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Zur Umsetzung von Corporate Social Responsibility durch Mitarbeiter
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Vorstellung eines Dissertationsprojektes!

1. Einleitung

Trotz der Anstrengungen von Unternchmen, im Rahmen von Corporate Social
Responsibility (CSR)-Programmen entsprechende Werte im Unternehmen zu veran-
kern, bleiben, wie die jiingsten Manipulationsvorwiirfe bei VW zeigen, Tduschung und
Betrug Mittel unternehmerischen Handelns. Die sich wiederholenden Unternehmens-
skandale in den letzten Jahren und Jahrzehnten fiihren vor Augen, dass das Wissen von
(CSR-)Praktikern und Wissenschaftlern offenbar nicht ausreicht, Verhaltensweisen zu
verhindern, die nicht nur moralisch fragwiirdig sind, sondern auch dem Unternehmen
schaden (vgl. Aguinis/Glavas 2012: 934; Jones 1991: 366; Kish-Gephatt et al. 2010: 1;
Reynolds 2006: 737; Reynolds et al. 2010: 752).2 Die wiederkehrenden Vorfille tragen
zwar dazu bei, dass der gesellschaftliche Diskurs tiber die Verantwortung von Unter-
nehmen aktuell bleibt, die tatsdchlichen Griinde fir die Fehlhandlungen einzelner Mit-
arbeiter bleiben aber entweder unerkannt oder werden verschleiert. Der Bedarf ist damit
gestiegen, die Griinde fiir abweichende Verhaltensweisen von einzelnen Mitarbeitern
auszumachen, um die tatsichlichen Schadensursachen beheben zu kénnen.

Entsprechend dieser Ausgangssituation widmet sich das Dissertationsprojekt in erster
Linie der Umsetzung von Verantwortung durch die Mitarbeiter 7z Unternechmen. Die
Ziele, die mit dieser Arbeit verfolgt werden, kénnen wie folgt zusammengefasst werden:

. Indem eine Perspektive eingenommen wird, die den Fokus auf unternehmens-
interne Prozesse richtet, werden sowohl theoretische als auch praktische Kon-
flikte zwischen individuellem Handeln der Mitarbeiter und institutionellem Un-
ternehmenshandeln explizit einkalkuliert.

* Dr. Nora Verfiirth, Fakultit fiir Wirtschaftswissenschaft der Universitit Witten/Herdecke, Al-
fred-Herrhausen-Strale 50, D-58448 Witten, Tel.: +49 (0)2302 - 926-584, Fax: +49 (0)2302 -
926-585, E-Mail: nora.vetfuerth@uni-wh.de, Forschungsschwerpunkte: Corporate Social
Responsibility, Nachhaltige Unternehmensfithrung, Organizational Behavior Studies.

1 Der Beitrag beruht auf der Dissertationsschrift mit der die Autorin 2015 an der Universitit Wit-
ten/Herdecke promovierte. Diese ist unter dem Titel: ,,Individuelle Verantwortung in Unterneh-
men. Ethische Entscheidungsprozesse als Voraussetzung fiir Corporate Social Responsibility*
im Springer VS Forschung/VS Reseatch erschienen.

2 Der jiingste Fall von Betrug bei Volkswagen wirft einen Schatten auf die Automobilbranche. Der V-
Konzern manipulierte Autos mit Dieselmotoren des Typs EA 189 so, dass sie auf dem Priifstand die
Abgasgrenzwerte einhalten, auf der Stral3e aber erheblich mehr Schadstoffe emittieren. Auch in anderen
Branchen treten Betrugsfille auf. Aufgrund von Lebensmittelverunreinigungen, fehlerhaften bzw. fehlen-
den Etikettierungen, Pferdefleisch in Fertiggerichten und falsch deklarierten Bio-Eiern steht beispielsweise
auch die Lebensmittelbranche immer wieder im Fokus medialer Debatten.
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= Die Umsetzung von CSR wird konkretisiert und das diffizile Wechselverhiltnis
zwischen Unternehmen und Mitarbeitern behandelt.

= Der Prozess der Entscheidungsfindung wird erstmals im konkreten Zusam-
menhang mit CSR beschrieben und in Anbetracht der zusammengetragenen
Forschungserkenntnisse ausdifferenziert.

2. Fragestellung

Mitarbeiter sind im unternehmerischen Alltag hdufig mit moralischen Dilemmata kon-
frontiert. Sobald mehrere Akteure auf ein gemeinsames, tibergeordnetes Ziel hinarbei-
ten, von welchem die Gemeinschaft profitiert, wird in der Organisationstheorie von
Jinterdependentem Handeln® gesprochen. Interdependenzen werfen zunichst einmal
nicht zwangsldufig moralische Fragen auf. Moralische Dilemmata entstehen erst in Si-
tuationen, in denen zwei oder mehrere wichtige Werte, Rechte oder Verantwortlichkei-
ten miteinander konkurrieren. Dies ist insbesondere dann kritisch, wenn Unternehmen,
wie es im unternchmerischen Alltag oft der Fall ist, Moglichkeiten haben, Gewinne
(Wettbewerbsvorteile, Rendite etc.) auf Kosten Dritter zu generieren, indem sie ihre
Kosten externalisieren. Letzteres geschieht, indem beispielsweise Sicherheitsmalinah-
men reduziert, Sozialstandards gesenkt, Audits vernachlissigt oder Abfille unsachge-
mil entsorgt werden (vgl. Lin-Hi/Suchanek 2011: 65). In diesen Situationen kénnen
die Interessen eines Individuums, welches bspw. die Externalisierung der Kosten fiir
moralisch fragwiirdig erachtet, den Interessen der Gruppe bzw. der Organisation wi-
dersprechen. Die individuelle Rationalitit’ widerspricht dann der kollektiven Rationali-
tit, und ein individuell rationales Verhalten fithrt zu einem suboptimalen Gesamtergeb-
nis fir das Kollektiv (vgl. Morner 2010: 337f.; Trevifio/Nelson 2011: 39). Van Sandt
und Neck (2003: 365) definieren diese Art moralischer Diskrepanzen auf Unterneh-
mensebene als ,,the lack of moral guidance from the organization to the individual, re-
sulting in unethical behaviors* (ebd.).

Das heif3t, in einer Entscheidungssituation werden widerspriichliche Signale an den Mitar-
beiter gesendet. Einerseits sollen die Kosten gering gehalten werden, indem sie externalisiert
werden, andererseits beinhaltet diese Entscheidung, abgesehen von ihrer moralischen Frag-
wiirdigkeit, das Risiko, dass bspw. die Umweltverschmutzung durch die unsachgemie Ab-
fallentsorgung aufgedeckt wird und das Unternehmen einen Reputationsschaden erféhrt.

Den Kern der hiesigen Uberlegungen soll entsprechend die folgende Frage bilden: Wel-
che Art von moral gnidance kbnnen und missen Unternehmen ihren Mitarbeitern vorge-
ben, um ihre Ziele zu erreichen? Aufgrund der ausbleibenden Erfolge von Compliance-
und CSR-Programmen ist augenscheinlich geworden, dass ein Unternehmen geeignete
Entscheidungsrahmen setzen muss, damit einem Individuum Verantwortung tibertra-
gen werden kann. Erst organisatorische Entscheidungsrahmen ermdglichen verantwor-
tungsbewusste Entscheidungen des Einzelnen und geben Hilfestellung bei ambivalen-
ten Zielvorgaben.* Demzufolge soll die Frage fokussiert werden, ob die (ethische) Ent-
scheidungsfindung des Einzelnen beeinflusst werden kann und wenn ja, wie diese so

3 Rationales Handeln bzw. Rationalitit wird hier und in Folge als vernunftgeleitetes Handeln verstanden.

4 Mit verantwortungsbewussten Entscheidungen sind diejenigen gemeint, die der unternehmeri-
schen Verantwortung gerecht werden bzw. der unternechmensinternen Abmachung tiber diese
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gefordert werden kann, dass sie weder individuellen Wertvorstellungen noch dem Un-
ternehmensziel widerspricht. Dabei ist eine Kontextbeschreibung der spezifischen Ent-
scheidungssituationen ein wesentlicher Faktor, um die Verantwortlichkeit von Akteuren
bewerten zu kénnen. Erst dadurch kann das fragile Wechselspiel zwischen individueller
und organisationaler Verantwortung geklart werden. Es bedarf einer systematischen Ex-
fassung der Griinde und der Einflussfaktoren fiir Verhaltensweisen, die unbeabsichtigte
oder zumindest unglinstige Handlungsfolgen induzieren.

3. Stand der Forschung

Wissenschaftliche Beitrdge, die sich mit CSR beschiftigen, setzen sich vorrangig damit
auseinander, CSR-bezogene Aktivititen von Unternehmen zu beschreiben oder zu be-
werten. Es wird das Handeln von Organisationen wie z.B. Unternehmen als Ganzes
beschrieben und es wird beispielsweise der Frage nachgegangen, ob es sich bei Unter-
nehmen um (moralische) Akteure handelt. Bisher wurde somit primir die Mesoebene
fokussiert.> Infolgedessen besteht relative Klarheit bzw. breites Wissen dartiber, aus
welchen Griinden sich Unternehmen im Bereich CSR engagieren, welche Auswirkun-
gen dies hat und unter welchen Bedingungen CSR-Aktivitdten mehr oder weniger er-
folgreich sind. Unbeantwortet bleiben dabei Fragen nach der Gesamtheit von Faktoren,
die das Handeln einzelner Personen im Unternehmen bestimmen. Eine Vernachlissi-
gung dieser Mikroperspektive (insbesondere in der CSR-Forschung) hat zur Folge,
dass das tatsdchliche Verhalten von Akteuren in Organisationen nicht ausreichend be-
handelt wird und relevante Forschungserkenntnisse unerkannt bleiben.¢ Weil die kon-
krete Verortung gesellschaftlicher Verantwortung von Unternehmen auf der Mikro-
ebene bis dato eher hintangestellt wird, konnten bisherige Arbeiten nicht die Griinde
fir die Unterschiede von Unternehmen in der Herangehensweise oder Umsetzung von
CSR erklaren.” Auf der Mikroebene werden individuelles Handeln eines Arbeitnehmers,
Arbeitgebers, einer Fihrungskraft oder eines Konsumenten in einem spezifischen Ent-
scheidungs- und Handlungsraum thematisiert und die Bedingungen, die dieses Handeln
starken oder einschrinken, analysiert. Notwendig sind daher Betrachtungen, die sich

entsprechen. Festzuhalten ist, dass es in dieser Arbeit entsprechend nicht darum geht, das Fir
und Wider bestimmter Inhalte von unternehmerischen Zielen zu diskutieren. Im Rahmen dieser
Abhandlung soll der Frage nachgegangen werden, wie gesetzte Ziele erreicht werden kénnen.
Dafiir wird angenommen, dass in dem jeweiligen Unternehmen geteilte Ansichten tber die In-
halte und Kriterien fur verantwortungsbewusste Entscheidungen bestehen.

5 Endetle (1987: 439-442) unterteilt entsprechend dem Aggregationsgrad der Handlungstriger die
Handlungsebenen in Mikro-, Meso- und Makroebene. Publikationen im Bereich der Wirtschafts-
cthik legen vermehrt ein Augenmerk auf die Ordnung des Marktes und die Analyse von Unter-
nehmen als korporative Akteure sowie ihre gesellschaftliche Verantwortung und verfolgen damit
cher eine Meso- bzw. eine Makroebene (vgl. Haller 2012: 193; Heidbrink/Schmidt 2011: 27).

6 Bei der Entwicklung von Corporate-Governance-Instrumenten werden verhaltenswissenschaft-
liche Aspekte ausgespart (vgl. Huse 2007: insb. Kapitel 11).

7 Das Review von Aguinis/Glavas (2012) zeigt den Status quo der CSR-Forschung auf und be-
schreibt, welche Forschungsinteressen die CSR-Literatur bis dato schwerpunktmiBig verfolgt hat
und welche Forschungsdesiderata sich daraus ergeben. Fir die Studie wurden 588 Zeitschriften-
beitrige und 102 Biicher und Biicherbeitrige analysiert.
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mit dem tatsichlichen individuellen Handeln von Akteuren in Unternehmen auseinan-
dersetzen (vgl. Heugens/Scherer 2010: 643ff.; 660).8 Denn CSR-Aktivititen sind de
facto von den Mitarbeitern abhingig, und insbesondere die Beziehungen zwischen den
Mitarbeitern und deren Zusammenarbeit mit den Kunden, Lieferanten, Shareholdern
und weiteren Stakeholdern haben einen groen Einfluss nicht nur auf das Verstindnis
von CSR, sondern auch darauf, wie gut CSR-Aktivititen in das tigliche Geschift Ein-
gang finden. Vor diesem Hintergrund ist eine Betrachtung auf der Mikroebene vonné-
ten, die etwaige Konfliktpotenziale in Entscheidungssituationen und bspw. die M&g-
lichkeit einbezieht, dass Manager sich gegeniiber weiteren Stakeholdern verantwortlich
fihlen (vgl. ABlinder/Brink 2008: 105; Heath 2006: 539; Cudd 2014: 36; Freeman 2004:
236). Damit wird das Bewusstsein geschirft fiir die Komplexitit und die moralische
Fehlbarkeit von Mitarbeitern, mit der diese im Unternehmenskontext umgehen miissen.

4. Gang der Untersuchung

Zunichst wird unter Rickgriff auf philosophische Verantwortungskonzepte individu-
elle Verantwortung in Unternehmen beschrieben. Philosophische Verantwortungskon-
zepte eignen sich als moralische Zuschreibungs- und Reflexionskategorie in Situationen,
in denen mehr als eine gliltige Norm relevant und/oder eine Handlungsfolge fragwurdig
ist. Somit bilden sie eine normativ-ethische Grundlage fiir die Beschreibung des mora-
lischen Handelns von Individuen in Unternehmen.

Vor diesem Hintergrund wird aufgezeigt, weswegen bisherige Compliance- und Integ-
rity-Ansétze nicht nur kombiniert, sondern auch erweitert werden missen, um CSR
bzw. ein werte- und zielorientiertes Entscheiden im Unternehmen zu verankern. Es
wird verdeutlicht, dass Akteure in Organisationen aufgrund vielfaltiger Einfliisse nicht
dem bisherigen Verstindnis nach entsprechend von bspw. Kennzahlen ,gesteuert’ wer-
den, sondern alternative Strukturen etabliert werden mussen.

AnschlieBend hilft die genauere Betrachtung von Entscheidungsfindungsmodellen bei
der Veranschaulichung und Systematisierung der zahlreichen Einflussfaktoren und Be-
schreibungsméglichkeiten von Entscheidungsprozessen.

Um die Wechselbeziechung zwischen Unternehmen und individuellen Akteuren besser
erfassen und beschreiben zu kénnen, wird die Analyse von Entscheidungsmodellen um
qualitative Forschungsmethoden erweitert. Indem auf die im Rahmen des Dissertati-
onsprojekts durchgeftihrte qualitative Fallstudienanalyse im Logistiksektor referiert
wird, kénnen die Beweggriinde von Akteuren in Entscheidungssituationen in einem
konkreten Umfeld herausgearbeitet werden.

Im Fazit werden die Forschungsergebnisse zusammengefasst und fiir die Anwendung
in der Praxis und Wissenschaft differenziert.

8 Weitere Unzulinglichkeiten der Organisationstheorie, die von den Autoren ausgemacht werden,
sind die normative Ungenauigkeit sowie die Missachtung einer retrospektiven Betrachtung (vgl.
Heugens/Scherer 2010: 645). Auch Neuhduser (2011: 21f)) bemingelt die normative Ungenau-
igkeit von Corporate-Governance-Mechanismen.
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5. Verantwortliches Handeln im Unternehmen

5.1 Verantwortungsfihigkeit von Mitarbeitern in Unternehmen

Das Ziel der Untersuchung besteht darin, das interdependente Verhiltnis von Mitarbei-
tern zueinander und zum Unternehmen zu durchleuchten, um die individuelle Verant-
wortung(stahigkeit) einzelner Mitarbeiter verorten und beschreiben zu kénnen. Diese
Verantwortung von Mitarbeitern kann weder als die alleinige Verantwortung eines Un-
ternehmens als Institution noch als die individuelle Verantwortung von einzelnen
Handlungsakteuren im Unternehmen beschrieben werden. Zur Klirung dieses fragilen
Wechselverhiltnisses muss

a) die Debatte um Unternehmen als moralische Akteure nachgezeichnet werden.
Da Unternehmen in der 6ffentlichen Wahrnehmung zunehmend nicht mehr nur
als reine Wirtschaftsakteure aufgefasst werden, verindert sich deren Akteurssta-
tus. Neben einer marktwirtschaftlichen und rechtlichen Funktion wird ihnen auf-
grund ihres Beitrags zum gesellschaftlichen Miteinander auch eine moralische
Mitverantwortung fiir direkte und indirekte Handlungsfolgen zugeschrieben, die
aus ihrem Titigsein resultieren.

b) beschrieben werden, dass Verantwortung in kollektiven Handlungsprozessen
nicht immer entlang offensichtlicher Kausalketten reflektiert werden kann. Kol-
lektive Handlungen, wie sie fiir Unternehmen ursichlich und typisch sind, kén-
nen oft genug nicht auf einzelne Akteure zuriickgefihrt werden, weswegen ins-
besondere aus ethischen Grinden die Verantwortung fiir unternehmerische
Fehlhandlungen nicht ausschlief3lich einzelnen Akteuren iibertragen werden darf.

Zu veranschaulichen ist, dass weder das Unternehmen als eine moralische Person, der
eine Gesamtverantwortung fir Handlungsfolgen zugeschrieben werden konnte, ver-
standen noch unternehmerische Verantwortung einzelnen Mitarbeitern eines Unterneh-
mens auferlegt werden kann und auch nicht sollte. Unternehmerische Verantwortung
kann nur an den eigenstindigen Intentionen festgemacht werden, die einem Unterneh-
men durch die Mitarbeiter zugeschrieben werden und die iiber Zeit eine Autonomie
entwickeln, die fiir eine Verantwortungszuschreibung ausreicht. Unternehmen kénnen
somit nur auf Grundlage der den unternehmerischen Handlungen zugrundeliegenden
Intentionen als moralische Akteure beschrieben werden. Dieses Verstindnis impliziert
zwei Dinge (vgl. Neuhduser 2011: 120; 173):

. Zum einen beruht moralische Unternehmensverantwortung auf den von Indi-
viduen zugeschriebenen Zielen und Plinen. Dies erfordert, dass sich Mitarbei-
ter als Teil des Unternehmens betrachten und sich mit diesem identifizieren.

" Zum anderen werden Unternehmen zu Akteuren, indem sich die Mitarbeiter
als Ausfihrungsgehilfen verstehen und im Auftrag des Unternehmens handeln.
Unternehmensverantwortung ist dadurch das Ergebnis einer Mitverantwor-
tung von individuellen Akteuren, die sich mit dem Unternehmen identifizieren
und mit diesem kooperieren wollen.
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Die Identifikation und der Kooperationswille der Mitarbeiter mit dem Unternehmen
manifestieren sich tiber die Zeit zu eigenstindigen und unternehmensspezifischen In-
tentionen (beispielsweise in Form einer Unternehmenscharta, von spezifischen Um-
gangsformen oder manifestierten Hierarchiestufen, die Handlungsweisen vorgeben),
die ausreichende Grundlage fiir die moralische Verantwortungsfihigkeit des Unterneh-
mens sind. Zur Lokalisierung dieser eigenstindigen Intentionen wird die Debatte um
kollektive Intentionen nachgezeichnet. Die Aufarbeitung der Theorien kollektiver In-
tentionen und damit der verschiedenen Perspektiven auf die Herkunft der Intentionen
des Unternehmens zeigt, dass die kollektiven Intentionen, die unternehmerischen Ent-
scheidungen und Handlungen zu Grunde liegen, eigenntitziger oder kooperativer Natur
sein kénnen, deren Verortung jedoch umstritten ist.” Unabhingig von der letztlichen
Klirung der Verortung kollektiver Intentionen, gilt es in einem nichsten Schritt zu kli-
ren, ob, und wenn ja, wie kooperative Intentionen durch entsprechende Entscheidungs-
rahmen geférdert werden kénnen.

5.2 Wertemanagement durch (in)formelle Steuerung?

Um Antworten auf die Frage zu bekommen, ob (ethische) Entscheidungsfindungspro-
zesse beeinflusst werden kénnen, d.h. ob die kooperative Natur individueller Entschei-
dungen geférdert werden kann, liegt es nahe, Erkenntnisse aus der Organisationstheorie
zu beriicksichtigen. Deren Gegenstandsbereich ist die Unternehmenssteuerung bzw. die
Beeinflussung von Entscheidungen und Handlungen und damit auch die ,,Vermeidung
bzw. Handhabung von sozialen Dilemmata® (Morner 2010: 338).10 Die Organisations-
theorie fokussiert die Kooperationsfihigkeit von Individuen in Organisationen und
sucht nach Mechanismen, die divergierende Ziele von Individuen iiberbriicken kénnen.
Die Organisationstheorie unterscheidet zwischen formeller und informeller (oder auch
sozialer) Steuerung bzw. Kontrolle:

Formelle Kontrolle wird durch externe Mallnahmen erreicht und mit entweder a) einer
Verfahrens- (engl. behaviour) oder b) einer Ergebniskontrolle (engl. output control) be-
wirkt.11

9 Seatle (1991/1987; 2009) geht davon aus, dass Individuen nicht nur individuelle, sondern auch
kollektive Intentionen haben kénnen, und beschreibt letztere als primitives Phinomen, das er in
den Képfen der Individuen verortet. Nach Tuomela und Miller (2009), Gilbert (2000; 2006;
2009) und Bratman (2009) sind kollektive Intentionen normative Uberzeugungen, die von Akt-
euren geteilt werden und konstitutiv fiir die individuellen Teilhandlungen sind. Wihrend Gilbert
diese kollektiven Intentionen auB3erhalb von Individuen verankert und das Konzept ,,Pluralsub-
jekte* (Gilbert 2000) einfiihrt, setzt Bratman (2009) voraus, dass individuelle Ich-Intentionen mit
kollektiven Intentionen im Rahmen eines Aushandlungsprozesses miteinander in Einklang ge-
bracht werden miissen. Tuomela und Miller (2009) gehen von einer Internalisierung des Grup-
penbegtiffs durch das Individuum aus. Fiir sie ist es fiir absichtliches gemeinsames Handeln kon-
stitutiv, dass eine normative Uberzeugung von den Beteiligten geteilt wird, d.h. es kann nur dann
von kollektiven Handlungen gesprochen werden, wenn sie auf Gemeinsamkeiten beruhen.

10 Allgemeiner gesprochen beschiftigt sich die Organisationstheorie damit, welche (sozialen) Struk-
turen Organisationen ausmachen, wie diese in deren Gestaltung einbezogen und wodurch die
Zielerreichung einer Otganisation beeinflusst werden kann (vgl. Heugens/Scherer 2010: 643).

n Wenn im Zusammenhang mit CSR von Steuerung gesprochen wird, wird meistens der Begriff
Corporate Governance (dt. Grundsidtze der Unternchmensfithrung) verwendet. Corporate
Governance bringt die genannten Steuerungsmechanismen mit denen der Fuhrung fir einen
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a) Die Verfahrenskontrolle bezieht sich auf ein Messen und Kontrollieren von
Handlungen, welche zu den gewiinschten Ergebnissen fithren. Sie legt das Au-
genmerk auf Prozesse und beschreibt diese entweder ausfiihrlich ex-ante oder
dokumentiert diese ex-post. Ein Beispiel fiir eine Verfahrenssteuerung stellt die
birokratische Kontrolle in Unternehmen dar.

b) Die Ergebniskontrolle bewertet und tiberwacht eine Leistung und legt den
Schwerpunkt auf Ergebnisse und Ziele, die zu erreichen sind. Der Marktme-
chanismus ist ein Beispiel fiir eine ergebnisorientierte Steuerung.!?

Fir den CSR-Kontext werden die formellen und informellen Steuerungsinstrumente in
Compliance- und Integrity-Ansitze unterschieden (vgl. Paine 1994: 106). Mit Compli-
ance-Mechanismen wird davon ausgegangen, dass Unternechmen durch Regelwerke von
innen durch ihre Mitarbeiter (hier vor allem durch die Fihrung) gesteuert werden kon-
nen. Vertreter des Compliance-Ansatzes sind der Uberzeugung, dass das Unternehmen
mit den richtigen Impulsen, im Sinne von Anreizen, gelenkt werden kann (vgl. Neuhdu-
ser 2011: 21f.). Informelle oder soziale Steuerung, wie sie mit Integrity-Ansétzen ange-
strebt wird, setzt auf die Wirkung von Werten und Normen (vgl. Schirmer 2014: 87f.).
Diese Form der Steuerung gibt keine expliziten, verbindlichen Regelungen vor, sondern
bezieht soft laws wie beispielsweise die Kultur des Unternehmens mit ein. Das Wesent-
liche einer Unternehmenskultur ist nicht materieller, sondern ideeller bzw. kognitiver
Natur (vgl. Sackmann 2007: 25). Eine Unternehmenskultur spiegelt die Intention eines
Unternehmens wider und fasst gemeinsame Wertvorstellungen zusammen (vgl. Hanke
2015: 149). Unternehmenskultur bezeichnet

“the pattern of basic assumptions that a given group has invented, discovered,
or developed in learning to cope with its problems of external adaptation and
internal integration, and that have worked well enough to be considered valid,
and, therefore, to be taught to new members as the correct way to perceive,
think, and feel in relation to those problems.” (Schein 1984: 3)!3

nachhaltigen Bestand des Unternehmens zusammen. ,,Corporate Governance bezeichnet die
wirksame Steuerung, Kontrolle und Fihrung zur Sicherung der langfristigen Uberlebensfaihigkeit
einer Organisation.” (ABlinder/Brink 2008: 119) Cotporate Governance thematisiett die Verteilung
von Entscheidungsfahigkeit und -verantwortung und deren Kontrolle durch Fithrungskrifte. Dabei
sind zwei Fragen von zentraler Bedeutung: Wer soll in einer Organisation die Verantwortung fiir
Entscheidungen tragen und wer hat die Macht, Kontrollen auszufiihren? Wie kénnen Manager kon-
trolliert und die Ziele der Organisation durch diese Manager erreicht werden?

12 Ouchi (1979) beschreibt drei Arten der organisationalen Kontrolle zur Erreichung einer kol-
lektiven Rationalitit: Kontrolle iber den Marktmechanismus, tiber btirokratische Kontrolle oder
tiber die sogenannte Clan-Kontrolle. Diese Mechanismen kénnen gleichzeitig in einer Organisa-
tion vorgefunden werden (vgl. Morner 2010: 339).

13 Schein (1988: 9) unterscheidet drei Ebenen der Unternehmenskultur: Artefakte (offensichtliche
Elemente der Unternehmenskultur wie die Organisationsstrukturen, Rituale, Redewendungen,
sichtbare Verhaltensmuster, deren spezifische Bedeutung nur von Organisationsmitgliedern er-
ldutert werden kann), Werte der Organisation (was in einer Organisation als wichtig gilt) und
Grundannahmen (Annahmen iiber den Menschen, die Umwelt oder die Gesellschaft im Allge-
meinen, die unhinterfragt Anwendung finden). Der Definition von Schein nach (1984: 3) stellen
Werte und Prinzipien einen integralen Bestandteil der Unternehmenskultur dar. Zu ihnen kén-
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Es kann einer Vielzahl von Steuerungsformen eine Berechtigung zugesprochen werden.
Die Voraussetzungen dafiir, ob sie jeweils funktionieren, liegen zum einen in ihrer sinn-
vollen Kombination und zum anderen darin, ihre méglichen Anwendungsbedingungen
stirker zu analysieren.'* Fiir sowohl Compliance- als auch Integrity-Ansitze gilt es,

1. die indirekten Faktoren ausfindig zu machen, die Entscheidungssituationen in
Unternehmen beeinflussen, und

2. die Griinde fiir bestimmte Ausprigungen von Entscheidungsprozessen nach-
zuvollziehen, um auf diese Einfluss nehmen zu kénnen.

Insbesondere im Kontext von CSR und den damit oftmals verbundenen ambivalenten
Zielen muss genauer untersucht werden, was die Intentionen und Handlungen von Akt-
euren tatsichlich bedingt. Dies gilt fiir eine formelle Steuerung durch Compliance-In-
strumente, wie bspw. Richtlinien, Priifungen und Schulungen, aber auch fiir eine impli-
zite Steuerung durch Integrity-Ansitze, wie die Férderung einer bestimmten Unterneh-
menskultur. Hinsichtlich der Griinde fiir die Diskrepanzen zwischen durch (in)formelle
Steuerung induzierten Verhaltensweisen und tatsichlichen Entscheidungen konnten in
den Verhaltenswissenschaften und den Organizational Behavior Studies bereits wich-
tige Erkenntnisse gewonnen werden, auf die in detaillierter Form eingegangen wird.

5.3 Bedingungen fiir ethisches Handeln

Unter den Voraussetzungen der Principal-Agent-Theory wird in der Organisationsfor-
schung die Angemessenheit und Wirksamkeit von Steuerungsmechanismen als gegeben
angenommen und die operative Umsetzung von Compliance-, aber auch Integrity-In-
strumenten als unproblematisch angesehen. Mit der Principal-Agent-Theory wird das
(problematische) Verhalten von Managern in Unternehmen erklirt, welches sich aus der
Trennung von Eigentum durch die Aktionire und Kontrolle durch das Management
ergibt (vgl. Ross 1973).15 Der Principal-Agent-Theory liegt das Menschenbild des

nen zihlen: Zuverldssigkeit, Transparenz, ethisches Verhalten, Berticksichtigung von Stakehol-
der-Interessen, Einhaltung von Rechtsvorschriften, Beachtung internationaler Verhaltensnor-
men und von Menschenrechten. Die Grundannahmen eines Unternehmens werden selten expli-
zit ausgedriickt, sondern eher implizit iber Handlungsgewohnheiten und tibliche Verfahrenswei-
sen vermittelt. Ein Unternehmen kann beispielsweise verstirkt an Profitmaximierung ausgerich-
tet sein oder aber eine Gemeinwohlorientierung und Fiirsorgepflicht gegentiber seinen Mitarbei-
tern als ebenso wichtig oder gar als wichtiger erachten.

14 Die klassischen Steuerungsmechanismen von Ouchi (1979) gehen problematischer Weise von
einem direkten Kausalzusammenhang zwischen Kontrolle und dem Verhalten der Organisati-
onsmitglieder aus. Wihrend weder der eine noch der andere Steuerungsmechanismus an sich
versagt, ist eine gleichzeitige Anwendung der Steuerungsformen erforderlich (vgl. Morner 2010:
330; 347).

15 Die Transaktionskostentheorie besagt, dass Unternehmensgriindungen auf das Ziel zuriickzu-
fithren sind, durch eine hierarchische Steuerung den Koordinationsaufwand und damit die
Transaktionskosten einzusparen. Transaktionskosten sind die im Rahmen einer marktlichen Ko-
ordination anfallenden Kosten. In Folge der abgestuften Steuerung unternehmerischer Entschei-
dungsprozesse kommt es innerhalb von Unternechmen zu einem Auftraggeber-Beauftragten-Ver-
haltnis (engl. Principal-Agent-Relation), welches im Gegensatz zu der Gleichberechtigung von
Akteuren in freien Mirkten steht (vgl. Coase 1937; Asslinder/Brink 2008: 103).
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Homo oeconomicus bzw. der Rational Choice Theory (kurz: RCT) zugrunde.’® Die
Rational Choice Theory geht davon aus, dass Akteure, sprich der Homo oeconomicus,
konsistente, also ,rationale’ Entscheidungen treffen (vgl. Herfeld 2009: 299). Sie setzt
voraus, dass Akteure in Entscheidungssituationen unvollstindige Informationen durch
ein Set an Priferenzen ausgleichen kénnen, die sie hinsichtlich des erwartbaren indivi-
duellen Nutzens gewichten kénnen. Dadurch entstehen im Ergebnis nutzenoptimierte
Entscheidungen. Wenn Informationen unvollstindig sind, d.h. wenn die Konsequen-
zen einer Handlung nicht umfassend abgeschitzt werden kénnen, greifen Akteure, so
die RCT, um den Nutzen oder die Sinnhaftigkeit einer Handlung abzuwigen, auf ihre
individuellen Priferenzen zurtick. Diese Priferenzen, so wird vorausgesetzt, bilden Ak-
teure entsprechend ihrem eigenen Vorteil aus und dienen ausschlieBlich der Maximie-
rung des individuellen Nutzens. Dadurch werden maligebliche Faktoren, die auf indivi-
duelles Handeln in Unternehmen einwirken, nicht berticksichtigt (vgl. Basu/Palazzo
2008: 123).

Die Voraussetzung der RCT, dass Akteure a) tiber die notwendige Rationalitit verfiigen,
ihren individuellen Nutzen kognitiv erfassen zu kénnen, sowie die Primisse, dass b) die
Entstehung und Gewichtung von individuellen Priferenzen rein nutzenorientiert und
»emotionslos* vonstattengeht und darauf aufbauend c¢) Entscheidungsprozesse immer
deliberativ verlaufen, wird von den Verhaltenswissenschaften bezweifelt.

Im Gegensatz zur RCT beschiftigen sich Theorien kollektiver Intentionen sowie die
Verhaltenswissenschaften damit, dass Akteure ihren Figennutzen auch zuriickstellen.
Hier stellt sich die Frage, ob Akteure dies tun, da sie davon ausgehen, dass ihnen die
kurzfristige Kooperation langfristig zu einem Vorteil verhilft, oder ob Akteure gemein-
same Ziele in dem gleichen Mal3e verfolgen wie eigenniitzige. Angenommen wird bei-
spielsweise, dass individuellen Teilhandlungen eine normative Ubetrzeugung zugrunde
liegen kann, die gemeinwohlorientiert ist und gleichermallen aus nutzenoptimierenden
Praferenzen besteht. Das heil3t, dass die Mitarbeiter eines Unternehmens auch zu#rinsisch
motiviert sein kénnen zu kooperieren. Damit wird der Begriff des Eigeninteresses nicht
auf egoistische Maximen verengt, die sich auf den eigenen materiellen und messbaren
Gewinn beziehen, sondern um weitere Faktoren erweitert (vgl. Neuhduser 2011: 127).

16 Wirtschaftstheorien, die vom Menschenbild des Homo oeconomicus ausgehen, betrachten Per-
sonen als rationale Akteure, die, konfrontiert mit verschiedenen Handlungsalternativen, ihre Pri-
ferenzen zum Wobhle ihres Eigeninteresses ordnen (kénnen). Wihrend diese Annahme auch die
Mboglichkeit einer Ordnung nach nicht-egoistischen Priferenzen theoretisch mitdenkt, verstehen
die meisten wirtschaftswissenschaftlichen Theorien den Homo oeconomicus als einen allein am
personlichen Eigennutz orientierten Akteur (vgl. Thaler 1996; Schmitz/Schrader 2015: 28). Ge-
mal dieses Menschenbildes wird in der Principal-Agent-Theory davon ausgegangen, dass, weil
sich die Interessen der Aktionire und der Manager widersprechen, der rationale Manager seinen
Vorteil zu mehren versucht, indem er unter Ausnutzung von Informationsvorspriingen seinen
cigenen Nutzen steigert. Manager kénnen jedoch, so die Annahme der Theorie, durch externe
Anreize dazu gebracht werden, das Interesse der Aktiondre zu verfolgen. Diese Darstellung von
Interaktionen innerhalb von Unternehmen nach Auffassung der Principal-Agent-Theory ist an-
gesichts der Kritik an der Theorie in Frage zu stellen.
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Fiir eine Konkretisierung dieser Aspekte werden ethische Entscheidungsmodelle be-
trachtet.!” Insbesondere die folgenden Merkmale ethischer Entscheidungsfindung wur-
den dabei als entscheidend herausgearbeitet:

] Ethische Entscheidungen kénnen sowohl auf Grundlage eines linearen und ra-
tionalen Schlussfolgerungsprozesses stattfinden, der den traditionellen Model-

len sehr nah kommt, als auch spontan und unbewusst geschehen (vgl. O’Fal-
lon/Buttetfield 2005: 399f.; Reynolds 2006: 741f.).

] Ein Entscheidungsprozess beginnt nicht notwendigerweise mit dem Erkennen
eines moralischen Dilemmas. Es muss beachtet werden, dass Akteure die mo-
ralischen Implikationen eines Problems vorab nicht immer erkennen (kénnen)
(vgl. Jones 1991).

. Der Entscheidungsprozess ist kein rein kognitiver Prozess, sondern wird zu-
sitzlich von motivationalen Einfliissen geprigt (vgl. Trevifio et al. 2006: 960£.).

" Priferenzen kénnen eigenniitziger Natur, aber auch sozial orientiert sein und
das Wohlergehen des Anderen miteinbeziehen oder sogar zum Ziel haben,
ohne dass dieses Wohlergehen des Anderen mittel- oder langfristig zum eige-
nen Vorteil beitragen muss (vgl. Tenbrunsel/Smith-Crowe 2008: 547; 571£.).

Die Systematisierung der Merkmale ethischer Entscheidungsprozesse zeigt, dass diese
sich aufgrund des hohen Anteils unbewusster Prozesse einer direkten Beeinflussung
entzichen und dass Entscheidungskontexte nicht nur je Unternehmen, sondern auch
tber die Zeit unterschiedlich ausgeprigt sein kénnen. D.h. es kann in ein- und demsel-
ben Unternehmen burokratische oder marktorientierte, innovationsforderliche oder ko-
operationshemmende Entscheidungskontexte geben, die von Mitarbeitern unterschied-
lich prignant wahrgenommen werden kénnen. Vor dem Hintergrund dieser (in)direk-
ten Einflisse auf Entscheidungsprozesse stellt das Konzept der Unternehmenskultur
ein niitzliches Instrument dar, die Dynamik von Entscheidungsprozessen einzufangen.
Denn fir eine spezifische Beschreibung der Anwendungsbedingungen von Steuerungs-
formen kann das Konzept der Unternehmenskultur nicht nur selbst als eine soziale Art
der Steuerung genutzt werden, sondern stellt auch ein Mittel zur Einschitzung unter-
nehmensspezifischer Anforderungen an Steuerung und deren Erfolgspotential dar.

Sofern Unternehmenskulturen als kontinuierlich zu priifendes Ergebnis von Lernpro-
zessen verstanden werden, die auf Verhaltensweisen beruhen, die in der Vergangenheit
erfolgreich waren, kénnen diese in ihrer Vielfalt als ,,moral guidance® fiir Mitarbeiter in
ambivalenten Entscheidungssituationen fruchtbar gemacht werden. Unterschwellige,
oftmals nicht bewusste Uberzeugungen, Normen und Verhaltensgewohnheiten, die
sich im Verlauf der Unternehmensgeschichte entwickeln und das Handeln derer, die
dem Unternehmen angehdéren, beeinflussen, miissen gesammelt und konkretisiert wer-
den. Die Entscheidungskultur eines Unternehmens schlie3t dann die Grundgesamtheit

17 Insbesondere die folgenden Reviews und (Meta)-Analysen wurden beriicksichtigt:
Ford/Richardson 2013; Kish-Gephatt et al. 2010; Tenbrunsel/Smith-Crowe 2008; Trevifio et al.
2006; Reynolds 2006; O’Fallon/Buttetfield 2005 und Jones 1991.
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gemeinsamer Werte, Normen, Denkhaltungen und Paradigmen ein, welche die Mitar-
beiter kollektiv teilen und welche die Entscheidungen, Handlungen und das Verhalten
der Organisationsmitglieder prigen.

Mit der Erginzung des theoretischen Teils um eine empirische Untersuchung wurde im
Rahmen des Dissertationsprojektes der Fokus verstirkt auf den Kontext gelegt, der die
Mitglieder eines Unternehmens in ihren Handlungsweisen beeinflusst. Anhand spezifi-
scher Handlungsbegriindungen, Handlungskontexte und normativer Bewertungen
wurde dargelegt, wie Zustindig- und Verantwortlichkeiten wahrgenommen werden, wie
handlungsleitend diese sind und welche Aufgaben sich die Individuen selbst und gegen-
seitig zusprechen.

6. Schlussbetrachtung

6.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Als Konsequenz aus den Forschungsergebnissen wird ein Komponentenmodell der
Entscheidungsfindung vorgeschlagen, welches insbesondere die empirischen Ergeb-
nisse zu Entscheidungsfaktoren zusammenfasst sowie auch automatisches (so genann-
tes ,,reflexives®) Entscheiden integriert. Die Faktoren des Modells wirken auf den Ent-
scheidungsprozess gleichzeitig bzw. in unbestimmter Reihenfolge und in variabler In-
tensitit ein. Die folgenden Faktoren werden vereint:

. Implizite Assoziationen': Akteure bendtigen fir die individuelle Entschei-
dungsfindung ein normatives Ziel, welches sie in der Evaluierung von dilem-
matischen Situationen verfolgen. Dieses normative Ziel muss den Entschei-
dungstrigern implizit klar sein, d.h. ein Unternehmen muss seinen Mitarbeitern
strategische Vorgaben machen, die von diesen bestitigt und verinnerlicht und
dadurch zu impliziten Assoziationen werden.

" Die Dimensionen Organizational Concern (OC) und Ethical Sensitivity (ES):
OC beschreibt den Grad zu dem sich ein Mitarbeiter fiir die Entscheidungen,
die er fiir das Unternehmen getroffen hat, wertgeschitzt fithlt. ES beschreibt
die moralische Sensibilitit des Akteurs. Beide Faktoren werden dadurch beein-
flusst, ob der Akteur Instrumente (Zeit, Mitarbeiter, Qualifikationen) fiir eine
Entscheidungsfindung zur Verfiigung stehen hat bzw. ob es Raum gibt fiir
Neustrukturierungen und kritische Diskussionen der unternehmerischen,
durch den Mitarbeiter verinnerlichten Wertvorstellungen.

. Prototypen!®: Diese entscheiden maligeblich dartiber, welcher Rahmen bei der
Entscheidung prigend sein wird — ob bspw. profitorientiert oder ethisch ent-
schieden wird.

18 Implizite Assoziationen sind mentale Reprisentationen, die eine automatische Antwort ermdogli-
chen. Implizite Assoziationen beruhen auf Erfahrungen, weswegen sie sensibel auf kulturelle
Kontexte reagieren und allgegenwirtige Themen reflektieren (vgl. Reynolds et al. 2010: 752).

19 Verhaltenswissenschaftliche Ansitze beschreiben moralische Entscheidungsfindung auf Grund-
lage von kognitiven Denkstrukturen, die strukturiertes Wissen tiber ein bestimmtes Konzept
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Diese Faktoren der Entscheidungsfindung mussen im Unternehmen durch die Unter-
nehmensleitung proaktiv gestaltet werden:

6.2

Potenzielle moralische Hurden fir die Mitarbeiter mussen vorab von der Un-
ternehmensfihrung fiir alle Mitarbeiter des Unternehmens transparent thema-
tisiert werden. Im Ergebnis miissen unternehmensspezifische Regeln entste-
hen, die auch pozenzielle Probleme einfassen. Auf diese Regeln konnen sich die
Organisationsmitglieder berufen und dementsprechend entscheiden. Dabei
miissen die im Unternehmen geltenden Regeln von allen Mitgliedern verstan-
den, geteilt und unterstiitzt werden, wofir regelmiBige Schulungen und Quali-
tizierungsmalinahmen erfordetlich sind.

Intuitive Strukturen, d.h. Beteiligungsmdoglichkeiten und Lernanreize, die un-
kompliziert in den beruflichen Alltag integrierbar sind, sind unabkémmlich.
Akteure miissen zu Partizipierenden gemacht werden und ihnen missen Gele-
genheiten geben werden, ihre Probleme zu formulieren, Losungsansitze zu er-
lautern sowie die Herausforderungen mit nachvollziehbaren, gemeinsam ent-
wickelten, Losungen verbinden zu kénnen. Als Beispiel hierfiir kénnen regel-
mifige, hierarchietibergreifende Gruppengespriche genannt werden.

Wohl dosiert und tiberlegt kénnen ,Fingerzeige* reflexives (automatisches) Ent-
scheiden unterstiitzen und fiir klare und abgrenzbare Situationen genutzt wer-
den. Beispielsweise gelten Voreinstellungen, wie die Druckoption des automa-
tisierten doppelseitigen Ausdrucks, als sinnvolle 6kologische Variante.
Dadurch werden unternehmerische Prozesse vereinfacht und es kann Raum
geschaffen werden fiir die Beschiftigung mit noch ungelésten Dilemmata.

Reflexive (automatische) Entscheidungsfindung kann jedoch beliebig werden
und zu unerwiinschten Handlungsfolgen fithren, wenn sich Unternehmen des
Einflusses impliziter Assoziationen nicht bewusst sind. Reflexive Entschei-
dungsprozesse erfordern klare Leitplanken, die in kontinuierlichen Retrospek-
tionsprozessen Uberarbeitet und aktualisiert werden. Die dem reflexiven Ent-
scheiden zugrundeliegenden Intuitionen der Mitarbeiter miissen dauerhaft
durch das Unternehmen in Frage gestellt, iiberarbeitet und korrigiert sowie mit
den unternehmerischen Plinen in Einklang gebracht werden.

Fazit

Das Dissertationsprojekt beschiftigt sich mit individuellen Handlungen von Mitarbei-
tern in Unternehmen und den Faktoren, die wert- und zielotientiertes Handeln férdern

oder einen Anreiztyp aufweisen (so genannte Prototypen oder auch Schemata). Da nach Uber-
zeugung der Vertreter verhaltenswissenschaftlicher Ansitze eine Mehrzahl der Entscheidungen
unter Riickgriff auf Prototypen getroffen wird, sind die Prototypen dullerst wichtige Aspekte fiir
die Abbildung und das Verstindnis ethischer Entscheidungen (vgl. Reynolds 2006: 742). Proto-
typen umfassen sowohl die verschiedenen Attribute des Anreizes an sich als auch die Beziechung
zwischen den Attributen untereinander (vgl. Jones 1991: 383).
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bzw. verhindern. Die Ausgangsthese ist, dass die individuelle Verantwortung von Mit-
arbeitern durch die Gestaltung ethischer Entscheidungskontexte durch das Unterneh-
men insofern ,tragbar‘ gemacht werden muss, dass unternehmensspezifische Entschei-
dungsrahmen geschaffen werden. Mit dieser Perspektive wird der Fokus auf die Ent-
scheidungsfihigkeit und Entscheidungsbefihigung der Akteure gerichtet und die Frage
nach verantwortlichem Handeln neu gestellt: Die Fihigkeiten der Akteure, in Unter-
nehmen frei handeln und einen selbst gewahlten moralischen Standpunkt einnehmen
zu konnen, werden umso wichtiger. Die Frage danach, warum Akteure sich mit einem
Unternehmen identifizieren und wann sie kooperieren, gewinnt dadurch fir die Einfor-
derung einer individuellen Verantwortung der Mitarbeiter durch das Unternehmen an
Relevanz.

Institutionelle Arrangements, die das (moralische oder wie auch immer angestrebte) Be-
wusstsein individueller Akteure ansprechen, miissen erst entwickelt werden bzw. es
miissen Verfahren entworfen werden, die eine Konkretisierung von anzuwendenden
Normen ermdglichen. Exrst eine kontextsensible Reflexion kann die unternehmensspe-
zifischen, dynamischen Strukturen und kulturellen Traditionen berticksichtigen, die auf
Entscheidungsprozesse einwirken. Bisherige Integrity- und Compliance-Mechanismen
reichen nicht aus, um Werte im Unternehmen zu verankern bzw. die notwendigen ethi-
schen Intentionen auszubilden. Vielmehr muss damit umgegangen werden, dass Ak-
teure in Organisationen aufgrund vielfiltiger Einflisse nicht dem bisherigen Verstind-
nis nach ,gesteuert’ werden kénnen, sondern dass eine Entscheidungskultur bestehend
aus der Kombination und Erweiterung vorhandener Compliance- und Integrity-An-
sitze geschaffen werden muss, die eine Identifikation mit der Organisation ermdglicht
und dadurch Kooperation begiinstigt.
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