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vorgelebt werden

FairnessREPORT: Unter welchen Um-
standen fuhrt ein sachlich begriindeter
professioneller Dissens zu Gblen und
unfairen Reaktionen?

Leisinger: Dort, wo Kritik als , Majestats-
beleidigung” und , Vaterlandsverrat” ver-
standen wird, anstatt es als rational zu 16-
sendes Sachproblem zu behandeln.

FairnessREPORT: Kénnen Sie eine sol-
che Situation an einem realen Beispiel
veranschaulichen?

Leisinger: Die Tierdrztin Margrit Herbst
war mit der Aufgabe betraut, als Stallvete-
rinarin in einem Schlachthof in Nord-
deutschland nach dem Rechten zu sehen
und die 6ffentlichen Gesundheitsinteressen
zu wahren. Sie tat dies mit groBerer Ge-
nauigkeit als den staatlichen Stellen und
den fleischverarbeitenden Betrieben recht
war. Als sie — frustriert vom jahrelangen in-
ternen vergeblichen Kampf — mehrfach mit
dem durch Fakten belegten Vorwurf an die
Offentlichkeit ging, man ginge bei der dif-
ferentialdiagnostischen Klarung von BSE-
Verdachtsféllen nicht mit der angebrachten
Sorgfalt ans Werk, wurde sie entlassen und
vom Schlachthofbetreiber auf Schadenser-
satz verklagt. Obwohl sie in der Sache
recht hatte, bedurfte es jahrelanger juristi-
scher Auseinandersetzungen, damit sie ihr
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Recht denn auch bekam. Das Schleswig-
Holsteinische Oberlandesgericht sah sich
im Mai 1997 zur Feststellung legitimiert,

dass den staatlichen Stellen im Einklang mit

den fleischerzeugenden und -verarbeiten-
den Betrieben daran gelegen war, einen
amtlichen BSE-Nachweis wenn irgend
maoglich zu verhindern. In dieser Konstella-
tion storte der Eifer der Tierdrztin — also
entlieB man sie.

FairnessREPORT: Whistleblowing' ist ei-
ne ganz spezifische Aktivitat, die sich
an einem speziellen Dissens entziindet.

Was fur ein Dissens liegt ihr haufig zu
Grunde? Und welche Funktion hat das
Whistleblowing fur eine faire Unter-
nehmenskultur, fir eine faire Gesell-
schaft?

Leisinger: Der Dissens kann in verschiede-
nen Wertpramissen oder Normen liegen, in
unterschiedlichen Wirklichkeitswahrneh-
mungen oder in einer non-mainstream Be-
wertung eines komplexen Sachverhalts. In
einer fairen Unternehmenskultur geht man
zunachst einmal von der , Unschuldsvermu-
tung” des Kritisierenden aus und nimmt
ihm oder ihr ab, auf ein relevantes Problem
gestoBen zu sein — man ist ,offen” fur Kri-
tik und klart deren Berechtigung rational
ab. Diese Offenheit bringt kritisierende
Menschen erst gar nicht in die Lage, vom
Dienstweg abweichen zu mussen, also

. Whistleblowing” zu betreiben.

FairnessREPORT: Kennen Sie Falle von
Whistleblowing, die letztlich zu Guns-
ten des Unternehmens und des Whist-
leblowers ausgegangen sind? Was sind
die Erfolgsbedingungen gelingenden
Whistleblowings?

Leisinger: Leider ist der erfolgreiche Aus-
gang eines Whistleblowing-Prozesses die
Ausnahme und nicht die Regel, eben weil
das unternehmenskulturelle Umfeld den



Whistleblower als Person stigmatisiert, an-
statt sich auf den kritisierten Sachverhalt
einzulassen. , Gelingendes Whistleblowing”
ist dort zu diagnostizieren, wo schon auf
der ersten Stufe — nach dem Verlassen des
Dienstweges — eine sachorientierte Ausein-
andersetzung um Dissens stattfindet, weil
Dissens in einer pluralistischen Gesellschaft
als etwas vollig Normales betrachtet wird.

FairnessREPORT: Was kénnen Whist-
leblower tun, um sich vor unfairen Re-
aktionen und Attacken zu schitzen?
Leisinger: Ich habe diesem Sachverhalt in
meinem Buch” ein ganzes Kapitel gewid-
met, weil Whistleblower wesentlich dazu
beitragen koénnen, ihr Risiko zu vermindern.
Stichworte sind hier , Fakten abklaren”,
Jinstitutionelle Hausaufgaben machen”,
den , Dialog suchen”, und ,Selbstpru-
fung”, damit eventuelle eigene unlautere
Motive ausgeschlossen werden kénnen.

FairnessREPORT: Nun gehoren Mei-
nungs- und Urteilsuntersechiede zwi-
schen professionell tatigen'Menschen
sicher zum Normalfall von Unterneh-
menswirklichkeit. Im Grunde braucht
der Wille zur Optimiering von Dienst-
leistungen und_Produkten solchen Dis-
sens, weil-sich darin der Zwang zur bes-
seren, neuen Losung entziindet. War-
um werden Fuhrungskrafte mit der
Gestaltung solcher Prozesse oft schlecht
fertig?

Leisinger: Generelle Aussagen sind hier
schwierig, in den meisten Fallen hat es je-
doch mit der personalen Unsicherheit zu
tun, sich selbst und das eigene Urteil hin-
terfragen zu lassen, abweichende Uberzeu-
gungen als Bereicherung der Diskussion
und nicht als Kratzen an der Autoritat zu
empfinden. Manche Fuhrungskrafte neh-
men sich selbst zu wichtig oder wahnen
sich im Besitz eines Wahrheitsmonopols —
das schadet der Wirklichkeitswahrneh-
mung.

FairnessREPORT: Hinter solchen Konf-
likten stecken meist Wertkonflikte, ftr
die es den Fuhrungskraften an Be-
wusstseins- und Managementqualita-
ten fehlt. Sie sehen dann nur die Behin-
derung und Verhinderung ihrer Aktivi-
taten, ihrer grandiosen Méglichkeiten,
ihrer 6konomischen Ziele durch klein-
karierte Bedenkentrager. Inwieweit
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kénnen nichtokonomische Werte in
6konomischen Kontexten Uberhaupt so
stark gemacht werden, dass sie nicht
von vornherein den Kirzeren ziehen?
Leisinger: Schon ware es, wenn es meis-
tens um Wertkonflikte ginge, das wirde ja
auf eine aktive Auseinandersetzung mit
Normen und deren Begriindung hinauslau-
fen, und das ware ja erfreulich. Nein, ich
wrde das nicht so hoch hangen wollen.
Meines Erachtens haben solche Konflikte
viel mehr mit der unerwinschten Stérung
von Routineabldufen zu tun, mit unbeque-
mem Hinterfragen des ansonsten Unhinter-
fragten, mit Berthren des Unberthrbaren.
Das heift allerdings nicht, dass es nicht
notwendig ware, durch Verhaltenskodizes,
im Management Development, bei den Di-
alogen Uber Zielvereinbarungen und durch
andere Elemente der Unternehmenskultur
auf die Notwendigkeit einer , triple bottom
line” (Anstreben einer guten 6konomi-
schen, sozialen und ¢kologischen Perfor-
mance) hinzuweisen und diese bei Mitar-
beiterbeurteilungen angemessen zu be-
rucksichtigen.

FairnessREPORT: Eine der Kernfragen
von Dissensen;, die zu Whistleblowing
fuhren, ist, wie ein Unternehmen seine
Ziele ethisch einwandfrei realisiert. Nun
wissen wir alle, dass wirtschaftliche Ak-
tivitaten oft die Grenzen legitimen, le-
galen, ethisch einwandfreien und men-
schenwdrdigen Verhaltens berihren
und dass hier nicht wenige Fuhrungs-
krafte auch mal Finfe gerade sein las-
sen. Grauzone heiBt das dann. Nach
dem Motto des 11. Gebots: Lass Dich
nicht erwischen! Fur viele sind die wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen rau-

Menschen, die sich — zunachst meist
auf dem , Dienstweg”, dann aber auch
dezidiert auBerhalb desselben — be-
merkbar machen. Sie weisen auf ille-
gale oder — aus ihrer Sicht — illegitime
Handlungsweisen einer Person, eines
Unternehmens, einer Partei, einer Ge-
werkschaft, einer Kirche oder einer an-
deren Institution hin.
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er geworden. Schlechte Zeiten far Un-
ternehmensethik - lokal wie global?
Leisinger: Man wird diese These mit ent-
sprechenden Einzelbeispielen belegen kon-
nen —und in der Tat, hatte man vor zwei
Jahren offentlich diskutiert, dass bei Unter-
nehmen am neuen Markt bei Anlageemp-
fehlungen oder Borsengéngen gelogen
wird, dass Unternehmen in Zusammenar-
beit mit Revisionsgesellschaften Scheinge-
schafte als Erfolge feiern, Milliardenverluste
Lausbuchen” und die Pensionskasse der Ar-
beiter verzocken, dann ware man ausge-
lacht oder in die linke Ecke gestellt worden.
Ja, die Welt ist nicht in Ordnung — anderer-
seits ist die Offentlichkeit fur ethische Be-
lange sensibler geworden, findet mehr ex-
ternes Monitoring statt und ist durch die
Kommunikationstechnologie die Welt zum
Dorf geworden, und damit wird ein spekta-
kulares Abweichen von der Tugend trans-
parenter — das sollte selbst unintelligente
Menschen ermutigen, moralisch einwand-
frei zu handeln.

FairnessREPORT: Beim sogenannten
Global Compact, der vom UN-General-
sekretar Kofi Annan angeregt wurde,
haben sich multinationale Konzerne
zur Einhaltung ethischer Standards im
sozialen, 6kologischen und menschen-
rechtlichen Bereich verpflichtet. Ist das
eher Imagepflege oder steckt bei den
teilnehmenden Unternehmen wirklich
ein inhaltliches und konzeptionelles
Bekenntnis zu einer globalen Ethik da-
hinter, die praktische Konsequenzen im
Unternehmen hat?

Leisinger: Bei manchen ja, bei anderen
vielleicht nicht. Bei Novartis hat die Unter-
zeichnung des Global Compact erfreuliche
Sensibilisierungseffekte und katalysatori-
sche Auswirkungen in Bezug auf immense
praktische Konsequenzen gehabt.

FairnessREPORT: Was hat beispielsweise
bei Novartis zu geschehen, wenn etwa
ein Abteilungsleiter seinem Vorgesetz-
ten in der Zielvorgabe widerspricht, die
seiner Ansicht nach mit einer der im
Global Compact formulierten Verpflich-
tung kollidieren wirde?

Leisinger: Ich wirde hoffen, dass es zu-
nachst zwischen den beiden zu einer sach-
lichen Auseinandersetzung kommt und
sich beide Seiten bemiihen, sich auf die Ar-
gumente des jeweils anderen einzulassen.



Es gibt aber auch ein konkretes Beschwer-
de-Prozedere fur den Fall, dass man in der
direkten Auseinandersetzung nicht weiter
kommt. Die Tatsache, dass der Prasident
und Operative Chef des Unternehmens,
Daniel Vasella, die Prinzipien des Global
Compact intern und extern fir nicht ver-
handelbar erklarte, sollte Mitarbeiter zu-
satzlich ermutigen, fur eine gerechte Sache
einzustehen.

FairnessREPORT: Nehmen wir an, der
Abteilungsleiter ware auf einen in sei-
ne Ziele verbissenen Vorgesetzten ge-
troffen, der zudem noch sozial eher in-
kompetent ist. Dieser Vorgesetzte be-
ginnt im Verein mit anderen
Abteilungsleitern, dem Betreffenden
mit unfairen Attacken zuzusetzen, um
ihn wieder auf seine Linie zu bringen -
auch so, dass die Uibergeordnete Ebene
nichts davon mitbekommt. Was bleibt
dem besagten Abteilungsleiter Ubrig?
Leisinger: Meine Wahrnehmung der Un-
ternehmenskultur bei Novartis ist eine an-
dere — aber ein solcher Verlauf ist naturlich
in einem Unternehmen mit tGber 70.000
Mitarbeitern in Gber hundert Landern auch
niemals auszuschlieBen. Dem besagten Ab-
teilungsleiter wirde ich in dieser Situation
raten, sich per E-Mail an einen compliance
officer oder an eines der Mitglieder des
Global Compact Steering-Komitees zu
wenden und die Sache vorzubringen.

FairnessREPORT: Kommen wir auf die
Frage nach den Wertkonflikten zurtck.
Wie sollte eine Firma aufgestellt sein,
um Wertekonflikte, also beispielsweise
zwischen ihren 6konomischen Interes-
sen und ethischen Mindeststandards,
ohne Beschadigungen der Mitarbeiter
und der Umwelt zu bewaltigen?
Leisinger: Eine Firma sollte zunachst durch
ihre Unternehmensverfassung (Mission
statement, Unternehmens- bzw. Sektorpo-
litik, Verhaltenskodex, etc.) klar machen,
woflr es einsteht und was es anstrebt.
Dann muss es die proklamierten Werte so
operationalisieren, dass sie auf die Arbeits-
ebene und dort auf messbare Ziele herun-
tergebrochen werden kénnen, ihre Einhal-
tung muss nachgepriift werden und in das
Bonus-System Eingang finden.

FairnessREPORT: Welche Aufgabe
kommt dabei Filhrungskraften zu?
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Leisinger: So wie man Treppen von oben
kehrt, missen Werte und Standards von
oben vorgelebt werden — wo das nicht
stattfindet, macht sich Zynismus breit. Des
Weiteren sollten Fihrungskrafte immer
wieder dafUr sensibilisiert werden, dass ei-
ne moglichst herrschaftsfreie Kommunika-
tion mit ,, Kollegen” (nicht mit ,Untergebe-
nen”) ein groBes Wissens- und Erfahrungs-
potential nutzbar macht und Menschen
motivierter arbeiten, wenn sie das Empfin-
den haben, sie werden mit ihren Anliegen
personlich ernst genommen. Wo Men-
schen in einem ,,command and control”-
System zur produktionsfaktoriellen Verfu-
gungsmasse degradiert werden, findet nur
noch reaktives Verhalten und nicht mehr
souveranes Handeln statt.

FairnessREPORT: Nun wird lhnen sicher
nicht entgangen sein, dass Fihrungs-
krafte, die sich neben ihren 6konomi-
schen Zielen auch noch fur gleichbe-
rechtigte soziale, 6kologische, ethische
Ziele einsetzen, im guten Fall mitunter
ein mildes Lacheln ernten, aber damit

nicht wirklich ernst genommen werden.

Gelegentlich durfen sie ein Feigenblatt
in der Marketingstrategie des Unter-
nehmens sein. Lasst sich eine solche Po-
sition durchhalten, zu welchem Preis
und auf welche Weise?

Leisinger: Uber die Antwort auf diese Fra-
ge sind ganze Bibliotheken gefullt und
Lehrplane entworfen worden —ich kann
hier stichwortartig nur folgendes sagen.
Erstens: Ethische Mindeststandards, wie
beispielsweise Einhalten der Gesetze und
der Goldenen Regel, sind unabhangig der
betriebswirtschaftlichen Lage unverhandel-
bar. Zweites: Wo die 6konomischen Rah-
menbedingungen stimmen, sind soziale
und 6kologische Ziele, die tber die gesetz-
lichen Standards hinausgehen, leichter zu
setzen und erreichen. Drittens: In moder-
nen Gesellschaften werden Unternehmen
langfristig nicht nur an 6konomischen Indi-
katoren gemessen. Hinzu kommt, dass mo-
ralisch gerecht handelnde Unternehmen
besser qualifizierte Mitarbeiter anziehen,
weniger Fluktuation und hohere Leistungs-
motivation haben sowie weniger Friktionen
mit der Gesellschaft — dies wiederum er-
laubt dem Management, sich auf die Ge-
staltung der Zukunft zu konzentrieren, an-
statt im Krisenmanagement gefesselt zu
sein. Und schlieBlich: Feigenblatter sind be-
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kanntlich klein, welken schnell und fallen
dann runter...

FairnessREPORT: Glauben Sie, dass eine
faire, ethisch begriindete Unterneh-
menskultur méglich ist? Was kénnen
Fuhrungskrafte dafr tun?

Leisinger: Sie ist nicht nur moglich, sie
liegt auch im wohlverstandenen Eigeninter-
esse langfristig orientierter Unternehmen.
Theoretisch entworfene Unternehmenskul-
turen werden durch Fihrungskrafte in die
Praxis umgesetzt und mit Leben erfillt.

FairnessREPORT: Was haben Fihrungs-
krafte von einer faireren, ethisch be-
grindeten Unternehmenskultur — wird
sie nicht als Hindernis der eigentlichen,
der 6konomischen Aktivitaten verstan-
den und alsbald aus dem Wege ge-
raumt?

Leisinger: Nein, im Gegenteil. Wo die
Menschen davon Uberzeugt sind, dass Fair-
ness herrscht, kénnen auch unbequeme
Dinge artikuliert und entschieden werden.
Menschen sind nicht nur in Unternehmen,
sondern auch in der Familie und im Ge-
meinwesen sogar zu Opfern bereit, wenn
sie das Geflihl haben, es sei gerecht und
ndtze der Sache.

FairnessREPORT: Was hindert dann
FUhrungskrafte daran, ihre Fairness-
kompetenz voran zu bringen und eine
fairere Unternehmenskultur zu Wege
zu bringen, die Dissens konstruktiv auf-
greift und Whistleblowing gar nicht
notig hat?

Leisinger: Ich glaube, dass wir in den letz-
ten Jahren Fortschritte gemacht haben bei
der Sensibilisierung fir die Notwendigkeit,
Fairnesskompetenz zu erwerben. Ich wiirde
mir noch mehr Signale von Unternehmens-
fUhrern wiinschen, noch mehr Berichter-
stattung Uber positive Fallstudien sowie
Uber Konsequenzen unfairen Dissensma-
nagements und personalen Mobbings. Ge-
rade lhre Stiftung leistet hier ja vorbildliche
Arbeit.
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