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Die ,,Mission“ des DNWE ist es seit beinahe 25
Jahren, die Rolle der Ethik in der Wirtschaft zu
starken. Es ist eine herausfordernde Aufgabe,
die immer wieder die Frage nach Ziel, Inhalt,
Begriindung und praktischer Umsetzung wirt-
schaftlicher Tatigkeit stellt. Es kommt auf die
Werthaltung der handelnden Personen, die ge-
eigneten Strukturen in den Organisationen und
eine Rahmenordnung an, die ethisches Handeln
fordert und nicht bestraft. Mit dem Dossier ,,Fiith-
rung, Werte und Verantwortung™ im Webmaga-
zin des DNWE haben wir die Bedeutung der
Fithrung in diesem Prozess in den Blick genom-
men und Autorinnen und Autoren aus verschie-
denen Bereichen um ihre Meinung gefragt. Trotz
der Vielfalt der Ansichten lassen sich vier gene-
relle Bedingungen ausmachen, die fiir gute, men-
schengerechte und effiziente Fithrung notwendig
sind: Orientierung, Integritit, Kompetenz und
(Frei-)Raum.

Mit ,,Orientierung®™ ist die Frage nach der
Leitidee angesprochen, die die Fithrungskréfte
bei ihrer Tétigkeit verfolgen. Ausgehend vom in-
dividualethischen Ansatz pladiert Huppenbauer
fiir das Streben nach moralischer Integritit und
fordert Fiihrungskréfte zur Reflexion iiber den
Sinn ihrer Téatigkeit im Fithrungsprozess auf.
Gobel fokussiert auf die Anforderung der men-
schenwiirdigen Fiihrung und zeigt, an welchen
Stellen besondere Herausforderungen liegen.
Ganz im Sinne des ,,do no harm‘“-Ansatzes, den
Suchanek/von Broock als Grundlage fiir einen
ethischen Kompass zur Diskussion stellen.

Der Begriff ,,Integritdt“ nimmt das Verhélt-
nis zwischen individuellem Handeln und der
Einhaltung von Regeln und Werten in den Blick.
Griininger/Wanzek betonen, dass integres Han-
deln nicht blinde Regelbefolgung, sondern die Er-
fillung der zugrundeliegenden Werte erfordert.
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Frank Simon

Von Integritiat wird gesprochen, wenn die eth-
ischen Werte im individuellen Denken und Tun
sowie auf personlicher und organisationaler Ebe-
ne iibereinstimmen (Frischherz/Renz). Weibler/
Kuhn warnen jedoch, dass integre Unternch-
mensfiithrung, bei der es um fairen Ausgleich von
Interessen geht, immer mehr unter Druck gerit.
Durch die Machtverschiebung von der Real- zur
Finanzwirtschaft ist der Verzicht auf Rendite-
maximierung mit hohen personlichen Nachteilen
fiir Manager verbunden. Dies veranschaulicht
Kornwachs sehr deutlich durch die Rekonstruk-
tion des Dieselskandals und den Belohnungs-
mechanismen in diesem Fall.

Um angesichts der Bedrohungen integres
Handeln zu fordern, kommt es auf die Starkung
und das Erkennen der ethischen (Fiihrungs-)
,Kompetenzen an. Moskvina/Liebethal zeigen
auf, wie bereits an der Hochschule zukiinftige
Fihrungskréfte geschult und auf ihrem Weg
zu integren Managern gestdrkt werden konnen.
Schuler u. a. legen den Fokus auf die Person-
alauswahl und entwickeln ein neues Kompetenz-
modell, das helfen soll, die richtigen Personen fiir
die entscheidenden Positionen auszuwéhlen.

Gute Fithrung entwickelt sich dort, wo
Freirdume existieren. Um diese zu gestalten, stellt
Simsa ein ,,Fithrungskaleidoskop® vor. Montano
u. a. gehen der Frage nach, wie Fithrung, Ge-
sundheit und Leistung in Beziehung zueinander
stehen und arbeiten die Bedeutung von Ver-
trauen, Empathie und Kommunikationsqualitét
fir gesundheitsorientierte Fithrung heraus. In
der Beschreibung des Forschungsprogramms der
transkulturellen Fithrung weist Wieland zudem
auf die Bedeutung des Interesses an gemeins-
amen Zielen hin und betont den dynamischen
Prozess der Fithrung, die auf vielféltigen Lerner-
fahrungen und Kooperationsbeziehungen basiert.



In den letzten Jahren war das Verhalten von Fiih-
rungsverantwortlichen aus der Wirtschaft in der
Offentlichkeit immer wieder Anlass fiir Gespri-
che. Es ist sicher der Logik medialer Wahrneh-
mung geschuldet, dass dabei Verfehlungen und
Skandale im Vordergrund standen. Aber auch
wer sich den zahlreichen positiven Beispielen zu-
wendet, iiber die selten berichtet wird, dem stellt
sich schnell die Frage: Was darf denn eigentlich
moralisch von Fiithrungsverantwortlichen erwar-
tet werden? Was nicht? Welchen Idealen miissen
sie entsprechen? Welchen nicht? In der Regel
geht es bei der Beantwortung derartiger Fragen
nicht bloB um einzelne Aktivitdten von Fiih-
rungsverantwortlichen. Thema ist vielmehr die
Frage, was sie fiir Menschen sind, welchen Cha-
rakter und welche moralischen Kompetenzen sie
haben.

Gemif einem Vorschlag von Thomas Maak
und Peter Ulrich (2007, S. 385 ff. u. 480 ff.) zeich-
nen sich ethisch verantwortliche Fiihrungsper-
sonen durch moralisches Bewusstsein, Refle-
xionskompetenz, moralische Vorstellungskraft
sowie spezifische Tugenden aus. Im Rahmen der
folgenden Uberlegungen lege ich den Hauptfo-
kus auf den letzten, den wirtschaftstugendethi-
schen Aspekt.? Dabei thematisiere ich einige
Aspekte, die in den akademischen Debatten der
deutschsprachigen Wirtschaftsethik eher am

Markus Huppenbauer

Rande stehen. Nach eciner Begriffsbestimmung
von ,,Ethical Leadership® und von ,,moralischer
Integritat™ pladiere ich fiir ein realistisches Bild
von Ethical Leadership. Nach Uberlegungen zum
Erfolgsdruck von Managern und zu den Erfolgs-
faktoren von Fithrung thematisiere ich abschlie-
Bend kurz Grenzen des Erfolgs und die Frage des
Lebenssinns.

In meinen Vorlesungen zur Frage der Fiihrungs-
verantwortung in Unternehmen lege ich den Zu-
horenden hiufig eine Reihe von Fotos bekannter
Personlichkeiten vor. Dazu gehoren beispiels-
weise Sheryl Sandberg (die aktuelle CEO von
Facebook), Papst Franziskus, Nelson Mandela,
Angela Merkel, Oswald Griibel (ehemaliger CEO
der Credit Suisse sowie der UBS), Peter Spuhler
(ein bekannter Schweizer Unternehmer, Chef von
Stadler Rail) und Roger Federer. Je nach Publi-
kum und Ort variiere ich diese Liste. So nenne
ich gelegentlich den ehemaligen Prasidenten der
Bundesrepublik Deutschland, Christian Wulff,
oder den auch in Deutschland bekannten ehemali-
gen Bankmanager Joe Ackermann (ex-Credit Su-
isse und ex-DB). Ich frage dann jeweils, wer von
diesen Personen als Ethical Leader bezeichnet
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werden konne. Natiirlich gibt es immer wieder
angeregte Diskussionen; nur eine Person wird
regelmaBig an erster Stelle genannt: Nelson Man-
dela. Seine ungebrochene Haltung, seine Fahig-
keit, den politischen Gegnern zu vergeben, und
seine Kraft, das Land nach dem Zerbrechen der
Apartheid zu fithren — kurz: Seine moralische In-
tegritét lassen ihn fiir die meisten meiner Zuho-
rer/innen obenaus schwingen. Interessanterweise
schnell gefolgt vom Papst. Von Deutschen wird
Angela Merkel héufig als Ethical Leader wahr-
genommen. Beziiglich eines Ethical Leaders aus
der Wirtschaft wird es schon schwieriger. In der
Regel werden, wenn iiberhaupt, eher weniger
bekannte Personen erwéhnt. Und es scheinen
eher Fiihrungsverantwortliche von kleineren und
mittleren Unternehmen, nicht zuletzt auch Fa-
milienunternehmen zu sein, die als ethisch ver-
antwortliche Fiihrungspersonlichkeiten wahrge-
nommen werden.

Das sind selbstverstiandlich keine repriasenta-
tiven Daten, und auch der Begriff eines/r Ethical
Leader ist damit noch nicht geklart.

Eine  berithmt gewordene  Definition
von FEthical Leadership bezeichnet diese als
“the demonstration of normatively appropriate
conduct through personal action and interpersonal
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relationships, and the promotion of such conduct

to followers through two way communication,
reinforcement, and decision-making” (Brown
et al., 2005, S. 120). Diese Definition beinhaltet
gemill der neueren Forschung zwei Aspekte:
Ethical Leaders sind sowohl ,,moral persons* wie
auch ,,moral managers*. Unterschieden wird also
einerseits zwischen ihrer moralischen Qualitit
als Person und andererseits ihrer ethischen Ver-
antwortung in der Rolle als Manager. Manager
miissen mit geeigneten Fiihrungsinstrumenten
und Organisationstrukturen sicherstellen, dass
sich auch die Mitarbeiter/innen im Unterneh-
men moralisch anstdndig verhalten (konnen).
Was bedeutet das in Bezug auf Fiihrungsver-
antwortliche konkret? Ich thematisiere im Fol-
genden nur den Aspekt des Managers als ,,moral
person‘ weiter.

Eine Bestimmung dessen, was eine ,,mo-
ral person” ausmacht, scheint nicht schwierig
zu sein. Ethical Leaders sind Personen, die sich
selbst im Alltag als Fithrungsverantwortliche
und in ihrer unmittelbaren Umgebung moralisch
verhalten. Was das im Einzelnen bedeutet, muss
freilich spezifiziert werden (vgl. Price, 2008).
Ethisch verantwortliche Fiithrungspersonen ste-
hen fiir ihre Mitarbeiter/innen ein, behandeln



diese respektvoll, beliigen sie nicht, bevorzugen
die einen nicht gegeniiber den anderen, nechmen
deren Inputs ernst, beleidigen sie nicht in der
Anwesenheit anderer und so weiter (vgl. Tanner
et al., 2010). Es gibt viele Vorgesetzte, die sich so
verhalten und auch nicht wenige, die sich nicht so
verhalten.

Allerdings sind mit der Anforderung, eine mora-
lisch handelnde Fiihrungsperson zu sein, spezifi-
sche Schwierigkeiten verbunden. Der Chef eines
Unternehmens muss sich vielleicht entscheiden,
Arbeitnehmende, deren Arbeit er schitzt, zu ent-
lassen, weil sonst andere Arbeitsplédtze im Unter-
nehmen gefiahrdet sind. In einem Unternehmen
kann die Loyalitdt einer Mitarbeiterin gegeniiber
ihrem direkten Vorgesetzten unter Umstdnden
der Ehrlichkeit gegeniiber dessen Chef in die
Quere kommen, wenn es darum ginge, Unregel-
maBigkeiten in seinem Verhalten zu rapportieren.
Der Ehrgeiz, ein bestimmtes Umsatzziel zu er-
reichen, kann in Konflikt geraten mit der Pflicht,
einen Kunden bestmdglich, also in dessen eige-
nen Interessen zu beraten. Wie ist mit derartigen
Konflikten umzugehen?

Der tugendethische Vorschlag lautet, es sei
ein sinnvolles Ziel menschlichen Lebens, mora-
lische Integritdt anzustreben. Ich will hier nicht
die subtile philosophische Debatte iiber Integri-
tidt nachzeichnen (vgl. Cox et al., 2013). Kaum
bestritten wird, dass Integritdt sich immer auf
so etwas wie die Einheit oder Ganzheitlichkeit
von Personen bezieht (vgl. Solomon, 1999, S.
86 f.). Damit kann allerdings durchaus Unter-
schiedliches bezeichnet werden. Einige verstehen

darunter so etwas wie die Treue gegeniiber den
eigenen Projekten, Normen und Uberzeugungen.
Andere fokussieren eher auf die Harmonisierung
und Ausbalancierung der eigenen Wiinsche und
Uberzeugungen. Moralisch integren Personlich-
keiten, so meine entsprechende These, gelingt
es, sich nicht aufzuspalten und eine Balance
zwischen ihren verschiedenen Rollen, Tugenden,
Zielen und Verantwortlichkeiten zu finden. Es
geht dabei selbstverstindlich um mehr als blo
eine kohdrente Personlichkeit, denn auch ein
brutaler Diktator, ein raffgieriger Egoist oder
ein Verbrecher konnten prinzipiell eine kohi-
rente Personlichkeit haben (vgl. Audi/Murphy,
2006, S. 12 f)).

Vor diesem nur knapp skizzierten Hinter-
grund formuliere ich drei Aspekte, die mir fiir
moralisch integre Personen relevant scheinen.

Moralische Integritdt ist in der Personlich-
keit verankert. Wer sich einmal moralisch rich-
tig verhélt, ist noch lange kein moralisch integ-
rer Mensch. Moralisch integre Menschen zeigen
zuverldssig und unbestechlich moralisches Ver-
halten und Tugenden. Da niemand als moralisch
integre Person zur Welt kommt, bedingt dies die
Bereitschaft zu standiger Selbstreflexion und Ar-
beit an der Personlichkeit.

Spannungen zwischen den unterschiedlichen
Rollen, Pflichten, Tugenden und Zielen mensch-
lichen Lebens sind letztlich nicht vermeidbar.
Ihre Bearbeitung setzt wieder Tugenden wie
Mut, Zivilcourage und Eigenstdndigkeit voraus
(vgl. Audi/Murphy, 2006, S. 12), die den Cha-
rakter stirken. Man sollte also nicht zu friith auf
Sachzwiénge rekurrieren, sondern moralische
Konflikte als personliche Herausforderungen
und unternehmerische Innovationsmdglichkeiten
interpretieren.
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Eine ethische Organisationskultur wie etwa
eine offene und kritische Gesprachskultur, for-
dert die Motivation, an sich als moralisch integre
Person zu arbeiten.

Letztlich geht es um die Frage, was fiir ein
Mensch jemand sein will, auch in der Rolle als
Unternehmer/in, Fiihrungsverantwortliche/r
oder Mitarbeiter/in eines Unternehmens. “Good
employees are good people”, so hat es seiner-
zeit Robert Solomon formuliert (Solomon, 1999,

S. 88).

Eine weitere Frage ist, was eigentlich beziiglich
moralischer Integritdt von Fithrungsverantwort-
lichen (vor allem in hohen Positionen mit einer
gewissen Offentlichen Ausstrahlung) erwartet
werden darf. Ich habe den Eindruck, dass in der
Offentlichkeit oft zu hohe Erwartungen gepflegt
werden. Schon der kleinste Makel oder Zwi-
schenfall fithrt dazu, dass mediale Kampagnen
gegen Fithrungsverantwortliche gefiihrt werden.
Das ist durchaus verstdndlich, geht es im Falle
moralischer Integritdt doch wie gesehen um die
»ganze Person®. Da scheint es nur schwarz oder
weil zu geben. Das dabei vorausgesetzte Bild
von moralischen Akteuren ist allerdings nicht
realistisch. Menschen sind, auch wenn sie sich
ernsthaft bemiihen, moralisch anstindig zu sein,
keine Heiligen. Auch moralisch anstdndige Men-
schen scheitern immer wieder an moralischen
Anspriichen (an den eigenen und an denen von
anderen). Im Umgang mit anderen, aber auch im
Rahmen der unternehmensinternen Strukturen
muss dieser Tatsache Rechnung getragen wer-
den. Ethische Exzellenz ist zwar, wie es ja auch
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der seinerzeitige Buchtitel von Solomon (1992,
Ethics and Excellence) suggeriert hat, anzustre-
ben, aber man sollte beziiglich der Erwartungen
realistisch und niichtern bleiben.

Kommt ein weiterer Aspekt hinzu: Man kann
zwar nicht ein bisschen stehlen oder betriigen,
man tut es oder man tut es nicht. Aber man kann
sehr wohl moralisch mehr oder weniger integer
sein. Es scheint unterschiedliche Grade morali-
scher Integritdt zu geben. Einzelne moralische
Fehler korrumpieren meines Erachtens die mo-
ralische Integritét nicht per se. Ich sehe folgende
Aspekte, die dabei eine Rolle spielen:

Eine gravierende Menschenrechtsverletzung
wiegt mehr als ein Diebstahl von Geld oder der
personliche Vorteil, den man sich auf unfaire
Weise verschafft hat, beispiclsweise durch Be-
stechung. Fine Tat, die man selbst begangen hat,
wiegt mehr als diejenige von unterstellten Mit-
arbeiter/innen. Und schlieBlich ist ein einmaliger
Fehltritt weniger stark zu gewichten als regelmé-
Bige und gehdufte Fehlhandlungen.

Nicht Tolerierbares hiangt auch von den kon-
textspezifischen Rollen, Funktionen und Positi-
onen ab, die eine Person innehat. Es gibt Ver-
antwortlichkeiten, die besonders sensibel sind.
Dazu gehoren Amter wie beispielsweise dasje-
nige eines Staatsprdsidenten (wir erinnern uns
an Christian Wulff, ehemaliger Président der
BRD) oder eines Notenbankchefs (wir erinnern
uns an Philipp Hildebrand, ex-Chef der Schwei-
zerischen Nationalbank). Dazu gehoren aber
auch Rollen, deren Inhaber (wie bspw. Anwilte,
Arztinnen, etc.) besondere, fiduziire Pflichten
gegeniiber ihren Klienten/innen oder Kunden/
innen haben.

SchlieBlich gibt es, jedenfalls, wenn man
eine liberale Position vertritt, Einstellungen und



Handlungen, die niemanden etwas angehen. Wel-
che Religion Fiithrungsverantwortliche haben
oder welche sexuellen Préiferenzen sie ausleben,
ist im Hinblick auf die Frage, ob jemand ein Ethi-
cal Leader sei, schlichtweg nicht relevant.

Es wire sicher unrealistisch, von Fithrungsver-
antwortlichen moralische Perfektion zu erwarten
oder zu fordern. Sie sollen moralisch integer und
in dieser Hinsicht Vorbilder sein. Nicht mehr,
aber auch nicht weniger. Ich mochte in einem
Bild fordern: Weille Weste ja, aber strahlendweil3
und makellos muss und kann diese nicht sein.

In wirtschaftlichen Kontexten ist die Orientie-
rung am Erfolg zentral. Unternehmen und ihre
Fithrungsverantwortlichen wollen mit ihren Pro-
dukten und Dienstleistungen am Markt erfolg-
reich sein. Worin besteht dieser Erfolg? In vielen
Fillen ist er 6konomisch definiert. Aspekte wie
Gewinnoptimierung, Wachstum, Wettbewerbs-
fahigkeit oder Innovation stehen im Zentrum.
Zum Erfolg gehoren fiir viele Menschen aus der
Wirtschaft aber auch gut gemachte Produkte
und Dienstleistungen, welche die Interessen von
Kunden/innen ernst nehmen und ihre Priferen-
zen nachhaltig befriedigen. In den letzten Jahren
finden auch die moralische In-
tegritdit von Fithrungsverant-
wortlichen und Mitarbeiter/
innen sowie die Ethikperfor-
mance von Unternehmen zu-
nehmende Beachtung als Teil
einer umfassenden Definition
von Erfolg. Grundsitzliche philosophische Fra-
gestellungen lassen sich vor diesem Hintergrund
nicht vermeiden. Um sich als moralisch integre

Personlichkeiten zu entwickeln und um wirklich
als Ethical Leader auftreten zu konnen, miissen
sich Fithrungsverantwortliche mit Fragen be-
schiftigen, die nicht direkt mit ihren 6konomi-
schen und organisatorischen Kompetenzen zu
tun haben:

Was will ich in meiner Rolle als
Fiihrungsverantwortliche/r fiir ein Mensch sein?

Welche Auswirkungen hat die Beantwortung
dieser Frage fiir mein oder unser Verstidndnis von
Erfolg?

Was ist der Sinn meiner Tétigkeit als

Fiihrungsverantwortliche/r?
Wer hart arbeitet, sich standig durchsetzen muss,
ambitionierte Ziele erreichen will, gro3e Risiken
auf sich nimmt und unter standigem Erfolgsdruck
steht, fiir den stellt sich frither oder spéter die Fra-
ge, was das alles soll. Was braucht es, um ein an-
standiges und sinnvolles Leben zu fithren? Was
ist ,,iberfliissig™, was nicht? Wofiir will (oder soll)
ich meine Energie einsetzen? Wie gehe ich sorg-
sam und achtsam mit mir in meiner Rolle um?

In den letzten Jahren ist eine Vielzahl von
Biichern und Artikeln zu derartigen Themen
erschienen. Vor allem die Ratgeberliteratur mit
ihrem Fokus auf griffige Formulierungen und
leicht handhabbare Umsetzungstechniken ist
ins Unermessliche gewachsen. Allerdings fiih-

len sich viele zeitgendssische
Ethiker/innen, gerade auch
Wirtschafts- und Unterneh-
mensethiker/innen, fiir diese
Themen nicht zustindig. Sie
sind dort kompetent, wo es um
die Bestimmung und Begriin-
dung moralisch richtigen oder falschen Handelns
geht, oder darum, diffizile Entscheidungen in
komplexen Situationen verniinftig zu begriinden.

FUHRUNG BRAUCHT ORIENTIERUNG



Die groflen Fragen nach dem Sinn iiberlassen
sie gerne anderen. Denn wer moralisch richtig
zu handeln weil}, hat damit noch nicht per se die
Frage des Lebenssinns geklért.
Und doch sind es gerade damit
zusammenhingende  Fragen,
mit welchen Fiihrungsverant-
wortliche zwar nicht jeden Tag,
aber doch regelmiBig konfron-
tiert sind (vgl. De Klerk, 2005;
Lips-Wiersma/Morris, 2009). Aus diesem Grund
will ich hier einige Uberlegungen dazu vorlegen.

Arbeit ist einer der zentralen Faktoren
menschlichen Lebens. Zu einem gelingenden
Leben trigt eine sinnvolle Arbeit entscheidend
bei. Man ist an der Herstellung eines guten Pro-
dukts beteiligt oder ist mitverantwortlich fiir eine
Dienstleistung, welche fiir andere niitzlich ist.
Man ist stolz auf das, was man geleistet hat und
freut sich daran, Teil eines kooperierenden Teams
oder eines erfolgreichen Unternehmens zu sein.
Dies alles stérkt die Selbstachtung und trigt zum
Eindruck bei, ein gelingendes Leben zu fiithren
(Bowie, 1998).

Es ist daher falsch, Arbeit, Lohn, Profit oder
Erfolg auf der einen, von Freizeit, Sinn oder Gliick
auf der anderen Seite zu trennen. Es ist so gese-
hen nicht angemessen, eine so genannte Work-
Life-Balance zu suchen, in der die Arbeit dem
Rest des Lebens gegeniibergestellt wird. Arbeiten
ist 7eil des Lebens und trigt im besten Fall dazu
bei, dass dieses als sinnvoll empfunden wird. Die
Work-Life-Balance-Metapher nimmt natiirlich
ein ernst zu nehmendes Problem auf. Gerade en-
gagierte Fiihrungsverantwortliche identifizieren
sich oft so stark mit ihrer Arbeit, dass diese alle
anderen Lebensbereiche zu iiberlagern beginnt.
Das kann aus eigenem Antrieb passieren, aber oft
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sind es auch harte Anforderungen der Konkur-
renz auf den Mérkten und vorgegebene ambitio-
nierte Ziele, welche den beruflichen Kontext alles
andere dominieren lassen. Zu
diesen harten Anforderungen
kommt neu noch die Anforde-
rung hinzu, ein Ethical Leader
sein zu miissen. So gesechen ist
die Fokussierung vieler Fiih-
rungsverantwortlicher auf ihr
Unternehmen mit seinen spezifischen Normen
und Werten sowie auf ihren beruflichen Erfolg
ambivalent. Sie trigt einerseits (im besten Fall)
zu einem starken Gefiihl der Befriedigung bei
und geféhrdet andererseits die Stellung anderer
Lebensbereiche und Bezichungen (mit deren spe-
zifischen Werten) im eigenen Leben. Die Burn-
out-Thematik ist gerade bei Menschen mit einem
starken Verantwortungsbewusstsein zu einem
verbreiteten Problem geworden. Moglichkeiten
der Stressreduktion, darunter auch Techniken
der Achtsamkeit und Spiritualitdt (Karakas,
2010), spielen in diesem Kontext zunehmend eine
wichtige Rolle. Es entbehrt allerdings nicht einer
gewissen Ironie, wenn Mitarbeitende Moglich-
keiten der Stressreduktion suchen (und teilweise
auch von ihrem Unternehmen zur Verfiigung ge-
stellt erhalten), damit sie im Unternehmen wieder
besser funktionieren.

Erfolg im Unternehmen, im beruflichen Umfeld
und in der Arbeit gehdren selbstverstindlich mit
zu dem, was einem Leben Sinn verleiht. Aber
was, wenn jemand, ob freiwillig oder nicht,
sein Leben nur iiber den Kontext der Arbeit und
seine berufliche Rolle sowie die dort giiltigen



Erfolgskriterien definiert? Zur zentralen Her-
ausforderung fiir Flihrungsverantwortliche wird
also die Frage, wie Erfolg zu definieren ist. Ich
werde im Folgenden einen Aspekt herausgreifen,
der gerade in wirtschaftlichen Kontexten ein-
leuchten diirfte. Die Frage ndmlich, wovon Erfolg
abhéngt, und ob so etwas wie Erfolg eigentlich
verdient werden kann.

Erfolgreiches Wirtschaften héngt von sehr
vielen Unabwégbarkeiten ab. Erfolgreiche Fiih-
rungsverantwortliche sind gerade dadurch de-
finiert, ob und wie es ihnen gelingt, mit den
Risiken und Ungewissheiten wirtschaftlichen
Handelns umzugehen (Wiithrich et al., 2009). Sie
werden hiufig als jene wahrgenommen, denen es
durch Planen, Steuern, Kontrollieren und Versi-
chern — kurz: durch Fiihren gelingt, bestimmte
Ziele zu erreichen. Sie sind fiir den Erfolg verant-
wortlich und verdienen entsprechende Anerken-
nung und (6konomische) Belohnung. Dieses Bild
vom erfolgreichen Manager, der aufgrund seiner
Kompetenzen und seines Han-
delns den Erfolg ermdglicht,
prigt unsere Wahrnehmung.

Aber ist es ein angemessenes

Bild? ,,Die Vorstellung, dass

man den Erfolg eines [Unter-

nehmens] einzelnen Managern

zurechnen kann, ist abenteuerlich® hat die Ziir-
cher Wirtschaftswissenschaftlerin Margit Os-
terloh priagnant kritisiert (Osterloh, 2013, S. 30).
Unbestritten ist, dass zu einem erfolgreichen Ma-
nager immer ein Team gehort. Unternehmen sind
nicht nur deswegen erfolgreich, weil sie exzel-
lente Fithrungsverantwortliche, sondern weil sie
motivierte und kompetente Mitarbeitende haben.
Eine eigene Frage ist es, wie iiber diesen Anteil
am Unternehmenserfolg kommuniziert und wie

er honoriert wird. Oft wiirden es Redlichkeit und
Fairness gebieten, andere lobend zu erwdhnen
oder sogar mit zu honorieren.

Erfolg ist immer in einen Kontext eingebettet,
der nicht vollstandig plan-, steuer- und kontrol-
lierbar ist. Nicht immer sind Erfolg oder Miss-
erfolg verdient, oft sind sie recht zuféllig verteilt
und hingen von nicht beeinflussbaren Situationen
und Entwicklungen auch auBerhalb des Unter-
nehmens ab (Frank, 2016). Unerwartet bricht eine
Seuche oder ein Krieg aus, Wechselkurse steigen
oder fallen, Gesetzgebungen veréndern sich, Re-
gierungen miissen abdanken, die Kaufkraft und
Konsumlust von Konsumenten/innen steigt oder
fallt. Diese Liste liefe sich beliebig verldngern.
Ihre Kollegen/innen, ihre Mitarbeiter/innen und
die Offentlichkeit beobachten genau, wie Fiih-
rungsverantwortliche mit der Tatsache umge-
hen, dass ihr Erfolg immer von der Mitwirkung
und dem Engagement anderer sowie von vielen
glinstigen &uBleren Umstdnden abhingt. Zeigen

sie Dankbarkeit? Teilen sie das
Lob und die Anerkennung mit
anderen? Sind sie auch im Er-
folg realitdtsbezogen oder bla-

sen sie sich narzisstisch auf?
Neben den klassischen Ver-
suchungen der Macht (bspw.
diese fiir eigene Vorteile auszunutzen) ist es eine
spezifische Herausforderung von Fiithrungsver-
antwortlichen, sich beziiglich ihres Anteils am
Erfolg des Unternehmens nicht zu iiberschitzen.
Der Fokus auf Erfolg als Ergebnis von Planung
und Arbeit ldsst gerne vergessen, dass es auch
in Unternehmen und auf Mérkten viele Dinge
gibt, welche sich nicht wirklich planen, steuern,
bezahlen und kontrollieren lassen. Einige Auto-
ren/innen vertreten sogar die These, dass formale
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Autoritdts- und Fiihrungspositionen, gerade wenn
es um die Ethikkultur von Unternehmen geht,
iiberschétzt werden. Die Unternehmensethikerin
Mollie Painter-Morland hat argumentiert (2008,
S. 187, 205 u. 225), dass sich das

ethische Verhalten komplexer

Organisationen nicht monokau-

sal, also direkt und eindeutig,

steuern lasse. Entscheidend sei

vielmehr, wie alle Mitarbeiter/

innen in den vielfiltigen Beziehungen unterein-
ander und in Beziehung zu den unterschiedlichs-
ten Stakeholdern auflerhalb des Unternehmens
tagtiglich zur Werteentwicklung beitragen.

Man steht damit vor der Frage, welche ethi-
schen Kategorien geeignet sind, um Erfolg zu
interpretieren. Die Kategorie des Verdienstes
— im Sinne von jemand verdient dies oder jenes
aufgrund seiner Leistung (Feldman/Skow, 2016),
ist vor dem Hintergrund des oben Gesagten nicht
immer angemessen, um erfolgreiche Aktivitdten
adédquat zu interpretieren. Fiihrungsverantwortli-
che, die mit dieser Thematik vertraut sind, sind
meines Erachtens besonders zu schitzen, denn
sie sind in der Lage, ein realistisches Bild von sich
und ihren Leistungen zu entwickeln. Sie haben in
der Regel ein Sensorium dafiir, dass ungleicher
Erfolg nicht immer auf mangelnden Einsatz, Wil-
len und Kompetenz zuriickgeht. Es féllt ihnen
damit unter Umstdnden auch leichter, nachzu-
vollziehen, dass soziale Fragen der Verteilung
des Erfolgs und des dkonomischen Ausgleichs
eine gewisse Berechtigung haben kdnnen und
nicht bloB Ausdruck einer ,,gleichmacherischen
Neidkultur* sind. Gerade erfolgreiche Menschen
machen sich allerdings selten klar, wie zufillig es
schon ist, mit welcher kdrperlichen Konstitution
und mit welchen Talenten sie geboren wurden.
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Natiirlich muss man etwas daraus machen. Das
ist in der Regel mit harter Arbeit verbunden.
Dennoch spielt in den Erfolg immer auch die zu-
fallige und in keiner Weise verdiente Herkunft
aus einem spezifischen sozio-
o6konomischen Milieu hinein.
Mit dieser sind oft spezifische
Chancen und Opportunitdten
gegeben — oder eben nicht.
Der berithmte Moralphilosoph
John Rawls hat in diesem Zusammenhang vom
willkiirlichen ,,Gliick der natiirlichen Lotterie*
(Rawls, 2002, S. 368) gesprochen und gefordert,
dass kein Mensch aufgrund derart unverdienter
Umstédnde schlechter als andere dastehen diirfe.
Auf dieser Basis hat er eine der wirkungsmich-
tigsten Gerechtigkeitstheorien des 20. Jahrhun-
derts entwickelt.

Fir ein gegliicktes und sinnhaftes Leben sind
Menschen auf andere Menschen und vielfiltige
giinstige Umsténde, nicht zuletzt auch gerech-
te gesellschaftliche Institutionen, angewiesen.
Standig sind Menschen mit positiven oder nega-
tiven Ereignissen konfrontiert, die nicht in ihrer
Hand liegen (Huppenbauer, 2008). Chancen und
Opportunititen oder zuféllige Begegnungen und
wohlwollende Forderungen tragen genauso zum
Leben bei wie Krankheiten und Schwichen oder
6konomische Krisen und Kriege. Wie geht man
damit um? Schreibt man das gelingende und
sinnvolle Leben sich selbst als eigene Leistung
und Erfolg zu? Die besondere Herausforderung
in einer Gesellschaft, welche auf Erfolg fokus-
siert und diesen honoriert, besteht darin, mit



Schwiche, Scheitern, Krankheit und Grenzen
aller Art umzugehen.

Sicher ist, dass zum Fiihren eines sinnvol-
len und gelingenden Lebens mehr als nur ei-
gene Leistung und Aktivitdt gehoren. Es gibt
Geschichten, die sich nicht dndern lassen und
Ereignisse, die nicht kontrolliert werden konnen.
Es gibt Ziele, die sich nur gemeinsam erreichen
lassen, und weil besonders giinstige Umstdnde
vorliegen. Wer dies wahrnimmt, wird gelassen,
setzt nicht mehr nur auf eigene Leistung. Wer

! Der folgende Text stellt eine gekiirzte und leicht iiberarbei-
tete Version des 9. Kapitels meines Buches ,,Leadership und
Verantwortung™ (Versus Verlag, 2017) dar. Ich danke Tobias
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,,Die Wiirde des Menschen ist unantastbar.” Die
Formulierung in Artikel 1 unseres Grundge-
setzes lasst die Achtung der Menschenwiirde
zunichst wie ein Faktum erscheinen. Die Men-
schenwiirde wird geachtet. Wir wissen nur allzu
gut, dass in der Realitdt die Wiirde vieler Men-
schen angetastet wird, auch in der Arbeitswelt.
Es handelt sich also nicht um eine Zustandsbe-
schreibung, sondern um einen Zustand, den wir
anstreben, ein oberstes Gut, einen Wert, den es
zu verwirklichen gilt. Wir wiinschen uns eine
Welt, in welcher die Menschenwiirde immer und
iiberall geachtet wird. Damit dieser wiinschens-
werte Zustand erreicht wird, sind wir zugleich
aufgefordert, entsprechend zu handeln: Achte die
Menschenwiirde und sorge fiir menschenwiirdige
Verhiéltnisse. In dieser Form handelt es sich um
eine oberste Norm, einen leitenden praktischen
Grundsatz, ein Moralprinzip.

Das Prinzip der Menschenwiirde ist sowohl
die Legitimationsbasis des Grundgesetzes und
damit unserer Verfassung als auch die Basis der
weltweit anerkannten Menschenrechte. Die Ab-
straktheit des Prinzips erleichtert den (nahezu)
weltweiten Konsens iiber seine Giiltigkeit. Als
Handlungsnorm bedarf es jedoch der Konkre-
tisierung. Was heif3t ,,Achtung der Wiirde“ fiir

Elisabeth Gobel

konkrete leibliche Personen in konkreten sozia-
len Strukturen? Je konkreter die Handlungsan-
weisungen werden, desto mannigfaltiger sind sie
in Raum und Zeit und desto umstrittener ist ihre
Verbindlichkeit. Die zunehmende Differenzie-
rung unserer Handlungswelt in relativ autonome
Subsysteme erschwert das Auffinden allgemein
verbindlicher konkreter Normen zusatzlich.

In den letzten Jahrzehnten hat daher auch
eine Differenzierung der Ethik in verschiedene
,,Bereichsethiken oder ,,angewandte Ethiken®
stattgefunden. Ausgehend von dem allgemeinen
Moralprinzip der Achtung der Menschenwiirde
konkretisiert die medizinische Ethik bspw. was
Menschenwiirde fiir den Schutz ungeborenen Le-
bens bedeutet, was fiir die Organtransplantation,
was fiir die Sterbehilfe. Wenn im Folgenden er-
wogen wird, was das Prinzip der Menschenwiir-
de fiir den Bereich der Fithrung bedeutet, dann
geschieht dies ebenfalls im Rahmen eciner Be-
reichsethik, der Fithrungsethik.

Die Ethik sucht als Teil der praktischen Philo-
sophie nach allgemein giiltigen Aussagen iiber
das gute und gerechte Handeln. Sie macht ver-
bindliche Aussagen dariiber, was sein soll (wiin-
schenswerte Zustdnde, Giiter, Werte), wie man
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handeln soll (Normen, Pflichten, Prinzipien)
und wie man sein soll (Gesinnung, Tugenden).
Wir erstreben bspw. Gerechtigkeit, sollen gut
handeln und besonnen sein. Angesichts der un-
geheuren Komplexitdt der Wirklichkeit bedarf
es einer anwendungsbezogenen Erlduterung und
Konkretisierung solcher ethischen Grundiiber-
legungen, wenn es um die Losung praktisch
sittlicher Probleme in einem konkreten Lebens-
zusammenhang geht.

Fiir den Lebenszusammenhang, den wir als
»Wirtschaft™ abgrenzen, ist dafiir zunichst die
»Wirtschaftsethik® zusténdig. Sie befasst sich mit
den Fragen von sittlich erwiinschten Zusténden
und Tugenden sowie von guten und gerechten
Handlungen im Subsystem Wirtschaft (Mak-
roebene). Haufig wird die Wirtschaftsethik noch
weiter untergliedert in speziellere Teilbereiche.
Uberlegungen zur moralischen Verantwortung
von wirtschaftlichen Organisationen, allen vo-
ran den Unternehmen, finden im Rahmen der
Unternehmensethik statt (Mesoebene). Weitere
Bereichsethiken beschiftigen sich mit speziel-
len Wirtschaftsakteuren, bspw. als Konsumen-
tenethik (Mikroebene).

Mit Fithrungsethik ist hier gemeint, dass
es sich um ethische Uberlegungen fiir eine
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/e

bestimmte Gruppe von Personen handelt, ndm-
lich die mit Fiihrungsaufgaben betrauten Fiih-
rungskrifte in Unternehmen. Fiihrungsethik
(man konnte auch von Unternehmer- oder Ma-
nagerethik sprechen) wird damit auf der Mik-
roebene der Wirtschaftsethik angesiedelt (darin
vergleichbar bspw. der Konsumentenethik). Das
heiB3t nicht, eine Sondermoral fiir Fiihrungskréfte
entwickeln zu wollen. Vielmehr geht es im Sinne
der angewandten Ethik darum, aufzuzeigen, an
welchen Stellen des Fiihrungshandelns ethische
Probleme zu erwarten sind und wie sie geldst
werden konnten.

Fiihrungsethik ist im weiteren Sinne Unter-
nehmensfithrungsethik und umfasst dann die
gesamte Bandbreite der Unternehmensfiithrungs-
entscheidungen. Héufig wird allerdings explizit
oder implizit der Teilbereich der Personal-, Mit-
arbeiter- oder Menschenfithrung als vorrangi-
ger Gegenstand einer Fiithrungsethik angesehen
(Personalfiihrungsethik). So heifit es bspw.: ,,Es
geht in einer zeitgemidfen Fiihrungsethik ... um
die normativen Grundsétze der Gestaltung der
Beziehungen oder Relationen zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeitern® (Ulrich, 1999, S. 230).
Fihrungskréfte selbst erleben den Bereich der
Personalfithrung als besonders ethisch relevant



und konfliktbeladen. Im Folgenden ist diese Fiih-
rungsethik im engeren Sinne gemeint. Es geht
also um die Frage der menschenwiirdigen Gestal-
tung der Beziehung zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern in Unternehmen. Zunichst muss
dazu der Begriff der ,,Wiirde* ndher erldutert
werden.

Der Begriff der Wiirde ldsst sich nur schwerlich
umfassend definieren. Es soll versucht werden, in
Anlehnung an Immanuel Kant (die Seitenzahlen
beziehen sich auf die ,,Grundlegung zur Meta-
physik der Sitten” in der angefiihrten Ausgabe)
einige wesentliche Momente dessen zu erfas-
sen, was wir unter Wiirde bzw. Menschenwiirde
verstehen.

Fiir Kant hat der Mensch eine Wiirde, weil er sich
selbst als verniinftigem Wesen Gesetze geben
kann. Er ist autonom, nicht im Sinne von Will-
kiirfreiheit, sondern im Sinne der Freiheit, selbst
(moralische) Entscheidungen zu treffen. ,,Auto-
nomie ist also der Grund der Wiirde der mensch-
lichen und jeder verniinftigen Natur.“ (69). Dass
Freiheit ein wesentliches Moment der Wiirde ist,
kann man auch daran ablesen, dass in Artikel 2
unseres Grundgesetzes die personlichen Frei-
heitsrechte verbrieft sind.

Menschen haben als verniinftige Wesen einen ab-
soluten Wert, sie sind Zweck an sich selbst und
nicht nur Mittel im Hinblick auf andere Zwecke.

Thr Wert bemisst sich nicht in einem Preis. Die
Wiirde macht sie nach Kant ,,iiber allen Preis er-
haben™ (68). Daraus ergibt sich als praktischer
Imperativ: ,,Handle so, dass du die Menschheit,
sowohl in deiner Person, als in der Person eines
jeden andern, jederzeit zugleich als Zweck, nie-
mals blof} als Mittel brauchest.“ (61)

Die Wiirde kommt allen verniinftigen Wesen
(auch Personen genannt) zu. Das Gebot der
Achtung der Wiirde bezieht sich auf die ganze
Menschheit, nicht auf einzelne Gruppen oder
Personen. Die Wiirde — so Kant — schafft eine
Systematische Verbindung verniinftiger Wesen*
(66). In ihrer durch das Menschsein begriindeten
Wiirde sind alle Menschen gleich.

Die ndhere Bestimmung dessen, was Wiirde be-
deutet, offenbart zugleich, warum es im Rahmen
der Personalfithrung schwierig sein kann, die
Wiirde zu achten. Personalfithrung gerdt mit al-
len drei oben genannten Wesensbestimmungen
von Wiirde leicht in Konflikt.

Fiihrung funktioniert nach dem Prinzip von Be-
fehl und Gehorsam. Die Einteilung in Vorgesetzte
und Untergebene, in Fithrungskréfte und Mitar-
beiter beruht auf der Idee der Hierarchie als einer
Form der legalen Herrschaft. Die Fiihrungskrafte
konnen befehlen, die Untergebenen miissen ge-
horchen. Bei Ungehorsam sind die Mitarbeiter
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durch Zwangsmittel bedroht bis hin zur Kiindi-
gung des Arbeitsverhéltnisses. Statt Autonomie
herrscht im Unternehmen Heteronomie (Fremd-
herrschaft). Die Weisungsstruktur im Unterneh-
men wird sogar als entscheidender Vorteil der
Institution Unternehmung angesehen, weil sie
rasche und unkomplizierte Anpassungen an neue
Gegebenheiten ermoglicht. Die Hierarchie hat
Effizienzvorteile gegeniiber anderen institutio-
nellen Arrangements wie bspw. dem Markt. Vom
ethischen Standpunkt ist diese Struktur jedoch
problematisch, weil sie der grundsitzlichen Au-
tonomie der Person widerstreitet.

Okonomisch betrachtet ist das Personal Mittel
zum Zweck, eine Ressource, die eingesetzt wird,
um Gewinn zu erzielen. Das Personal hat einen
Preis, ndmlich den Lohn, und kann jederzeit er-
setzt werden durch andere Mitarbeiter oder durch
Maschinen. Im System produktiver Faktoren
nach Erich Gutenberg steht die Arbeitsleistung
auf einer Stufe mit Werkstoffen und Betriebsmit-
teln. Arbeit ist Ware. Diese Sichtweise ist ethisch
problematisch, da sie mit der Idee der Selbstzweck-
lichkeit der Menschen in Konflikt geraten kann.

Zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern exis-
tieren deutliche Unterschiede in Status und Ein-
kommen. Die Fithrungskréfte erhalten nicht nur
einen hoheren Festlohn, sondern sind vielfach iiber
flexible Lohnbestandteile am Erfolg des Unter-
nehmens beteiligt. Uber Aktienoptionen konnen
Sie bspw. ein zig-faches dessen verdienen, was
ihre Mitarbeiter bekommen. Kommt es zur Krise
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im Unternehmen, sind sie liber private Riick-
lagen und auch iiber Versicherungen meistens
besser abgesichert als ihre Untergebenen. Diese
geraten schnell in eine existenzielle Krise, wenn
sie ihren Arbeitsplatz verlieren, weil ein Unter-
nehmen untergeht. Thre Statusiiberlegenheit beto-
nen die Fithrungskréfte hiufig durch grofe und
teuer eingerichtete Biiros, schwere Dienstwagen
sowie Abschottung gegeniiber dem normalen
Mitarbeiter.

Aus den Uberlegungen zu den zentralen ethi-
schen Problemfeldern in der Personalfithrung
lassen sich einige Forderungen an eine men-
schenwiirdige Personalfiihrung ableiten.

Die Subordination einer Person unter eine an-
dere bedarf der Legitimation. Warum sollte ein
Mensch dem anderen befehlen diirfen? Nach Max
Weber kann ein solches Herrschaftsverhiltnis
heute nicht mehr ohne weiteres iiber die Geltung
von Traditionen oder das besondere Charisma ei-
nes Herrschers begriindet werden. Die Hierarchie
in den Unternehmen basiert vielmehr auf einer
sachlichen unpersonlichen Ordnung, die ratio-
nal ,,gesetzt* wird. Basis des Arbeitsverhiltnis-
ses ist der Arbeitsvertrag. Indem beide Parteien
dem Vertrag freiwillig zustimmen und ihn auch
wieder beenden konnen, ist der Autonomie Ge-
niige getan. Implizit vorausgesetzt wird dabei
allerdings, dass beide Parteien gleich stark und



gleich gut informiert sind. Sie wissen, worauf sie
sich einlassen und gehen freiwillig darauf ein.
Der Arbeitnehmer verpflichtet sich gegen Ent-
gelt bestimmte Dienste zu erbringen. Zu seinen
Obliegenheiten gehort auch, den Weisungen der
Vorgesetzten zu folgen.

Im idealen Arbeitsmarkt sind alle Vertrags-
parteien vollkommen informiert und konnen
kostenlos auf unbegrenzt vie-
le alternative Vertragspart-
ner ausweichen. Faktisch gibt
es allerdings zwischen den
Vertragsparteien sowohl ein
Machtgefille als auch Informa-
tionsasymmetrien. Wie schon
Adam Smith problematisierte, ist der Arbeit-
nehmer in der Regel viel mehr auf den Vertrags-
schluss angewiesen als der Arbeitgeber. In Zeiten
von Arbeitslosigkeit wird dieses Machtungleich-
gewicht zulasten der Arbeitnehmer noch grofer.
Hinzu kommt, dass der Wechsel des Arbeitsplat-
zes fiir die meisten Menschen nicht so leicht ist.
Man hat ein Haus gebaut, man will in der Néhe
der Familie bleiben, man ist gerne mit den Kol-
legen zusammen, man hat groe Erfahrungen in
einem bestimmten Arbeitsbereich erworben ...
Wenngleich theoretisch ein Arbeitsplatz ebenso
austauschbar ist wie eine Ware, ist tatsdchlich
die Bindung an eine bestimmte Stelle viel gro-
Ber. Das erhoht ebenfalls die Machtposition des
Arbeitgebers. Informationsasymmetrien gibt es
in beide Richtungen. Der Arbeitnehmer kann
z. B. seinen Lebenslauf schonen und Kompeten-
zen vortduschen, der Arbeitgeber kann z. B. die
schlechte wirtschaftliche Lage des Unterneh-
mens verschleiern und das schlechte Betriebs-
klima verschweigen. Macht- und Informations-
ungleichgewichte fithren dazu, dass aus dem

faktischen Vertragsschluss nicht ohne weiteres

ein legitimes Fihrungsverhidltnis erwéchst. Ar-

beitnehmer miissen oft ,,ziahneknirschend* einem

Vertrag zustimmen, auch wenn sie im Grunde

mit vielen Bedingungen nicht einverstanden sind.

Um die Legitimitdt des Fiihrungsverhiltnis-

ses von Anfang an zu gewihrleisten, sollte der

Arbeitgeber schon beim Vertragsschluss Macht-

ungleichgewichte nicht aus-

nutzen und den Arbeitnehmer

moglichst vollstdndig und ehr-

lich tiber die Arbeitsbedingun-

gen informieren. Auch sollten

institutionelle Mafinahmen zur

Anndherung an ein Macht-

gleichgewicht (Gewerkschaften, Tarifvertrige,

Mitbestimmung) nicht untergraben werden. Die-

se Forderungen gelten natiirlich wéhrend des

gesamten Vertragsverhiltnisses fort. Autonome
Vertragspartner begegnen sich auf Augenhéhe.

Die Mitarbeiter sind dem Vorgesetzten nur inner-
halb seiner Zustandigkeit bzw. ihrer Rolle als Ar-
beitnehmer zum Gehorsam verpflichtet. Die Fiih-
rungskraft sollte ihre Macht nicht ausnutzen, um
die Mitarbeiter zu Diensten zu ndtigen, die nicht
zu ihren Aufgaben gehdren. Das fiangt schon
bei der Bitte um private Gefilligkeiten an, die
ein Mitarbeiter oft nicht abweisen mag, weil er
Nachteile befiirchtet. Insbesondere aber darf der
Mitarbeiter nicht zu illegalen und unmoralischen
Diensten angewiesen werden. Die Weisungsbe-
fugnis setzt nicht die (Gewissens-)Freiheit auller
Kraft.

Die Menschenwiirde gebietet, die Gewissens-
freiheit des Mitarbeiters zu achten und ihn nicht
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mit Sanktionen zu bedrohen, wenn er seinem Ge-
wissen folgt. Eine gute Fiihrungskraft lasst Hin-
weise auf falsches und unmoralisches Geschehen
im Unternehmen nicht nur zu, sondern fordert
offene Kritik sogar von den Mitarbeitern ein, um
Fehlverhalten schnell abstellen zu konnen. Sogar
ein externes Whistleblowing, also ein ,,Verpfei-
fen unmoralischer Aktivititen des Unternch-
mens an die Offentlichkeit sollte als ultima ratio
erlaubt sein und nicht sanktioniert werden.

Die Autonomie der Mitarbeiter ist innerhalb der
Hierarchie eingeschriankt. Die Vorgesetzten ha-
ben es aber in der Hand, ihnen mehr oder weni-
ger Entscheidungsfreiheit einzurdumen. Beteili-
gen die Vorgesetzten ihre Mitarbeiter freiwillig
und fallweise an ihren Entscheidungen, spricht
man von Partizipation oder auch von einem par-
tizipativen Fiihrungsstil. Wei-

tergehend ist die Delegation,

d. h. die Fithrungskraft verteilt

bestimmte Rechte und Kompe-

tenzen, die eigentlich ihr selbst

zustehen wiirden, dauerhaft auf

untergeordnete Stellen. Werden viele Entschei-
dungskompetenzen auf untere Hierarchieebenen
verteilt, spricht man auch von einer dezentra-
lisierten, flachen Struktur. In (teil-)autonomen
Gruppen haben Mitarbeiter die Freiheit, sich
weitgehend selbst zu organisieren. Bei moglichst
vielen Entscheidungen, die ihre eigene Situati-
on betreffen, sollten die Mitarbeiter mitbestim-
men diirfen und von Betroffenen zu Beteiligten
gemacht werden. Wo immer moglich, sollte den
Mitarbeitern durch Partizipation, Delegation,
Selbstorganisation und Mitbestimmung mehr
Autonomie gewéhrt werden. Es entspricht ihrer
Wiirde, dass sie als miindige Personen wahrge-
nommen und behandelt werden.
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Der praktische Imperativ Kants verbietet es nicht,
Menschen auch im Sinne eines Mittels fiir be-
stimmte Zwecke einzusetzen. Die Selbstzweck-
lichkeit der Person verbietet es jedoch, Menschen
nur als Produktionsmittel zu behandeln und
riicksichtslos auszubeuten. Sichere und gesunde
Arbeitsbedingungen, Unfallschutz, begrenzte
Arbeitszeiten, ausreichende Pausen und Urlaub,
Hilfe bei Krankheit und Invaliditdt gehdéren zu
einer menschenwiirdigen Arbeit. Die Entlohnung
sollte in einer angemessenen Arbeitszeit zu ei-
nem Lohn fiihren, der mindestens den Lebens-
unterhalt sichert. Wahrend bei uns diese Grund-
bedingungen gesetzlich verankert sind, bestehen
in vielen anderen Lindern der
Welt zumindest inoffiziell gro-
e Spielrdume fiir ungesunde
und gefihrliche Arbeitsbedin-
gungen sowie Hungerlohne.
Fihrungskrifte sollten solche
Spielrdume nicht ausnutzen. Das Recht auf Un-
verletzlichkeit von Leib und Leben steht dem
Menschen selbstversténdlich auch in seiner Rolle
als Mitarbeiter zu.

In den westlichen Industrienationen nimmt die
Zahl der psychischen Erkrankungen am Arbeits-
platz seit Jahren stdndig zu. Der Leistungsdruck
ist gestiegen, die Arbeit ist oft hoch verdichtet
und die modernen Medien ermdglichen eine
Rund-um-die-Uhr-Verfiigbarkeit. Hoher Wett-
bewerbsdruck fiihrt zu Mobbing unter den Kol-
legen. Sexuelle Belédstigung am Arbeitsplatz, oft



unter Ausnutzung des Abhdngigkeitsverhéltnis-
ses zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, ist
immer noch verbreitet. Es ist Aufgabe der Fiih-
rungskrifte, auf die seelische

Unversehrtheit ihrer Mitar-

beiter zu achten. Dazu gehort,

Mobbing und sexuelle Belasti-

gung unter Kollegen nicht zu

ignorieren oder gar zu dulden.

Mobbing und sexuelle Beldstigung durch den
Vorgesetzten, sog. Bossing, sollte selbstverstiand-
lich tabu sein. Es ist unwiirdig, einen Mitarbeiter
durch Schikanen, Entzug von Aufgaben, unsach-
liche Kritik, Isolation und dhnliche Praktiken zur
Kiindigung zu dringen. Guten Fiithrungskriften
gelingt es aullerdem, ihren Mitarbeitern ein un-
gestortes Privatleben zu ermoglichen und sie vor
(Selbst-)Ausbeutung zu bewahren. Die Anforde-
rungen der Arbeit stehen in einem ausgewogenen
Verhéltnis zum Privatleben (Work-Life-Balance).
Die Person wird nicht nur in ihrer Rolle als Ar-
beitskraft wahrgenommen, sondern als Mensch
mit Leib und Seele.

Aus der Sicht des Unternehmens ist der Mitarbei-
ter nicht als Person von Interesse, sondern als Ar-
beitsmittel. Es gilt als Fortschritt, wenn man den
unberechenbaren Faktor ,,Mensch® durch einen
Automaten ersetzen kann, der ohne zu murren
billiger, schneller und zuverldssiger arbeitet. Fiir
eine Person bedeutet die Arbeit dagegen hiufig
mehr und anderes als nur ein Mittel zum Lebens-
unterhalt. Es bedeutet Teilhabe am sozialen Le-
ben mit Kollegen und Kunden, Entfaltung der ei-
genen Fahigkeiten und Weiterentwicklung, Stolz
auf Geleistetes, sinnvolles Tétigsein, Status und
Anerkennung. Der Verlust des Arbeitsplatzes ist
deshalb auch fiir die meisten Arbeitnehmer ein
grofles Ungliick. Die Entlassung von Menschen

hat eine andere Dimension als das Abstellen ei-
ner Maschine. Auch wenn sich Entlassungen in
einer Marktwirtschaft nie vermeiden lassen und
auch ihren Sinn haben, soll-
ten sie deshalb nie leichtfertig
in Kauf genommen werden.
AuBerdem sollten die Arbeits-
platze ,humanisiert werden.
Gute, menschenwiirdige Arbeit
degradiert den Menschen nicht zu einem fehler-
anfélligen Automaten, sondern ermdglicht ihm
zwischenmenschliche Kontakte, die Entfaltung
seiner humanen Potenziale und Weiterentwick-
lung. Sinnvolle ganzheitliche Aufgaben bilden
die Basis fiir Zufriedenheit und Stolz auf das Ge-
leistete. Aus- und Weiterbildung ermdglicht den
Mitarbeitern, ihren Fahigkeiten entsprechend ta-
tig zu werden.

Seit Aristoteles werden zwei unterschiedliche
Prinzipien der Gerechtigkeit unterschieden: Je-
dem das Gleiche zu gewahren und jedem das Sei-
ne zu geben. Im Arbeitsleben gilt im Allgemeinen
haufiger das Gerechtigkeitsprinzip, dass jedem
das Seine zu gewihren ist. Ungleichheiten, etwa
beim Lohn, sind dann nicht ungerecht, sondern
konnen bspw. mit ungleichen Leistungen oder
Erfolgen begriindet werden. In zweierlei Hin-
sicht spielt aber auch das Prinzip der Gleichheit
eine wichtige Rolle. Zum ersten ist fiir die glei-
che Leistung der gleiche Lohn zu zahlen. Diese
selbstverstidndlich erscheinende Forderung ist bis
heute nicht erfiillt, denn immer noch verdienen
Frauen haufig weniger, auch wenn sie in gleichen
Positionen wie ihre ménnlichen Kollegen arbei-
ten. Zum zweiten sollten allen Menschen die glei-
chen Chancen offenstehen. Die Gleichheit bezieht
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sich auf die Chancen, bestimmte herausgehobene
Positionen zu erreichen. Bei echter Chancen-
gleichheit sollten die Fiihrungspositionen nur
aufgrund besserer Leistung vergeben werden und
nicht aufgrund von persdnlichen Merkmalen wie
bspw. Geschlecht, Rasse, Herkunft oder sexuelle
Orientierung. Werden bestimmte Menschen auf-
grund solcher Merkmale schlechter gestellt, dann
handelt es sich um Diskriminierung, welche ge-
gen die Menschenwiirde verstoft.

Wie bereits oben erwéhnt, gilt im Arbeitsleben
haufig das Prinzip der Leistungsgerechtigkeit als
Mafistab fiir Entlohnung und Aufstieg. Damit
wird die Frage nach der Definition und Bemes-
sung der Leistung zentral fiir die Gerechtigkeit.
In der Vergangenheit wurden bspw. psychoso-
ziale Belastungen oft geringer

eingeschitzt als korperliche

Belastungen, was zu einer sys-

tematischen  Benachteiligung

typischer Frauenberufe gefiihrt

hat. Scheinbar leistungsge-

recht konnten Frauen geringer entlohnt werden,
weil sie in der Regel in ihren Berufen nicht so
viel Muskelkraft einsetzen miissen. Eine faire
Entlohnung vermeidet eine solche unterschwel-
lige Diskriminierung. Zu Diskussionen um die
Leistungsgerechtigkeit haben in den vergange-
nen Jahren auch die enormen Einkommensun-
terschiede zwischen Fiihrungskridften und Mit-
arbeitern gefithrt. Kann es noch mit Leistung
begriindet werden, wenn eine Fiihrungskraft in
Deutschland im Durchschnitt fast das Hundertfa-
che eines normalen Angestellten bekommt? Die
Lohnspreizung hat in den letzten Jahrzehnten vor
allem durch die erfolgsabhéngigen Vergiitungen
der Fithrungskréfte stindig zugenommen. Das
spricht mehr fiir eine Selbstbedienungsmentali-
tit der Fithrungskréfte als fiir ihren Gerechtig-
keitssinn. Der Erfolg eines Unternehmens hiangt
namlich immer auch von den Mitarbeitern ab und
nicht nur von den Fiihrungskraften. Es erscheint
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daher nur gerecht, die Mitarbeiter auch am Er-
folg des Unternehmens zu beteiligen. Auch die
Mitarbeiter sollten die Moglichkeit bekommen,
Vermogen aufzubauen. Das fiihrt nicht nur zu
einer gerechteren Verteilung der Giiter, sondern
vermindert auch die Machtasymmetrie zwischen
Arbeitgebern und Arbeitnehmern.

Das hierarchische Gefille zwischen Fiihrungs-
kriaften und Mitarbeitern wird nicht nur durch
die Lohnspreizung betont. Viele Manager be-
kraftigen den Unterschied zwischen der Lei-
tungsspitze und dem ,,FuBBvolk* durch vielfaltige
Statussymbole wie groe und teuer eingerichtete
Biiros, schwere Dienstwagen und personliche
Abschottung. Hinzu kommt ein autoritdrer und
herablassender Fithrungsstil, der die Mitarbeiter
erst zu ,,Untergebenen” macht.
In ihrer Menschenwiirde sind
dagegen alle Menschen gleich.
Eine gute Fithrungskraft ach-
tet alle Mitarbeiter und sieht in
ihnen Personen, die auf Augen-
hohe sind. Sie setzt auf Dialog statt auf Befehl
und Gehorsam, schitzt das Wissen und Konnen
der Mitarbeiter, bringt ihnen Vertrauen entgegen
und begegnet ihnen mit Achtung. Kritik erfolgt
sachlich und konstruktiv, gute Arbeit wird wahr-
genommen und geschitzt.

Eine menschenwiirdige Fiihrung begiinstigt in
vielerlei Weise den Unternehmenserfolg. Die
Menschen wollen héufig in ihrer Arbeit vor allem
Sinnvolles tun und wiinschen sich mehr Balance
zwischen Arbeit und Freizeit. Ein selbstbestimm-
tes Leben ist ihnen sehr wichtig. Autoritires Ge-
habe, Stress, Druck und Ungerechtigkeit wirken
stark demotivierend. Arger mit den Vorgesetzten
fithrt zu hohen Fluktuationsraten, ,,Dienst nach
Vorschrift“ oder Krankheit, was hohe Kosten



verursacht. Positiv gewendet kann eine achtsa-
me, gerechte und vertrauensvolle Fithrungskraft
darauf zdhlen, von ihren Mitarbeitern freiwillig
mehr Leistung zu erhalten. Sie kann leichter neu-
es Personal gewinnen und das Goodwill-Potenzi-
al der Mitarbeiter besser ausschopfen. Diirfen die
Mitarbeiter offen Kritik und Bedenken &uBern,
konnen unter Umstédnden ein externes Whist-
leblowing und Skandale vermieden werden.
Mehr Chancengleichheit ldsst tatséchlich die
Besten an die Spitze kommen. Die Fiihrungsethik
wegen dieser 6konomischen Vorteile zum Fiih-
rungsinstrument zu erkldren, wére aber falsch.
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Elisabeth Gobel

Dann wire, um wieder mit Kant zu sprechen,
nicht die Moralitéit die Triebfeder des Handelns,
sondern die Geschicklichkeit oder bestenfalls die
Klugheit (44 f). Die Wiirde der Mitarbeiter zu
achten, wire nur solange geboten, wie es tatsdch-
lich den Unternehmenserfolg steigert. Konnte
man durch ungesunde Arbeitsbedingungen, Hun-
gerlohne, Diskriminierung, Schikanen etc. den
Gewinn des Unternehmens steigern, dann wiirde
eben das praktiziert. Leider ist eine solche Praxis
immer noch weit verbreitet. Die Sittlichkeit ge-
bietet dagegen die Achtung der Menschenwiirde
auch in den Unternehmen ,,kategorisch®.

Nach Abschluss einer Ausbildung zur Industriekauffrau studierte Elisabeth Gobel von 1979 bis 1985
Wirtschaftswissenschaften an der RWTH Aachen und Betriebswirtschaftslehre an der Universitat
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Betriebswirtschaftslehre. Wahrend der Promotions- und Habilitationszeit arbeitete sie als Wissen-
schaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl fir Planung und QOrganisation von Prof. Dr. Franz Xaver Bea.
Nach einer Umhabilitation ist sie seit 2000 als aufberplanmadfige Professorin in Trier tdtig. Wich-
tige Veroffentlichungen sind: ,Organisation”, zusammen mit F. X. Bea, 4. Aufl. Stuttgart 2010, UTB;
LUnternehmensethik”, 5. Aufl., Minchen 2017, UTB; ,Richtig entscheiden”, 2. Aufl., Konstanz und
Minchen 2016; ,Unternehmensfiihrung und Moral”, 2. Aufl., Konstanz und Miinchen 2017.
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Der Auftrag von Fiihrung ist, zumindest in der
Theorie, klar umrissen: Eine Fithrungskraft muss
konkrete Ziele definieren und sodann alle zur
Zielerreichung notwendigen Partner dafiir ge-
winnen, ihre jeweiligen Beitrdge zu leisten. Da-
fiir muss Fiihrung die erforderlichen Schritte der
Planung, Implementation und Kontrolle anleiten.

In der Praxis wird Fiihrung im Zuge wach-
sender Ungewissheiten zunehmend wichtiger.
Zugleich wird Fiihrung immer
schwieriger, weil auch bewéhr-
te Orientierungen unter Druck
geraten. Umso mehr sind Ent-
scheidungstrager heute auf ei-
nen ethischen Kompass angewiesen, der ihnen
robuste Anhaltspunkte fiir gute Fithrung vermit-
telt. Nachfolgend wollen wir die Eckpunkte eines
solchen Kompasses vorstellen.!

Unsere Ausgangsthese lautet, dass in un-
serer zunchmend volatilen, ungewissen, kom-
plexen und ambivalenten (VUKA-)Welt> neben
die eingangs erwdhnte Zielorientierung ver-
stirkt ein Bewusstsein fiir die unvermeidlichen
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Andreas Suchanek

Martin von Broock

Nebenwirkungen zielorientierten Handeln treten
muss, genauer: jener Nebenwirkungen, die fiir
kiinftige Zusammenarbeit nachteilig sind.

Davon ausgehend entwickeln wir die These,
dass es angesichts der offenen Entwicklungs-
pfade in der VUKA-Welt nicht moglich ist, alle
Nebenwirkungen prizise zu kalkulieren. Des-
halb gilt es, solchen Grundsétzen zu folgen, die
nicht nur fiir einen selbst Orientierung im All-

tag sind, sondern insbesondere

auch Verldsslichkeit und damit

Vertrauen fiir andere schaffen.

Denn erfolgreich lassen sich

Ziele, wie eingangs beschrie-
ben, nur in Kooperation mit anderen erreichen;
ob im Organisations- oder Unternechmenskon-
text, auf nationaler oder globaler Ebene. Daraus
ergibt sich die Frage: Was konnen wir legitimer-
weise voneinander erwarten?

Eine Antwort darauf liefern wir mit der drit-
ten These und leiten so zum ethischen Kompass
iiber: Die grundlegendste Norm, deren Einhal-
tung wir voneinander legitimerweise erwarten



konnen, besteht darin, nicht geschiddigt zu wer-
den. Ausgehend vom Leitprinzip do no harm
und orientiert an der Wirklichkeit entfalten wir
die vier Orientierungspunkte des ethischen Kom-
passes entlang der Begriffe Freiheit, (soziale und
zeitliche) Einbettung, Respekt und Selbstbegren-
zung. Unser Ziel ist es dabei, das Prinzip ,,Do no
harm® als Investitionsheuristik fiir erfolgreiche
Fiihrung — und nicht als Verzichtslogik — zu ver-
mitteln. AbschlieBend gehen wir auf die zuneh-
mende Notwendigkeit und Relevanz guter Fiih-
rung ein.

Gute Flihrung tibernimmt
Verantwortung fir die
Nebenwirkungen von Zielen

Es ist das vermutlich unbestrittenste Element von
Fiihrung, dass sie zielorientiert agieren muss. Um
die Metapher des Sports zu bemiihen: Der Trai-
ner einer Mannschaft hat primér die Verantwort-
lichkeit, das Team auf den Gewinn des nichsten
Spiels hin auszurichten. Analog miissen CEOs
ihre Belegschaften anleiten, zum néchsten Stich-
tag anhand von Schliisselindikatoren erfolgreiche

Ergebnisse zu liefern. Gleiches gilt fiir politische

Entscheidungstriger, die Parteimitglieder und
(Koalitions-)Partner fiir die Durchsetzung von
politischen Vorhaben gewinnen miissen, liber die
sie dann insbesondere im Vorfeld von Wahlen
Rechenschaft ablegen miissen. Auf solche Zie-
le wird dann die Planung hin ausgerichtet, und
an der Zielerreichung wird letztlich der Erfolg
gemessen.

In heutiger Zeit erweist sich diese Art von
Fokussierung mehr und mehr als problematisch:
Zielorientiertes Handeln hat immer auch Neben-
wirkungen.? Es beeinflusst nicht nur die eigenen
kiinftigen Handlungsbedingungen, sondern oft
auch die kiinftigen Handlungsbedingungen Drit-
ter, die die Ziele mitunter gar nicht teilen. Die-
ses Phidnomen ist natiirlich nicht neu und wird
zum Beispiel in der Stakeholder-Diskussion
bereits aufgegriffen. Neu ist vielmehr, dass die
bisherigen Mechanismen fiir den Umgang mit
unerwiinschten Nebenwirkungen in ihrer Wirk-
samkeit zunehmend beeintrdchtigt sind: Diese
werden bislang — zumindest in den westlichen
Demokratien und Marktwirtschaften — durch hin-
reichend stabile Rahmenordnungen aufgefangen.
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Gemeinsame Spielregeln, das heifit formale In-
stitutionen und Konfliktldsungsmechanismen,
stecken zusammen mit einem gemeinsamen
Spielverstindnis, das heiflt informellen Wer-
ten und Normen, ein gemeinsames Spielfeld ab.
Innerhalb dieses Feldes konnten sich die Ent-
scheider und Mannschaften

bisher weitgehend auf ihre Zie-

le und die zu ihrer Erreichung

zweckmaBigen Spielziige kon-

zentrieren (v. Broock, 2012;

Suchanek, 2015). Im Falle von

unerwiinschten Nebenwirkun-

gen und damit einhergehenden

Konflikten zwischen verschiedenen Spielern und
Mannschaften war (und bleibt) es die primére
Aufgabe der politischen Gestalter, die Regeln
zu dndern oder auch zu ergidnzen. Dieser strik-
ten Unterscheidung zwischen Handlungen und
Ordnung liegt die theoretische Annahme zu-
grunde, dass die Setzung und Umsetzung indi-
vidueller zielorientierter Strategien zum Wohle
aller ,,von unsichtbarer Hand geleitet wird. In
der Praxis unserer globalisierten und zuneh-
mend digitalisierten Welt ist diese Annahme zu
hinterfragen.

Fithrung agiert heute parallel auf einer Viel-
zahl von Spielfeldern mit unterschiedlichen
Rechtsordnungen und diversen kulturellen Tra-
ditionen und Werten. Diese Ordnungen und
Wertvorstellungen stehen selbst miteinander
im Wettbewerb, ohne dass es fir die damit ein-
hergehenden Konflikte auf globaler Ebene hin-
reichend mandatierte und durchsetzungsféhige
Schlichtungs- und Regulierungsinstanzen gibt.
In der Folge bleiben dort unerwiinschte Neben-
wirkungen zielorientierten (Fithrungs-)Handelns
vielfach ungeldst. Ein Beispiel hierfiir liefern
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etwa die UN-Milleniumsziele: Zwischen 1990
und 2015 konnte die Zahl der Armsten weltweit
halbiert werden; zugleich hat sich der Anteil der
Erwerbstétigen in der Mittelschicht verdoppelt.
Ausschlaggebend dafiir waren insbesondere die
marktwirtschaftlichen Transformationsprozesse
in China und Indien. Als Ne-
benwirkung der erfolgreichen
Armutsbekdmpfung durch
wirtschaftliches Wachstum ha-
ben sich im gleichen Zeitraum
die weltweiten Kohlendioxi-
demissionen verdoppelt. Die
damit einhergehenden Klima-
effekte belasten zuvorderst die drmsten Regi-
onen der Welt. Als weitere Nebenwirkung des
Wachstums globaler Méarkte kommt hinzu, dass
die sozialen Unterschiede zwischen den Staaten
weltweit zwar abnehmen, die sozialen Unter-
schiede innerhalb der Staaten — und gerade in den
westlichen Demokratien — aber grofer werden. In
der Folge geraten die etablierten demokratischen
und marktwirtschaftlichen Ordnungsmechanis-
men national und international zusétzlich unter
Druck. Auch auf der Ebene des einzelnen Un-
ternehmens zeigt sich vermehrt, dass die Fokus-
sierung auf — oft quantitative — Zielvorgaben mit
negativen Folgen einhergehen kann: von gestie-
genem psychischen Druck bis hin zur Verletzung
von Menschenrechten in der Lieferkette.

Gute Fiihrung kann daher heute nicht mehr
ohne weiteres von der Hintergrundannahme aus-
gehen, dass die Nebenwirkungen zielorientierten
Handelns von der Ordnung abgefedert werden.
Vielmehr muss gute Fithrung die Ordnung ak-
tiv mitgestalten. Dies setzt die Einsicht voraus,
dass nicht-intendierte Nebenwirkungen die Ko-
operationsbereitschaft unverzichtbarer Partner



— insbesondere von Mitarbeitern, Kunden, Biir-
gern, Investoren oder Lieferanten — beeinflussen
und in der Folge die langfristigen Moglichkeiten
einer erfolgreichen Zielerreichung nachhaltig
unterminieren konnen. Denn die Grundlage fiir
Kooperation ist wechselseitige Verldsslichkeit.
Umso mehr gilt es, der Bedeutung von Neben-
wirkungen zielorientierten Fithrungshandelns
stidrkere Beachtung zu schenken.

Doch wie lassen sich diese Nebenwirkungen er-
fassen und im Handeln angemessen beriicksich-
tigen? Dies gestaltet sich insofern als Heraus-
forderung, da die Nebenwirkungen von Zielen
— gerade, wenn sie unintendiert sind — oft kaum
abschétzbar sind. Und im Lichte zunehmend vo-
latiler, ungewisser, komplexer und ambivalenter
Entwicklungspfade wird die Folgenabschdtzung
immer schwieriger.

Besonders deutlich wird dies gegenwirtig
etwa in den Debatten zur Digitalisierung: Die
umfassende Sammlung, Ver-
netzung und Auswertung von
Daten und die damit einher-
gehende Automatisierung von
Prozessen erdffnen einerseits
viele Entlastungspotenziale fiir
die Menschen. Zum anderen stellen sich tiefgrei-
fende Fragen nach der Kontrolle und Beherrsch-
barkeit der Technologien, nach Verantwortung
wie auch nach der sozialen Teilhabe an den Er-
rungenschaften des technologischen Fortschritts.
Insbesondere mit Blick auf die Potenziale und
Risiken kiinstlicher Intelligenz wird selbst in

Fachkreisen kontrovers und mitunter emotional
gestritten.

Umso mehr stellt sich die Frage, wie wech-
selseitige Verhaltensverldsslichkeit und darauf
aufbauendes Vertrauen — das sich gerade auch
fiir Innovations- und Verdnderungsprozesse als
zunehmend knappe Ressource erweist, die {iber-
haupt erst noch der Ordnung bediirfen — herge-
stellt werden kann. Auch dieses Problem ist an
sich nicht neu. Schon 1946 schrieb F. A. von
Hayek: ,,Unsere Unterwerfung unter allgemeine
Grundsétze ist notwendig, weil es nicht moglich
ist, dass wir in unseren Handlungen in der Praxis
von vollstdndiger Kenntnis und Abschétzung al-
ler Folgen geleitet werden.” (Hayek, 1976, S. 32)

In einer komplexen Welt muss gute Fithrung
den Nebenwirkungen zielorientierten Handelns
mit allgemein zustimmungsfahigen und aner-
kannten Prinzipien Rechnung tragen. Anders for-
muliert: Durch unsichere und unvertraute Zeiten
steuert man (auch) anhand von verlésslichen und
vertrauten Orientierungen in Form von Grund-
sdtzen, denen ein gemeinsames Grundverstdnd-
nis zugrunde liegt. Solche Prinzipien entfalten
ihre Orientierungswirkung aber erst dann, wenn

sie nicht bloB kommuniziert

werden, sondern tatsdchlich im

Handeln erkennbar sind; und

zwar gerade im Kontext von

Konflikten. Eine wesentliche

Aufgabe guter Fithrung ist es
daher, sich der eigenen handlungsleitenden Prin-
zipien zu vergewissern und diese in Entscheidun-
gen und der damit einhergehenden Kommuni-
kation sichtbar werden zu lassen und prédsent zu
halten. Notwendig ist mithin die Definition, An-
wendung und Vermittlung des eigenen ethischen
Fithrungskompasses.
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Aus den bisherigen Uberlegungen resultiert die
Frage, welches Prinzip in der turbulenten, von
Ungewissheit und Komplexitit gepriagten VU-
KA-Welt am besten geeignet ist, um als allge-
meine Orientierung zur Stiarkung wechselseitiger
Verlasslichkeit und damit als Ermdglichung von
Kooperation zu dienen.

Unser Vorschlag fiir dieses Prinzip ist: do no
harm. Schédigungen (anderer, der Umwelt und
auch seiner selbst) zu vermeiden, ist aus unserer
Sicht das grundlegendste Prinzip des Umgangs
miteinander. Es findet sich in zahlreichen Varian-
ten, nicht nur in ethischen Texten, sondern auch
—und das zeigt vielleicht am besten seine Bedeu-
tung — als Prinzip verschiedener Rechtssysteme.*

Do no harm ist auch ein Grundprinzip, wenn
es um Vertrauen geht. Denn die basale Heraus-
forderung in Vertrauensbeziehungen ist, dass
sich der Vertrauensgeber, indem er Vertrauen
gibt, verletzlich macht — in der Erwartung, dass
diese Verletzlichkeit nicht ausgenutzt wird, trotz
dem Umstand, dass es fiir den Vertrauensneh-
mer mdglich und kurzfristig oft vorteilhaft ist.
Insofern erweist sich do no harm als die grund-
legendste Antwort auf die eingangs gestellte Fra-
ge, was wir legitimerweise voneinander erwarten
konnen sollten. Dieses Prinzip im tiglichen Le-
ben verldsslich zu beachten, stellt eine Grundbe-
dingung gelingender gesellschaftlicher Zusam-
menarbeit dar und wird damit auch zu einem
unverzichtbaren Element guter Fiihrung. Dies
gilt umso mehr, da es im Alltag unvermeidlich
ist, dass wir einander gewisse Schadigungen zu-
fiigen: Unternehmen verlieren Auftrage an Wett-
bewerber, Mitarbeiter werden entlassen, CO,
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wird emittiert und so weiter. Diese Schidigungen
sind grundsitzlich dann ethisch vertretbar, wenn
sie fiir die Betroffenen unter den gegebenen Be-
dingungen zustimmungsfihig sind.’ Das unter
Knappheitsbedingungen zu kléren, ist indes im-
mer nur beschrinkt moglich. Umso wichtiger ist
es, das Grundprinzip in allgemeinverstandlicher
Form zu entfalten. Dies versucht der ethische

Kompass:
Freiheit
Richtung
Selbst- i
Einbettun
begrenzung Analyse 9
Umsetzung
Respekt
Haltung

Abbildung 1: Der ethische Kompass

Er expliziert das Grundprinzip anhand von vier
Elementen: (1) Freiheit als Ausgangspunkt, (2)
die Analyse der Handlungsfolgen im Hinblick
auf mogliche Schiadigungen, (3) die Beurteilung
auf der Grundlage der Haltung des Respekts und
(4) MaBnahmen der Selbstbegrenzung als Um-
setzung eines (auch) an Nicht-Schidigung ori-
entierten Verhaltens. Wir gehen diese Punkte im
Einzelnen durch.



Fithrung setzt Freiheit zur Gestaltung voraus,
das heif}t Spielrdume, in gewissen Grenzen Zie-
le selbst zu setzen, Mittel ihrer Realisierung zu
bestimmen und die Gefiihrten

dazu anleiten zu konnen, Bei-

trage zur Umsetzung zu erbrin-

gen. Der Gebrauch dieser Frei-

heit verlangt Verantwortung,

die nach den hier vorgestellten

Uberlegungen darin besteht, legitime Erwartun-
gen der Nicht-Schidigung zu respektieren, das
heif3t, wenn moglich zu erfiillen und andernfalls
Griinde der Nichterfiilllung anzufiihren. Dies
erfordert:

eine Analyse, welche Schiadigungen auftreten
konnten,

eine Haltung, welche Schliisse man daraus
zieht

und daraus resultierende MaBnahmen der
Umsetzung.

Diese drei Schritte bilden die weiteren Elemente
des Kompasses.

Handeln® ist immer eingebettet in die Wirklich-
keit, deren Wirkungszusammenhénge niemand
vollstdndig {iberschauen kann. Dennoch han-
deln wir im Alltag einigermaflen erfolgreich,
basierend immer auch auf Einschitzungen, wel-
che empirischen Bedingungen wie zu beachten
sind. Mit dem Begriff , Einbettung® leitet der
Kompass dazu an, neben dem grundsétzlichen
,sich der Wirklichkeit stellen insbesondere

zwei Dimensionen daraufhin zu reflektieren, ob
Schadigungen auftreten konnen: zum einen die
Sozialdimension, das heiflit den Kontext der vom
eigenen Handeln Betroffenen — soweit moglich
verbunden mit einem Perspektivwechsel, wie
er auch in der Goldenen Regel
gefordert wird, nidmlich sich
in die Situation des anderen
zu versetzen; zum anderen die
Zeitdimension mit Blick auf die
langerfristigen Folgen. Nicht,
dass diese Folgen durchzukalkulieren wéren —
das ist, wie oben angedeutet, oft kaum moglich,
vor allem unter Bedingungen des raschen Wan-
dels. Doch geschieht es immer wieder, dass der
Blick auf kurzfristige Vorteile die langerfristigen
Nachteile verdunkelt, erst recht, wenn der (kurz-
fristige) Erfolgsdruck hoch ist. Und es wird oft
unterschitzt, dass unverantwortliches Handeln,
das quasi per definitionem andere schadigt, ge-
nau dadurch ethische Risiken schafft.

Die bloBe Erkenntnis, dass das eigene Handeln
anderen schaden kann, muss noch nicht viel im-
plizieren. Erst, wenn sie aus einer Haltung des
Respekts im Sinne der Achtung der Wiirde aller
Menschen erfolgt, hat das Implikationen fiir das
Handeln. Die Moglichkeit einer solchen Haltung
ist ein essenzieller Bestandteil der menschlichen
Freiheit (Kant), denn sie kann durch keine externe
Autoritdt erzwungen werden. Respekt in diesem
Sinne driickt sich bei Unternehmen oft auch im
System ihrer Werte aus. Dabei zeigt sich die Rol-
le der Fithrung oft besonders deutlich, ndmlich
in der Form, wie Werte kommuniziert und gelebt
werden. Treten hier signifikante Widerspriiche
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zwischen Worten und Taten auf (s. dazu Sucha-
nek, 2015),” so verlieren die Werte ihren Wert als
Handlungsorientierung.

Wenn sich aus der Analyse ergibt, dass eigenes
Handeln andere schidigt, und wenn die Haltung
des Respekts eingenommen wird, so ergibt sich
daraus der Impuls, diesen moglichen Schiadigun-
gen vorzubeugen durch eine entsprechende Be-
grenzung der eigenen Handlungen, so dass die-
se Schiadigungen unterbleiben. In Unternehmen
werden solche Selbstbegrenzungen oft in Codes
of Conduct formuliert, doch im weiteren Sin-
ne geht es auch darum, die vielen Versprechen,
die jeden Tag abgegeben werden, tatsdchlich
einzuhalten.

Spétestens hier wird deutlich, inwiefern der
Kompass eine Orientierung fiir die eingangs
gestellte Frage nach wechselseitiger Verhaltens-
verldsslichkeit bietet. Viele In-
teraktionen des Alltags finden
nur unter der Bedingung statt,
dass beide Seiten hinreichend
verldsslich voneinander erwar-
ten k6nnen, dass die andere Seite sie nicht schéi-
digt, dass also Gesetze eingehalten, moralische
Grundsiétze beachtet und Versprechen gehalten
werden, auch wenn diese Aussage im Kontext
der Bedingungen der sozialen Realitit zu inter-
pretieren ist.

Doch gerade weil aus verschiedensten Griin-
den — menschlicher Schwiche, fehlenden Infor-
mationen, unvorhergesehenen Kontingenzen,
nicht-intendierten Handlungsfolgen usw. — es
immer wieder zu Schédigungen kommen kann,
ist es umso wichtiger, sich dieser Thematik
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anzunchmen und durch reflektierte Fithrung
die Grundlage fiir nachhaltige Kooperation und
Wertschdpfung zu legen.

Eben dadurch erweist sich eine Umsetzung
des Prinzips do no harm als eine Investition
in Vertrauen und damit in eine gemeinsame
Zukunft(-sfahigkeit). Das heifit indes auch, dass
die Selbstbegrenzung sichtbar und glaubwiirdig
sein muss, indem sie sich in Konfliktsituationen
bewdhrt. Einmal mehr gilt: Hier ist gute Fiih-
rung gefragt, nicht nur hehre Gedanken zu for-
mulieren, sondern auch fiir ihre Umsetzung zu
sorgen.

In der VUK A-Welt sind die langerfristigen Fol-
gen von Entscheidungen und Strategien zuneh-
mend schwieriger abschdtzbar: Immer mehr
weitreichende Verdnderungsprozesse werden
parallel angestoBen, etablierte Verfahren und
Prozesse verlieren ihre Gel-
tungsdauer und neue Standards
und Regeln fehlen vielfach.
In der Folge steigt tendenziell
die Kurzfristorientierung. Fiir
Fithrung resultiert daraus folgende Kernheraus-
forderung: Mit welchen Orientierungen kdnnen
Fihrungskréfte in diesem Umfeld hinreichende
wechselseitige Verldsslichkeit — als Vorausset-
zung dauerhaft gelingender Kooperation fiir die
erfolgreiche Zielerreichung — schaffen?

Es erleichtert die Sache nicht, dass solche
Orientierungen an sich nicht die primére Auf-
gabe von Filihrung darstellen. Primér geht es
darum, den purpose der Organisation, in der
die Fiihrungskraft wirkt, zu realisieren (s. dazu
Kirchgeorg et al., 2017). Doch gerade in heutiger



Zeit gilt es, neben dieser Zielorientierung immer
auch ein Auge darauf zu haben, ob das eigene
Handeln die kiinftigen Handlungsbedingungen
fordert oder unterminiert. Die wichtigste dieser

! Die Uberlegungen sind das Ergebnis eines Dialogpro-
zesses, den das Wittenberg-Zentrum fiir Globale Ethik
(WZGE) mit Foérderung der Beauftragten der Bundesre-
gierung fiir Kultur und Medien im Reformationsjahr 2017
durchgefiihrt hat. Eingegangen sind u. a. die Anregungen
nambhafter Experten wie Edeltraut Glanzer (IG BCE), Dr.
Jirgen Hambrecht (BASF), Prof. Karl Homann (WZGE),
Bischof'i. R. Prof. Wolfgang Huber, Prof. Andreas Pinkwart
(HHL), Prof. Burkhard Schwenker (Roland Berger) sowie
Impulse zahlreicher Nachwuchs- und Fithrungskréfte,
die sich in zwei groBeren Dialogveranstaltungen, einer
internationalen Wissenschaftskonferenz und zahlreichen
Workshops und Seminaren eingebracht haben.

2 Das Akronym VUKA steht fiir volatil, ungewiss, komplex
und ambivalent.

3 Die Reflexion von Nebenwirkungen wird insbesondere
dort relevant, wo die Ausrichtung auf ein Ziel sehr domi-
nant wird; die ausgeprigte Fokussierung kann leicht dazu
fiihren, dass eben diese Nebenwirkungen vernachldssigt
werden.

#In der Erklirung der Menschen- und Biirgerrechte der
franzdsischen Nationalversammlung vom 26. August 1789
heiBit es: ,,Die Freiheit besteht darin, alles tun zu kénnen,
was einem anderen nicht schadet. Aus der Medizinethik
kennt man den Grundsatz ,,primum non nocere*. Das
Prinzip ,,neminem laedere” ist ein Grundsatz des Scha-
densersatzrechts, findet sich aber sinngemaf auch in §1
der StraBenverkehrsordnung. Viele weitere Varianten des
gleichen Grundgedankens lielen sich anfiihren.

3 Hinter diesen knappen Worten versteckt sich der Bedarf
fiir sehr umfassende ethische Reflexionen und Diskurse.

Handlungsbedingungen ist das Vertrauen der In-
teraktionspartner auf die eigene Verlésslichkeit.
Der ethische Kompass hilft, dies im Blick zu
behalten.

® In einem weiteren Sinne betrifft der Kompass nicht nur
Handlungen, sondern auch Erwartungen und Anspriiche

an andere. Auch sie konnen — indirekt — zu Schidigungen
fiithren, wenn sie mit Anreizen bzw. Druck verbunden sind,
diese Erwartungen zu erfiillen. Der Einfachheit halber wer-
den wir im Folgenden jedoch nur von Handlungen sprechen.

7 Man kann dann auch von , relevanten Inkonsistenzen®
sprechen.

Broock, M. v. (2012): Spielziige, Spielregeln, Spielver-
standnis. Eine Investitionsheuristik fiir die Soziale Ord-
nung, Marburg.

Hayek, F. A. v. (1976): Wahrer und falscher Individualis-
mus, in: Individualismus und wirtschaftliche Ordnung, 2.
Aufl.,, Salzburg, S. 9-48.

Kirchgeorg, M. et al. (2017): Das Leipziger Fithrungsmo-
dell, 2. iiberarb. u. erw. Aufl., Leipzig.

Suchanek, A. (2015): Unternehmensethik, in: Vertrauen
investieren, Tiibingen.
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Zweifellos ist das Thema ,,Compliance* in Unter-
nehmen léngst angekommen. Dies zeigt sich un-
ter anderem darin, dass nicht mehr nur internati-
onal agierende Grof3konzerne um Prévention und
Detektion regelwidrigen Verhaltens innerhalb
ihres Einflussbereichs bemiiht sind. Auch immer
mehr mittelstdindische Unternehmen nehmen
sich den Herausforderungen der Compliance an
(vgl. Griininger/Schéttl/Quintus, 2014). Vertreter
der Justiz bestitigen iiberdies, dass neben GroB3-
konzernen zunehmend auch mittelstdndische
Unternehmen bei der Verfolgung und Sanktio-
nierung rechtswidriger Handlungen in den Fokus
geraten (vgl. Griininger/Wanzek/Wiebe, 2017).
Doch obwohl zumindest in fast allen groBen
Unternehmen mittlerweile weitreichende Com-
pliance-Programme umgesetzt

wurden, die die Einhaltung von

Gesetzen und Regeln durch

die  Unternehmensmitglieder

sicherstellen sollen, kommt es

immer wieder zu massivem

und nicht selten systemati-

schem Fehlverhalten innerhalb der Organisati-
onen. Jiingstes prominentes Beispiel ist der Fall
Volkswagen, der im September 2015 aufgedeckt
wurde. Nachdem VW bereits zehn Jahre zuvor

Stephan Grininger

Matthias Wanzek

einen veritablen Korruptionsfall zu verzeichnen
und in den Folgejahren zu verkraften hatte, soll
es genau zu dieser Zeit zu der folgenschweren
Entscheidung am Standort der Konzernzentrale
in Wolfsburg gekommen sein, illegale Software
in die Motoren von Diesel-Fahrzeugen einzubau-
en. Diese Entscheidung fiihrte zehn Jahre spater
zum sogenannten ,,VW-Abgasskandal“. Dieser
neuerliche Skandal und der Versto3 gegen Um-
weltgesetze waren trotz Compliance-Strukturen
und -Mafinahmen moglich, die in der Folge des
Korruptionsfalls im Jahr 2005 eingefiihrt worden
waren. Wenngleich dieser jiingste Fall bei weitem
noch nicht aufgeklart ist und die genauen Ursa-
chen fiir das Versagen der Compliance-Organisa-
tion (noch) nicht bestimmt werden kénnen, bleibt

festzuhalten: Die Compliance-

Funktion des VW-Konzerns

war im vorliegenden Fall fach-

lich nicht zustdndig. Diese trug

die operative Verantwortung

fiir die Corporate Misconduct-

Themen Anti-Korruption, Anti-
Trust (Kartellrechts-Compliance) und Geldwé-
schebekdmpfung, aber eben gerade nicht fiir die
,.,Technik-Compliance®. Das ,,Versagen der Com-
pliance-Funktion® kommt allenfalls insofern in

FUHRUNG BRAUCHT INTEGRITAT

w
w



34

Betracht, als Félle der Non-Compliance (insb.

Straftaten) eigentlich {iber die vorhandenen Com-
pliance-Reporting-Wege (Hinweisgeber-System,
Ombudsperson) an die Compliance-Organisation
beziehungsweise den Chief Compliance Officer
gemeldet werden miissten. Weil und insofern der
Betrugstatbestand durch den Einbau der illegalen
Abschalteinrichtungen (,,Defeat Device™) vielen
Mitarbeitern und Fithrungskrédften bekannt war,
stellt sich die Frage, ob es keine diesbeziiglichen
Fallmeldungen gab. Gab es sie, ldge eine massive
Verfehlung der Compliance-Funktion und dafiir
verantwortlicher Personen vor, gab es sie nicht,
dann haben zwar keine Mitglieder der Compli-
ance-Funktion schuldhaft gehandelt, dennoch
hitte ,,Compliance versagt®, weil offensichtlich
keine positive Integritdtskultur herrschte, be-
kannt gewordenes Fehlverhalten, insbesondere
Straftaten, an die zustidndigen Stellen zu melden.
Die Rolle des Vorstands und des oberen Manage-
ments insgesamt ist auch in dieser Hinsicht zu
untersuchen. Die implementierten Compliance-
MafBnahmen und -Mechanismen waren demnach
offensichtlich insgesamt nicht so gestaltet, dass
sie ein systematisches Fehlverhalten hitten ver-
hindern kénnen. Volkswagen ist hierbei nur ei-
nes von vielen weiteren Unternehmen, die trotz
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umfassender Compliance-Management-Systeme
(CMS) massive Gesetzesverstdfie und unmorali-
sche Verhaltensweisen innerhalb ihrer und durch
ihre Organisation nicht unterbinden konnten.

Etablierte Compliance-Systeme
scheitern regelmafig

Die Griinde hierfiir konnen unter anderem darin
liegen, dass viele Compliance-Systeme zum ei-
nen keine wirksamen Mechanismen etablieren,
die das Thema Compliance zu einem zentralen
Managementthema machen und zum anderen
einseitig auf die Einfithrung von Regeln setzen
und dabei die Bedeutung von Fiithrung und Kul-
tur im Unternehmen fiir das Verhalten der Mitar-
beiter unterschétzen. Zweifellos konnen Compli-
ance-Systeme nie so gestaltet sein, dass sie jeden
einzelnen Fall verhindern oder aufdecken, den-
noch ist es ihre genuine Aufgabe, systematische
Non-Compliance unméglich zu machen. Doch
genau diese Aufgabe erfiillen viele Compliance-
Systeme offenbar leider nach wie vor nicht. Die
moglichen Ursachen konnten sich in den Inten-
tionen der Organmitglieder finden, mit der Ak-
tivitditen im Bereich Compliance unternommen



werden. Viel zu oft wird mit der Einfithrung von
Compliance-MaBnahmen lediglich die Enthaf-
tung ebenjener Organmitglieder angestrebt und
soll nebenbei noch einen gewissen ,,Marketing-
effekt“ fiir das Unternehmen erfiillen. Dafiir
werden dann regelméBig Hochglanzbroschiiren
mit Zitaten der Unternehmensleitung erstellt, in
denen die obersten Fiihrungskrifte versichern,
dass Gesetzes- und Regeltreue die Basis des un-
ternehmerischen Handelns darstellen. Compli-
ance-Management wird jedoch, so mag es manch
einem Beobachter scheinen, mithin mit der Mal3-
gabe betrieben, dass das eingerichtete System
im Entdeckungsfall die Strafzahlungen mindern,
nicht aber die dem Unternehmen zunichst Vor-
teile verschaffenden und mit hohen (Criminal-)
Compliance-Risiken behafteten Transaktionen
zu unterbinden. Im Fall VW konnte etwa die fal-
sche Schlussfolgerung gezogen worden sein, dass
die Kosten fiir eine tatsdchliche Einhaltung von
Abgasgrenzwerten (hier: NOX) hoher wiren als
die mit dem Risiko der Aufdeckung eines mas-
siven Compliance-Versto3es verbundenen Kos-
ten. Diese schwerwiegende Fehleinschitzung
eines Compliance-Risikos zeigt bereits, dass
Compliance grundsitzlich immer ernst zu neh-
men ist, gemil der bekannten

Aufforderung: ,If you think

compliance is expensive, try

non-compliance!”“ Dabei kon-

nen diec Konsequenzen eines

nicht

nur Unternehmen hart treffen,

Compliance-VerstoBes

sondern zudem gravierende individuelle Folgen
nach sich ziehen. So wurde ein langjahriger VW-
Manager erst kiirzlich in den USA zu sieben Jah-
ren Haft verurteilt. Auch in Deutschland befin-
det sich unter anderem der ehemalige Leiter der

Motoren- und Aggregatentwicklung von Audi
und spater VW in Untersuchungshaft.

Die Ausfithrungen machen somit deutlich,
dass es einen Unterschied ausmacht, ob ein Unter-
nehmen die Einhaltung geltenden Rechts mittels
einer ,,Compliance zur Organenthaftung® bezie-
hungsweise einer ,,Marketing-Compliance® ver-
folgt oder ob die Herstellung legalen und legitimen
Geschiftsgebarens und Mitarbeiterverhaltens tat-
sdchlich Anlass und Sinn der Compliance-Akti-
vitdten sind. Ein ernsthaftes und glaubwiirdiges
Compliance-Management ist an Buchstaben und
Geiste von Gesetzen orientiert und zielt damit auf
die ,,Integritdt der Unternechmensfithrung®.

Ein ernsthaftes und glaubwiirdiges Compliance-
Management ist fiir Unternehmen deshalb so
wichtig, weil es eine entscheidende Vorausset-
zung fiir den Aufbau von Vertrauen bei den Sta-
keholdern des Unternehmens ist. Unternehmen
sind auf Vertrauen — sei es von Kunden, Lieferan-
ten, Kapitalgebern, der Offentlichkeit oder staat-
lichen Stellen — angewiesen, um
nachhaltig erfolgreich agieren
zu konnen (zum Vertrauensma-
nagement der Unternehmung
vgl. grundlegend Griininger,
2001). Dauerhaftes Misstrauen
wiirde den Entzug der benotig-
ten ,,Licence to operate* bedeuten, was im Ergeb-
nis zur Existenzvernichtung des Unternechmens
fiihrt. Eben dieses Vertrauen kénnen Unterneh-
men durch eine verantwortungsvolle Unterneh-
mensfithrung (Good Corporate Governance)
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erlangen. Die Vorstellungen von einer solchen
Unternehmensverantwortung haben sich in den
letzten Jahrzehnten sehr stark verdndert und
weiterentwickelt. Bis hinein in

die 1990er Jahre dominierte

die Ansicht, dass Unternehmen

und ihre Manager keine Ver-

antwortung haben, die tiber die

Einhaltung geltenden Rechts

hinausginge (vgl. Palazzo/Ra-

sche, 2014, S. 1092 f). Und diese Ansicht halt
sich — berechtigt oder nicht — in weiten Teilen der
Wirtschaft bis heute. Allerdings erwarten die fiir
Verfehlungen von Unternehmen zunehmend sen-
sibilisierten Stakeholder von den Organisationen
nicht mehr nur gesetzestreues Verhalten, sondern
auch eine Orientierung an moralischen Werten
(z. B. Integritdt). Eine Ausweitung der Manage-
ment-Attention von reiner Gesetzestreue auf ethi-
sche Fragestellungen ist vor diesem Hintergrund
langst mehr als nur ein Instrument bloBer Image-
pflege. Zur Erfiillung der Stakeholder-Erwartun-
gen reicht es somit nicht, in den Unternehmen ein
Programm der ,,Legal Compliance* aufzusetzen
— vielmehr braucht es eine lebendige Wertekul-
tur, die vom Wert der Integritéit gepragt ist und
von der Unternehmensfithrung mitgetragen wird.
Integritdt und das sich an diesem Wert ausrich-
tende Handeln miissen dabei eine personale Tu-
gend der Fithrungskrifte und Mitarbeiter darstel-
len und gleichzeitig als eine kontinuierliche und
ernstzunechmende  Top-Management-Aufgabe
wahrgenommen werden.

Hier liegen jedoch einmal mehr die Fallstricke
in der praktischen Umsetzung durch Unterneh-
men: Obwohl, wie bereits erwidhnt, immer mehr
Bekenntnisse zu moralischen Werten in ,,Mis-
sion Statements”, ,,Code of Conducts®, ,,Code
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of Ethics* oder sonstigen Leitlinien publiziert
werden, scheitern Unternehmen augenscheinlich
an der alltdglichen Umsetzung dieser Werte und
moralischen Standards durch
die Fithrungsebenen und Mit-
arbeiter. Werte und Prinzipien
diirfen nicht nur auf dem Papier
existieren, sondern miissen im
Geschiftsalltag auch ,,gelebt*
werden. Welche Relevanz die
Vermittlung von moralischen Normen und Wer-
ten hat, zeigt sich nicht nur in den Stakeholder-
Erwartungen, sondern auch in den zahlreichen
Dilemma-Situationen, mit denen sich Unterneh-
men regelmifig konfrontiert sehen. Diese Di-
lemmata zeichnen sich durch die Schwierigkeit
aus, zu erkennen, was in einer konkreten Situa-
tion ,,richtig” und was ,,falsch* ist. Das Vorhan-
densein moralischer Wertevorstellungen bezie-
hungsweise die Erkenntnis, welche Handlung
nun die (moralisch) ,,richtige* ist, reicht nicht aus.
Vielmehr kommt es darauf an, dass diese Werte
in den konkreten Entscheidungs- und Handlungs-
situationen auch Anwendung finden. In diesem
Sinne hat die tatsidchlich gelebte Unternehmens-
kultur eine entscheidende Bedeutung fiir regel-
treues Verhalten in Unternehmen und damit auch
fiir eine erfolgreiche Compliance.

Fiir Unternehmen ist es daher nicht nur wich-
tig, die wesentlichen Compliance-Risiken zu
kennen und ein Compliance-Management zu
implementieren, mit dessen Hilfe die Unterneh-
mensfithrung den wesentlichen Risiken mit der
erforderlichen und moglichen Sorgfalt begegnet.
Zusétzlich miissen Maflnahmen im Unternehmen
etabliert werden, die zugleich eine Auseinander-
setzung mit den Erwartungen der Stakeholder
sicherstellen und ein entsprechendes Verhalten



der Fiihrungskrifte und Mitarbeiter sowie eine
integre Unternehmenskultur foérdern. Hierfiir
ist die glaubhafte Kommunikation eines ernst-
haften Bemiihens der Unternehmensfiihrung
— nach innen und auflen — elementar. In diesem
Zusammenhang hat der bereits genannte Begriff
der ,,Integritdt™ im Unternchmenskontext an Be-
deutung gewonnen und wird von Unternehmen
zunehmend als der leitende Wert fiir das Un-
ternehmenshandeln genannt. Im Kontext eines
solchen Integrity-Managements stellen Compli-
ance-MafBnahmen auch Investitionen in die Ver-
trauenswiirdigkeit der Unternehmung dar.

Der Begriff der Integritdt wird von vielen Un-
ternechmen genutzt, um verantwortungsvolles
unternehmerisches Handeln zu beschreiben. Fiir
Unternehmen, die sich am Wert der Integritit ori-
entieren, geht es oft darum, zu signalisieren, dass
bestimmte ethische Standards im Unternchmen
eingehalten werden und diese fiir das Agieren
in und durch die Organisation handlungsleitend
sind. Gleichzeitig werden im Zusammenhang mit
Integritét oft weitere, spezifische Unternehmens-
werte genannt, die der Identitdt des Unterneh-
mens entsprechen und eigene Akzentuierungen
in der moralischen und auch

auBermoralischen Ausrichtung

des Unternehmens darstellen.

Im Unternehmenskontext sind

viele moralische Pflichten ei-

nes Unternchmens bereits ge-

setzlich festgeschrieben, weshalb mit Integritdt
eindeutig auch die Einhaltung von Gesetzen,
Regeln und Richtlinien einhergeht (Compli-
ance). Der Umfang der geltenden bzw. relevanten

Gesetze und Regelwerke ist unter anderem davon
abhangig, in welchen Jurisdiktionen sich Unter-
nehmen bewegen. Dariiber hinaus gehoren zu
einem ethischen Mindeststandard aber insbe-
sondere auch solche Grundwerte und Standards,
die iiber die (nationale) Gesetzgebung (mancher
Léander) hinausgehen und universell anerkannt
sind. Daher sollten insbesondere multinationale
Unternehmen fiir die jeweiligen nationalen und
kulturspezifischen moralischen Gegebenheiten
sensibilisiert werden. An welchen Werten — seien
dies moralische oder selbst gesetzte Prinzipien (z.
B. Qualitdt) — sich Unternehmen konkret orien-
tieren, hiangt dabei unter anderem von der Kultur
des Unternehmens ab. Wenngleich eine morali-
sche Ausrichtung und die Achtung bestimmter
Werte juristisch nicht sanktionsbewehrt sind, so
ist die Einhaltung eines moralischen Minimums,
das die moralischen Grundwerte einer demokra-
tischen Gesellschaft beriicksichtigt, ein Muss fiir
integres Handeln. Neben der Allgemeinen Erkla-
rung der Menschenrechte, die stets beriicksich-
tigt werden sollte, kdnnen dazu beispielsweise
der UN Global Compact oder die ILO Kernar-
beitsnormen zihlen.

Einer Person, die grundlegende moralische
Rechte oder Pflichten verletzt, wiirde keine Inte-
gritit zugeschrieben — das Gleiche trifft auf Un-

ternehmen zu. Zu beachten ist
jedoch, dass sich Unternehmen
durch das Bekenntnis zu mo-
ralischem Handeln zugleich in
eine exponierte Lage versetzen,
in der die Organisation und ihr
Handeln stets an den selbstgesetzten Standards
gemessen werden. Daher sollten Unternehmen
auch nur die Werte und Standards verbind-
lich festlegen, mit denen sie sich identifizieren
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und gleichzeitig sicher sein konnen, dass die-
se handlungsleitend fiir das unternehmerische
Geschéftsgebaren und das Verhalten der Fiih-
rungskréfte und Mitarbeiter sind. Nur wenn die
Unternehmenswerte und -prinzipien unter Be-
riicksichtigung der Wertvorstellungen wesent-
licher Stakeholder selbst gesetzt, das heilit von
der Unternehmensfithrung in Zusammenarbeit
mit relevanten Stakeholdern erarbeitet werden
sowie griindlich reflektiert sind, kdnnen sie au-
thentisch und glaubwiirdig sein. Integritdt kann
damit auch als das Gegenteil von Lippenbekennt-
nissen und Scheinheiligkeit verstanden werden.
Einer der entscheidenden Punkte bei einer Ori-
entierung an Integritét ist, dass das Unternehmen
dieser aus Einsicht in die Richtigkeit der zuge-
horigen Werte und Prinzipien folgt und nicht,
weil deren Einhaltung mit Vorteilen bzw. deren
Verletzung mit Sanktionen verbunden ist. Es geht
vielmehr um das reflektierende und wissentliche
Folgen (moralischer) Prinzipien und Werte auf-
grund einer intrinsischen Motivation. Allerdings
miissen die grundsitzlich langfristig angelegten
Unternehmenswerte und -prinzipien regelmé-
Big tiberdacht, ihre Implikationen beurteilt und
gegebenenfalls revidiert werden. Denn bei sich
andernden Umstinden (Weiterentwicklung des
Unternehmens, gesellschaftliche Entwicklungen
etc.) kdonnen Anpassungen der

Werte und Prinzipien notwen-

dig sein. Integritit umfasst

somit auch ein Eingestindnis

in die eigene Fehlbarkeit und

eine Offenheit gegeniiber kon-

troversem Austausch mit den

relevanten Stakeholdern. Zweifellos setzt ein
integres und an Werten und Prinzipien orientier-
tes Handeln Gesetzes- und Regeltreue voraus,
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weshalb Compliance die Grundlage fiir ein Inte-
grity-Management darstellt. Es stiitzt sich jedoch
in geringerem Malle auf umfassende Regelwer-
ke, sondern mehr auf die Eigenverantwortung
der Akteure, die von einer wertegetriebenen und
lebendigen Unternehmens- und Fithrungskultur
geprégt ist (vgl. Wieland, 2012, S. 36).

Die Inhalte des Integrity-Managements betreffen
grundsitzlich alle Fragen, die fiir ein Unterneh-
men in moralischer Hinsicht relevant sein konnen
und gehen dementsprechend iiber die oftmals be-
triebene ,,juristische Beschrankung®™ einer (Le-
gal) Compliance hinaus. Dies bedeutet, dass das
Risiko der Regelverletzung nicht nur juristisch
und 6konomisch bewertet wird, sondern zudem
auch die moralischen, gesellschaftlichen, sozi-
alen und oOkologischen Aspekte beriicksichtigt
werden, was die Aufmerksamkeit und Sensibi-
litdt der Unternechmensfithrung erfordert. Diese
inhaltliche Ausrichtung des Integrity-Manage-
ments erweitert den Verantwortungsbereich von
Unternehmen {iiber die Vorgaben des Gesetzge-
bers hinaus und damit auch den Kreis der Sta-
keholder, die Beachtung finden. Die ethische
MaBgabe dabei ist, die Interessen anderer zu be-

riicksichtigen und anderen nicht

zu schaden — sowohl entlang

der eigenen Wertschopfung als

auch bei der vor- und nachge-

lagerten Wertschopfung. Aller-

dings muss die geforderte Ver-

antwortungsiibernahme durch
Unternehmen grundsétzlich moglich und zumut-
bar sein. Wenn es fiir ein Unternehmen beispiels-
weise nicht moéglich bzw. mit unvertretbarem



Aufwand verbunden ist, einer moralischen For-
derung nachzukommen bzw. diese {iberhaupt
zu erkennen, verletzt es damit nicht notwendi-
gerweise sein grundsétzliches

Streben nach Integritdt. Aller-

dings bedeutet dies im Um-

kehrschluss auch, dass berech-

tigte moralische Forderungen,

die das Unternehmenshandeln

betreffen, dann tatsichlich ein-

gefordert werden konnen, wenn deren Erfiillung
fiir das Unternehmen prinzipiell méglich und zu-
mutbar ist.

Einer der entscheidenden Punkte bei der
Etablierung einer Unternehmensintegritdt ist
das Handeln des Unternehmens, der Fiithrungs-
krifte und Mitarbeiter. Neben der Einsicht in die
»Richtigkeit* der gesetzten Werte und Prinzipien
bedarf es einer eigenverantwortlichen und reflek-
tierenden Betrachtung und Abwidgung von mog-
lichen Handlungsalternativen und letztlich eben
auch das entsprechende Handeln. Insbesondere
in Situationen, in denen die Werte und Prinzi-
pien, denen sich ein Unternehmen verschrieben
hat, mit anderen Zielen (z. B. Gewinn) des Un-
ternehmens in Konflikt geraten, zeigt sich die
moralische Standhaftigkeit. Ein von Integritét
geleitetes Verhalten zeichnet sich in Konfliktsi-
tuationen grundsétzlich dadurch aus, dass es auf
ein Ergebnis abzielt, das die bestmogliche Rea-
lisierung der vertretenen Werte ermoglicht. Dies
bedeutet aber gerade nicht, dass dieses Ergebnis
durch die fraglose Hinnahme sdmtlicher Regeln
im Unternehmen automatisch erzielt wird. Die
Eigenverantwortung der Akteure stellt eines der
Kernelemente des Integrity-Managements dar
und soll dazu animieren, sich kritisch mit den be-
stehenden Regelungen auseinanderzusetzen und

nicht alle Regeln fraglos hinzunehmen — jedoch
nicht in ,,anarchischen Akten“ konsequenter Re-
gelverweigerung, sondern in einem offenen Dia-

log. Denn letztlich ist das Ziel

eines Integrity-Managements

das Fordern moralischen Han-

delns und nicht ein besonders

hohes Maf} strikter Regeltreue

der Mitarbeiter. Nicht alle

Regeln in Unternehmen sind
gleich wichtig und manche sogar unnétig. Nicht
zuletzt deshalb hat die Compliance in vielen Un-
ternchmen den Ruf, eine ,,sinnlose Biirokratie*
zu schaffen. Diesem Problem begegnet das Integ-
rity-Management durch eine besondere Herange-
hensweise, mit der die oben genannten Themen
des Integrity-Managements angegangen werden.
So wird der Zweck der Einhaltung von Gesetzen,
Regeln etc. beriicksichtigt, indem die dahinter-
liegenden Werte und Normen reflektiert werden
und somit gute Griinde fiir das jeweilige Handeln
gegeben werden konnen. Eine solche Herange-
hensweise kann deshalb auch zu einer besseren
Wirksamkeit und Glaubwiirdigkeit bestehender
Regel- und Wertesysteme (und damit auch der
Compliance) fithren. So macht es hinsichtlich der
Effektivitiat und konsequenten Einhaltung einen
Unterschied, ob ein Unternehmen die Einhaltung
von Regeln ,,der Regel willen” einfordert sowie
eine Einhaltung geltenden Rechts mittels eines
Ansatzes der ,,Compliance zur Haftungsvermei-
dung® verfolgt oder ob Gesetzestreue und die
Verinnerlichung moralischer Werte wie Integri-
tat Sinn und Anlass der Compliance-Aktivitdten
sind und zur Folge haben, dass beispielsweise
Zuwendungen zur Auftragserlangung im Unter-
nehmen nicht toleriert werden (vgl. Griininger,
2011, S. 10). Es geht somit nicht wie im ,,reinen
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Compliance-Ansatz* um die ausschlieliche Ver-
haltenssteuerung iiber Regeln und Richtlinien,
sondern zusétzlich um die ,,Steuerung™ eigen-
verantwortlicher Mitarbeiter durch eine ethische
Fiihrungs- und Unternehmenskultur. Hierzu ge-
hort unter anderem, dass der Akteur erkennt und
fiir sich selbst als Aufgabe akzeptieren muss, dass
es in seinem Wirkungsbereich moralisch relevan-
te Fragestellungen gibt, die er zusammen mit den
Betroffenen ethisch fundiert bewerten und einer
integren Entscheidung zuginglich machen muss
(vgl. Wieland, 2014, S. 36).

Der wesentliche Ansatzpunkt fiir ein Integrity-
Management ist die Analyse und Entwicklung
der Unternehmenskultur. Somit riicken neben
den klassischerweise durch die Compliance be-
handelten unternehmensstrukturellen Aspekten
wie unter anderem definierte Regeln, Geschafts-
prozesse und Kontrollen unternechmenskultu-
relle Faktoren bei der Priavention unmoralischer
Verhaltensweisen in den Fokus. Denn nicht nur
die Unternechmensstruktur beeinflusst die Mit-
arbeiter hinsichtlich ihres Verhaltens (vgl. Mar-
tin/Kish-Gephart/Detert, 2014, S. 298), auch aus
der Unternehmenskultur bezichen die Mitar-
beiter Hinweise fiir addquate,
das heifit ,richtige” und ,,fal-
sche® Verhaltensweisen (vgl.
Trevifio/Butterfield/McCabe,
1998, S. 457 f. u. 463 f)). Die
Mitarbeiter verbringen einen
groBlen Teil ihres sozialen Le-
bens in Unternehmen, daher beeinflusst das un-
ternechmerische Umfeld ihr Verhalten malgeb-
lich. Dementsprechend bildet die Organisation
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und das dort iibliche Gebaren die Referenz fiir
wiinschenswerte Verhaltensweisen (vgl. Soci-
al Learning Theory) (vgl. Jones/Ryan, 1998, S.
437). Die Fiihrungskréfte und Kollegen bilden
dabei die wichtigsten Orientierungspunkte fiir
ein moralisches Mitarbeiterverhalten (vgl. May-
er et al., 2013, S. 89). Das Unternechmensumfeld
und die -kultur haben Einfluss darauf, wie be-
stimmte Sachverhalte interpretiert werden, wor-
auf der Fokus der Mitarbeiter liegt und welches
Verhalten im geschiftlichen Kontext angebracht
erscheint (vgl. Umphress/Bingham, 2011, S.
629). Die Unternechmenskultur ist die Basis fiir
das Verstdndnis von ,,richtigen” und ,,falschen‘
Handlungen (ebd.). Sie ist als Summe der geteil-
ten Werte, Uberzeugungen, Einstellungen und
Denkhaltungen zu verstehen (vgl. Janke, 2015,
S. 96; Sackmann, 2002, S. 25; Schonborn, 2014,
S. 280). Somit ist sie das Spiegelbild der Normen
und Werte, die im Unternehmen gelebt und damit
auch tatsichlich akzeptiert werden (vgl. Martin/
Kish-Gephart/Detert, 2014, S. 298).

Gerade hier miissen Unternehmen im Rah-
men eines Integrity-Managements ansetzen und
nicht nur formale unternechmensstrukturelle
MaBnahmen (Regeln, Prozesse, Systeme) etab-
lieren, sondern auch die eigene Unternehmens-
kultur hinterfragen und analysieren, ob die kul-

turellen Faktoren tiberhaupt
eine Orientierung an morali-
schen Werten zulassen oder
ob sich beispiclsweise unter-
nehmensinterne  Subkulturen
gebildet und dem ,sozialen*
Einfluss der Unternehmensfiih-
rung bzw. dem Unternehmen als Ganzes entzo-
gen haben. Selbstverstdndlich lassen sich durch
Anpassungen der Unternehmensstrukturen auch



kulturelle Auswirkungen erzielen (z. B. Justie-
rung der Anreiz- und Sanktionssysteme). Diese
werden fiir eine integre Unternehmenskultur so-
gar bendtigt. In einem sich ste-

tig wandelndem Umfeld und

sich dndernder Unternehmens-

strukturen (z. B. durch Unter-

nehmenskdufe und -verkéufe),

bleiben auch Verdnderungen

der Unternehmenskultur nicht

aus. Eine erfolgreiche Compliance kann der
Kultur eines Unternehmens durch Standards,
Richtlinien und Werte die ndtige Stabilitit geben.
Gleichzeitig beruht eine wirksame Compliance
aber auch auf einer integren Unternehmenskul-
tur. Diese rekursive Verbindung zwischen Com-
pliance und Unternehmenskultur wird aktuell
von Unternehmen wohl noch zu oft vernachlis-
sigt, was ein Erkldrungsansatz fiir die Vielzahl
der Verfehlungen und Skandale der vergangenen
Zeit trotz vorhandener Compliance-Anstrengun-
gen sein konnte. Daher sollten zusétzlich zu den
strukturellen Mafinahmen auch die vielbeschwo-
renen ,,weichen Faktoren (die in Wahrheit frei-
lich die weitaus ,,hirteren” sind) beriicksichtigt
werden. Ein adédquates Fithrungsverhalten und
das kontinuierliche Einfordern moralischer Ab-
wigungen im Geschéftsalltag sind notwendig,
lassen sich jedoch nur zum Teil durch Strukturen
im Unternehmen steuern. Unternehmen miissen
dementsprechend die Mitarbeiter befédhigen, ethi-
sche Konfliktsituationen zu erkennen, die frither
nicht bemerkt oder als nicht relevant beurteilt
wurden und in deren Folge sich mdglicherweise
unmoralische Handlungen als ,,iibliche Verhal-
tensweise* etabliert haben. Dies zu erreichen
braucht vor allem TrainingsmafBnahmen der Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter. Damit sind freilich

nicht die klassischen webbasierten Schulungen
gemeint, durch die sich die Mitarbeiter regelma-
Big ,,durchklicken®. Vielmehr miissen Unterneh-
men mit praktischen Beispielen
fiir ethische Dilemmata, wie sie
sich héufig im Geschiftsalltag
ereignen, eine Diskussion um
(moralisch) ,,richtiges* Verhal-
ten und Entscheiden anstoBen.
Diese  Kulturverdnderungen
benoétigen jedoch vor allem eins: Zeit, Ausdau-
er und die Féahigkeit, Konflikte auszuhalten und
kontinuierlich zu bearbeiten.

Der VW-Abgasskandal hat einmal mehr gezeigt,
dass die etablierten Compliance-Maflnahmen
und vermeintlichen , Best Practices® nicht aus-
reichen, um gesetzestreues und moralisches Han-
deln in Unternehmen herzustellen. Das Compli-
ance-Management bedarf vielmehr ergénzender
Initiativen wie einem Integrity-Management, das
insbesondere der Unternehmenskultur und dem
Verhalten der Fiithrungskrédfte und Mitarbeiter
Beachtung schenkt. Insgesamt geht es bei einer
angemessenen, wirksamen und glaubwiirdigen
,,Compliance 2.0“, wie man das Konzept ,,Integ-
rity-Management* auch nennen kdnnte, somit um
die Fragestellung, ob die strikte und nicht weiter
hinterfragte Regelbefolgung durch Mitarbeiter
und Fiihrungskrifte sowie deren Uberwachung
und Kontrolle der Weisheiten letzter Schluss sein
konnen. Die zunehmende Dichte und Komplexi-
tdt an Regeln sowie deren unhinterfragte Einhal-
tung — sozusagen zum Selbstzweck — ist durch-
aus geeignet, Potentiale, Kreativitit und letztlich
eigenstindiges Denken bei Fiithrungskréften
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und Mitarbeitern in einem nicht annehmbaren
MaBe zu unterdriicken. Auf der Suche nach ei-
nem gangbareren Weg scheint die Steigerung der
Eigenverantwortung, das kri-
tische Hinterfragen gegebener
Regeln und damit die Forde-
rung reflektierenden Abwigens
zwischen Handlungsalternati-
ven deutlich erfolgversprechen-
der. SchlieBlich werden dann
GesetzesverstdBle und unmoralische Handlungen
nicht nur aufgrund des Bestehens einschldgiger
Normen und entsprechender Sanktionsandro-
hung abgelehnt, sondern aufgrund der bewussten
Einsicht in die Richtigkeit der ,,moralischen Op-
tion“. Zu Beginn der Entwicklung einer ,,Com-
pliance 2.0-Strategie* kann die Durchfithrung
eines ,,Integrity-Surveys® stehen, um den Puls
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GemiB dem Duden bedeutet , Integritit in der
Alltagssprache einerseits ,,Makellosigkeit®, ,,Un-
bescholtenheit®, ,,Unbestechlichkeit“ und in der
Rechtssprache  andrerseits ,,Unverletzlichkeit™
zum Beispiel eines Staatsgebietes. Als weitere
Synonyme werden ,,Anstandigkeit®, ,,Vertrauens-
wiirdigkeit und ,,Zuverlédssigkeit genannt. Die
Synonyme beziehen sich vor allem auf Charakter-
eigenschaften von Personen. Was heifit aber ,,Inte-
gritdt” im wirtschaftlichen Kontext von Organisa-
tionen und Unternehmen und wie lésst sich dieser
Begriff genauer definieren? Dies ist das Thema des
folgenden Artikels. Wir werden zunéchst anhand
eines Beispiels verschiedene Dimensionen der Inte-
gritdt unterscheiden, ein Modell vorstellen und eine
prazisere Definition vorschlagen. Anschlieend
diskutieren wir Wertekonflikte aus echten Fallbei-
spielen vor dem Hintergrund unseres Modells.

Wie zeigt sich Integritit oder Nicht-Integritit in
Unternechmen? Betrachten wir ein Fallbeispiel:
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Bruno Frischherz

Patrick S. Renz

Peter, der Co-CEOQ der Programmierfirma Algo-
Prog kommt begeistert zu seinem Kollegen Paul,
dem anderen Co-CEQ. Soeben habe er ein Tref-
fen mit Mark gehabt, dem MegaSoft Key Account
Manager fiir Osteuropa. Peter meint, Mark be-
treue grofie Kunden und er konne fiir AlgoProg
gerne die Tiire zu diesen Kunden offnen. Mark
baue gerade ein neues Haus und AlgoProg kénne
Mark doch einige ihrer Aktien zuhalten. Paul ist
etwas verwirrt und erstaunt. Was hat ihm Peter
da soeben vorgeschlagen? Weshalb muss er wis-
sen, dass Mark ein Haus baut? Was soll er von
diesem Vorschlag halten?

Die Herausforderung und auch das Spannende
bei Wertefragen liegen darin, dass eine Werte-
frage oft subtil auftaucht, neuartig ist, fast ne-
bulds verwirrend daherkommt: Was hat denn
das personlich erfreuliche Projekt Eigenhausbau
von Mark mit dem Geschéft von AlgoProg zu
tun?

In derart Nebuldsem gilt es Licht in die Sache
zu bringen, mdglichst mit einer umfassenden und
einfachen Systematik. Je nachdem, wie wir das



Fallbeispiel betrachten, kdnnen wir verschiedene

Wertekonflikte unterscheiden.

* Es kann zu einem Konflikt zwischen Pauls
personlichen Werten und dem erwarteten Ver-
halten kommen. Handelt es sich bei den Akti-
en um ein uneigenniitziges Geschenk oder geht
es um Bestechung? Wenn Paul die Aktien als
Bestechungsversuch interpretiert, besteht ver-
mutlich ein Konflikt zwischen seinen inneren
Wertvorstellungen und den Erwartungen an sein
(duBeres) Verhalten.

= Moglicherweise unterscheiden sich Pauls
Vorstellungen einer guten Geschéftsfithrung und
der realen Firmenkultur von AlgoProg. Was im
Umgang mit Kunden und Partnern iiblich ist,
unterscheidet sich je nach Land und Branche be-
trachtlich. Wenn ohne groBere geschéftsférdern-
de Geschenke nichts geht, besteht wohl ein Kon-
flikt zwischen seinen eigenen Wertvorstellungen
und jenen der Organisation.

= Weiter kann es zu einem Konflikt zwischen
dem Selbstverstindnis von AlgoProg und ihrem
konkreten Verhalten kommen. Vielleicht hat
AlgoProg Werte wie Fairness oder Transparenz
im Umgang mit Partnern und Kunden in ihrem
Leitbild festgehalten. Wenn sich nun AlgoProg

durch groBere Geschenke geschéftliche Vorteile
verschafft, besteht ein Konflikt zwischen firme-
ninternen Wertvorstellungen und dem effektiven
Verhalten der Organisation. Zudem kann es auch
zu Konflikten zwischen Werten der Firmenkul-
tur und den ,,Spielregeln in einem korrupten
Land kommen; da muss die Firma grundsétzlich
iiber ihren Verbleib in diesem Land entscheiden.
= SchlieBlich kann es auch zu einem Konflikt
von Pauls Verhalten und offiziellen Regeln und
Richtlinien von AlgoProg kommen. Eventu-
ell hat die AlgoProg in Compliance-Richtlinien
definiert, was ein Geschenk ist. Die Regelung
besagt beispielsweise, dass Geschenke bis zu ei-
nem Wert von 50 Euro oder eine Einladung zum
Essen erlaubt sind. Wenn nun das Geschenk zu
grof} ist, dann besteht ein Konflikt zwischen dem
individuellen Verhalten und den Verhaltensricht-
linien der Organisation. Viele Firmen oder auch
Behorden verbieten es Mitarbeitenden tiberhaupt,
personliche Geschenke anzunehmen und auch zu
verteilen.

Das Fallbeispiel zeigt, dass Wertekonflikte aus
unterschiedlichster Perspektive erfasst werden
konnen. Mindestens zwei Dimensionen lassen
sich dabei unterscheiden: erstens die Dimension
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,innere Werte vs. duleres Verhalten“ und zweitens
die Dimension ,,Individuum vs. Organisation®.

Die beiden Unterscheidungen ,,innen vs. aulen”
und ,,Individuum vs. Organisation™ sind fiir die
Analyse und Diskussion von Wertekonflikten in
Organisationen sehr hilfreich und werden nun
genauer besprochen.

Die Unterscheidung der beiden Dimensionen
stammt von Ken Wilber, dem Begriinder der In-
tegralen Theorie (Wilber, 2001; 2008). Nach der
Integralen Theorie ldsst sich alles, was es gibt,
unter vier Perspektiven betrachten: subjektiv von
innen vs. objektiv von auflen und individuell als
Einzelding vs. kollektiv als groferes Ganzes. Die
Kombination dieser Dimensionen ergeben dann
die vier Quadranten der Integralen Theorie.

innen auken

o ICH ES
individuell | gayysstsein Verhalten

kollektiv WIR SIE
Kultur System

Abbildung 1: Die Quadranten der Integralen Theorie
(Wilber, 2001, S. 85)
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Die vier Quadranten haben im Zusammen-
hang mit Organisationen folgende Bedeutung
(Wilber, 2001, S. 85) (Ackerman-Anderson/An-
derson, 2010, S. 15):

Der ICH-Quadrant beinhaltet das, was eine
Person in ihrem Inneren erlebt. Es handelt sich
um die subjektive Sicht der Welt. Dazu gehoren
unter anderem Gedanken, Gefiihle, Wissen, Wer-
te und Einstellungen einer Person.

Der ES-Quadrant beinhaltet das, was sich
von einem Individuum von auflen beobachten
lasst. Es handelt sich um das objektiv beob-
achtbare Verhalten. Dazu gehoéren praktische
Fertigkeiten, Arbeitsstil und Arbeitsleistung ei-
ner Person.

Der WIR-Quadrant beinhaltet das, was eine
Gruppe von Personen in ihrem Inneren gemein-
sam erlebt. Es handelt sich um eine Sicht der
Welt, die mehreren Subjekten als Kultur gemein-
sam ist. Dazu gehdren Werte, Normen und das
Klima in einer Organisation.

Der SIE-Quadrant beinhaltet das, was sich

von einer Gruppe von Menschen oder einer Or-
ganisation beobachten ldsst. Es handelt sich um
die objektiv beobachtbare Seite des ,,Systems*
Organisation. Dazu gehoren die Aufbauorganisa-
tion, Ablauforganisation, soziale und technische
Netzwerke einer Organisation.
Die Quadranten der Integralen Theorie werden
meistens als erkenntnistheoretische Perspektiven
verwendet, im Sinne von Subjekten und Objekten
von Erkenntnissen. Nachfolgend zeigen wir, dass
sich die integralen Quadranten auch als Werte-
quadranten interpretieren lassen und fiir die Ana-
lyse von Wertekonflikten dienlich sind. Die Qua-
dranten der Integralen Theorie lassen sich unter
ethischen  Gesichtspunkten folgendermafen
darstellen:



innen aufden

personlich

ICH ES
Bewusstsein Verhalten
Tugenden Rollen
WIR SIE
Kultur System
orgasitional _ _
Anerkennung Standards
Diskurs Prozesse

Abbildung 2: Integrale Quadranten als Wertequadranten

Die individuelle Dimension bezeichnen wir
hier als personliche Ebene und die kollektive Di-
mension als organisationale Ebene. Nun werden
die Wertequadranten und ihr Zusammenhang
kurz beschrieben und erldutert.

In Unternehmen arbeiten unterschiedliche Men-
schen zusammen und setzen dabei ihr Wissen
und ihre Fertigkeiten ein. Um die notige Qualitét
der Produkte und Dienstleistungen zu garantie-
ren, sind den Mitarbeitenden Rollen und Verant-
wortlichkeiten zugeordnet. Dies sind Elemente
aus dem ES-Quadranten im Schema der Werte-
quadranten. Um die Aufgaben zu erfiillen, be-
ndtigen Mitarbeitende und besonders Fiihrungs-
personen neben fachlichen Kenntnissen auch
bestimmte Charaktereigenschaften. Dies sind
Elemente aus dem ICH-Quadranten. Solche posi-
tiven ethischen Charaktereigenschaften haben in
der Philosophie eine lange Tradition und werden
hier ,,Tugenden® genannt.

Plato nannte als wichtigste Tugenden die
Klugheit, die Gerechtigkeit, die Tapferkeit und
die Besonnenheit und Aristoteles beschrieb de-
tailliert liber zwanzig Tugenden, die zu einem
guten Leben gehoren. Das Wort ,,Tugend* klingt
zwar altmodisch, die Sache ist aber aktueller denn
je. Insbesondere von Fiithrungspersonen erwartet
man, dass sie ethische Dilemmata klug beurtei-
len, Rechte und Pflichten gerecht verteilen, die
eigene Position auch gegen Widerstand verteidi-
gen und in allen Dingen Augenmalf behalten. Die
Tugendethik erfahrt gerade heute in 6konomisch
und politisch unstabilen Zeiten wieder vermehrt
Aufmerksamkeit (Gobel, 2017, S. 201).

Bei der Tugendethik geht es aber nicht nur um
die einzelnen Tugenden, sondern vielmehr um
die Vorstellung von einem guten oder schlechten
Menschen iiberhaupt, also von moralischer Inte-
gritdt. Nach Markus Huppenbauer sind es drei
Kennzeichen, die moralische Integritdt ausma-
chen. Erstens ist die Integritit in der Personlich-
keit verankert. Integre Menschen verhalten sich
nicht nur bei Gelegenheit moralisch richtig, son-
dern zeigen moralisches Verhalten als Ausdruck
ihres Charakters. Zweites gehoren Spannungen
zwischen unterschiedlichen Rollen, Zielen und
Pflichten letztlich zu einem menschlichen Le-
ben und wir kommen nicht darum herum, mutig
Entscheidungen zu fallen. Und drittens fithren
iibergeordnete Lebensziele und die Gemeinschaft
mit anderen Menschen dazu, an der eigenen mo-
ralischen Integritdt zu arbeiten (Huppenbauer,
2017, S. 226).

Einer moralisch integren Person gelingt es also,
eine Balance zwischen ihren unterschiedlichen
Rollen, Zielen und Pflichten im beruflichen und
privaten Bereich zu halten. Dabei sind nicht alle
Pflichten gleichwertig. Was im Pflichtenheft fiir

FUHRUNG BRAUCHT INTEGRITAT

47



48

eine bestimmte Stelle steht, ist noch keine Pflicht
im ethischen Sinn. Manchmal wird von Mitarbei-
tenden unethisches Verhalten verlangt, was dann zu
Gewissenskonflikten fithren kann. Eine erste Ori-
entierung bietet die Goldene Regel des Volksmun-
des: ,,Was du nicht willst, dass man dir tut, das fiig
auch keinem andern zu.“ Die Goldene Regel ver-
langt, dass ich mich in die Position des anderen ver-
setze und liberlege, wie ich selbst behandelt werden
mdochte. Die Goldene Regel ist eine gute Faustregel
fiir den Alltag in und auBlerhalb von Unternehmen.
Was eine Pflicht im ethischen Sinne genau ist
und was nicht, hat Kant in seinem kategorischen
Imperativ ausgedriickt, der lautet: ,,Handle nur
nach derjenigen Maxime, durch die du zugleich
wollen kannst, dass sie ein allgemeines Gesetz
werde®. Der kategorische Imperativ kann wie ein
Test eingesetzt werden. Danach muss ich mich
bei einem Dilemma jeweils fragen: Kann ich
wollen, dass alle Menschen so wie ich handeln
wiirden? Wenn ich die Frage mit ,,Ja* beantwor-
te, dann muss ich mich entsprechend verhalten,
wenn ich sie mit ,,Nein*“ beantworte, dann eben
nicht. Sowohl die Goldene Regel als auch der ka-
tegorische Imperativ sind als handlungsleitende
Grundsdtze von groBler praktischer Bedeutung
(Renz/Frischherz/Wettstein, 2015, S. 10).

Nicht nur Personen, sondern auch Organisationen
haben bestimmte Werte und auch Organisationen
sind ethisch verantwortliche Subjekte. Auch hier
kann man wiederum eine innere und eine &duflere
Perspektive unterscheiden. In der inneren Pers-
pektive (WIR) sind Elemente der Unternehmens-
kultur zentral, das heifit: Welche Leitlinien fiir die
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Zusammenarbeit liegen der Organisation zugrun-
de? Zur duBeren Perspektive (SIE) gehdren Stan-
dards und Prozesse des Nachhaltigkeitsmanage-
ments und der Corporate Social Responsibility.

In unserem Buch ,,Integritdt im Managemen-
talltag™ haben wir sieben Leitlinien guter Zu-
sammenarbeit anhand zahlreicher Fallbeispiele
beschrieben. Wir unterscheiden dabei drei Leit-
linien der Anerkennungsethik (R1-R3) und vier
Leitlinien der Diskursethik (D1-D4) (Renz u. a.,
2015, S. 25):

R1 — Die emotionale Anerkennung stellt die
grundlegendste Form der Anerkennung dar. Es
geht darum, dass ein Individuum als Person aner-
kannt und nicht als Objekt behandelt wird.

R2 — Die rechtlich-politische Anerkennung
spricht von grundlegenden Rechten eines jeden
Menschen, aller Biirger und Biirgerinnen oder
aller Mitarbeitenden. In Bezug auf diese Rechte
sind alle gleich. Das beste Beispiel dafiir sind die
Menschenrechte.

R3 — Die soziale Anerkennung betont, dass
eine Person und deren unterschiedliche Fahig-
keiten in einer Gruppe oder Gesellschaft akzep-
tiert werden. Diese Form der Anerkennung sicht
die Person als (wertvollen) Teil einer konkreten
Gemeinschaft.

D1 — Die verstidndigungsorientierte Einstel-
lung besagt, dass man bei Fragen oder Problemen
immer zuerst das Gesprach suchen soll. Dis-
kursethisch handeln heifit, dass alle Beteiligten
eine gute Verstandigung untereinander erreichen
wollen.

D2 — Das Interesse an legitimem Handeln
verlangt, dass eine Person ihr Handeln mit den
Betroffenen abstimmt. Legitimes Handeln heift,
dass das Handeln von den Betroffenen gutgehei-
Ben wird.



D3 - Die differenzierte Verantwortung be-
sagt, dass die Anspriiche von Betroffenen in ei-
nem inneren Selbstgesprich abgewogen werden,
falls ein direktes Gespréch nicht moglich ist. Das
Ergebnis soll eine faire Balance zwischen den un-
terschiedlichen Anspriichen sein.

D4 — Der offentliche Diskurs verlangt, dass
Wertediskurse auch in der Offentlichkeit statt-
finden. Organisationen brauchen organisationale
Gefidlle, in denen Wertekonflikte diskutiert wer-
den kénnen und wo Verantwortliche fiir ihre Ent-
scheidungen geradestehen sollen.

Diese sieben Leitlinien guter Zusammen-
arbeit bilden die Grundlagen einer integren
Organisationskultur.

Wenden wir uns der duleren Perspektive von
Organisationen zu, das heifit dem, was sich von
einer Organisation, deren System, objektiv be-
obachten ldasst (SIE). Ethische Gesichtspunkte
manifestieren sich beispielsweise darin, wie von
auBen die Umsetzung unternehmensethischer
Verantwortung (Corporate Social Responsibility,
CSR) wahrgenommen wird. Hier gibt es formel-
le Systeme beziehungsweise Standards wie ISO
26000, welche eine Hilfe fiir das Management
von Okologischen und sozialen Themen bie-
ten und groBes Gewicht auf eine ausgewogene
Beteiligung verschiedener Anspruchsgruppen
legen.

Die Global Reporting Initiative (GRI) bein-
haltet Vorgaben fiir die Berichterstattung zu so-
zialen und okologischen Themen. GRI hat sich
als Standard fiir die Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung etabliert.

Neben diesen internationalen Standards gibt
es natiirlich branchen- oder unternehmensspezi-
fische Vorgaben, nach denen sich das Manage-
ment richten muss. Das Management von solchen

CSR-Standards und -Prozessen gehort zum
SIE-Quadranten.

Wie das Fallbeispiel gezeigt hat, kann es zwi-
schen den Wertequadranten zu Spannungen kom-
men. Es ist dann die Aufgabe des Managements,
solche praktischen Problemfille anzugehen und
moglichst auch zu 16sen.

innen

Bewusstsein

S

personlich

B

orgasitional

S

Kultur

Abbildung 3: Konflikte zwischen Wertequadranten

Gemél der Integralen Theorie sollen bei
der Erforschung der Wirklichkeit, aber auch bei
praktischen MaBnahmen, immer alle vier Quad-
ranten beriicksichtigt werden.

Organisationale Verdnderungen koénnen durch
die Entwicklung eines Wertequadranten ange-
stolen werden, aber auch durch die Neu-Aus-
richtung der Wertequadranten untereinander.
Ziel dabei ist es, eine neue Balance zwischen
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Abbildung 4: Neuausrichtung der Wertequadranten (Metcalf,
2013,S.86)

Wertequadraten zu erreichen, auch wenn diese
wiederum nur eine voriibergehende Stufe der
Entwicklung ist (Frischherz u. a., 2016, S. 121).

Als Definition fiir die Integritit einer Organi-
sation schlagen wir deshalb folgende Definition
vor:

Eine Organisation ist integer, wenn sie Kon-
flikte zwischen den vier Wertequadraten ICH
(Bewusstsein), ES (Verhalten), WIR (Kultur) und
SIE (System) erkennt und diese gezielt einer Lo-
sung zufiihrt. Oder als Kurzformel: Integritdt ist
die Ubereinstimmung von ethischen Werten im
Denken und im Tun, auf personlicher wie orga-
nisationaler Ebene. Fiir die Bewertung von konf-
ligierenden Interessen, Anspriichen und Rechten
bietet die Ethik in der Form der Tugendethik, der
Pflichtenethik, der Anerkennungsethik und der
Diskursethik sinnvolle Bewertungsgrundlagen.

Diese Definition der Integritét unterstreicht
den Prozessgedanken. Integritdt ist nicht ein
Zustand, sondern vielmehr ein Prozess, bei dem
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Werte in den vier Quadranten in Konflikt stehen
und eine neue Balance gesucht wird.

Nun diskutieren wir Fallbeispiele aus dem Fiih-
rungsalltag vor dem Hintergrund der oben be-
schriebenen Wertequadranten. Die Fallbeispiele
sind echt, wurden aber fiir den vorliegenden Ar-
tikel anonymisiert.

Josef, eine bekannte Personlichkeit des offent-
lichen Lebens, war unter anderem Vorgesetzter
mit direkter Fiihrungsverantwortung in einer
kleineren Organisation. Ein Bereichsleiter und
sein Untergebener konnten es anscheinend nicht
so gut miteinander. Er lud beide zu einem Ver-
mittlungsgesprdch zu sich ins Biiro ein.

Natiirlich war Josefs Einladung als vermitteln-
de Geste gemeint, die der Sache dienen sollte.
Trotzdem verletzt er mit seinem Verhalten (ES)
mehr oder weniger klare Regeln einer hierar-
chischen Organisation (SIE), auch wenn die-
se liberschaubar ist. Er ist sich offenbar nicht
bewusst, dass dies ein direkter Durchgriff ist
und den Bereichsleiter bloBstellen kann. Ist
eine derartige Intervention unvermeidbar, ist
sie vorher ausfithrlich mit dem Bereichsleiter
abzustimmen.

Dem gesamten Verwaltungsrat standen wichtige,
strategische Entscheidungen bevor. Dabei ging



es um die Zukunft der Abteilung Forschung und
Entwicklung. Als Vorbereitung rief der Verwal-
tungsrat Hess die Abteilungsleiterin Miihler auf
ihrem Mobiltelefon an, um ihre Perspektive di-
rekt einzuholen. Weder der Geschidftsfiihrer noch
der restliche Verwaltungsrat wurde zu diesem
Schritt vorher konsultiert.

Inoffizielle Infokanéle sind im Unternehmens-
alltag haufig anzutreffen. Sie sind aber trotzdem
ein Problem fiir die Integritit einer Organisati-
on. Fiir gute, ausgewogene Entscheidungen im
Verwaltungsrat beziehungsweise Aufsichtsrat
sollten alle Beteiligten die relevanten Informa-
tionen zur Verfligung haben. Das Verhalten von
Verwaltungsrat Hess (ES) ist also als ein Ver-
such, die offiziellen Spielre-

geln des Unternehmens (SIE)

zu umgehen und sich dadurch

Vorteile zu verschaffen. Zudem

bringt er mit seinem Verhalten

die Abteilungsleiterin Miihler

in einen Loyalitdtskonflikt.

Was darf sie sagen oder nicht sagen, ohne Hess
oder den Verwaltungsrat vor den Kopf zu sto-
Ben? Wenn in der Unternehmung Informations-
kanile offiziell deklariert sind, aber inoffizielle
Kanile zum Firmenalltag gehoren, besteht auch
ein Widerspruch zwischen der Kultur (WIR)
und den Regeln (SIE) der Organisation.

Die externe Evaluation der Gesamtinstitution
hatte mit 14 kernigen Empfehlungen geschlossen.
Im Schlussdokument erarbeitete das Manage-
mentteam eine entsprechende Management-Res-
ponse. Diese wurde nach langer Diskussion als

Beschluss des Managementteams verabschiedet.
Daniel, Bereichsleiter und Mitglied des Manage-
mentteams, entschlief3t sich, den Bericht und die
Managementresponse in einer Klausur seines
Bereichs zur Diskussion zu stellen. Daniel sagt
aber nichts dariiber, dass er iiber das Dokument
mitentschieden hat und dieses als Geschdfts-
leitungsmitglied mitverantwortet. Er lddt seine
Mitarbeitenden nun ein, iiber das Dokument zu
diskutieren.

Das individuelle Verhalten von Daniel (ES) steht
in Widerspruch zu den offiziellen Regeln der Or-
ganisation (SIE). Gemal Kollegialititsprinzip
und entsprechend den Regeln einer hierarchi-
schen Organisation erwartet man, dass die Mit-
glieder des Managementteams
Entscheide in ihrem Bereich
vertreten und umsetzen. Selbst
fiir den Fall, dass Daniel im
Managementteam mit seiner
Meinung unterlegen  wire,
miisste er gemill dem Kollegi-
alitdtsprinzip (WIR) hinter dem Entscheid des
Managementteams stehen.

Gleichzeitig besteht ein moglicher Werte-
konflikt zwischen den Strukturen der Organisa-
tion (SIE) und den zugrundeliegenden Werten
(WIR). Erwarten die Geschiftsleistungskolle-
ginnen und -kollegen und die Mitarbeitenden von
ihm, dass er den Entscheid durchsetzt entspre-
chend den hierarchischen Strukturen der Or-
ganisation (SIE) oder erwarten sie, dass die
Mitarbeitenden den Entscheid offen diskutieren
diirfen im Sinne einer partizipativen Mitbe-
stimmungskultur (WIR)? Bleibt diese Frage of-
fen, ist das eine Einladung, das Dokument ohne
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Ubernahme irgendwelcher Verantwortung zu
zerpfliicken.

Die Non-Profit-Organisation hatte sich gesell-
schaftlichen Wertewandel auf die Fahne ge-
schrieben. So war es nur logisch, dass sie sich
aktiv an der Lancierung einer Volksinitiative fiir
erhéhte soziale und dkologi-

sche Verantwortung beteiligte.

Heute Samstag war Sammeltag

fiir Unterschriften an verschie-

densten Offentlichen Pldtzen.

Mehrere  Vorstandsmitglieder

hatten sich eingefunden. Sie waren aber er-
staunt festzustellen, dass nur etwa ein Viertel
der Mitarbeitenden erschienen war. Beim Ver-
such, dies zu thematisieren, kam den Vorstands-
mitgliedern eine Wand schweigender Abwehr
entgegen.

Das individuelle Verhalten (ES) einer Mehrheit
von Mitarbeitenden steht im Widerspruch zu
den von der Organisation selbst proklamierten
Werten, der kollektiven Werteerwartung (WIR).
Wabhrscheinlich haben viele fiir sich entschie-
den, dass dies nun gerade nicht so wichtig oder
gar ldstig fiir sie/ihn sei. Das heifit, die einzel-
nen Personen haben zwar ihre eigene Wertehal-
tung (ICH) mit ihrem Verhalten (ES) in Einklang
gebracht. Dadurch wird eine grofle Diskrepanz
zwischen den proklamierten Werten (WIR) und

Ackerman-Anderson, L. S., Anderson, D. (2010): The
change leader’s roadmap: how to navigate your organiza-
tion’s transformation (2nd ed), San Francisco.

Frischherz, B. et al. (2016): Das Reflexionsbuch. Vor- und
Nachdenken iiber sich, Ziirich.

Gobel, E. (2017): Unternehmensethik: Grundlagen und
praktische Umsetzung (5., iiberarb. u. aktual. Aufl.),
Konstanz.
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dem kollektiven Verhalten (SIE) sichtbar: Es
existiert ein eklatanter Wertekonflikt zwischen
der personlichen und der organisationalen Ebene.

Abschlielend fassen wir nochmals die wichtigs-

ten Uberlegungen zusammen. Als Kurzformel
schlagen wir folgende Defini-
tion vor: Integritit nennen wir
die Ubereinstimmung bezie-
hungsweise Ausrichtung von
ethischen Werten im Denken
und im Tun auf personlicher

und auf organisationaler Ebene.

Die Grundlage dieser Definition bilden die
Quadranten der Integralen Theorie nach Wilber
(ICH - ES — WIR - SIE), die wir hier als ,,Werte-
quadranten” interpretiert und beschrieben haben.
Die erfolgreiche Anwendung auf Fallbeispiele
zeigt, dass diese mit ethischen Gesichtspunkten
erweiterten Quadranten dabei hilfreich sind,
Wertekonflikte zu analysieren und zu diskutie-
ren. Als Bewertungsgrundlage fiir konfligierende
Interessen, Anspriiche und Rechte dienen Kon-
zepte aus der Tugendethik, Pflichtenethik, Aner-
kennungsethik und Diskursethik.

Die vier Wertequadranten miissen unterei-
nander kontinuierlich in Ubereinstimmung ge-
bracht werden, was damit zu einer Management-
aufgabe wird. Integritét ist weniger ein Zustand
als ein laufender Prozess der Reflexion und der
Umsetzung.

GRI, ISO. (2014): GRI G4 Guidelines and ISO 26000.
How to use the GRI G4 Guidelines and ISO 26000 in
conjunction. Abgerufen von: http:/www.iso.org/iso/iso-
gri-26000_2014-01-28.pdf.

Huppenbauer, M. (2017): Leadership und Verantwortung:
Grundlagen ethischer Unternehmensfiihrung, Ziirich.
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Im Mittelpunkt des vorliegenden Beitrags stehen
zwei Uberaus schillernde Begriffe der aktuellen
Debatte iiber Wirtschafts- und Unternehmens-
ethik, ndmlich: Integritdt der Fithrung und Fi-
nanzialisierung der Wirtschaft. Beide Begriffe,
so die These, stehen dabei nicht unverbunden
nebeneinander. Vielmehr ist davon auszugehen,
dass eine Art ,,negative Beziehung® zwischen ih-
nen besteht. Soll heiflen: In dem MaBe, in dem
die Finanzialisierung der Wirtschaft fortschrei-
tet, wird eine Fiihrung in Integritdt schwieriger.
Integritét ist damit — anders als gerne unterstellt
— kein Erfolgsfaktor, sondern hat einen Preis, den
zu zahlen Fithrende wohl nicht immer bereit sind.

Ein schones Beispiel fiir die ungeheure Strahl-
kraft, die vom Begriff ,,Integritét™ ausgeht, gibt
Stephen Carter (1996, S. 5), der berichtet:

,Vor einigen Jahren, als ich an einer Universi-
tdt meine Rede anlésslich der dortigen Abschluss-
feier begann, sagte ich, dass ich liber Integritit
sprechen wiirde. Die Menge brach daraufhin in
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Thomas Kuhn

Jurgen Weibler

Applaus aus. Applaus! Nur weil sie das Wort In-
tegritdt gehort hatten.”

An dieser ,Faszination Integritit“ (Palan-
ski/Yammarino, 2007, S. 171) hat sich bis heu-
te wenig gedndert. Die schiere Popularitéit des
Begriffs vergegenwirtigt sich nicht zuletzt auch
darin, dass der Begriff auf breiter Front Ein-
zug in den Fithrungsdiskurs gefunden hat (vgl.
Weibler/Kuhn, 2017) und mittlerweile auch
ungezédhlte Unternehmen auf ihren Websites
der (kritischen) Offentlichkeit gegeniiber eine
ausgepriagte und nachhaltige ,,organizational
integrity* versichern. Grund genug, der Frage
nachzugehen: Was genau bedeutet eigentlich
Integritat?

Integritét ist zunédchst einmal eine Tugend,
gleichsam also Ausdruck eines guten und star-
ken Charakters (vgl. Kuhn/Weibler, 2012, S.
110 ff.). Aber worin vergegenwartigt sich solche
charakterliche Integritit? In einer wegweisenden
Untersuchung zum Thema kamen Palansky und
Yammarino (2007) zum Ergebnis, dass es unter-
schiedliche Verstédndnisse von Integritét gibt, die
jedoch aufeinander bezogen werden kdnnen. Die
in unserem Kontext wichtigsten sind dabei:



= Die Entsprechung von Worten und Taten

(,,word/action consistency*). Diese ist gegeben,
wenn die Werte, die man vertritt, in Einklang
stehen mit den Handlungsweisen, die man voll-
zieht. Umgekehrt gilt: Uberall dort bzw. im-
mer dann, wenn wohlfeile Worte (Rhetorik) so
gar nicht mit den realen Taten iibereinstimmen
wollen, liegt quasi das Gegenteil von Integritat
vor. Zu sprechen wire dann von Heuchelei oder
Scheinheiligkeit.

= Die Entsprechung von Worten und Taten ist
zwar eine notwendige, nicht aber eine hinrei-
chende Voraussetzung fiir Integritdt. Denn Kon-
sistenz im Denken, Reden und Handeln I&sst
sich problemlos auch bei diktatorischen, tyranni-
schen, narzisstischen und weiteren Formen eines
Bad Leadership (vgl. Weibler, 2016, S. 632 ff))
beobachten. Wenn derlei Fithrende beispielswei-
se Drohungen aussprechen und ihre Drohungen
dann wahrmachen, dann handeln sie konsistent,
aber sicher nicht integer. Ein zweites unabding-
bares Merkmal von Integritét ist deshalb die per-
sonliche Moralitit (,,morality/ethics). Hierunter
versteht man das Bemiihen einer Person, nicht nur
sich selbst, sondern auch allen anderen gegeniiber

gerecht werden zu wollen, gleichsam also einen
verniinftigen Ausgleich zwischen divergenten
und héufig eben auch konfligierenden Interes-
sen anzustreben. Integritit verweist dann auf die
regelméfBige Notwendigkeit zu dem, was in der
Ethik gemeinhin als ,,Giiterabwagung" bezeich-
net wird: ,,Den komplexen Deliberationsprozess,
bei dem Vor- und Nachteile der einzelnen Opti-
onen gegeneinandergestellt und auf ihr relatives
Gewicht hin untersucht werden™ (Horn, 2011, Sp.
391). Moralische Deliberationsprozesse sollten in
fairen Kompromissen miinden, in keinem Falle
jedoch eine nicht begriindbare Vorteilsnahme der
einen ,,Giiter” (sprich: Interessen) auf Kosten der
anderen darstellen.

= Ein drittes wichtiges Merkmal der Integritit
ist die sog. Standhaftigkeit im Angesicht von Wi-
derstédnden (,,consistency in adversity*). Dahin-
ter steht der Umstand, dass es mitunter schwierig
werden kann, seinen moralischen Werten und
Uberzeugungen gemiB zu handeln. Griinde hier-
fiir konnen sein, dass (a) andere, uns moralisch
als vergleichsweise falsch erscheinende Handlun-
gen mehr Erfolg und héhere Belohnung verspre-
chen, bzw. (b) jene Handlungen, die uns moralisch
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richtig und geboten erscheinen, schlechterdings
mit (teilweise erheblichen) persénlichen Nachtei-
len verbunden sind. Integritit bedeutet dann, auf
mogliche Vorteile zu verzich-

ten bzw. bestimmte Nachteile

sehenden Auges in Kauf zu

nehmen. In diesem Sinne stellt

Worden (2003, S. 34) fest: ,,The

hallmark of integrity is an acted out commitment
to principled behavior in the face of adversity or
temptation at a great cost to oneself.”

Eingedenk dessen wird im Ubrigen auch erkenn-
bar, dass Integritét nichts ist, das man, wenn man
es einmal besitzt, unweigerlich auch fiir immer
behélt. Die Erfahrung lehrt vielmehr: Integritét
ist ein hochst fragiles Gut. So wie man sie in
einem (lebens-)langen Prozess entwickeln und
wahren muss, so kann man sie in kurzen Momen-
ten (der Versuchung und fatalen Entscheidung)
nachhaltig zerstoren.

Beriicksichtigt man des Weiteren noch den
ebenfalls nicht unwichtigen Aspekt, dass Integri-
tét natiirlich kein objektives Datum, sondern stets
eine Selbstzuschreibung (,,Bin ich integer?*) und
eine Fremdzuschreibung (,,Ist diese Person inte-
ger?*) beinhaltet (die beide nicht notwendiger-
weise libereinstimmen miissen), dann lisst sich
folgende Kurziibersicht herleiten (vgl. dazu aus-
fiihrlich Pollmann, 2005).

Integritét als
Selbstzuschreibung

Integritét als
Fremdzuschreibung

negativ positiv negativ

Rechtschaffenheit

Unbestechlichkeit,
Unbescholtenheit

Bestechlichkeit,

Entiremdung Scheinheiligkeit

Abbildung 1: Kurziibersicht von Integritdt als Selbst- und
Fremdzuschreibung
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Was bedeutet nun aber: Integre Fiihrung?
Ubertrigt man die obigen Erkenntnisse der
Ethik auf den speziellen Bereich der (hier: Un-

ternehmens-)Fithrung,  dann
erscheint uns das sog. ,,Davoser
Manifest* (vgl. European Ma-
nagement Forum, 1973) als ein
gutes Beispiel dafiir, wie sich
Integritdt im Fithrungskontext vergegenwirtigen
kann. Denn dieses frithe Konzept zur gesell-
schaftlichen Verantwortung von Unternehmen,
das auf dem ja bis heute alljéhrlich stattfinden-
den Weltwirtschaftsforum im schweizerischen
Davos verabschiedet wurde, beinhaltet — unge-
achtet einiger (diskurs-)ethischer Defizite (vgl.
dazu Steinmann, 1973; Ulrich, 1977) — hochst
bemerkenswerte Festschreibungen iiber die mo-
ralischen Aufgaben und Herausforderungen des
Managements. Sie lauten kurz gesprochen:

Die Unternehmensfiithrung hat eine dienende
Funktion gegeniiber ihren Kunden, Mitarbeitern,
Geldgebern sowie der Gesellschaft als Ganzes
(— Stakeholder-Verantwortung).

Berufliche Aufgabe der Unternehmens-
fiihrung ist es, die widerstreitenden Interes-
sen der Kunden, Mitarbeiter, Geldgeber sowie
der Gesellschaft zum Ausgleich zu bringen
(— politische Dimension der Unternehmensfiih-
rung verbunden mit der Notwendigkeit zur mora-
lischen Giiterabwagung).

Ausreichende Gewinne sind ein notwendi-
ges Mittel zur langfristigen Sicherung der Exis-
tenz des Unternehmens, nicht aber Endziel der
Unternehmensfithrung (—Zuriickweisung des
Gewinnmaximierungsstrebens).

Zahlreiche Befunde (vgl. bspw. Mizruchi/Mar-
shall, 2016; Reich, 2008) sprechen dafiir, dass Un-
ternehmensfithrungen sich iiber einen ldngeren



Zeitraum hinweg stark an diesen Vorstellungen
orientierten, die u. E. aus folgenden Griinden
auch eine integre Fiihrung vergegenwértigen:

die Management-Philosophie, die offiziell
vertreten wurde, war weithin auch jene, die prak-
tisch gelebt wurde (,,Entsprechung von Worten
und Taten®),

eine ,staatsmidnnische Unternehmensfiih-
rung® (Wirtschaftsmagazin Fortune, 1951; zit.
nach Reich, 2008, S. 66) ging systematisch von
Interessenkonflikten zwischen den verschiede-
nen Anspruchsgruppen aus und war serids be-
strebt, diese durch moralische Giiterabwégungen
einem gerechten Ausgleich zuzufiihren (,,Morali-
tét* bzw. professionelles Ethos im Management,
vgl. Khurana, 2007), sowie

— auch dies ist wichtig — verantwortliche
Manager mussten auf keine Vorteile verzichten
bzw. gar personliche Nachteile in Kauf nehmen,
wenn sie gemdl ihrem ,,moralischen Kompass®
entschieden und handelten. Mit anderen Worten:
Eine besondere ,,Standhaftigkeit im Angesicht
von Widerstdnden™ war aufgrund der gegebenen
Machtverhéltnisse kaum erforderlich (vgl. Mizru-
chi/Marshall, 2016).
Diese Zeit wird retrospektiv gemeinhin als Pha-
se der ,,Managerherrschaft* bezeichnet, die na-
tiirlich in mancherlei Hinsicht nicht unproble-
matisch war und sicherlich auch nicht idealisiert
werden sollte.  Gleichwohl:
Verglichen mit der heutigen
Zeit kann durchaus die These
vertreten werden, dass Integ-
ritdt im Management zu dieser
Zeit noch leichthin moglich und
auch weithin gegeben war. Dies impliziert die
weitere Behauptung, dass integre Fiithrung sich
seit dieser Zeit in Regression, sprich: deutlich

auf dem Riickzug, befindet. Die quasi allwo-
chentlichen Unternehmensskandale, die nicht
abebben wollende (CSR-)Diskussion iiber den
eklatanten Mangel (sic!) an gesellschaftlicher
Verantwortung der Unternehmen (Steuerflucht,
Risikoproduktion, Ausbeutung des Faktors Ar-
beit, Ubervorteilung von Kunden, usf), aber
auch die bedenklich zunehmende Illegalitit un-
ternehmerischer Aktivitidten (siche VW, Deut-
sche Bank) sollten prima vista als Beleg hierfiir
hinreichen.

Wenn dem aber so ist, warum ist dem dann
so? Die Antworten auf diese Frage konnen si-
cherlich vielgestaltig ausfallen. Wir wollen sie an
dieser Stelle unter Verweis auf eine hochst wir-
kungsméchtige Entwicklungstendenz beantwor-
ten — die fortschreitende Finanzialisierung der
Wirtschaft.

,Finanzialisierung* ist ein Begriff, der der Politi-
schen Okonomie zuzurechnen ist und hier, nicht
zuletzt auch seit der Finanzmarktkrise 2008, mit
iiberaus kritischem Tenor diskutiert wird (vgl.
bspw. Heires/Nolke, 2011; van der Zwan, 2014;
Davis/Kim, 2015). Gegenstand
der Debatte ist im Kern jene
Transformation unserer (welt-)
wirtschaftlichen Ordnung, die
iiblicherweise als Wandel vom
Industrie- zum Finanz-Kapita-
lismus (oder dhnlich) umschrieben wird. Unter
Hinzuziehung eines zweiten, weitaus geldufi-
geren Begriffs, vermerkt Ronald Dore (2008, S.
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1097) in diesem Sinne: ,,,Financialization® is a
bit like ,globalization® — a convenient word for a
bundle of more or less discrete structural changes
in the economies of the indus-

trialized world.“ Und Gerald

A. Epstein (2005, S. 3) schlieB3-

lich definiert Finanzialisierung

allgemein als ,the increasing

role of financial motives, finan-

cial markets, financial actors

and financial institutions in

the operation of the domestic and international
economies.” Bedeutet ist damit bereits: Dort, wo
Finanzialisierung fortschreitet und waltet, steigt
die Bedeutung der Finanzinstitutionen (z. B. In-
vestmentbanken, Hedgefonds) und ihrer Akteure
(z. B. Goldman Sachs, Blackrock) innerhalb der
Wirtschaft, dndert sich das Relationale zwischen
Finanzwirtschaft und Realwirtschaft (zu Un-
gunsten letzterer) und gewinnen (zumeist sehr
kurzfristige) finanzielle Motive (z. B. Quartals-
zahlen) Oberhand gegeniiber strategisch-lang-
fristigen oder gar nicht-finanziellen Motiven (z.
B. gesellschaftliche Verantwortung).

Das komplexe Phidnomen der Finanzialisie-
rung, dessen Entstehung notabene als vielleicht
wichtigstes Ergebnis der sog. neoliberalen Wirt-
schaftspolitik anzuschen ist, kann und soll hier
natiirlich nicht umfassender nachgezeichnet wer-
den. Fokussieren wollen wir vielmehr ,,nur® die
Auswirkungen der steigenden Bedeutung der
Finanzmaérkte auf die Fiihrung von und in real-
wirtschaftlichen Unternehmen. Diesbeziiglich
kann grundlegend festgestellt werden, dass die
Finanzwirtschaft zunehmend iiber Moglichkei-
ten verfiigt und diese de facto auch nutzt, um
kontinuierlich den (Rendite-)Druck auf die Re-
alwirtschaft zu steigern. Hintergrund dessen ist
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eine nachhaltige Verschiebung der Machtverhalt-
nisse, die sich in den vergangenen (neoliberalen)
Jahrzehnten sukzessive zugunsten der Finanz-
wirtschaft entwickelt haben —
dies u.a. durch den Verzicht der
Nationalstaaten auf eine Regu-
lierung des Kapitalverkehrs,
das systematische Auftreten
institutioneller Investoren, die
transnationale Maoglichkeit zu
feindlichen Ubernahmen ,,un-
terbewerteter Unternehmen, die Etablierung
von Pay-for-Performance Anreizsystemen fiir
das Top-Management, erleichterte und haufige-
re Ablosungen des Top-Managements bei zuge-
schriebener ,,Underperformance (vgl. dazu aus-
fithrlich: Emunds, 2010; Deutschmann, 2011).
Als zentraler Ausfluss dieser neuen Macht-
verhéltnisse gilt mit Blick auf die Realwirtschaft
gemeinhin das vieldiskutierte (und -kritisierte)
Shareholder Value-Management, das eben darum
kreist, all das zu tun, was den Interessen der Fi-
nanzmérkte bzw. Finanzakteure prasumtiv dien-
lich ist. Und zu dieser Dienlichkeit gehort, dass
nicht nur immer héhere Gewinne resp. Wertstei-
gerungen am Aktienmarkt erzielt werden, son-
dern dass diese auch in immer kiirzerer Zeit zu
erreichen sind (vgl. Emunds, 2010, S. 103 f.). Re-
sultante dessen ist ein konsequentes (riicksichts-
loses) MSV (Maximizing Shareholder Value), das
organisationsintern dann auch als eine ,,profits at
all costs*“-Philosophie handlungsleitend wird. Und
von hier aus sind wir dann nur noch einen Schritt
entfernt von eben jenen unternehmerischen Hand-
lungsweisen, die an H&ufigkeit drastisch zuneh-
men, obgleich deren Legitimitét im gesellschaft-
lichen Diskurs haufig hinterfragt wird bzw. deren
Illegitimitét schlicht auBBer Frage steht (vgl. oben).



Ubertragen wir diese Uberlegungen auf unser
Thema, dann steht der Finanzialisierungs-Begriff
pointiert gesprochen fiir:

das Ende der ,,Managerherrschaft®,

den Beginn einer ,,Hegemonie des Rentiers™
(Deutschmann, 2013), die ihrerseits

in der direkten Ansage an das (damit eigent-

lich nicht mehr wirklich) ,,fiihrende Manage-
ment gipfeln kann: ,Wall Street can wipe you
out” (Davis/Kim, 2015, S. 210).
Bindet man dies nun nochmals an unsere oben
skizzierten Vorstellungen und Ausprigungen ei-
ner integren Fiihrung riick, dann lassen sich sub-
stanzielle Verdnderungen feststellen:

Eine ,staatsméinnische Unternehmensfiih-
rung®, die das Unternehmen als Ort des Zusam-
mentreffens konfligierender (Stakeholder-)Inter-
essen und Unternehmensfithrung von daher als
Prozess des moglichst gerech-
ten Ausgleichs zwischen diesen
Interessen versteht, scheint der
Zeit entriickt. ,Moderne“ Un-
ternehmensfithrung wahnt sich
tatsdchlich eher jenseits der
Notwendigkeit zu moralischen Giiterabwégun-
gen, gleichsam also in Diesseits eines Zielmonis-
mus, der lapidar lautet: Maximizing Shareholder
Value!

Eine integre (sic!) Fithrung, die dem nicht zu
folgen bereit ist, kann sich — anders als vormalige
Managergenerationen — tatséchlich nicht ldnger
losgeldst sehen von der (tugend-)ethischen Ma-
xime der ,,Standhaftigkeit im Angesicht von Wi-
derstédnden‘. Soll heilen: Manager, die der MSV-
Doktrin aus moralischen Griinden nicht folgen
wollen, miissen darauf gefasst sein, hierfiir eher
frither als spéter einen Preis zu zahlen. Dieser
kann zu entrichten sein, indem auf mogliche

Vorteile bewusst verzichtet wird (z. B. geringes
variables Einkommen aufgrund geringerer Ren-
dite/Wertsteigerungen), liberdies aber auch, in-
dem erhebliche personliche Nachteile in Kauf zu
nehmen sind (z. B. karrierebezogenes Derailment
infolge Abberufung aufgrund von ,,Underperfor-
mance®; vgl. Weibler/Kuhn, 2016).

Die hier vertretene These, dass die Finanziali-
sierung unserer Wirtschaft immer weiter fort-
schreitet und sich aufgrund dessen die Integritit
im Management in Regression befindet, ist u. E.
eigentlich kaum mehr als ein offenes Geheimnis.
Denn die Belege, die eben dies nahelegen, sind
zwischenzeitlich Legion. So
zeigen managementhistorische
Untersuchungen, dass die Fiih-
rungsmacht der heutigen CEOs
in dem MaBe abnimmt, in dem
ihre Entlohnung zunimmt, und
dass Manager auch immer weniger als ,,profes-
sionals® mit beruflichem Ethos und dafiir weit
mehr schon als Teil der modernen ,,plutocracy*
zu werten sind (vgl. Mizruchi/Marshall, 2016).
Dazu passt, dass einer Vielzahl fritherer Ma-
nager aufgrund ihrer ,staatsmdnnischen Un-
ternehmensfithrung nach wie vor eine hohe
Integritdt zugeschrieben wird, wie es fiir den
Bereich der Bundesrepublik Deutschland exem-
plarisch fiir Personlichkeiten wie Edzard Reuter
oder auch Alfred Herrhausen (vgl. Kipper, 2017)
gilt.
Umgekehrt sind es eben solche vormaligen
Top-Manager, die einen fortschreitenden Verfall
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der Integritét in der Fiihrung beklagen. So wihlte
beispielsweise Edzard Reuter (2010) fiir seine Be-
trachtungen tiber die ihm folgenden Managerge-
nerationen den bezeichnenden Titel ,,Stunde der
Heuchler”. Und Ludwig Poullain (2004), fritherer
Vorstandsvorsitzender der WestLB und Président
des Deutschen Sparkassen- und Giroverbandes,
thematisierte in seiner fulminanten ,,ungehalte-
nen Rede* offen jenen ,,moralischen Zerfallspro-
zess™ in seiner Profession, in dessen Folge aus
integren ,,Bankiers® weithin

ruchlose ,,Banker® entstanden.

Alles dies ist im Ubrigen auch

empirisch gut belegt durch

zahlreiche Studien, die nicht nur von einer gras-
sierenden Unmoral an der (fernen) Wall Street
kiinden (vgl. Labaton Sucharow’s, 2013), sondern
auch fiir nicht wenige Vertreter des oberen wie
mittleren Managements in Deutschland massive
ethische Desorientierungen und Deformierungen
diagnostizieren (vgl. Ernst & Young, 2017; LAB,
2015; Fika/Kraus, 2013). Dass Manager im An-
sehen bzw. in der Fremdzuschreibung (s. Abbil-
dung oben) seitens der breiten Bevolkerung oh-
nehin nicht als Archetypus fiir Integritét gelten,
soll hier nur der Vollstdndigkeit halber ergidnzt
werden (vgl. dazu: Edelman, 2017).

So fiigt es sich, dass wohl nicht nur allgemein
eine gewisse ,,Faszination Integritat* besteht, son-
dern aktuell auch ein sehnsiichtiger ,,Schrei nach
Integritat™ (Brenkert, 2006, S. 95) zu vernehmen
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ist. Bei all unseren kritischen Uberlegungen gilt
wohlgemerkt: Wir wollen diese keinesfalls im
Sinne einer pauschalen Ehrabschneidung fiir das
heutige Management (miss-)verstanden wissen —
und dies notabene schon gar nicht fiir den Bereich
der KMU, deren Fiihrung ja auch heute noch
weithin als integer gilt (vgl. dazu: Ethik Monitor,
2010). Vielmehr méchten wir nur das unterstrei-
chen, was wir in unserer Uberschrift herausstel-
len: Eine Fiihrung in Integritit wird in unserer
heutigen Hfnanzialisierten*
Wirtschaftswelt ein tatséch-
lich immer schwierigeres Un-
terfangen — eben, weil hierfiir
immer mehr ,,Standhaftigkeit im Angesicht von
Widerstdnden erforderlich ist! Eben dies soll-
te uns sehr bewusst sein, damit wir konstruktiv
iiber Wege diskutieren kdnnen, wie es wieder zu
einem Mehr an Integritdt in der Fithrung kom-
men kann. Eher kontraproduktiv erscheinen da-
bei jene Verlautbarungen, die Integritdt in der
Fihrung kurzerhand und pauschalisierend als
,Erfolgsfaktor” deklarieren (vgl. dazu: Palanski/
Yammarino, 2009) — und damit quasi das Motto
lancieren: ,,Integritdt schafft Rendite!” Eine sol-
che Instrumentalisierung ethischen Denkens und
Verhaltens ist u. E. nicht nur fahrléssig, sondern
auch falsch und fatal. Integritit ist kein erfolgs-
strategischer Selbstldufer, sondern bezeichnet
eine moralische Herausforderung. Dies, wie ge-
sehen, heute mehr denn je.
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Die verdnderte Gesetzgebung zur Abgasredukti-
on, die Konsequenz des 6ffentlichen Drucks einer
Umweltdebatte,' fiihrte gerade fiir die deutschen
Automobilhersteller in den USA, die in scharfer
Konkurrenz zu Toyota standen, zu einem Trilem-
ma, das zunéchst technologisch bedingt war: Bei
Dieselmotoren kann man nicht gleichzeitig zu
einem auf dem Markt angeblich durchsetzbaren
Preis den Schadstoffaussto3 der Stickoxyde mi-
nimeren, den Kraftstoffverbrauch drosseln und
noch attraktive, spritzige Motorleistung anbieten.
Anders ausgedriickt: Bei den entsprechenden
MafBnahmen, den Ausstol von Stickoxyden und
Feinstaubpartikel unter die gesetzlich festgeleg-
ten Grenzwerte zu dricken, erhohen sich der
Kraftstoffverbrauch und damit auch die CO,-
Emissionen. Zudem verteuern diese Maflnahmen

Klaus Kornwachs

die Herstellkosten und verringern neben der viel-
fach erwiinschten hohen Laufleistung auch die
Lebensdauer der Motoren.?

In diesem Zusammenhang ist es bemerkens-
wert, dass es bei amerikanischen Lastwagen
schon frither eine Defeat-Software gab, die bei
Uberlandbetrieb die Stickoxydreduktion abschal-
ten konnte. Dagegen war in den USA jedoch
schon bald energisch vorgegangen worden.

Im Jahr 2013 erteilte das Council of Clean Trans-
portation einen Auftrag an die West-Virginia-
Universitdt: Man wollte wissen, wie hoch die
tatsdchlichen Emissionen von Stickoxyden von
Dieselmotoren nicht nur im Labor, sondern
auch wihrend der Fahrt ausfallen. Die Messun-
gen sollten in Kalifornien stattfinden. Das hatte
einen Grund: Stickoxyde erzeugen bei Sonnen-
einstrahlung Smog und im sonnenreichen Ka-
lifornien kommen auf 39 Millionen Einwohner
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25 Millionen Autos. Bei einer solchen Verkehrs-

dichte ist die Gefahr von Smog durch Abgase
besonders hoch. Daher sind die kalifornischen
Auflagen zur Schadstoffemission strenger als die-
jenigen in der EU.

Die drei beauftragten jungen Wissenschaft-
ler mussten zuerst Vorrichtungen basteln, um
im Fahrbetrieb unter realen Bedingungen die
Emissionen messen zu kénnen, denn fertige Ap-
paraturen gab es fiir solche Zwecke noch nicht.
Sie verglichen die Messwerte
auf den StraBlen mit denen auf
den Teststinden im Labor und
stellten massive Abweichun-
gen fest. Zunidchst glaubten
sie an Fehler in der Messapparatur. Die Abwei-
chungen beim Passat lagen beim 20-fachen des
Grenzwerts, beim Jetta beim 35-fachen und blie-
ben hartnickig bestehen, sodass zunichst der
Verdacht aufkam, die entsprechenden Motoren
konnten als Ganzes schadhaft sein.* Nach einem
Bericht der drei Wissenschaftler im Mérz 2014
veranlasste die kalifornische Aufsichtsbehorde
CARP eine systematische Untersuchung der Ab-
weichungen und zwang VW zu einem Riickruf
von tiber 500.000 Fahrzeugen in den USA. VW
berief sich auf einen Softwarefehler. Nach der
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Riickrufaktion énderte sich jedoch an den Werten
nichts. Im September 2015 gab VW den Betrug zu.
Man ahnte es zwar, aber erst jetzt wurde
klar, dass es sich um eine Manipulation handelte:
Eine Software sorgte dafiir, dass die Technolo-
gie zur Verminderung der Schadstoffemissionen
entgegen der Vorschrift schon bei gewissen Ge-
schwindigkeiten und unterhalb eines Grenzwerts
fir die AuBlentemperatur im Fahrbetrieb abge-
schaltet wurde, um Kraftstoff und Verschleil3
zu sparen.* In der Testsituati-
on bei den Priifstinden wurde
diese Abschaltung aber nicht
vorgenommen, denn die Soft-
ware erkannte, wann sich das
Auto auf einem Priifstand befand: Meist dauerte
die vorgeschriebene Testzeit nur 20 Minuten, es
drehten sich nur paarweise die Vorderrader oder
Hinterrdder und es fehlten die Lenkbewegungen.
Vollstindig auf die Schliche kam man jedoch erst
durch das Gesténdnis von VW.

Der Vorteil der Manipulation fiir die Herstel-
ler war offenkundig: Der Motor wurde geschont,
verbrauchte weniger Kraftstoff, emittierte daher
weitaus weniger CO, und konnte anhand der Prii-
fungsprotokolle als besonders umweltfreundlich
gelten — die Fahrzeugtypen bekamen dadurch



die Zulassung zum restriktiven amerikanischen
Markt.

Spéter stellte sich heraus, dass diese Software
auch bei Modellen in Europa verwendet wurde
— der Skandal wurde zum Flachenbrand fiir die
deutsche Automobilindustrie. Die nachfolgende
Kumpanei zwischen Politik und Automobillob-
by goss weiteres Ol ins Feuer (Faller et al., 2017).
Nach zahlreichen Presseberichten soll die Ent-
scheidung zum Einbau der Manipulations-Soft-
ware in Dieselfahrzeugen bereits in den Jahren
2005 und 2006 gefallen sein, und zwar im Be-
reich der Motorenentwicklung in der VW-Zent-
rale in Wolfsburg.

Wir kénnen nun fragen, welche Belohnungs-
regimes ein solches Verhalten, das zum Die-
selskandal gefiihrt hat, moglich gemacht haben,
und wie es mit der Verantwortlichkeit hierfiir
aussieht. Neben den iiblichen Nebelkerzen, die
bei der Aufdeckung von Fehlverhalten immer
geziindet werden, und dem Hinweis darauf, dass
man eine Gesetzesliicke ausgenutzt habe, konnte
man die iiblichen Versuche, die Verantwortlich-
keit von sich abzuwenden, beobachten: Die obere
Fiihrungsebene will von nichts gewusst haben
und die ausfithrende Ebene be-
ruft sich darauf, den Anweisun-
gen der Vorgesetzten gefolgt zu
sein.

Man kann davon ausgehen,
dass an der Entwicklung und
Implementierung der Software
Akteure auf unterschiedlichen Ebenen im Unter-
nehmen beteiligt waren. Akteure handeln nach
Prioritdten. Diese Prioritdten legen fest, welche

Werte- und Zielvorstellungen wichtig sind und
welche hintangestellt werden konnen. Bei den
unterschiedlichen Akteuren wurden diese Priori-
tiaten wohl unterschiedlich gesehen. Um die Fra-
ge der Verantwortlichkeit besser diskutieren zu
konnen, betrachten wir im Folgenden vier Typen
von Akteuren.

Der Auftraggeber ist derjenige Akteur, der
das oben genannte Trilemma im Sinne des
wirtschaftlichen Erfolgs 16sen will und einen
entsprechenden Entwicklungsauftrag initiiert.
Seine Prioritdten sind: Niedrige Herstellkosten,
die sich marktlich vorteilhaft auswirken, gefolgt
von der Erfiillung der gesetzlichen Grenzwerte
und schlieBlich die Moglichkeit, einen geringen
Kraftstoffverbrauch als Marketingargument ver-
wenden zu konnen.

Der Problemldser ist derjenige, der auf die
Idee verfillt, den Abschaltmechanismus bei ver-
dnderten Schwellwerten fiir die Geschwindig-
keiten und Temperaturen zu aktivieren, was le-
diglich eine nur parametrische Anderung in der
Software bedeutet. Das wire zwar eine billige,
aber ungesetzliche Losung. Um nun den Nach-
weis zu vermeiden, dass die Erfiillung der gesetz-
lichen Emissionsgrenzwerte bei einem solchen
Fahrbetrieb gar nicht moglich ist, musste man
diesen Abschaltmechanismus genau dann aus-

setzen, wenn sich das Fahrzeug
auf einem Priifstand befindet.
Damit hat der Problemloser
eine leicht andere Priorisie-
rung vorgenommen: Die nied-
rigen Kosten bleiben an erster
Stelle, der geringe Verbrauch
an zweiter Stelle, und das Einhalten der Grenz-
werte wird durch den scheinbaren Nachweis der
Einhaltung unter Ausnutzung der technischen
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Gegebenheiten beim Priifverfahren ersetzt. Ge-
nau an dieser Stelle beginnt der Betrug, das heif3t
der Vorsatz der absichtlichen Tauschung des
Kunden und der Priifbehdérden zugunsten einer
wirtschaftlicheren Losung unter Hintanstellung
von Umweltschutz und Gesundheitsbedenken.

Der Programmierer, der diese Software auf-
tragsgemdf3 entsprechend umschreibt und das
zusatzliche Modul entwickelt,
die Drehung der Vorder- oder
Hinterrdder jeweils alleine zur
Unterdriickung des Abschalt-
mechanismus zu nutzen, prio-
risiert noch einmal anders: Er
versucht seine Aufgabe funkti-
onal gut und schnell zu erledigen, dafiir wird er
bezahlt. Zudem ist er an die Geheimhaltung ge-
bunden, denn jedem Systemanalytiker und Pro-
grammierer wire bei Kenntnis des Programms
ziemlich schnell klar, was das Programm kann.
Er deckt also den Betrug. Er will seinen Job ja
behalten und sieht die Verantwortung fiir die
Einhaltung der Gesetze, fiir den Umweltschutz
und fiir die Gesundheit bei seinem Auftraggeber,
nicht bei sich.

Der Produktionstechniker, der die Vorberei-
tung und Abldufe plant, wie die Software einge-
baut oder aufgespielt werden kann, hat mit der
Software als solcher zwar nichts zu tun. Dennoch
wird er Bescheid wissen, denn vor und nach dem
Einbau werden die Motoren auf ihre Leistungs-
fahigkeit in entsprechenden Teststinden gepriift.
Dabei miissen die Beteiligten in Fertigung und
Montage auf unterer Ebene iiber die genaue Ge-
staltung der Software nichts wissen, auch der Tes-
ter nicht. So deckt auch der Produktionstechniker
den Betrug zugunsten seiner Position, auch wenn
er dies nur mittelbar tut durch die Herstellung
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eines Produkts, das seine angegebenen Eigen-
schaften nicht erfiillt.

Der Auftraggeber, der Problemldser, der
Programmierer und der Produktionstechniker
priorisieren demnach ihre Wertevorstellungen
unterschiedlich. Die in der Richtlinien VDI
3780 zur Technikbewertung diskutierten Werte
wie Wohlstand, Gesellschaftsqualitdat, Person-

lichkeitsqualitdt (Entfaltung),
Umwelt, Gesundheit, Sicher-
heit, Funktionsfahigkeit und
Wirtschaftlichkeit sind zuge-
gebenermaflen in gegenseiti-
gem Konfliktverhéltnis, da ihre
gleichzeitige gute Erfiillung
meist praktisch nicht moglich ist. Insofern kommt
man an einer Priorisierung gar nicht vorbei. Mo-
ralisch bedenklich wird es, wenn die Priorisie-
rung einen dieser Werte vollstédndig ausschlieft.
Dies ist beim Problemldser, beim Programmie-
rer und beim Produktionstechniker fiir den Wert
Gesundheit, Umwelt, Sicherheit zugunsten von
Wirtschaftlichkeit und Personlichkeitsqualitét
(im Sinne des personlichen Vorteils) der Fall,
beim Auftraggeber setzt spatestens dann die Ver-
antwortlichkeit ein, wenn er von den Spezifika
der von ihm in Auftrag gegebenen technischen
Losung erféhrt.

Die Behauptung ist nun dreifach: Erstens
wird die Priorisierung der Wertevorstellungen
fiir eine technische Entscheidung, zum Beispiel
eine solche Steuerungssoftware zu entwickeln
und zu implementieren, meist von vorherrschen-
den Belohnungssystemen bestimmt. Zweitens ist
eine solche ausschlieBliche Orientierung an rein
wirtschaftlich orientierten Belohnungssystemen
moralisch fragwiirdig. Die dritte Behauptung
lautet: Diejenigen, die solche Belohnungsregimes



etablieren, sind fiir die Folgen der daraus resultie-
renden Priorisierung verantwortlich.

Jeremy Bentham, einer der Mitbegriinder des Uti-
litarismus, war der Auffassung, dass man bei der
Zuteilung von Belohnung und Bestrafung sym-
metrisch vorgehen miisse: Belohnungen konnte
man mit Bestrafung verrechnen, das heif3it einem
Steuerhinterzicher konnte die Strafe vermindert
werden, wenn er ansonsten viel Gutes fiir die Ge-
sellschaft getan habe (vgl. Bentham, 1825). Unser
moderner Rechtsstaat sieht eine solche Verrech-
nung nicht vor. Es haben sich jedoch in verschie-
denen Bereichen Belohnungssysteme etabliert.
Ein Belohnungssystem legt in
gewisser Weise fest, wer wen
wofiir mit was belohnen soll.
So sind die Belohnungssysteme
im Bereich der Wissenschaft
andere als in der Wirtschaft, einer Religionsge-
meinschaft oder in der Politik.’> Belohnungssys-
teme konnen fraglos hingenommen, hinterfragt,
kritisiert und auch moralisch beurteilt werden.
In der Wirtschaft haben sich Belohnungs-
systeme entwickelt, die sich zum Teil von Un-
ternehmen zu Unternehmen unterscheiden. Fir-
menspezifische Belohnungssysteme nennt man
auch Anreizsysteme oder Incentives. Die Fir-
menleitungen gewihren ihren Mitarbeitern Be-
lohnungen fiir besondere Leistungen materieller
(zum Beispiel Beforderung, Pramien, Gehalts-
erh6hung, Firmenwagen, Erholungsaufenthalte,
Events, Joberhalt) wie ideeller Art (Preise, Aus-
zeichnungen, Belobigungen, Statuszuwachse und

Privilegien etc.). Diese sind von der Entlohnung
zu unterscheiden, auf die der Mitarbeiter oder
Vertragspartner gesetzlich einen Anspruch hat.

Diese in Aussicht stechende Belohnungen wer-
den nun — im Gegensatz zu den Bestrafungen
eines Rechtssystems — ganz im Sinne Benthams
mit betrieblichen ,,Bestrafungen® verrechnet: Je-
der Mitarbeiter in einem Betrieb weill in etwa,
was er sich leisten kann, wieviel ,,Guthaben an
Pluspunkten er hat und wieviel Punkte abgezo-
gen werden konnten. So kommt eine Abwagung
zustande, ob man zum Beispiel einen Betrug
mittragt oder nicht, auch wenn die entsprechende
Handlung gegen die eigene Uberzeugung vorge-
nommen werden miisste. Das wiirde ja bedeuten,
dass der Betreffende gegen die bei ihm momen-
tan bestehende Priorisierung von Werten handelt.
Auf der einen Seite steht das Handeln nach ei-

gener Einsicht und Gewissen.

Dies wiirde aber, wie im Falle

des Whistleblowing, Status

und Job gefdhrden, denn sol-

che Handlungsweisen kdnnen
schnell als Illoyalitdt gegeniiber der Firma an-
gesehen werden. Auf der anderen Seite steht das
stillschweigende Einverstdndnis oder Mitwirken
an einer als gesetzlich oder moralisch nicht ein-
wandfrei angesehenen Handlung.

Wie konnte ein solches Dilemma fiir den ein-
zelnen Beteiligten auf der individualethischen
Ebene aufgeldst werden? Meist geschieht dies da-
durch, dass die vorher bestehende Priorisierung,
zum Beispiel zuerst Umwelt, dann Gesundheit,
dann Sicherheit, dann erst Wirtschaftlichkeit,
verschoben wird zugunsten der Wirtschaftlich-
keit des Unternehmens und der eigenen Per-
sonlichkeitsqualitdit und deren wirtschaftlichen
Bedingungen.
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So meinte E. Musk, CEO von Tesla Motors:

, Wir haben die physikalischen Grenzen er-
reicht, es ist kaum noch Raum fiir Verbesserun-
gen. Die VW-Ingenieure diirften unter massivem
Druck gestanden haben und sind an die Grenze
dessen gestofien, was moglich ist. Tricksen war
wohl die einzige Moglichkeit” (Musk, 2015).

Eine andere Auffassung findet sich bei J. J.
Weimer (2017):

, Es istunwahrscheinlich, dass Menschen ihre
natiirlichen  Fihigkeiten mit
Eintritt ins Unternehmen ver-
lieren. Wahrscheinlicher — und
im Fall von VW zutreffend — ist
es allerdings, dass Fihigkeiten
von Unternehmen nicht geférdert beziehungs-
weise bewusst unterdriickt werden. In einem Un-
ternehmen, das sich durch eine authentische Ge-
sprachskultur auszeichnet und in dem relevante
Themen mit Offenheit und Richtungssinn disku-
tiert werden konnen, wdre es vermutlich nicht zu
einem Betrug dieses Ausmafles gekommen.*

Natiirlich spielen die immateriellen Anreize wie
Belohnung durch Anerkennung eine zunehmende
Rolle. Es muss also nicht immer Geld sein. Aner-
kennung ist wie eine Wéahrung. Wird Anerkennung
knapp oder gar entzogen, kann dies Ausldser fiir
allerlei personliches wie institutionelles pathologi-
sches Verhalten sein (vgl. Popitz, 1980). Man kann
sich durchaus vorstellen, dass es dem Problemldser
und dem Programmierer im obigen Beispiel eine
klammheimliche Freude bereitet hat, im Kreis der
Verschworenen das Problem auf diese Weise gelost
zu haben. Das erst quilend langsam sich durchset-
zende und dann auch 6ffentlich sichtbar werdende
Unrechtsbewusstsein der potentiell Beteiligten an
diesen Betriigereien deutet in diese Richtung.

Es zeigt auch, dass die Belohnungssysteme bei
dieser Firma wohl falsch justiert waren, wie
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J. J. Weimer richtig vermutet. Der zu erwarten-
de personliche wie betriebliche Gewinn, das
Klima der Angst vor Degradierung und Status-
oder Job-Verlust, von dem berichtet wird, —
diese Erwartungshaltungen konnen starke Be-
weggriinde sein, die urspriinglichen Priorititen
zu modifizieren. Priorititen, die die Firma ja
auch nach aufen propagierte, wurden verscho-
ben zugunsten der Priorisierung, die moralisch
als bedenklich gelten darf. Dies fiihrte — wenn
auch unter dem Druck, von
dem Elon Musk oben berich-
tet — zu Handlungen, die auch
rechtlich nicht mehr hinnehm-
bar sind.

Moral besteht aus einer Menge von norma-
tiven, also vorschreibenden Sitzen, die in einer
Gesellschaft iibereinstimmend als verbindlich
gelten. Bei der Diskussion um eine solche Mo-
ral sollte man realistischerweise davon ausgehen,
dass Menschen in der Regel nicht heldenhaft,
sondern alltiglich handeln. Anders ausgedriickt:
Sie konnen durch ein entsprechendes Beloh-
nungs- oder Bestrafungssystem in ein Dilemma
geraten, das deshalb ein Dilemma wird, weil sie
nicht heldenhaft handeln kénnen: Wer riskiert
zugunsten eines abstrakten Grenzwertes seine
berufliche Perspektive?

Das bedeutet, dass diejenigen, die entspre-
chende Anreizsysteme installieren, damit rech-
nen miissen, dass die darin Agierenden in ein Di-
lemma geraten kdnnen. Wenn man den Grundsatz
ernst nimmt, dass man immer so handeln sollte,
dass die Bedingungen fiir die Moglichkeiten ver-
antwortlichen Handelns fiir die Beteiligten oder
Betroffenen erhalten bleiben sollten (Kornwachs,
2000), dann ist die Installation dieses Anreizsys-
tems, das zur Priorisierungsverschiebung und
zur Entwicklung und Implementierung der Soft-
ware gefiihrt hat, eine Verletzung dieses Grund-
satzes gewesen. Das bedeutet, dass es eine Ver-
antwortung fiir die Folgen von Anreizsystemen
gibt, denn durch solche Anreizsysteme sollen ja
bestimmte Handlungsweisen gefdrdert und ande-
re zurlickgedrangt werden.



Der Verein der Deutschen Ingenieure (VDI)
hat durch eine interdisziplindre Gruppe im Jahr
2002 einen Kodex fiir die ethische Ingenieursver-
antwortung ausarbeiten lassen. Man kann diesen
Kodex auch heute noch auf den Internetseiten des
VDI finden, allerdings erst nach einer recht um-
standlichen Suche.® Dort heif3t es:

,,Grundsdtzlich orientieren sie sich bei der
Gestaltung von Technik daran, die Bedingungen
selbstverantwortlichen Handelns in der Gegen-
wart und Zukunft zu erhalten. Insbesondere sind
alle Handlungsfolgen zu vermeiden, die sich zu
,Sachzwdngen” (Krisendruck, Amortisations-
zwdngen) entwickeln und nur
noch blofies Reagieren erlau-
ben. Erst der Erhalt von Frei-
heit und ihrer okologischen,
o6konomischen und sozialen
Bedingungen ermdéglicht eine pluralistische Aus-
richtung auf Giiter jenseits von Fremdbestim-
mung und Dogmatismus, auch und gerade fiir die
zukiinftigen Generationen.*

Nimmt man das ernst, dann kann man auch
sagen, dass diejenigen, welche die Installation
eines solchen Belohnungssystems befordert oder
zugelassen haben, ebenfalls fiir den Dieselskan-
dal und dessen Folgen mitverantwortlich sind. Es
geht also nicht nur um die Haftung und die straf-
rechtlichen Konsequenzen des Schreibens und
Einsatzes von Betrugssoftware, sondern um die
Verantwortlichkeit fiir die Installation entspre-
chender Belohnungs- und Anreizregimes und

1) Bereits 1974 waren ungeregelte Katalysatoren in USA
vorgeschrieben. Die Bundesrepublik fiihrte 1984 Katalysa-
toren fiir alle Neuwagen ein.

2) Zur Technologie und den Manipulationsmoglichkeiten
siche Borgeest (2017).

3) Die Geschichte der drei Mitarbeiter findet sich in Oehm-
ke (2017). Ausfiihrliche Details zum Beispiel in Wikipedia
Abgasskandal (2017). Dort auch weitere ausfiihrliche Litera-
tur zu rechtlichen und technischen Details.

darum, welche Wertepriorisierungen diesen Re-
gimes zugrunde liegen. Dies ist unbestritten auch
ein Fithrungsproblem.

Wir kommen nicht umhin, Anreiz- oder Beloh-
nungssysteme im geschéftlichen wie alltaglichen
Miteinander zu entwickeln und anzuwenden.
Solche Regimes an sich sind notwendig, so wie
einvernehmliche Gestaltungen von Machtver-
hiltnissen in Gemeinschaften notwendig sind.
Machtverhiltnisse sollten nur legitimiert aus-
geiibt werden, die Verhiltnis-
maBigkeit der Mittel bei ihrer
Durchsetzung muss beriick-
sichtigen, dass es intangible
Werte (wie zum Beispiel kor-
perliche Unversehrtheit) gibt. In Analogie hierzu
diirfen Belohnungssysteme nicht dazu fiihren,
dass Priorisierungen von Werten, die von Ein-
zelpersonen verantwortlich fiir sich vorgenom-
men worden sind und damit individual-ethische
Entscheidungen reprisentieren, so verschoben
werden, dass sie ausschlieBlich dem Interesse des
Installateurs solcher Belohnungssysteme dienen.
So kommt auch die Praxis der Fithrung ohne
Anreizsysteme nicht aus. Thre verantwortliche
Gestaltung ist allerdings ein erheblicher Teil der
Fihrungskunst. Es geht darum, Bedingungen zu
schaffen, unter denen die Gefiihrten immer noch
verantwortlich handeln kénnen.

4) Dieser Schwellwert wurde in Deutschland so eingestellt,
dass im vergleichsweise kithlen Klima hierzulande die Be-
dingungen fiir eine Abschaltung im Fahrbetrieb meist allein
schon dadurch gegeben waren.

5) Man kann zeigen, dass viele ,,Ungereimtheiten in unse-
rer Gesellschaft daher rithren, dass die Belohnungssysteme
eines Bereichs in andere Bereiche hineinwachsen, zum
Beispiel die Okonomisierung der Wissenschaft, oder die
Verrechtlichung des Alltagslebens. Vgl. Kornwachs (2009).

6) VDI (2002). Siche dazu auch Hubig, Reidel (2003).
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