantwortlichen Organisation.

In Professional Service Firms konnten die quantitative, kurzfristige Er-
folgsmessung von Projekten und Mitarbeitern (,,Chargebility rate®, up-oz-
out-Prinzip etc.), die restriktive Informationspolitik nach aulen sowie die
ausgeprigte Erfolgsrhetorik, die keinen Zweifel an der Richtigkeit des eige-
nen Handelns duldet, als Barrieren ethischer Reflexion wirken. Fin fort-
wihrendes Projektmanagement und Controlling, die stindige Riickkopp-
lung des eigenen Handelns beim Kunden sowie die strategische Planungs-
kompetenz hingegen ermdglichen Ansatzpunkte ethischer Reflexion.

Die Systematisierung in ,,Ethik-Barrieren® auf der einen Seite und in die
»Ermoglichung von Ethik® auf der anderen Seite ist zundchst mit keiner
Wertung verbunden. Auch die Steuerung von Professional Firms bedarf
der zielgerichteten Planung, also sowohl des Werte- als auch des Abgren-
zungssystems, der diagnostischen wie auch der dynamischen Steuerung.
Aufgabe des Managements ist es, die der Steuerung inhidrenten Widerspri-
che zu erkennen und verniinftig abzuarbeiten (vgl. Abb. 2).

Ethik-Barrieren Ermdglichung der Ethik
e One-Firm-Gedanke e Input durch immer wieder neue
e Zentrale Stellung des Mitarbeiter, Kunden und Pro-
Planung Partners jekte
« vertikale Arbeitsteilung e Flexibilitat

* Geheimhaltungsvorschriften |e  Strategische Planung

e Profit-Center-Strukturen zwi- [ Matrixorganisation

schen den Partnern «  Wissensmanagement
0 isati e kurzfristige Markt- und Effizi- [« kleine, flexible Organi-
rganisation enzprinzipien sationseinheiten
e Komplementare Interes- e geringe Leitungstiefe/
sen/Prioritaten -spanne
e Partner als zentrale Befehlsin- [« Hochqualifizierte Mitarbeiter
stanz e Ausgebildete Generalisten
e Menschenbild des ,,homo oe- [+ Schnelle Zuerkennung von
P I conomicus,, Projekt- und Eigenverantwor-
ersona starke extrinsische Anreize tung
(Bonussysteme etc.) e gute Weiterbildungs-
e Spezialisierung méglichkeiten
» Einseitige Sozialisierung
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» Hierarchische Fiihrung » Partnerschaftliche Filhrung
« Sozialisierung auf einheitliche starke Kommunikations- und
FUhrung (berufsgruppenspezifische) Informationskultur

Normen und Werthaltungen
» starke Gruppenkohésion

» Ergebnisorientierte, quantitati- Fortwéhrendes Projekt-
ve kurzfristige Erfolgskontrolle management und Ergebnis-

(Time-Report, Chargebility kontrolle
Kontrolle rate, up-or-out-Prinzip) » standige Ruckkoppelung der
» Restriktive Informationspolitik Produkte beim Kunden bzw.

e Erfolgsrhetorik am Markt

»  Strategische Steuerung

Abbildung 2: Ermdglichung von Unternehmensethik in Professional Service Firms (in
stark modifizierter Anlehnung an Steinmann/Lohr 1998; Waters 1978).

4.3  Weiterer Forschungsbedarf und Ausblick

Im vorliegenden Beitrag wurde versucht, die Struktur und Relevanz einer
Unternehmensethik fir Professional Service Firms sowie die bestehende
Handlungs- und vor allem Forschungslicke aufzuzeigen.

Angesichts des derzeitigen Vertrauensverlustes in die Wirtschaftswelt im
Allgemeinen und in Professional Service Firms im Besonderen scheint das
Management der 6konomischen und ethischen Verantwortung von Profes-
sional Service Firms sowohl gesellschaftlich als auch hinsichtlich des zu-
kiinftigen Erfolgs der betroffenen Unternehmen eine wichtige Aufgabe.
Unsere Kurzumfrage deutet darauf hin, dass vor allem den dienstjingeren
Mitarbeitern Ethikinstrumente in ihren Unternehmen kaum bekannt sind,
unternehmensethische Fragen jedoch personlich einen hohen Stellenwert
einnehmen. Uber die Barrieren einerseits und die erméglichenden Struktu-
ren flr ethische Reflexionen in Professional Service Firms andererseits
lassen sich bisher nur Vermutungen anstellen. Es bedarf hier weiterer For-
schungs- und Umsetzungsanstrengungen.

Hierzu will dieser Artikel aufrufen. Es gilt, sich wissenschaftlich tiefer ge-
hend mit dem Dienstleistungsprodukt sowie den widerspriichlichen Orga-
nisationsstrukturen von Professional Service Firms zu beschiftigen. Wih-
rend im anglo-amerikanischen Raum solche Untersuchungen schon linger
angestellt werden, hingt die Forschung im deutschsprachigen Raum hin-
tether. Branchenspezifische Untersuchungen von Professional Service
Firms kgdgnten helfen, die Besonderheiten yon Wirtschaftspriifungsgesell-
schaften®2, Executive Search-Unternehmen®, Investmentbanken, Untet-
nehmensberatungen etc. herauszuarbeiten, Vergleiche anzustellen und ent-
lang der Unterschiede und Gemeinsamkeiten méglicherweise eine einheitli-
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che ,, Theoty of the Professional Service Firm,, (vgl. Jamal/Bowie 1995;
Kieser 1998; Lundberg 2002; Miller-Stewens et al. 1999; Nippa/Petzold
2002; Schein 2002; Weidner/Kass 2002) zu erarbeiten.

In weiteren Studien wird u.a. den folgenden Fragen nachzugehen sein:
Welche strukturellen und kulturellen Reflexionsbarrieren bestehen in Pro-
fessional Firms und wie werden diese uberwunden? Wie lassen sich Profes-
sional Service Firms fiir einen kritischen ethischen Dialog 6ffnen? Welche
Ethik-Malnahmen existieren und wie werden diese tatsdchlich gelebt? Wel-
che Rolle spielt die One-Firm-Kultur fir die Stabilitit und Dynamik dieser
Unternehmen? Wie ist ein Ausgleich zwischen kurzfristiger und langfristi-
ger BErgebnissicherung des Mitarbeiter- und Projektcontrollings zu schaf-
fen? Wie ldsst sich der Konflikt zwischen Gewinnorientierung und Ver-
trauen auflosen? Wie verlduft unter diesen Umstinden die Zusammenarbeit
mit dem Klienten? Wie durchlissig hinsichtlich Wissensgenerierung und -
transfer sind die Marktmechanismen bzw. Profit-Center-Strukturen in Pro-
fessional Service Firms? Welche Werte und Einstellungen der Mitarbeiter
sind in diesen Unternehmen anzutreffen? Welche berufsethischen Werte-
ordnungen existieren und wie werden diese gelebt, iiberwacht, belohnt?
Welche Rolle kénnen dabei Branchenstandards und Berufsverbinde spie-
len? Wie gehen die Firmen intern und extern mit eigenen rechtlichen oder
ethischen Verfehlungen um? Welche Effekte zeitigt die zentrale Rolle des
Partners hinsichtlich unternehmensethischer Reflexionen? Von welchen
situativen Gegebenheiten und Organisationsstrukturen hingt ein optimaler
Fit zwischen extrinsischen Anteizen und intrinsischer Motivation, zwischen
Routine und Innovation oder zwischen Fremd- und Selbstorganisation ab?

Diese und weitere Fragen theoretisch zu analysieren und empirisch aufzu-
arbeiten, konnte fir das Verstindnis von Unternehmensethik in Professio-
nal Firms, aber auch fiir die Unternehmensethik und Organisationstheorie
insgesamt von Bedeutung sein. Nicht zuletzt aber fiir die Professional Ser-
vice Firms selbst wird sich an diesen Fragen entscheiden, inwiefern sie mit
ihrer Dienstleistung weiter erfolgreich sein kénnen. Denn Professionalitit
manifestiert sich nicht nur in Regeln und Strukturen, sondern in erster
Linie ,,in der Einstellung bzw. im Charakter,, (Muller-Stewens/Kriegmeier
2001: 1506).

1 Zum Versuch einer theoretischen Fundierung von Unternehmensberatungen vgl. Argyris
2000; Clark/Fincham 2002; Kieser 1998; ders. 2002¢; Lundberg 2002; Mohe et al. 2002;
Weidner/Kass 2002; zu Professional Service Firms vgl. Miiller-Stewens et al. 1999.
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2 Zu den cinzelnen Funktionen von Unternechmensberatern vgl. v.a. Kieser 2002b: 212 ff;
ders. 2002¢; Nippa/Petzold 2002, Weidner 2002.

3 So bezeichnet die Informationsékonomie Giiter und Dienstleistungen, deren Qualitit
sich auch nach Erwerb durch den Kunden nicht abschlieBend beurteilen lisst, als Ver-
trauensgiiter (vgl. Nelson 1970).

4 Vgl. hierzu zuletzt den kritischen Bericht im SPIEGEL 43/2002, S. 108 f.

5 Vgl. hierzu zuletzt den kritischen Bericht im SPIEGEL 42/2002, S. 94 ff. Zur Ethik im
Bankenwesen vgl. die Analyse von Haueisen 2000.

¢ Zum Konflikt zwischen dem Einzelnen und der Organisation vgl. auch Argyris 1957;
Rosenstiel 2001: 68 ff.

7 Die Bezichungen Mitarbeiter — Gesamtunternehmung sowie Professional Service Firm —
Kunde zeigen somit die Merkmale eines typischen Principal-Agent-Problems bzw. eines
Vertragsproblems mit der Gefahr von ,,hidden information,,, ,,moral hazard,,, ,,adverse
selection,,, ,,shirking,, etc. (vgl. u.a. Jensen/Meckling 1976; Eisenhardt 1989).

8  Zur Funktion von EthikmaBnahmen vgl. u.a. Frankel 1989; Jamal/Bowie 1995; Wieland
1993. Zu Auswirkungen von ,,Ethics Codes,, auf die Wahrnehmung ethischer Werte sie-
he die Studie von Valentine/Barnett 2002.

9 Miiller-Stewens et al. 1999 unterteilen die Dienstleistung in vier Komponenten: ,,Akqui-
sition,,, ,,Staffing & Sourcing,,, ,,Operations & Delivery,, und ,, Termination,,. Hier sollen
Akquisition und Staffing zusammengefasst werden.

10 Selbstverstindlich lassen sich noch weitere Konfliktbeziechungen bzw. -ebenen identifizie-
ren, u.E. stellen diese jedoch Unterkategorien dar, so z.B. der Konflikt zwischen den be-
rufsstindischen Werten einer Person und den Werten im eigenen Unternchmen (vgl.
Weltzien Hoivik 2002).

11 Der Begriff organisationsbedingter Reflexionsbarrieren geht auf eine Studie von James
Waters aus dem Jahre 1978 zuriick. Anhand von Zeugenaussagen vor Untersuchungs-
komitees des US-Kongresses im Zusammenhang mit Preisabsprachen in der amerikani-
schen Elektroindustrie identifizierte Waters sieben ,,organizational blocks,, (vgl. Waters
1978). Zum Einfluss der Organisationsstruktur auf ethische Entscheidungen vgl. auch
James 2000.

12 Siehe hierzu die Untersuchungen durch Citron/Taffler 2001; Gibson/Frakes 1997; Gill-
mann 2001; Hus/Patterson 1993; Jenkis 1989.

13 Siche hierzu die Untersuchungen uw.a. von Jochmann 1995; Lim/Chan 2001,
Wicks/Glezen 1998; Wiley 2000.
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