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Frank Simon

Die „Mission“ des DNWE ist es seit beinahe 25 
Jahren, die Rolle der Ethik in der Wirtschaft zu 
stärken. Es ist eine herausfordernde Aufgabe, 
die immer wieder die Frage nach Ziel, Inhalt, 
Begründung und praktischer Umsetzung wirt-
schaftlicher Tätigkeit stellt. Es kommt auf die 
Werthaltung der handelnden Personen, die ge-
eigneten Strukturen in den Organisationen und 
eine Rahmenordnung an, die ethisches Handeln 
fördert und nicht bestraft. Mit dem Dossier „Füh-
rung, Werte und Verantwortung“ im Webmaga-
zin des DNWE haben wir die Bedeutung der 
Führung 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 für gute, men-
schengerechte und effiziente Führung notwendig 
sind: Orientierung, Integrität, Kompetenz und 
(Frei-)Raum.

Mit „Orientierung“ ist die Frage nach der 
Leitidee angesprochen, die die Führungskräfte 
bei ihrer Tätigkeit verfolgen. Ausgehend vom in-
dividualethischen Ansatz plädiert Huppenbauer 
für das Streben nach moralischer Integrität und 
fordert Führungskräfte zur Reflexion über den 
Sinn ihrer Tätigkeit im Führungsprozess auf. 
Göbel fokussiert auf die Anforderung der men-
schenwürdigen Führung und zeigt, an welchen 
Stellen besondere Herausforderungen liegen. 
Ganz im Sinne des „do no harm“-Ansatzes, den 
Suchanek/von Broock als Grundlage für einen 
ethischen Kompass zur Diskussion stellen.

Der Begriff „Integrität“ nimmt das Verhält-
nis zwischen individuellem Handeln und der 
Einhaltung von Regeln und Werten in den Blick. 
Grüninger/Wanzek betonen, dass integres Han-
deln nicht blinde Regelbefolgung, sondern die Er-
füllung der zugrundeliegenden Werte erfordert. 

Von Integrität wird gesprochen, wenn die eth-
ischen Werte im individuellen Denken und Tun 
sowie auf persönlicher und organisationaler Ebe-
ne übereinstimmen (Frischherz/Renz). Weibler/
Kuhn warnen jedoch, dass integre Unterneh-
mensführung, bei der es um fairen Ausgleich von 
Interessen geht, immer mehr unter Druck gerät. 
Durch die Machtverschiebung von der Real- zur 
Finanzwirtschaft ist der Verzicht auf Rendite-
maximierung mit hohen persönlichen Nachteilen 
für 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 fördern, kommt es auf die Stärkung 
und das Erkennen der ethischen (Führungs-)
„Kompetenzen“ an. Moskvina/Liebethal zeigen 
auf, wie bereits an der Hochschule zukünftige 
Führungskräfte geschult und auf ihrem Weg 
zu integren Managern gestärkt werden können. 
Schuler u. a. legen den Fokus auf die Person-
alauswahl und entwickeln ein neues Kompetenz-
modell, das helfen soll, die richtigen Personen für 
die entscheidenden Positionen auszuwählen.

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

Editorial
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O R I E N T I E R U N G

Ethical Leadership

Führungsverantwortliche zwischen 
Erfolgsdruck und Sinnsuche1

Markus Huppenbauer

In den letzten Jahren war das Verhalten von Füh-
rungsverantwortlichen aus der Wirtschaft in der 
Öffentlichkeit immer wieder Anlass für Gesprä-
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, über die selten berichtet wird, dem stellt 
sich schnell die Frage: Was darf denn eigentlich 
moralisch von Führungsverantwortlichen erwar-
tet werden? Was nicht? Welchen Idealen müssen 
sie entsprechen? Welchen nicht? In der Regel 
geht es bei der Beantwortung derartiger Fragen 
nicht bloß um einzelne Aktivitäten von Füh-
rungsverantwortlichen. Thema ist vielmehr die 
Frage, was sie für Menschen sind, welchen Cha-
rakter und welche moralischen Kompetenzen sie  
haben. 

Gemäß einem Vorschlag von Thomas Maak 
und Peter Ulrich (2007, S. 385 ff. u. 480 ff.) zeich-
nen sich ethisch verantwortliche Führungsper-
sonen durch moralisches Bewusstsein, Refle-
xionskompetenz, moralische Vorstellungskraft 
sowie spezifische Tugenden aus. Im Rahmen der 
folgenden Überlegungen lege ich den Hauptfo-
kus auf den letzten, den wirtschaftstugendethi-
schen Aspekt.2 Dabei thematisiere ich einige 
Aspekte, die in den akademischen Debatten der 
deutschsprachigen Wirtschaftsethik eher am 

Rande stehen. Nach einer Begriffsbestimmung 
von „Ethical Leadership“ und von „moralischer 
Integrität“ plädiere ich für ein realistisches Bild 
von Ethical Leadership. Nach Überlegungen zum 
Erfolgsdruck von Managern und zu den Erfolgs-
faktoren von Führung thematisiere ich abschlie-
ßend kurz Grenzen des Erfolgs und die Frage des 
Lebenssinns. 

Führungsverantwortliche als 
Ethical Leaders

In meinen Vorlesungen zur Frage der Führungs-
verantwortung in Unternehmen lege ich den Zu-
hörenden häufig eine Reihe von Fotos bekannter 
Persönlichkeiten vor. Dazu gehören beispiels-
weise Sheryl Sandberg (die aktuelle CEO von 
Facebook), Papst Franziskus, Nelson Mandela, 
Angela Merkel, Oswald Grübel (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 Präsidenten 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 

I  FÜHRUNG BRAUCHT ORIENTIERUNG
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werden könne. Natürlich gibt es immer wieder 
angeregte Diskussionen; nur eine Person wird 
regelmäßig an erster Stelle genannt: Nelson Man-
dela. Seine ungebrochene Haltung, seine Fähig-
keit, den politischen Gegnern zu vergeben, und 
seine Kraft, das Land nach dem Zerbrechen der 
Apartheid zu führen – kurz: Seine moralische In-
tegrität lassen ihn für die meisten meiner Zuhö-
rer/innen obenaus schwingen. Interessanterweise 
schnell gefolgt vom Papst. Von Deutschen wird 
Angela Merkel häufig als Ethical Leader wahr-
genommen. Bezüglich eines Ethical Leaders aus 
der Wirtschaft wird es schon schwieriger. In der 
Regel werden, wenn überhaupt, eher weniger 
bekannte Personen erwähnt. Und es scheinen 
eher Führungsverantwortliche von kleineren und 
mittleren Unternehmen, nicht zuletzt auch Fa-
milienunternehmen zu sein, die als ethisch ver-
antwortliche Führungspersönlichkeiten wahrge-
nommen werden. 

Das sind selbstverständlich keine repräsenta-
tiven Daten, und auch der Begriff eines/r Ethical 
Leader ist damit noch nicht geklärt.

Eine berühmt gewordene Definition 
von Ethical Leadership bezeichnet diese als 
“the demonstration of normatively appropriate 
conduct through personal action and interpersonal 

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 
gemäß der neueren Forschung zwei Aspekte: 
Ethical Leaders sind sowohl „moral persons“ wie 
auch „moral managers“. Unterschieden wird also 
einerseits zwischen ihrer moralischen Qualität 
als Person und andererseits ihrer ethischen Ver-
antwortung in der Rolle als Manager. Manager 
müssen mit geeigneten Führungsinstrumenten 
und Organisationstrukturen sicherstellen, dass 
sich auch die Mitarbeiter/innen im Unterneh-
men moralisch anständig verhalten (können). 
Was bedeutet das in Bezug auf Führungsver-
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 Führungsverantwortliche 
und in ihrer unmittelbaren Umgebung moralisch 
verhalten. Was das im Einzelnen bedeutet, muss 
freilich spezifiziert werden (vgl. Price, 2008). 
Ethisch verantwortliche Führungspersonen ste-
hen für ihre Mitarbeiter/innen ein, behandeln 
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diese respektvoll, belügen sie nicht, bevorzugen 
die einen nicht gegenüber den anderen, nehmen 
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.

Moralische Integrität als 
Herausforderung

Allerdings sind mit der Anforderung, eine mora-
lisch handelnde Führungsperson zu sein, spezifi-
sche Schwierigkeiten verbunden. Der Chef eines 
Unternehmens muss sich vielleicht entscheiden, 
Arbeitnehmende, deren Arbeit er schätzt, zu ent-
lassen, weil sonst andere Arbeitsplätze im Unter-
nehmen gefährdet sind. In einem Unternehmen 
kann die Loyalität einer Mitarbeiterin gegenüber 
ihrem direkten Vorgesetzten unter Umständen 
der Ehrlichkeit gegenüber dessen Chef in die 
Quere kommen, wenn es darum ginge, Unregel-
mäßigkeiten in seinem Verhalten zu rapportieren. 
Der Ehrgeiz, ein bestimmtes Umsatzziel zu er-
reichen, kann in Konflikt geraten mit der Pflicht, 
einen Kunden bestmöglich, 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 Integrität anzustreben. Ich will hier nicht 
die subtile philosophische Debatte über Integri-
tät nachzeichnen (vgl. Cox et al., 2013). Kaum 
bestritten wird, dass Integrität 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 gegenüber den 
eigenen Projekten, Normen und Überzeugungen. 
Andere fokussieren eher auf die Harmonisierung 
und Ausbalancierung der eigenen Wünsche und 
Überzeugungen. Moralisch integren Persönlich-
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 selbstverständlich um mehr als bloß 
eine kohärente Persönlichkeit, denn auch ein 
brutaler Diktator, ein raffgieriger Egoist oder 
ein Verbrecher könnten prinzipiell eine kohä-
rente Persönlichkeit haben (vgl. Audi/Murphy, 
2006, S. 12 f.).

Vor diesem nur knapp skizzierten Hinter-
grund formuliere ich drei Aspekte, die mir für 
moralisch integre Personen relevant scheinen.
�� Moralische Integrität ist in der Persönlich-

keit verankert. Wer sich einmal moralisch rich-
tig verhält, ist noch lange kein moralisch integ-
rer Mensch. Moralisch integre Menschen zeigen 
zuverlässig und unbestechlich moralisches Ver-
halten und Tugenden. Da niemand als moralisch 
integre Person zur Welt kommt, bedingt dies die 
Bereitschaft zu ständiger Selbstreflexion und Ar-
beit an der Persönlichkeit. 
�� 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 Eigenständigkeit voraus 
(vgl. Audi/Murphy, 2006, S. 12), die den Cha-
rakter stärken. Man sollte also nicht zu früh auf 
Sachzwänge rekurrieren, sondern moralische 
Konflikte als persönliche Herausforderungen 
und unternehmerische Innovationsmöglichkeiten 
interpretieren. 

O R I E N T I E R U N G

I  FÜHRUNG BRAUCHT ORIENTIERUNG
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�� Eine ethische Organisationskultur wie etwa 
eine offene und kritische Gesprächskultur, för-
dert die Motivation, an sich als moralisch integre 
Person zu arbeiten.
Letztlich geht es um die Frage, was für ein 
Mensch jemand sein will, auch in der Rolle als 
Unternehmer/in, Führungsverantwortliche/r 
oder Mitarbeiter/in eines Unternehmens. “Good 
employees are good people”, so hat es seiner-
zeit Robert Solomon formuliert (Solomon, 1999, 
S. 88)​.

Ein realistisches Bild von Ethical 
Leadership

Eine weitere Frage ist, was eigentlich bezüglich 
moralischer Integrität von Führungsverantwort-
lichen (vor allem in hohen Positionen mit einer 
gewissen öffentlichen Ausstrahlung) erwartet 
werden darf. Ich habe den Eindruck, dass in der 
Öffentlichkeit oft zu hohe Erwartungen gepflegt 
werden. Schon der kleinste Makel oder Zwi-
schenfall führt dazu, dass mediale Kampagnen 
gegen Führungsverantwortliche geführt werden. 
Das ist durchaus verständlich, geht es im Falle 
moralischer Integrität doch wie gesehen um die 
„ganze Person“. Da scheint es nur schwarz oder 
weiß zu geben. Das dabei vorausgesetzte Bild 
von moralischen Akteuren ist allerdings nicht 
realistisch. Menschen sind, auch wenn sie sich 
ernsthaft bemühen, moralisch anständig zu sein, 
keine Heiligen. Auch moralisch anständige Men-
schen scheitern immer wieder an moralischen 
Ansprüchen (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 

der seinerzeitige Buchtitel von Solomon (1992, 
Ethics and Excellence) suggeriert hat, anzustre-
ben, aber man sollte bezüglich der Erwartungen 
realistisch und nüchtern bleiben.

Kommt ein weiterer Aspekt hinzu: Man kann 
zwar nicht ein bisschen stehlen oder betrügen, 
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 Integrität zu geben. Einzelne moralische 
Fehler korrumpieren meines Erachtens die mo-
ralische Integrität nicht per se. Ich sehe folgende 
Aspekte, die dabei eine Rolle spielen:
�� Eine gravierende Menschenrechtsverletzung 

wiegt mehr als ein Diebstahl von Geld oder der 
persönliche Vorteil, den man sich auf unfaire 
Weise verschafft hat, beispielsweise durch Be-
stechung. Eine Tat, die man selbst begangen hat, 
wiegt mehr als diejenige von unterstellten Mit-
arbeiter/innen. Und schließlich ist ein einmaliger 
Fehltritt weniger stark zu gewichten als regelmä-
ßige und gehäufte Fehlhandlungen.
�� Nicht Tolerierbares hängt auch von den kon-

textspezifischen Rollen, Funktionen und Positi-
onen ab, die eine Person innehat. Es gibt Ver-
antwortlichkeiten, die besonders sensibel sind. 
Dazu gehören Ämter wie beispielsweise dasje-
nige eines Staatspräsidenten (wir erinnern uns 
an Christian Wulff, ehemaliger Präsident der 
BRD) oder eines Notenbankchefs (wir erinnern 
uns an Philipp Hildebrand, ex-Chef der Schwei-
zerischen Nationalbank). Dazu gehören aber 
auch Rollen, deren Inhaber (wie bspw. Anwälte, 
Ärztinnen, etc.) besondere, fiduziäre Pflichten 
gegenüber ihren Klienten/innen oder Kunden/
innen haben.
�� Schließlich gibt es, jedenfalls, wenn man 

eine liberale Position vertritt, Einstellungen und 
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Handlungen, die niemanden etwas angehen. Wel-
che Religion Führungsverantwortliche haben 
oder welche sexuellen Präferenzen sie ausleben, 
ist im Hinblick auf die Frage, ob jemand ein Ethi-
cal Leader sei, schlichtweg nicht relevant. 
Es wäre sicher unrealistisch, von Führungsver-
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 möchte in einem 
Bild fordern: Weiße Weste ja, aber strahlendweiß 
und makellos muss und kann diese nicht sein. 

Manager unter Erfolgsdruck

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

Persönlichkeiten zu entwickeln und um wirklich 
als Ethical Leader auftreten zu können, müssen 
sich Führungsverantwortliche mit Fragen be-
schäftigen, die nicht direkt mit ihren ökonomi-
schen und organisatorischen Kompetenzen zu 
tun haben: 
�� Was will ich in meiner Rolle als 

Führungsverantwortliche/r für ein Mensch sein? 
�� Welche Auswirkungen hat die Beantwortung 

dieser Frage für mein oder unser Verständnis von 
Erfolg? 
�� Was ist der Sinn meiner Tätigkeit als 

Führungsverantwortliche/r? 
Wer hart arbeitet, sich ständig durchsetzen muss, 
ambitionierte Ziele erreichen will, große Risiken 
auf sich nimmt und unter ständigem Erfolgsdruck 
steht, für den stellt sich früher oder später die Fra-
ge, was das alles soll. Was braucht es, um ein an-
ständiges und sinnvolles Leben zu führen? Was 
ist „überflüssig“, was nicht? Wofür 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 
Büchern 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 füh-

len sich viele zeitgenössische 
Ethiker/innen, gerade auch 
Wirtschafts- und Unterneh-
mensethiker/innen, für diese 
Themen nicht zuständig. Sie 
sind dort kompetent, wo es um 
die Bestimmung und Begrün-

dung moralisch richtigen oder falschen Handelns 
geht, oder darum, diffizile Entscheidungen in 
komplexen Situationen vernünftig zu begründen. 

O R I E N T I E R U N G
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Die Ethikperformance 
von Unternehmen ist 
zunehmend Teil einer 

umfassenden Definition  
von Erfolg.
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Die großen Fragen nach dem Sinn überlassen 
sie gerne anderen. Denn wer moralisch richtig 
zu handeln weiß, hat damit noch nicht per se die 
Frage des Lebenssinns geklärt. 
Und doch sind es gerade damit 
zusammenhängende Fragen, 
mit welchen Führungsverant-
wortliche zwar nicht jeden Tag, 
aber doch regelmäßig konfron-
tiert sind (vgl. De Klerk, 2005; 
Lips-Wiersma/Morris, 2009). Aus diesem Grund 
will ich hier einige Überlegungen dazu vorlegen.

Arbeit ist einer der zentralen Faktoren 
menschlichen Lebens. Zu einem gelingenden 
Leben trägt eine sinnvolle Arbeit entscheidend 
bei. Man ist an der Herstellung eines guten Pro-
dukts beteiligt oder ist mitverantwortlich für eine 
Dienstleistung, welche für andere nützlich 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 stärkt die Selbstachtung und trägt zum 
Eindruck bei, ein gelingendes Leben zu führen 
(Bowie, 1998). 

Es ist daher falsch, Arbeit, Lohn, Profit oder 
Erfolg auf der einen, von Freizeit, Sinn oder Glück 
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 gegenübergestellt wird. Arbeiten 
ist Teil des Lebens und trägt im besten Fall dazu 
bei, dass dieses als sinnvoll empfunden wird. Die 
Work-Life-Balance-Metapher nimmt natürlich 
ein ernst zu nehmendes Problem auf. Gerade en-
gagierte Führungsverantwortliche identifizieren 
sich oft so stark mit ihrer Arbeit, dass diese alle 
anderen Lebensbereiche zu überlagern beginnt. 
Das kann aus eigenem Antrieb passieren, aber oft 

sind es auch harte Anforderungen der Konkur-
renz auf den Märkten 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 müssen. So gesehen ist 
die Fokussierung vieler Füh-
rungsverantwortlicher auf ihr 

Unternehmen mit seinen spezifischen Normen 
und Werten sowie auf ihren beruflichen Erfolg 
ambivalent. Sie trägt einerseits (im besten Fall) 
zu einem starken Gefühl der Befriedigung bei 
und gefährdet andererseits die Stellung anderer 
Lebensbereiche und Beziehungen (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. Möglichkeiten 
der Stressreduktion, darunter auch Techniken 
der Achtsamkeit und Spiritualität (Karakas, 
2010), spielen in diesem Kontext zunehmend eine 
wichtige Rolle. Es entbehrt allerdings nicht einer 
gewissen Ironie, wenn Mitarbeitende Möglich-
keiten der Stressreduktion suchen (und teilweise 
auch von ihrem Unternehmen zur Verfügung ge-
stellt erhalten), damit sie im Unternehmen wieder 
besser funktionieren.

Erfolgsfaktoren von Führung

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

Eine Work-Life-Balance, in der 
die Arbeit dem Rest des Lebens 

gegenübergestellt wird, ist  
nicht angemessen. Arbeit ist  

Teil des Lebens.
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Erfolgskriterien definiert? Zur zentralen Her-
ausforderung für Führungsverantwortliche wird 
also die Frage, wie Erfolg zu definieren ist. Ich 
werde im Folgenden einen Aspekt herausgreifen, 
der gerade in wirtschaftlichen Kontexten ein-
leuchten dürfte. Die Frage nämlich, wovon Erfolg 
abhängt, und ob so etwas wie Erfolg eigentlich 
verdient werden kann.

Erfolgreiches Wirtschaften hängt von sehr 
vielen Unabwägbarkeiten ab. Erfolgreiche Füh-
rungsverantwortliche sind gerade dadurch de-
finiert, ob und wie es ihnen gelingt, mit den 
Risiken und Ungewissheiten wirtschaftlichen 
Handelns umzugehen (Wüthrich et al., 2009). Sie 
werden häufig als jene wahrgenommen, denen es 
durch Planen, Steuern, Kontrollieren und Versi-
chern – kurz: durch Führen gelingt, bestimmte 
Ziele zu erreichen. Sie sind für den Erfolg verant-
wortlich und verdienen entsprechende Anerken-
nung und (ökonomische) Belohnung. Dieses Bild 
vom erfolgreichen Manager, der aufgrund seiner 
Kompetenzen und seines Han-
delns den Erfolg ermöglicht, 
prägt 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 Zür-
cher Wirtschaftswissenschaftlerin Margit Os-
terloh prägnant kritisiert (Osterloh, 2013, S. 30). 
Unbestritten ist, dass zu einem erfolgreichen Ma-
nager immer ein Team gehört. Unternehmen sind 
nicht nur deswegen erfolgreich, weil sie exzel-
lente Führungsverantwortliche, sondern weil sie 
motivierte und kompetente Mitarbeitende haben. 
Eine eigene Frage ist es, wie über diesen Anteil 
am Unternehmenserfolg kommuniziert und wie 

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

Erfolg ist immer in einen Kontext eingebettet, 
der nicht vollständig plan-, steuer- und kontrol-
lierbar ist. Nicht immer sind Erfolg oder Miss-
erfolg verdient, oft sind sie recht zufällig verteilt 
und hängen von nicht beeinflussbaren Situationen 
und Entwicklungen auch außerhalb des Unter-
nehmens ab (Frank, 2016). Unerwartet bricht eine 
Seuche oder ein Krieg aus, Wechselkurse steigen 
oder fallen, Gesetzgebungen verändern sich, Re-
gierungen müssen abdanken, die Kaufkraft und 
Konsumlust von Konsumenten/innen steigt oder 
fällt. Diese Liste ließe sich beliebig verlängern. 
Ihre Kollegen/innen, ihre Mitarbeiter/innen und 
die Öffentlichkeit beobachten genau, wie Füh-
rungsverantwortliche mit der Tatsache umge-
hen, dass ihr Erfolg immer von der Mitwirkung 
und dem Engagement anderer sowie von vielen 
günstigen äußeren Umständen abhängt. Zeigen 

sie Dankbarkeit? Teilen sie das 
Lob und die Anerkennung mit 
anderen? Sind sie auch im Er-
folg realitätsbezogen oder bla-
sen sie sich narzisstisch auf?

Neben den klassischen Ver-
suchungen der Macht (bspw. 

diese für eigene Vorteile auszunutzen) ist es eine 
spezifische Herausforderung von Führungsver-
antwortlichen, sich bezüglich ihres Anteils am 
Erfolg des Unternehmens nicht zu überschätzen. 
Der Fokus auf Erfolg als Ergebnis von Planung 
und Arbeit lässt gerne vergessen, dass es auch 
in Unternehmen und auf Märkten viele Dinge 
gibt, welche sich nicht wirklich planen, steuern, 
bezahlen und kontrollieren lassen. Einige Auto-
ren/innen vertreten sogar die These, dass formale 

Erfolgreiches Wirtschaften hängt 
von vielen Unabwägbarkeiten 
ab. Es ist in einen Kontext ein-
gebettet, der nicht immer plan-, 
steuer- und kontrollierbar ist.

I  FÜHRUNG BRAUCHT ORIENTIERUNG



FORUM Wirtschaftsethik 25. Jahrgang, 201712

Autoritäts- und Führungspositionen, gerade wenn 
es um die Ethikkultur von Unternehmen geht, 
überschätzt 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 vielfältigen Beziehungen unterein-
ander und in Beziehung zu den unterschiedlichs-
ten Stakeholdern außerhalb des Unternehmens 
tagtäglich 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 Aktivitäten 
adäquat zu interpretieren. Führungsverantwortli-
che, die mit dieser Thematik vertraut sind, sind 
meines Erachtens besonders zu schätzen, denn 
sie sind in der Lage, ein realistisches Bild von sich 
und ihren Leistungen zu entwickeln. Sie haben in 
der Regel ein Sensorium dafür, dass ungleicher 
Erfolg nicht immer auf mangelnden Einsatz, Wil-
len und Kompetenz zurückgeht. Es fällt ihnen 
damit unter Umständen auch leichter, nachzu-
vollziehen, dass soziale Fragen der Verteilung 
des Erfolgs und des ökonomischen Ausgleichs 
eine gewisse Berechtigung haben können und 
nicht bloß Ausdruck einer „gleichmacherischen 
Neidkultur“ sind. Gerade erfolgreiche Menschen 
machen sich allerdings selten klar, wie zufällig es 
schon ist, mit welcher körperlichen Konstitution 
und mit welchen Talenten sie geboren wurden. 

Natürlich muss man etwas daraus machen. Das 
ist in der Regel mit harter Arbeit verbunden. 
Dennoch spielt in den Erfolg immer auch die zu-
fällige und in keiner Weise verdiente Herkunft 

aus einem spezifischen sozio-
ökonomischen Milieu hinein. 
Mit dieser sind oft spezifische 
Chancen und Opportunitäten 
gegeben – oder eben nicht. 
Der berühmte Moralphilosoph 

John Rawls hat in diesem Zusammenhang vom 
willkürlichen „Glück der natürlichen Lotterie“ 
(Rawls, 2002, S. 368) gesprochen und gefordert, 
dass kein Mensch aufgrund derart unverdienter 
Umstände schlechter als andere dastehen dürfe. 
Auf dieser Basis hat er eine der wirkungsmäch-
tigsten Gerechtigkeitstheorien des 20. Jahrhun-
derts entwickelt.

Abschluss: Grenzen des Erfolgs 
und Lebenssinn

Für ein geglücktes und sinnhaftes Leben sind 
Menschen auf andere Menschen und vielfältige 
günstige Umstände, nicht zuletzt auch gerech-
te gesellschaftliche Institutionen, angewiesen. 
Ständig sind Menschen mit positiven oder nega-
tiven Ereignissen konfrontiert, die nicht in ihrer 
Hand liegen (Huppenbauer, 2008). Chancen und 
Opportunitäten oder zufällige Begegnungen und 
wohlwollende Förderungen tragen genauso zum 
Leben bei wie Krankheiten und Schwächen oder 
ökonomische 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 

Führungsverantwortliche sollten 
sich bezüglich ihres Anteils 

am Erfolg des Unternehmens 
nicht überschätzen.
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Schwäche, Scheitern, Krankheit und Grenzen 
aller Art umzugehen.

Sicher ist, dass zum Führen eines sinnvol-
len und gelingenden Lebens mehr als nur ei-
gene Leistung und Aktivität gehören. Es gibt 
Geschichten, die sich nicht ändern lassen und 
Ereignisse, die nicht kontrolliert werden können. 
Es gibt Ziele, die sich nur gemeinsam erreichen 
lassen, und weil besonders günstige Umstände 
vorliegen. Wer dies wahrnimmt, wird gelassen, 
setzt nicht mehr nur auf eigene Leistung. Wer 

dies wahrnimmt, wird auch achtsam im Hin-
blick auf die Beziehungen, in der er oder sie lebt 
und arbeitet, und auf die Menschen, die ihn oder 
sie im Leben und Arbeiten begleiten. Dies alles 
wahrzunehmen, so meine abschließende These, 
ist eine Voraussetzung dafür, dass Führungsver-
antwortliche ihre Rolle besser ausüben. Sie sind 
dadurch sensibel für Fragen der Moral und Ethik. 
Sie sind motiviert, nicht nur selbst exzellente 
Leistungen zu erbringen, sondern auch andere 
dabei zu unterstützen.

I  FÜHRUNG BRAUCHT ORIENTIERUNG

1 Der folgende Text stellt eine gekürzte und leicht überarbei-
tete Version des 9. Kapitels meines Buches „Leadership und 
Verantwortung“ (Versus Verlag, 2017) dar. Ich danke Tobias 
Brügger (Universität Zürich) für weiterführende Kommen-
tare und Literaturhinweise.

2 Für grundsätzliche und weiterführende Darstellungen und 
Diskussionen einer Wirtschaftstugendethik vgl. Audi, 2012; 
Alzola, 2012 und 2015 sowie insbesondere Solomon, 1992 
und 2003. Für Fragen zu Ethical Leadership vgl. aus dem 
Bereich der sozialwissenschaftlichen Forschung Brown, 
Treviño & Harrison, 2005; Brown & Treviño, 2006; Tanner 
& Christen, 2013 sowie Frisch & Huppenbauer, 2014. 
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Elisabeth Göbel

Würde als Wert und Moralprinzip

„Die Würde des Menschen ist unantastbar.“ Die 
Formulierung in Artikel 1 unseres Grundge-
setzes lässt die Achtung der Menschenwürde 
zunächst wie ein Faktum erscheinen. Die Men-
schenwürde wird geachtet. Wir wissen nur allzu 
gut, dass in der Realität die Würde 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 wünschen uns eine 
Welt, in welcher die Menschenwürde immer und 
überall geachtet wird. Damit dieser wünschens-
werte Zustand erreicht wird, sind wir zugleich 
aufgefordert, entsprechend zu handeln: Achte die 
Menschenwürde und sorge für menschenwürdige 
Verhältnisse. In dieser Form handelt es sich um 
eine oberste Norm, einen leitenden praktischen 
Grundsatz, ein Moralprinzip.

Das Prinzip der Menschenwürde 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 über seine Gültigkeit. Als 
Handlungsnorm bedarf es jedoch der Konkre-
tisierung. Was heißt „Achtung der Würde“ für 

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 zusätzlich. 

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 Menschenwürde 
konkretisiert die medizinische Ethik bspw. was 
Menschenwürde für den Schutz ungeborenen Le-
bens bedeutet, was für die Organtransplantation, 
was für die Sterbehilfe. Wenn im Folgenden er-
wogen wird, was das Prinzip der Menschenwür-
de für den Bereich der Führung bedeutet, dann 
geschieht dies ebenfalls im Rahmen einer Be-
reichsethik, der Führungsethik.

Führungsethik als Bereichsethik

Die Ethik sucht als Teil der praktischen Philo-
sophie nach allgemein gültigen Aussagen über 
das gute und gerechte Handeln. Sie macht ver-
bindliche Aussagen darüber, was sein soll (wün-
schenswerte Zustände, Güter, Werte), wie man 

Personalführung 
und Menschenwürde
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bestimmte Gruppe von Personen handelt, näm-
lich die mit Führungsaufgaben betrauten Füh-
rungskräfte in Unternehmen. Führungsethik 
(man könnte auch von Unternehmer- oder Ma-
nagerethik sprechen) wird damit auf der Mik-
roebene der Wirtschaftsethik angesiedelt (darin 
vergleichbar bspw. der Konsumentenethik). Das 
heißt nicht, eine Sondermoral für Führungskräfte 
entwickeln zu wollen. Vielmehr geht es im Sinne 
der angewandten Ethik darum, aufzuzeigen, an 
welchen Stellen des Führungshandelns ethische 
Probleme zu erwarten sind und wie sie gelöst 
werden könnten.

Führungsethik ist im weiteren Sinne Unter-
nehmensführungsethik und umfasst dann die 
gesamte Bandbreite der Unternehmensführungs-
entscheidungen. Häufig wird allerdings explizit 
oder implizit der Teilbereich der Personal-, Mit-
arbeiter- oder Menschenführung als vorrangi-
ger Gegenstand einer Führungsethik angesehen 
(Personalführungsethik). So heißt es bspw.: „Es 
geht in einer zeitgemäßen Führungsethik ... um 
die normativen Grundsätze der Gestaltung der 
Beziehungen oder Relationen zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeitern“ (Ulrich, 1999, S. 230). 
Führungskräfte selbst erleben den Bereich der 
Personalführung als besonders ethisch relevant 

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 Komplexität der Wirklichkeit bedarf 
es einer anwendungsbezogenen Erläuterung und 
Konkretisierung solcher ethischen Grundüber-
legungen, wenn es um die Lösung praktisch 
sittlicher Probleme in einem konkreten Lebens- 
zusammenhang geht. 

Für den Lebenszusammenhang, den wir als 
„Wirtschaft“ abgrenzen, ist dafür zunächst die 
„Wirtschaftsethik“ zuständig. Sie befasst sich mit 
den Fragen von sittlich erwünschten Zuständen 
und Tugenden sowie von guten und gerechten 
Handlungen im Subsystem Wirtschaft (Mak-
roebene). Häufig wird die Wirtschaftsethik noch 
weiter untergliedert in speziellere Teilbereiche. 
Überlegungen zur moralischen Verantwortung 
von wirtschaftlichen Organisationen, allen vo-
ran den Unternehmen, finden im Rahmen der 
Unternehmensethik statt (Mesoebene). Weitere 
Bereichsethiken beschäftigen sich mit speziel-
len Wirtschaftsakteuren, bspw. als Konsumen-
tenethik (Mikroebene). 

Mit Führungsethik ist hier gemeint, dass 
es sich um ethische Überlegungen für eine 
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und konfliktbeladen. Im Folgenden ist diese Füh-
rungsethik im engeren Sinne gemeint. Es geht 
also um die Frage der menschenwürdigen Gestal-
tung der Beziehung zwischen Vorgesetzten und 
Mitarbeitern in Unternehmen. Zunächst muss 
dazu der Begriff der „Würde“ näher erläutert 
werden.

Was bedeutet „Würde“?

Der Begriff der Würde lässt 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 angeführten Ausgabe) 
einige wesentliche Momente dessen zu erfas-
sen, was wir unter Würde bzw. Menschenwürde 
verstehen.

Autonomie

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

Selbstzwecklichkeit

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

Ihr Wert bemisst sich nicht in einem Preis. Die 
Würde macht sie nach Kant „über 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 bloß als Mittel brauchest.“ (61)

Gleichheit

Die Würde kommt allen vernünftigen Wesen 
(auch Personen genannt) zu. Das Gebot der 
Achtung der Würde bezieht sich auf die ganze 
Menschheit, nicht auf einzelne Gruppen oder 
Personen. Die Würde – so Kant – schafft eine 
„systematische Verbindung vernünftiger Wesen“ 
(66). In ihrer durch das Menschsein begründeten 
Würde sind alle Menschen gleich.

Was menschenwürdige  
Personalführung schwierig macht

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

Heteronomie statt Autonomie

Führung funktioniert nach dem Prinzip von Be-
fehl und Gehorsam. Die Einteilung in Vorgesetzte 
und Untergebene, in Führungskräfte und Mitar-
beiter beruht auf der Idee der Hierarchie als einer 
Form der legalen Herrschaft. Die Führungskräfte 
können befehlen, die Untergebenen müssen ge-
horchen. Bei Ungehorsam sind die Mitarbeiter 
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durch Zwangsmittel bedroht bis hin zur Kündi-
gung des Arbeitsverhältnisses. 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 ermöglicht. Die Hierarchie hat 
Effizienzvorteile gegenüber anderen institutio-
nellen Arrangements wie bspw. dem Markt. Vom 
ethischen Standpunkt ist diese Struktur jedoch 
problematisch, weil sie der grundsätzlichen Au-
tonomie der Person widerstreitet.

Personal als Mittel

Ökonomisch betrachtet ist das Personal Mittel 
zum Zweck, eine Ressource, die eingesetzt wird, 
um Gewinn zu erzielen. Das Personal hat einen 
Preis, nämlich 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.

Ungleichheit 

Zwischen Führungskräften und Mitarbeitern exis-
tieren deutliche Unterschiede in Status und Ein-
kommen. Die Führungskräfte erhalten nicht nur 
einen höheren Festlohn, sondern sind vielfach über 
flexible Lohnbestandteile am Erfolg des Unter-
nehmens beteiligt. Über Aktienoptionen können 
Sie bspw. ein zig-faches dessen verdienen, was 
ihre Mitarbeiter bekommen. Kommt es zur Krise 

im Unternehmen, sind sie über private Rück-
lagen und auch über Versicherungen meistens 
besser abgesichert als ihre Untergebenen. Diese 
geraten schnell in eine existenzielle Krise, wenn 
sie ihren Arbeitsplatz verlieren, weil ein Unter-
nehmen untergeht. Ihre Statusüberlegenheit beto-
nen die Führungskräfte häufig durch große und 
teuer eingerichtete Büros, schwere Dienstwagen 
sowie Abschottung gegenüber dem normalen 
Mitarbeiter.

Was bedeutet das für eine 
menschwürdige Führung?

Aus den Überlegungen zu den zentralen ethi-
schen Problemfeldern in der Personalführung 
lassen sich einige Forderungen an eine men-
schenwürdige Personalführung ableiten.

Themenkomplex Autonomie

1) Herrschaft muss legitimiert sein

Die Subordination einer Person unter eine an-
dere bedarf der Legitimation. Warum sollte ein 
Mensch dem anderen befehlen dürfen? Nach Max 
Weber kann ein solches Herrschaftsverhältnis 
heute nicht mehr ohne weiteres über die Geltung 
von Traditionen oder das besondere Charisma ei-
nes Herrschers begründet werden. Die Hierarchie 
in den Unternehmen basiert vielmehr auf einer 
sachlichen unpersönlichen Ordnung, die ratio-
nal „gesetzt“ wird. Basis des Arbeitsverhältnis-
ses ist der Arbeitsvertrag. Indem beide Parteien 
dem Vertrag freiwillig zustimmen und ihn auch 
wieder beenden können, ist der Autonomie Ge-
nüge getan. Implizit vorausgesetzt wird dabei 
allerdings, dass beide Parteien gleich stark und 
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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 gehört auch, den Weisungen der 
Vorgesetzten zu folgen. 

Im idealen Arbeitsmarkt sind alle Vertrags-
parteien vollkommen informiert und können 
kostenlos auf unbegrenzt vie-
le alternative Vertragspart-
ner ausweichen. Faktisch gibt 
es allerdings zwischen den 
Vertragsparteien sowohl ein 
Machtgefälle 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 größer. 
Hinzu kommt, dass der Wechsel des Arbeitsplat-
zes für die meisten Menschen nicht so leicht ist. 
Man hat ein Haus gebaut, man will in der Nähe 
der Familie bleiben, man ist gerne mit den Kol-
legen zusammen, man hat große Erfahrungen in 
einem bestimmten Arbeitsbereich erworben … 
Wenngleich theoretisch ein Arbeitsplatz ebenso 
austauschbar ist wie eine Ware, ist tatsächlich 
die Bindung an eine bestimmte Stelle viel grö-
ßer. Das erhöht ebenfalls die Machtposition des 
Arbeitgebers. Informationsasymmetrien gibt es 
in beide Richtungen. Der Arbeitnehmer kann 
z. B. seinen Lebenslauf schönen und Kompeten-
zen vortäuschen, der Arbeitgeber kann z. B. die 
schlechte wirtschaftliche Lage des Unterneh-
mens verschleiern und das schlechte Betriebs-
klima verschweigen. Macht- und Informations-
ungleichgewichte führen dazu, dass aus dem 

faktischen Vertragsschluss nicht ohne weiteres 
ein legitimes Führungsverhältnis erwächst. Ar-
beitnehmer müssen oft „zähneknirschend“ einem 
Vertrag zustimmen, auch wenn sie im Grunde 
mit vielen Bedingungen nicht einverstanden sind. 

Um die Legitimität des Führungsverhältnis-
ses von Anfang an zu gewährleisten, sollte der 
Arbeitgeber schon beim Vertragsschluss Macht-

ungleichgewichte nicht aus-
nutzen und den Arbeitnehmer 
möglichst vollständig und ehr-
lich über die Arbeitsbedingun-
gen informieren. Auch sollten 
institutionelle Maßnahmen zur 
Annäherung an ein Macht-

gleichgewicht (Gewerkschaften, Tarifverträge, 
Mitbestimmung) nicht untergraben werden. Die-
se Forderungen gelten natürlich während des 
gesamten Vertragsverhältnisses fort. Autonome 
Vertragspartner begegnen sich auf Augenhöhe.

2) Die Weisungsbefugnis hat Grenzen

Die Mitarbeiter sind dem Vorgesetzten nur inner-
halb seiner Zuständigkeit bzw. ihrer Rolle als Ar-
beitnehmer zum Gehorsam verpflichtet. Die Füh-
rungskraft sollte ihre Macht nicht ausnutzen, um 
die Mitarbeiter zu Diensten zu nötigen, die nicht 
zu ihren Aufgaben gehören. Das fängt schon 
bei der Bitte um private Gefälligkeiten an, die 
ein Mitarbeiter oft nicht abweisen mag, weil er 
Nachteile befürchtet. Insbesondere aber darf der 
Mitarbeiter nicht zu illegalen und unmoralischen 
Diensten angewiesen werden. Die Weisungsbe-
fugnis setzt nicht die (Gewissens-)Freiheit außer 
Kraft.

Die Menschenwürde gebietet, die Gewissens-
freiheit des Mitarbeiters zu achten und ihn nicht 

Wegen Macht- und Informations-
ungleichgewichten erwächst aus 
dem faktischen Vertragsschluss 
nicht ohne weiteres ein legitimes 

Führungsverhältnis.
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mit Sanktionen zu bedrohen, wenn er seinem Ge-
wissen folgt. Eine gute Führungskraft lässt 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 können. Sogar 
ein externes Whistleblowing, also ein „Verpfei-
fen“ unmoralischer Aktivitäten des Unterneh-
mens an die Öffentlichkeit sollte als ultima ratio 
erlaubt sein und nicht sanktioniert werden.

3) Entscheidungsfreiheit gewähren

Die Autonomie der Mitarbeiter ist innerhalb der 
Hierarchie eingeschränkt. Die Vorgesetzten ha-
ben es aber in der Hand, ihnen mehr oder weni-
ger Entscheidungsfreiheit einzuräumen. Beteili-
gen die Vorgesetzten ihre Mitarbeiter freiwillig 
und fallweise an ihren Entscheidungen, spricht 
man von Partizipation oder auch von einem par-
tizipativen Führungsstil. Wei-
tergehend ist die Delegation, 
d. h. die Führungskraft verteilt 
bestimmte Rechte und Kompe-
tenzen, die eigentlich ihr selbst 
zustehen würden, 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 möglichst 
vielen Entscheidungen, die ihre eigene Situati-
on betreffen, sollten die Mitarbeiter mitbestim-
men dürfen und von Betroffenen zu Beteiligten 
gemacht werden. Wo immer möglich, sollte den 
Mitarbeitern durch Partizipation, Delegation, 
Selbstorganisation und Mitbestimmung mehr 
Autonomie gewährt werden. Es entspricht ihrer 
Würde, dass sie als mündige Personen wahrge-
nommen und behandelt werden.

Themenkomplex 
Selbstzwecklichkeit

1) Leben und physische Gesundheit 
schützen

Der praktische Imperativ Kants verbietet es nicht, 
Menschen auch im Sinne eines Mittels für be-
stimmte Zwecke einzusetzen. Die Selbstzweck-
lichkeit der Person verbietet es jedoch, Menschen 
nur als Produktionsmittel zu behandeln und 
rücksichtslos auszubeuten. Sichere und gesunde 
Arbeitsbedingungen, Unfallschutz, begrenzte 
Arbeitszeiten, ausreichende Pausen und Urlaub, 
Hilfe bei Krankheit und Invalidität gehören zu 
einer menschenwürdigen Arbeit. Die Entlohnung 
sollte in einer angemessenen Arbeitszeit zu ei-
nem Lohn führen, der mindestens den Lebens-
unterhalt sichert. Während bei uns diese Grund-
bedingungen gesetzlich verankert sind, bestehen 

in vielen anderen Ländern der 
Welt zumindest inoffiziell gro-
ße Spielräume für ungesunde 
und gefährliche Arbeitsbedin-
gungen sowie Hungerlöhne. 
Führungskräfte sollten solche 

Spielräume nicht ausnutzen. Das Recht auf Un-
verletzlichkeit von Leib und Leben steht dem 
Menschen selbstverständlich auch in seiner Rolle 
als Mitarbeiter zu.

2) Psychische Gesundheit schützen

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

Es entspricht der Würde der 
Mitarbeiter, dass sie als mündige 

Personen wahrgenommen  
und behandelt werden.
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unter Ausnutzung des Abhängigkeitsverhältnis-
ses zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, ist 
immer noch verbreitet. Es ist Aufgabe der Füh-
rungskräfte, auf die seelische 
Unversehrtheit ihrer Mitar-
beiter zu achten. Dazu gehört, 
Mobbing und sexuelle Belästi-
gung unter Kollegen nicht zu 
ignorieren oder gar zu dulden. 
Mobbing und sexuelle Belästigung durch den 
Vorgesetzten, sog. Bossing, sollte selbstverständ-
lich tabu sein. Es ist unwürdig, einen Mitarbeiter 
durch Schikanen, Entzug von Aufgaben, unsach-
liche Kritik, Isolation und ähnliche Praktiken zur 
Kündigung zu drängen. Guten Führungskräften 
gelingt es außerdem, ihren Mitarbeitern ein un-
gestörtes Privatleben zu ermöglichen und sie vor 
(Selbst-)Ausbeutung zu bewahren. Die Anforde-
rungen der Arbeit stehen in einem ausgewogenen 
Verhältnis zum Privatleben (Work-Life-Balance). 
Die Person wird nicht nur in ihrer Rolle als Ar-
beitskraft wahrgenommen, sondern als Mensch 
mit Leib und Seele.

3) Person statt Arbeitsmittel

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 zuverlässiger arbeitet. Für 
eine Person bedeutet die Arbeit dagegen häufig 
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 Fähigkeiten und Weiterentwicklung, Stolz 
auf Geleistetes, sinnvolles Tätigsein, Status und 
Anerkennung. Der Verlust des Arbeitsplatzes ist 
deshalb auch für die meisten Arbeitnehmer ein 
großes Unglück. 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. 
Außerdem sollten die Arbeits-
plätze „humanisiert“ werden. 
Gute, menschenwürdige Arbeit 

degradiert den Menschen nicht zu einem fehler-
anfälligen Automaten, sondern ermöglicht ihm 
zwischenmenschliche Kontakte, die Entfaltung 
seiner humanen Potenziale und Weiterentwick-
lung. Sinnvolle ganzheitliche Aufgaben bilden 
die Basis für Zufriedenheit und Stolz auf das Ge-
leistete. Aus- und Weiterbildung ermöglicht den 
Mitarbeitern, ihren Fähigkeiten entsprechend tä-
tig zu werden.

Themenkomplex Gleichheit

1) Chancengleichheit gewähren

Seit Aristoteles werden zwei unterschiedliche 
Prinzipien der Gerechtigkeit unterschieden: Je-
dem das Gleiche zu gewähren und jedem das Sei-
ne zu geben. Im Arbeitsleben gilt im Allgemeinen 
häufiger das Gerechtigkeitsprinzip, dass jedem 
das Seine zu gewähren ist. Ungleichheiten, etwa 
beim Lohn, sind dann nicht ungerecht, sondern 
können bspw. mit ungleichen Leistungen oder 
Erfolgen begründet werden. In zweierlei Hin-
sicht spielt aber auch das Prinzip der Gleichheit 
eine wichtige Rolle. Zum ersten ist für die glei-
che Leistung der gleiche Lohn zu zahlen. Diese 
selbstverständlich erscheinende Forderung ist bis 
heute nicht erfüllt, denn immer noch verdienen 
Frauen häufig weniger, auch wenn sie in gleichen 
Positionen wie ihre männlichen Kollegen arbei-
ten. Zum zweiten sollten allen Menschen die glei-
chen Chancen offenstehen. Die Gleichheit bezieht 

Die Entlassung von Menschen 
hat eine andere Dimension  

als das Abstellen einer 
Maschine.
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sich auf die Chancen, bestimmte herausgehobene 
Positionen zu erreichen. Bei echter Chancen-
gleichheit sollten die Führungspositionen nur 
aufgrund besserer Leistung vergeben werden und 
nicht aufgrund von persönlichen 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 Menschenwürde verstößt.

2) Leistungsgerechtigkeit wahren

Wie bereits oben erwähnt, gilt im Arbeitsleben 
häufig das Prinzip der Leistungsgerechtigkeit als 
Maßstab für Entlohnung und Aufstieg. Damit 
wird die Frage nach der Definition und Bemes-
sung der Leistung zentral für die Gerechtigkeit. 
In der Vergangenheit wurden bspw. psychoso-
ziale Belastungen oft geringer 
eingeschätzt als körperliche 
Belastungen, was zu einer sys-
tematischen Benachteiligung 
typischer Frauenberufe geführt 
hat. Scheinbar leistungsge-
recht konnten Frauen geringer entlohnt werden, 
weil sie in der Regel in ihren Berufen nicht so 
viel Muskelkraft einsetzen müssen. 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 Führungskräften und Mit-
arbeitern geführt. Kann es noch mit Leistung 
begründet werden, wenn eine Führungskraft in 
Deutschland im Durchschnitt fast das Hundertfa-
che eines normalen Angestellten bekommt? Die 
Lohnspreizung hat in den letzten Jahrzehnten vor 
allem durch die erfolgsabhängigen Vergütungen 
der Führungskräfte ständig zugenommen. Das 
spricht mehr für eine Selbstbedienungsmentali-
tät der Führungskräfte als für ihren Gerechtig-
keitssinn. Der Erfolg eines Unternehmens hängt 
nämlich immer auch von den Mitarbeitern ab und 
nicht nur von den Führungskräften. Es erscheint 

daher nur gerecht, die Mitarbeiter auch am Er-
folg des Unternehmens zu beteiligen. Auch die 
Mitarbeiter sollten die Möglichkeit bekommen, 
Vermögen aufzubauen. Das führt nicht nur zu 
einer gerechteren Verteilung der Güter, sondern 
vermindert auch die Machtasymmetrie zwischen 
Arbeitgebern und Arbeitnehmern. 

3) Führung auf Augenhöhe

Das hierarchische Gefälle zwischen Führungs-
kräften und Mitarbeitern wird nicht nur durch 
die Lohnspreizung betont. Viele Manager be-
kräftigen den Unterschied zwischen der Lei-
tungsspitze und dem „Fußvolk“ durch vielfältige 
Statussymbole wie große und teuer eingerichtete 
Büros, schwere Dienstwagen und persönliche 
Abschottung. Hinzu kommt ein autoritärer und 
herablassender Führungsstil, der die Mitarbeiter 

erst zu „Untergebenen“ macht. 
In ihrer Menschenwürde sind 
dagegen alle Menschen gleich. 
Eine gute Führungskraft ach-
tet alle Mitarbeiter und sieht in 
ihnen Personen, die auf Augen-

höhe sind. Sie setzt auf Dialog statt auf Befehl 
und Gehorsam, schätzt das Wissen und Können 
der Mitarbeiter, bringt ihnen Vertrauen entgegen 
und begegnet ihnen mit Achtung. Kritik erfolgt 
sachlich und konstruktiv, gute Arbeit wird wahr-
genommen und geschätzt.

Menschenwürde und 
Unternehmenserfolg

Eine menschenwürdige Führung begünstigt in 
vielerlei Weise den Unternehmenserfolg. Die 
Menschen wollen häufig in ihrer Arbeit vor allem 
Sinnvolles tun und wünschen sich mehr Balance 
zwischen Arbeit und Freizeit. Ein selbstbestimm-
tes Leben ist ihnen sehr wichtig. Autoritäres Ge-
habe, Stress, Druck und Ungerechtigkeit wirken 
stark demotivierend. Ärger mit den Vorgesetzten 
führt zu hohen Fluktuationsraten, „Dienst nach 
Vorschrift“ oder Krankheit, was hohe Kosten 

Es ist nur gerecht, 
die Mitarbeiter auch am 

Erfolg des Unternehmens  
zu beteiligen.
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verursacht. Positiv gewendet kann eine achtsa-
me, gerechte und vertrauensvolle Führungskraft 
darauf zählen, von ihren Mitarbeitern freiwillig 
mehr Leistung zu erhalten. Sie kann leichter neu-
es Personal gewinnen und das Goodwill-Potenzi-
al der Mitarbeiter besser ausschöpfen. Dürfen die 
Mitarbeiter offen Kritik und Bedenken äußern, 
können unter Umständen ein externes Whist-
leblowing und Skandale vermieden werden. 

Mehr Chancengleichheit lässt tatsächlich die 
Besten an die Spitze kommen. Die Führungsethik 
wegen dieser ökonomischen Vorteile zum Füh-
rungsinstrument zu erklären, wäre aber falsch. 

Dann wäre, um wieder mit Kant zu sprechen, 
nicht die Moralität die Triebfeder des Handelns, 
sondern die Geschicklichkeit oder bestenfalls die 
Klugheit (44 f.). Die Würde der Mitarbeiter zu 
achten, wäre nur solange geboten, wie es tatsäch-
lich den Unternehmenserfolg steigert. Könnte 
man durch ungesunde Arbeitsbedingungen, Hun-
gerlöhne, Diskriminierung, Schikanen etc. den 
Gewinn des Unternehmens steigern, dann würde 
eben das praktiziert. Leider ist eine solche Praxis 
immer noch weit verbreitet. Die Sittlichkeit ge-
bietet dagegen die Achtung der Menschenwürde 
auch in den Unternehmen „kategorisch“. 
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Ein ethischer Kompass 
für gute Führung

Andreas Suchanek 

Martin von Broock

Einleitung

Der Auftrag von Führung ist, zumindest in der 
Theorie, klar umrissen: Eine Führungskraft muss 
konkrete Ziele definieren und sodann alle zur 
Zielerreichung notwendigen Partner dafür ge-
winnen, ihre jeweiligen Beiträge zu leisten. Da-
für muss Führung die erforderlichen Schritte der 
Planung, Implementation und Kontrolle anleiten. 

In der Praxis wird Führung im Zuge wach-
sender Ungewissheiten zunehmend wichtiger. 
Zugleich wird Führung immer 
schwieriger, weil auch bewähr-
te Orientierungen unter Druck 
geraten. Umso mehr sind Ent-
scheidungsträger heute auf ei-
nen ethischen Kompass angewiesen, der ihnen 
robuste Anhaltspunkte für gute Führung vermit-
telt. Nachfolgend wollen wir die Eckpunkte eines 
solchen Kompasses vorstellen.1

Unsere Ausgangsthese lautet, dass in un-
serer zunehmend volatilen, ungewissen, kom-
plexen und ambivalenten (VUKA-)Welt2 neben 
die eingangs erwähnte Zielorientierung ver-
stärkt ein Bewusstsein für die unvermeidlichen 

Nebenwirkungen zielorientierten Handeln treten 
muss, genauer: jener Nebenwirkungen, die für 
künftige Zusammenarbeit nachteilig sind.

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

tag sind, sondern insbesondere 
auch Verlässlichkeit und damit 
Vertrauen für andere schaffen. 
Denn erfolgreich lassen sich 
Ziele, wie eingangs beschrie-

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

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

Führung wird immer schwieri-
ger, weil bewährte Orientierun-

gen unter Druck geraten.
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können, besteht darin, nicht geschädigt 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 für erfolgreiche 
Führung – und nicht als Verzichtslogik – zu ver-
mitteln. Abschließend gehen wir auf die zuneh-
mende Notwendigkeit und Relevanz guter Füh-
rung ein. 

Gute Führung übernimmt  
Verantwortung für die  
Nebenwirkungen von Zielen

Es ist das vermutlich unbestrittenste Element von 
Führung, dass sie zielorientiert agieren muss. Um 
die Metapher des Sports zu bemühen: Der Trai-
ner einer Mannschaft hat primär die Verantwort-
lichkeit, das Team auf den Gewinn des nächsten 
Spiels hin auszurichten. Analog müssen CEOs 
ihre Belegschaften anleiten, zum nächsten Stich-
tag anhand von Schlüsselindikatoren erfolgreiche 

Ergebnisse zu liefern. Gleiches gilt für politische 
Entscheidungsträger, die Parteimitglieder und 
(Koalitions-)Partner für die Durchsetzung von 
politischen Vorhaben gewinnen müssen, über die 
sie dann insbesondere im Vorfeld von Wahlen 
Rechenschaft ablegen müssen. 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.3 Es beeinflusst nicht nur die eigenen 
künftigen Handlungsbedingungen, sondern oft 
auch die künftigen Handlungsbedingungen Drit-
ter, die die Ziele mitunter gar nicht teilen. Die-
ses Phänomen ist natürlich nicht neu und wird 
zum Beispiel in der Stakeholder-Diskussion 
bereits aufgegriffen. Neu ist vielmehr, dass die 
bisherigen Mechanismen für den Umgang mit 
unerwünschten Nebenwirkungen in ihrer Wirk-
samkeit zunehmend beeinträchtigt sind: Diese 
werden bislang – zumindest in den westlichen 
Demokratien und Marktwirtschaften – durch hin-
reichend stabile Rahmenordnungen aufgefangen. 

O R I E N T I E R U N G
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Gemeinsame Spielregeln, das heißt formale In-
stitutionen und Konfliktlösungsmechanismen, 
stecken zusammen mit einem gemeinsamen 
Spielverständnis, das heißt 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 
zweckmäßigen Spielzüge kon-
zentrieren (v. Broock, 2012; 
Suchanek, 2015). Im Falle von 
unerwünschten Nebenwirkun-
gen und damit einhergehenden 
Konflikten zwischen verschiedenen Spielern und 
Mannschaften war (und bleibt) es die primäre 
Aufgabe der politischen Gestalter, die Regeln 
zu ändern oder auch zu ergänzen. 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. 

Führung 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 für die damit ein-
hergehenden Konflikte auf globaler Ebene hin-
reichend mandatierte und durchsetzungsfähige 
Schlichtungs- und Regulierungsinstanzen gibt. 
In der Folge bleiben dort unerwünschte Neben-
wirkungen zielorientierten (Führungs-)Handelns 
vielfach ungelöst. Ein Beispiel hierfür liefern 

etwa die UN-Milleniumsziele: Zwischen 1990 
und 2015 konnte die Zahl der Ärmsten weltweit 
halbiert werden; zugleich hat sich der Anteil der 
Erwerbstätigen in der Mittelschicht verdoppelt. 
Ausschlaggebend dafür waren insbesondere die 
marktwirtschaftlichen Transformationsprozesse 

in China und Indien. Als Ne-
benwirkung der erfolgreichen 
Armutsbekämpfung durch 
wirtschaftliches Wachstum ha-
ben sich im gleichen Zeitraum 
die weltweiten Kohlendioxi-
demissionen verdoppelt. Die 
damit einhergehenden Klima-

effekte belasten zuvorderst die ärmsten Regi-
onen der Welt. Als weitere Nebenwirkung des 
Wachstums globaler Märkte 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 größer werden. In 
der Folge geraten die etablierten demokratischen 
und marktwirtschaftlichen Ordnungsmechanis-
men national und international zusätzlich 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 Führung 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 Führung die Ordnung ak-
tiv mitgestalten. Dies setzt die Einsicht voraus, 
dass nicht-intendierte Nebenwirkungen die Ko-
operationsbereitschaft unverzichtbarer Partner 

Führung agiert heute parallel 
auf einer Vielzahl von Spiel-
feldern mit unterschiedlichen 

Rechtsordnungen und diversen 
kulturellen Traditionen 

und Werten.
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– insbesondere von Mitarbeitern, Kunden, Bür-
gern, Investoren oder Lieferanten – beeinflussen 
und in der Folge die langfristigen Möglichkeiten 
einer erfolgreichen Zielerreichung nachhaltig 
unterminieren können. Denn die Grundlage für 
Kooperation ist wechselseitige Verlässlichkeit. 
Umso mehr gilt es, der Bedeutung von Neben-
wirkungen zielorientierten Führungshandelns 
stärkere Beachtung zu schenken. 

Die VUKA-Welt verlangt nach 
Prinzipien für den Umgang mit 
Nebenwirkungen 

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

Besonders deutlich wird dies gegenwärtig 
etwa in den Debatten zur Digitalisierung: Die 
umfassende Sammlung, Ver-
netzung und Auswertung von 
Daten und die damit einher-
gehende Automatisierung von 
Prozessen eröffnen einerseits 
viele Entlastungspotenziale für 
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 künstlicher Intelligenz wird selbst in 

Fachkreisen kontrovers und mitunter emotional 
gestritten.

Umso mehr stellt sich die Frage, wie wech-
selseitige Verhaltensverlässlichkeit und darauf 
aufbauendes Vertrauen – das sich gerade auch 
für Innovations- und Veränderungsprozesse als 
zunehmend knappe Ressource erweist, die über-
haupt erst noch der Ordnung bedürfen – herge-
stellt werden kann. Auch dieses Problem ist an 
sich nicht neu. Schon 1946 schrieb F. A. von 
Hayek: „Unsere Unterwerfung unter allgemeine 
Grundsätze ist notwendig, weil es nicht möglich 
ist, dass wir in unseren Handlungen in der Praxis 
von vollständiger Kenntnis und Abschätzung al-
ler Folgen geleitet werden.“ (Hayek, 1976, S. 32)

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

sie nicht bloß kommuniziert 
werden, sondern tatsächlich im 
Handeln erkennbar sind; und 
zwar gerade im Kontext von 
Konflikten. Eine wesentliche 
Aufgabe guter Führung 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 präsent zu 
halten. Notwendig ist mithin die Definition, An-
wendung und Vermittlung des eigenen ethischen 
Führungskompasses.

Vertrauen erweist sich 
für Innovations- und 

Veränderungsprozesse als 
zunehmend knappe Ressource.
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Das Leitprinzip für den ethischen 
Kompass lautet „Do no harm“

Aus den bisherigen Überlegungen resultiert die 
Frage, welches Prinzip in der turbulenten, von 
Ungewissheit und Komplexität geprägten VU-
KA-Welt am besten geeignet ist, um als allge-
meine Orientierung zur Stärkung wechselseitiger 
Verlässlichkeit und damit als Ermöglichung von 
Kooperation zu dienen.

Unser Vorschlag für dieses Prinzip ist: do no 
harm. Schädigungen (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.4 

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 für den Vertrauensneh-
mer möglich 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 
können sollten. Dieses Prinzip im täglichen Le-
ben verlässlich zu beachten, stellt eine Grundbe-
dingung gelingender gesellschaftlicher Zusam-
menarbeit dar und wird damit auch zu einem 
unverzichtbaren Element guter Führung. Dies 
gilt umso mehr, da es im Alltag unvermeidlich 
ist, dass wir einander gewisse Schädigungen zu-
fügen: Unternehmen verlieren Aufträge an Wett-
bewerber, Mitarbeiter werden entlassen, CO2 

wird emittiert und so weiter. Diese Schädigungen 
sind grundsätzlich dann ethisch vertretbar, wenn 
sie für die Betroffenen unter den gegebenen Be-
dingungen zustimmungsfähig sind.5 Das unter 
Knappheitsbedingungen zu klären, ist indes im-
mer nur beschränkt möglich. Umso wichtiger ist 
es, das Grundprinzip in allgemeinverständlicher 
Form zu entfalten. Dies versucht der ethische 
Kompass:

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

Abbildung 1: Der ethische Kompass

Respekt 
Haltung

Freiheit 
Richtung

Selbst- 
begrenzung 

Umsetzung

Einbettung 
Analyse
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1) Freiheit

Führung setzt Freiheit zur Gestaltung voraus, 
das heißt Spielräume, in gewissen Grenzen Zie-
le selbst zu setzen, Mittel ihrer Realisierung zu 
bestimmen und die Geführten 
dazu anleiten zu können, Bei-
träge zur Umsetzung zu erbrin-
gen. Der Gebrauch dieser Frei-
heit verlangt Verantwortung, 
die nach den hier vorgestellten 
Überlegungen darin besteht, legitime Erwartun-
gen der Nicht-Schädigung zu respektieren, das 
heißt, wenn möglich zu erfüllen und andernfalls 
Gründe der Nichterfüllung anzuführen. Dies 
erfordert:

�� eine Analyse, welche Schädigungen auftreten 
könnten,

�� eine Haltung, welche Schlüsse man daraus 
zieht

�� und daraus resultierende Maßnahmen der 
Umsetzung.

Diese drei Schritte bilden die weiteren Elemente 
des Kompasses.

2) Einbettung

Handeln6 ist immer eingebettet in die Wirklich-
keit, deren Wirkungszusammenhänge niemand 
vollständig überschauen kann. Dennoch han-
deln wir im Alltag einigermaßen erfolgreich, 
basierend immer auch auf Einschätzungen, wel-
che empirischen Bedingungen wie zu beachten 
sind. Mit dem Begriff „Einbettung“ leitet der 
Kompass dazu an, neben dem grundsätzlichen 
„sich der Wirklichkeit stellen“ insbesondere 

zwei Dimensionen daraufhin zu reflektieren, ob 
Schädigungen auftreten können: zum einen die 
Sozialdimension, das heißt den Kontext der vom 
eigenen Handeln Betroffenen – soweit möglich 
verbunden mit einem Perspektivwechsel, wie 

er auch in der Goldenen Regel 
gefordert wird, nämlich sich 
in die Situation des anderen 
zu versetzen; zum anderen die 
Zeitdimension mit Blick auf die 
längerfristigen Folgen. Nicht, 

dass diese Folgen durchzukalkulieren wären – 
das ist, wie oben angedeutet, oft kaum möglich, 
vor allem unter Bedingungen des raschen Wan-
dels. Doch geschieht es immer wieder, dass der 
Blick auf kurzfristige Vorteile die längerfristigen 
Nachteile verdunkelt, erst recht, wenn der (kurz-
fristige) Erfolgsdruck hoch ist. Und es wird oft 
unterschätzt, dass unverantwortliches Handeln, 
das quasi per definitionem andere schädigt, ge-
nau dadurch ethische Risiken schafft.

3) Respekt

Die bloße 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 Würde aller 
Menschen erfolgt, hat das Implikationen für das 
Handeln. Die Möglichkeit einer solchen Haltung 
ist ein essenzieller Bestandteil der menschlichen 
Freiheit (Kant), denn sie kann durch keine externe 
Autorität erzwungen werden. Respekt in diesem 
Sinne drückt sich bei Unternehmen oft auch im 
System ihrer Werte aus. Dabei zeigt sich die Rol-
le der Führung oft besonders deutlich, nämlich 
in der Form, wie Werte kommuniziert und gelebt 
werden. Treten hier signifikante Widersprüche 

Freiheit verlangt Verantwortung, 
die legitime Erwartung 
der Nicht-Schädigung 

zu respektieren.



FORUM Wirtschaftsethik 25. Jahrgang, 201730

zwischen Worten und Taten auf (s. dazu Sucha-
nek, 2015),7 so verlieren die Werte ihren Wert als 
Handlungsorientierung.

4) Selbstbegrenzung

Wenn sich aus der Analyse ergibt, dass eigenes 
Handeln andere schädigt, und wenn die Haltung 
des Respekts eingenommen wird, so ergibt sich 
daraus der Impuls, diesen möglichen Schädigun-
gen vorzubeugen durch eine entsprechende Be-
grenzung der eigenen Handlungen, so dass die-
se Schädigungen 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, tatsächlich 
einzuhalten. 

Spätestens hier wird deutlich, inwiefern der 
Kompass eine Orientierung für die eingangs 
gestellte Frage nach wechselseitiger Verhaltens-
verlässlichkeit bietet. Viele In-
teraktionen des Alltags finden 
nur unter der Bedingung statt, 
dass beide Seiten hinreichend 
verlässlich voneinander erwar-
ten können, dass die andere Seite sie nicht schä-
digt, dass also Gesetze eingehalten, moralische 
Grundsätze beachtet und Versprechen gehalten 
werden, auch wenn diese Aussage im Kontext 
der Bedingungen der sozialen Realität zu inter-
pretieren ist.

Doch gerade weil aus verschiedensten Grün-
den – menschlicher Schwäche, fehlenden Infor-
mationen, unvorhergesehenen Kontingenzen, 
nicht-intendierten Handlungsfolgen usw. – es 
immer wieder zu Schädigungen kommen kann, 
ist es umso wichtiger, sich dieser Thematik 

anzunehmen und durch reflektierte Führung 
die Grundlage für nachhaltige Kooperation und 
Wertschöpfung zu legen.

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

Die Bedeutung guter Führung

In der VUKA-Welt sind die längerfristigen Fol-
gen von Entscheidungen und Strategien zuneh-
mend schwieriger abschätzbar: Immer mehr 
weitreichende Veränderungsprozesse werden 
parallel angestoßen, etablierte Verfahren und 

Prozesse verlieren ihre Gel-
tungsdauer und neue Standards 
und Regeln fehlen vielfach. 
In der Folge steigt tendenziell 
die Kurzfristorientierung. Für 

Führung resultiert daraus folgende Kernheraus-
forderung: Mit welchen Orientierungen können 
Führungskräfte in diesem Umfeld hinreichende 
wechselseitige Verlässlichkeit – als Vorausset-
zung dauerhaft gelingender Kooperation für die 
erfolgreiche Zielerreichung – schaffen?

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

Mit welchen Orientierungen 
können Führungskräfte wechsel-
seitige Verlässlichkeit schaffen?
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Zeit gilt es, neben dieser Zielorientierung immer 
auch ein Auge darauf zu haben, ob das eigene 
Handeln die künftigen Handlungsbedingungen 
fördert oder unterminiert. Die wichtigste dieser 

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

1 Die Überlegungen sind das Ergebnis eines Dialogpro-
zesses, den das Wittenberg-Zentrum für Globale Ethik 
(WZGE) mit Förderung der Beauftragten der Bundesre-
gierung für Kultur und Medien im Reformationsjahr 2017 
durchgeführt hat. Eingegangen sind u. a. die Anregungen 
namhafter Experten wie Edeltraut Glänzer (IG BCE), Dr. 
Jürgen 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 Führungskräfte, 
die sich in zwei größeren Dialogveranstaltungen, einer 
internationalen Wissenschaftskonferenz und zahlreichen 
Workshops und Seminaren eingebracht haben. 

2 Das Akronym VUKA steht für 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 ausgeprägte Fokussierung kann leicht dazu 
führen, dass eben diese Nebenwirkungen vernachlässigt 
werden.

4 In der Erklärung der Menschen- und Bürgerrechte der 
französischen Nationalversammlung vom 26. August 1789 
heißt es: „Die Freiheit besteht darin, alles tun zu können, 
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 sinngemäß auch in §1 
der Straßenverkehrsordnung. Viele weitere Varianten des 
gleichen Grundgedankens ließen sich anführen.

5 Hinter diesen knappen Worten versteckt sich der Bedarf 
für sehr umfassende ethische Reflexionen und Diskurse.

6 In einem weiteren Sinne betrifft der Kompass nicht nur 
Handlungen, sondern auch Erwartungen und Ansprüche 
an andere. Auch sie können – indirekt – zu Schädigungen 
führen, wenn sie mit Anreizen bzw. Druck verbunden sind, 
diese Erwartungen zu erfüllen. Der Einfachheit halber wer-
den wir im Folgenden jedoch nur von Handlungen sprechen.

7 Man kann dann auch von „relevanten Inkonsistenzen“ 
sprechen.
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Stephan Grüninger 

Matthias Wanzek

Zweifellos ist das Thema „Compliance“ in Unter-
nehmen längst angekommen. Dies zeigt sich un-
ter anderem darin, dass nicht mehr nur internati-
onal agierende Großkonzerne um Prävention und 
Detektion regelwidrigen Verhaltens innerhalb 
ihres Einflussbereichs bemüht sind. Auch immer 
mehr mittelständische Unternehmen nehmen 
sich den Herausforderungen der Compliance an 
(vgl. Grüninger/Schöttl/Quintus, 2014). Vertreter 
der Justiz bestätigen überdies, dass neben Groß-
konzernen zunehmend auch mittelständische 
Unternehmen bei der Verfolgung und Sanktio-
nierung rechtswidriger Handlungen in den Fokus 
geraten (vgl. Grüninger/Wanzek/Wiebe, 2017). 
Doch obwohl zumindest in fast allen großen 
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. Jüngstes prominentes Beispiel ist der Fall 
Volkswagen, der im September 2015 aufgedeckt 
wurde. Nachdem VW bereits zehn Jahre zuvor 

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 führte zehn Jahre später 
zum sogenannten „VW-Abgasskandal“. Dieser 
neuerliche Skandal und der Verstoß gegen Um-
weltgesetze waren trotz Compliance-Strukturen 
und -Maßnahmen möglich, die in der Folge des 
Korruptionsfalls im Jahr 2005 eingeführt worden 
waren. Wenngleich dieser jüngste Fall bei weitem 
noch nicht aufgeklärt ist und die genauen Ursa-
chen für das Versagen der Compliance-Organisa-
tion (noch) nicht bestimmt werden können, bleibt 

festzuhalten: Die Compliance-
Funktion des VW-Konzerns 
war im vorliegenden Fall fach-
lich nicht zuständig. Diese trug 
die operative Verantwortung 
für die Corporate Misconduct-
Themen Anti-Korruption, Anti-

Trust (Kartellrechts-Compliance) und Geldwä-
schebekämpfung, aber eben gerade nicht für die 
„Technik-Compliance“. Das „Versagen der Com-
pliance-Funktion“ kommt allenfalls insofern in 

Integrity-Management 
und Unternehmenskultur 

Trotz weitreichender  
Compliance-Programme kommt 
es immer wieder zu massivem 

und systematischem Fehl- 
verhalten in Unternehmen.
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Betracht, als Fälle der Non-Compliance (insb. 
Straftaten) eigentlich über die vorhandenen Com-
pliance-Reporting-Wege (Hinweisgeber-System, 
Ombudsperson) an die Compliance-Organisation 
beziehungsweise den Chief Compliance Officer 
gemeldet werden müssten. Weil und insofern der 
Betrugstatbestand durch den Einbau der illegalen 
Abschalteinrichtungen („Defeat Device“) vielen 
Mitarbeitern und Führungskräften bekannt war, 
stellt sich die Frage, ob es keine diesbezüglichen 
Fallmeldungen gab. Gab es sie, läge eine massive 
Verfehlung der Compliance-Funktion und dafür 
verantwortlicher Personen vor, gab es sie nicht, 
dann haben zwar keine Mitglieder der Compli-
ance-Funktion schuldhaft gehandelt, dennoch 
hätte „Compliance versagt“, weil offensichtlich 
keine positive Integritätskultur herrschte, be-
kannt gewordenes Fehlverhalten, insbesondere 
Straftaten, an die zuständigen Stellen zu melden. 
Die Rolle des Vorstands und des oberen Manage-
ments insgesamt ist auch in dieser Hinsicht zu 
untersuchen. Die implementierten Compliance-
Maßnahmen und -Mechanismen waren demnach 
offensichtlich insgesamt nicht so gestaltet, dass 
sie ein systematisches Fehlverhalten hätten ver-
hindern können. Volkswagen ist hierbei nur ei-
nes von vielen weiteren Unternehmen, die trotz 

umfassender Compliance-Management-Systeme 
(CMS) massive Gesetzesverstöße und unmorali-
sche Verhaltensweisen innerhalb ihrer und durch 
ihre Organisation nicht unterbinden konnten. 

Etablierte Compliance-Systeme 
scheitern regelmäßig

Die Gründe hierfür können 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 Einführung von Regeln setzen 
und dabei die Bedeutung von Führung und Kul-
tur im Unternehmen für das Verhalten der Mitar-
beiter unterschätzen. Zweifellos können 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 unmöglich zu machen. Doch 
genau diese Aufgabe erfüllen viele Compliance-
Systeme offenbar leider nach wie vor nicht. Die 
möglichen Ursachen könnten sich in den Inten-
tionen der Organmitglieder finden, mit der Ak-
tivitäten im Bereich Compliance unternommen 
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werden. Viel zu oft wird mit der Einführung von 
Compliance-Maßnahmen lediglich die Enthaf-
tung ebenjener Organmitglieder angestrebt und 
soll nebenbei noch einen gewissen „Marketing-
effekt“ für das Unternehmen erfüllen. Dafür 
werden dann regelmäßig Hochglanzbroschüren 
mit Zitaten der Unternehmensleitung erstellt, in 
denen die obersten Führungskräfte 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 Maß-
gabe betrieben, dass das eingerichtete System 
im Entdeckungsfall die Strafzahlungen mindern, 
nicht aber die dem Unternehmen zunächst Vor-
teile verschaffenden und mit hohen (Criminal-)
Compliance-Risiken behafteten Transaktionen 
zu unterbinden. Im Fall VW könnte etwa die fal-
sche Schlussfolgerung gezogen worden sein, dass 
die Kosten für eine tatsächliche Einhaltung von 
Abgasgrenzwerten (hier: NOX) höher wären als 
die mit dem Risiko der Aufdeckung eines mas-
siven Compliance-Verstoßes verbundenen Kos-
ten. Diese schwerwiegende Fehleinschätzung 
eines Compliance-Risikos zeigt bereits, dass 
Compliance grundsätzlich immer ernst zu neh-
men ist, gemäß der bekannten 
Aufforderung: „If you think 
compliance is expensive, try 
non-compliance!“ Dabei kön-
nen die Konsequenzen eines 
Compliance-Verstoßes nicht 
nur Unternehmen hart treffen, 
sondern zudem gravierende individuelle Folgen 
nach sich ziehen. So wurde ein langjähriger VW-
Manager erst kürzlich 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 später VW in Untersuchungshaft.

Die Ausführungen 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 
Geschäftsgebarens und Mitarbeiterverhaltens tat-
sächlich Anlass und Sinn der Compliance-Akti-
vitäten sind. Ein ernsthaftes und glaubwürdiges 
Compliance-Management ist an Buchstaben und 
Geiste von Gesetzen orientiert und zielt damit auf 
die „Integrität der Unternehmensführung“.

Stakeholder-Erwartungen 
und Auswirkungen auf das 
Compliance-Management

Ein ernsthaftes und glaubwürdiges Compliance-
Management ist für Unternehmen deshalb so 
wichtig, weil es eine entscheidende Vorausset-
zung für den Aufbau von Vertrauen bei den Sta-
keholdern des Unternehmens ist. Unternehmen 
sind auf Vertrauen – sei es von Kunden, Lieferan-
ten, Kapitalgebern, der Öffentlichkeit oder staat-

lichen Stellen – angewiesen, um 
nachhaltig erfolgreich agieren 
zu können (zum Vertrauensma-
nagement der Unternehmung 
vgl. grundlegend Grüninger, 
2001). Dauerhaftes Misstrauen 
würde den Entzug der benötig-

ten „Licence to operate“ bedeuten, was im Ergeb-
nis zur Existenzvernichtung des Unternehmens 
führt. Eben dieses Vertrauen können Unterneh-
men durch eine verantwortungsvolle Unterneh-
mensführung (Good Corporate Governance) 

Ein ernsthaftes und  
glaubwürdiges Compliance- 

Management zielt auf  
die "Integrität der 

Unternehmensführung".



FORUM Wirtschaftsethik 25. Jahrgang, 201736

erlangen. Die Vorstellungen von einer solchen 
Unternehmensverantwortung haben sich in den 
letzten Jahrzehnten sehr stark verändert und 
weiterentwickelt. Bis hinein in 
die 1990er Jahre dominierte 
die Ansicht, dass Unternehmen 
und ihre Manager keine Ver-
antwortung haben, die über die 
Einhaltung geltenden Rechts 
hinausginge (vgl. Palazzo/Ra-
sche, 2014, S. 1092 f.). Und diese Ansicht hält 
sich – berechtigt oder nicht – in weiten Teilen der 
Wirtschaft bis heute. Allerdings erwarten die für 
Verfehlungen von Unternehmen zunehmend sen-
sibilisierten Stakeholder von den Organisationen 
nicht mehr nur gesetzestreues Verhalten, sondern 
auch eine Orientierung an moralischen Werten 
(z. B. Integrität). Eine Ausweitung der Manage-
ment-Attention von reiner Gesetzestreue auf ethi-
sche Fragestellungen ist vor diesem Hintergrund 
längst mehr als nur ein Instrument bloßer Image-
pflege. Zur Erfüllung 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 Integrität geprägt ist und 
von der Unternehmensführung mitgetragen wird. 
Integrität und das sich an diesem Wert ausrich-
tende Handeln müssen dabei eine personale Tu-
gend der Führungskräfte und Mitarbeiter darstel-
len und gleichzeitig als eine kontinuierliche und 
ernstzunehmende Top-Management-Aufgabe 
wahrgenommen werden. 

Hier liegen jedoch einmal mehr die Fallstricke 
in der praktischen Umsetzung durch Unterneh-
men: Obwohl, wie bereits erwähnt, immer mehr 
Bekenntnisse zu moralischen Werten in „Mis-
sion Statements“, „Code of Conducts“, „Code 

of Ethics“ oder sonstigen Leitlinien publiziert 
werden, scheitern Unternehmen augenscheinlich 
an der alltäglichen Umsetzung dieser Werte und 

moralischen Standards durch 
die Führungsebenen und Mit-
arbeiter. Werte und Prinzipien 
dürfen nicht nur auf dem Papier 
existieren, sondern müssen im 
Geschäftsalltag 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 regelmäßig 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 tatsächlich gelebte Unternehmens-
kultur eine entscheidende Bedeutung für regel-
treues Verhalten in Unternehmen und damit auch 
für eine erfolgreiche Compliance. 

Für 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-
mensführung den wesentlichen Risiken mit der 
erforderlichen und möglichen Sorgfalt begegnet. 
Zusätzlich müssen Maßnahmen im Unternehmen 
etabliert werden, die zugleich eine Auseinander-
setzung mit den Erwartungen der Stakeholder 
sicherstellen und ein entsprechendes Verhalten 

Es braucht eine lebendige Werte-
kultur, die vom Wert der 

Integrität geprägt ist und von 
der Unternehmensführung  

mitgetragen wird.
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der Führungskräfte und Mitarbeiter sowie eine 
integre Unternehmenskultur fördern. Hierfür 
ist die glaubhafte Kommunikation eines ernst-
haften Bemühens der Unternehmensführung 
– nach innen und außen – elementar. In diesem 
Zusammenhang hat der bereits genannte Begriff 
der „Integrität“ im Unternehmenskontext an Be-
deutung gewonnen und wird von Unternehmen 
zunehmend als der leitende Wert für das Un-
ternehmenshandeln genannt. Im Kontext eines 
solchen Integrity-Managements stellen Compli-
ance-Maßnahmen auch Investitionen in die Ver-
trauenswürdigkeit der Unternehmung dar. 

Unternehmensintegrität

Der Begriff der Integrität wird von vielen Un-
ternehmen genutzt, um verantwortungsvolles 
unternehmerisches Handeln zu beschreiben. Für 
Unternehmen, die sich am Wert der Integrität ori-
entieren, geht es oft darum, zu signalisieren, dass 
bestimmte ethische Standards im Unternehmen 
eingehalten werden und diese für das Agieren 
in und durch die Organisation handlungsleitend 
sind. Gleichzeitig werden im Zusammenhang mit 
Integrität oft weitere, spezifische Unternehmens-
werte genannt, die der Identität des Unterneh-
mens entsprechen und eigene Akzentuierungen 
in der moralischen und auch 
außermoralischen Ausrichtung 
des Unternehmens darstellen. 
Im Unternehmenskontext sind 
viele moralische Pflichten ei-
nes Unternehmens bereits ge-
setzlich festgeschrieben, weshalb mit Integrität 
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 
abhängig, in welchen Jurisdiktionen sich Unter-
nehmen bewegen. Darüber hinaus gehören zu 
einem ethischen Mindeststandard aber insbe-
sondere auch solche Grundwerte und Standards, 
die über die (nationale) Gesetzgebung (mancher 
Länder) hinausgehen und universell anerkannt 
sind. Daher sollten insbesondere multinationale 
Unternehmen für die jeweiligen nationalen und 
kulturspezifischen moralischen Gegebenheiten 
sensibilisiert werden. An welchen Werten – seien 
dies moralische oder selbst gesetzte Prinzipien (z. 
B. Qualität) – sich Unternehmen konkret orien-
tieren, hängt 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 berücksichtigt, ein Muss für 
integres Handeln. Neben der Allgemeinen Erklä-
rung der Menschenrechte, die stets berücksich-
tigt werden sollte, können dazu beispielsweise 
der UN Global Compact oder die ILO Kernar-
beitsnormen zählen. 

Einer Person, die grundlegende moralische 
Rechte oder Pflichten verletzt, würde keine Inte-
grität 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 

An welchen Werten sich 
Unternehmen orientieren, hängt 

unter anderem von ihrer  
Kultur ab.
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und gleichzeitig sicher sein können, dass die-
se handlungsleitend für das unternehmerische 
Geschäftsgebaren und das Verhalten der Füh-
rungskräfte und Mitarbeiter sind. Nur wenn die 
Unternehmenswerte und -prinzipien unter Be-
rücksichtigung der Wertvorstellungen wesent-
licher Stakeholder selbst gesetzt, das heißt von 
der Unternehmensführung in Zusammenarbeit 
mit relevanten Stakeholdern erarbeitet werden 
sowie gründlich reflektiert sind, können sie au-
thentisch und glaubwürdig sein. Integrität kann 
damit auch als das Gegenteil von Lippenbekennt-
nissen und Scheinheiligkeit verstanden werden. 
Einer der entscheidenden Punkte bei einer Ori-
entierung an Integrität ist, dass das Unternehmen 
dieser aus Einsicht in die Richtigkeit der zuge-
hörigen 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 
müssen die grundsätzlich langfristig angelegten 
Unternehmenswerte und -prinzipien regelmä-
ßig überdacht, ihre Implikationen beurteilt und 
gegebenenfalls revidiert werden. Denn bei sich 
ändernden Umständen (Weiterentwicklung des 
Unternehmens, gesellschaftliche Entwicklungen 
etc.) können Anpassungen der 
Werte und Prinzipien notwen-
dig sein. Integrität umfasst 
somit auch ein Eingeständnis 
in die eigene Fehlbarkeit und 
eine Offenheit gegenüber kon-
troversem Austausch mit den 
relevanten Stakeholdern. Zweifellos setzt ein 
integres und an Werten und Prinzipien orientier-
tes Handeln Gesetzes- und Regeltreue voraus, 

weshalb Compliance die Grundlage für ein Inte-
grity-Management darstellt. Es stützt sich jedoch 
in geringerem Maße auf umfassende Regelwer-
ke, sondern mehr auf die Eigenverantwortung 
der Akteure, die von einer wertegetriebenen und 
lebendigen Unternehmens- und Führungskultur 
geprägt ist (vgl. Wieland, 2012, S. 36). 

Integrity-Management

Die Inhalte des Integrity-Managements betreffen 
grundsätzlich alle Fragen, die für ein Unterneh-
men in moralischer Hinsicht relevant sein können 
und gehen dementsprechend über die oftmals be-
triebene „juristische Beschränkung“ einer (Le-
gal) Compliance hinaus. Dies bedeutet, dass das 
Risiko der Regelverletzung nicht nur juristisch 
und ökonomisch bewertet wird, sondern zudem 
auch die moralischen, gesellschaftlichen, sozi-
alen und ökologischen Aspekte berücksichtigt 
werden, was die Aufmerksamkeit und Sensibi-
lität der Unternehmensführung erfordert. Diese 
inhaltliche Ausrichtung des Integrity-Manage-
ments erweitert den Verantwortungsbereich von 
Unternehmen über die Vorgaben des Gesetzge-
bers hinaus und damit auch den Kreis der Sta-
keholder, die Beachtung finden. Die ethische 
Maßgabe dabei ist, die Interessen anderer zu be-

rücksichtigen und anderen nicht 
zu schaden – sowohl entlang 
der eigenen Wertschöpfung als 
auch bei der vor- und nachge-
lagerten Wertschöpfung. Aller-
dings muss die geforderte Ver-
antwortungsübernahme durch 

Unternehmen grundsätzlich möglich und zumut-
bar sein. Wenn es für ein Unternehmen beispiels-
weise nicht möglich bzw. mit unvertretbarem 

Nur wenn die 
Unternehmenswerte und 

-prinzipien selbst gesetzt sind, 
können sie authentisch und 

glaubwürdig sein.
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Aufwand verbunden ist, einer moralischen For-
derung nachzukommen bzw. diese überhaupt 
zu erkennen, verletzt es damit nicht notwendi-
gerweise sein grundsätzliches 
Streben nach Integrität. Aller-
dings bedeutet dies im Um-
kehrschluss auch, dass berech-
tigte moralische Forderungen, 
die das Unternehmenshandeln 
betreffen, dann tatsächlich ein-
gefordert werden können, wenn deren Erfüllung 
für das Unternehmen prinzipiell möglich und zu- 
mutbar ist. 

Einer der entscheidenden Punkte bei der 
Etablierung einer Unternehmensintegrität ist 
das Handeln des Unternehmens, der Führungs-
kräfte und Mitarbeiter. Neben der Einsicht in die 
„Richtigkeit“ der gesetzten Werte und Prinzipien 
bedarf es einer eigenverantwortlichen und reflek-
tierenden Betrachtung und Abwägung von mög-
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 Integrität 
geleitetes Verhalten zeichnet sich in Konfliktsi-
tuationen grundsätzlich dadurch aus, dass es auf 
ein Ergebnis abzielt, das die bestmögliche Rea-
lisierung der vertretenen Werte ermöglicht. Dies 
bedeutet aber gerade nicht, dass dieses Ergebnis 
durch die fraglose Hinnahme sämtlicher 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 Fördern moralischen Han-
delns und nicht ein besonders 
hohes Maß strikter Regeltreue 
der Mitarbeiter. Nicht alle 
Regeln in Unternehmen sind 

gleich wichtig und manche sogar unnötig. Nicht 
zuletzt deshalb hat die Compliance in vielen Un-
ternehmen den Ruf, eine „sinnlose Bürokratie“ 
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. berücksichtigt, indem die dahinter-
liegenden Werte und Normen reflektiert werden 
und somit gute Gründe für das jeweilige Handeln 
gegeben werden können. Eine solche Herange-
hensweise kann deshalb auch zu einer besseren 
Wirksamkeit und Glaubwürdigkeit bestehender 
Regel- und Wertesysteme (und damit auch der 
Compliance) führen. So macht es hinsichtlich der 
Effektivität 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-
tät Sinn und Anlass der Compliance-Aktivitäten 
sind und zur Folge haben, dass beispielsweise 
Zuwendungen zur Auftragserlangung im Unter-
nehmen nicht toleriert werden (vgl. Grüninger, 
2011, S. 10). Es geht somit nicht wie im „reinen 

Die moralische Standhaftigkeit  
zeigt sich in Situationen, in 

denen die Werte und Prinzipien 
mit anderen Zielen in 

Konflikt geraten.
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Compliance-Ansatz“ um die ausschließliche Ver-
haltenssteuerung über Regeln und Richtlinien, 
sondern zusätzlich um die „Steuerung“ eigen-
verantwortlicher Mitarbeiter durch eine ethische 
Führungs- und Unternehmenskultur. Hierzu ge-
hört unter anderem, dass der Akteur erkennt und 
für 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 zugänglich machen muss 
(vgl. Wieland, 2014, S. 36).

Unternehmenskultur

Der wesentliche Ansatzpunkt für ein Integrity-
Management ist die Analyse und Entwicklung 
der Unternehmenskultur. Somit rücken neben 
den klassischerweise durch die Compliance be-
handelten unternehmensstrukturellen Aspekten 
wie unter anderem definierte Regeln, Geschäfts-
prozesse und Kontrollen unternehmenskultu-
relle Faktoren bei der Prävention unmoralischer 
Verhaltensweisen in den Fokus. Denn nicht nur 
die Unternehmensstruktur beeinflusst die Mit-
arbeiter hinsichtlich ihres Verhaltens (vgl. Mar-
tin/Kish-Gephart/Detert, 2014, S. 298), auch aus 
der Unternehmenskultur beziehen die Mitar-
beiter Hinweise für adäquate, 
das heißt „richtige“ und „fal-
sche“ Verhaltensweisen (vgl. 
Treviño/Butterfield/McCabe, 
1998, S. 457 f. u. 463 f.). Die 
Mitarbeiter verbringen einen 
großen Teil ihres sozialen Le-
bens in Unternehmen, daher beeinflusst das un-
ternehmerische Umfeld ihr Verhalten maßgeb-
lich. Dementsprechend bildet die Organisation 

und das dort übliche Gebaren die Referenz für 
wünschenswerte Verhaltensweisen (vgl. Soci-
al Learning Theory) (vgl. Jones/Ryan, 1998, S. 
437). Die Führungskräfte und Kollegen bilden 
dabei die wichtigsten Orientierungspunkte für 
ein moralisches Mitarbeiterverhalten (vgl. May-
er et al., 2013, S. 89). Das Unternehmensumfeld 
und die -kultur haben Einfluss darauf, wie be-
stimmte Sachverhalte interpretiert werden, wor-
auf der Fokus der Mitarbeiter liegt und welches 
Verhalten im geschäftlichen Kontext angebracht 
erscheint (vgl. Umphress/Bingham, 2011, S. 
629). Die Unternehmenskultur ist die Basis für 
das Verständnis von „richtigen“ und „falschen“ 
Handlungen (ebd.). Sie ist als Summe der geteil-
ten Werte, Überzeugungen, Einstellungen und 
Denkhaltungen zu verstehen (vgl. Janke, 2015, 
S. 96; Sackmann, 2002, S. 25; Schönborn, 2014, 
S. 280). Somit ist sie das Spiegelbild der Normen 
und Werte, die im Unternehmen gelebt und damit 
auch tatsächlich akzeptiert werden (vgl. Martin/
Kish-Gephart/Detert, 2014, S. 298). 

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

turellen Faktoren überhaupt 
eine Orientierung an morali-
schen Werten zulassen oder 
ob sich beispielsweise unter-
nehmensinterne Subkulturen 
gebildet und dem „sozialen“ 
Einfluss der Unternehmensfüh-

rung bzw. dem Unternehmen als Ganzes entzo-
gen haben. Selbstverständlich lassen sich durch 
Anpassungen der Unternehmensstrukturen auch 

Die Führungskräfte  
und Kollegen bilden die 

wichtigsten Orientierungspunkte 
für moralisches 

Mitarbeiterverhalten.
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kulturelle Auswirkungen erzielen (z. B. Justie-
rung der Anreiz- und Sanktionssysteme). Diese 
werden für eine integre Unternehmenskultur so-
gar benötigt. In einem sich ste-
tig wandelndem Umfeld und 
sich ändernder Unternehmens-
strukturen (z. B. durch Unter-
nehmenskäufe und -verkäufe), 
bleiben auch Veränderungen 
der Unternehmenskultur nicht 
aus. Eine erfolgreiche Compliance kann der 
Kultur eines Unternehmens durch Standards, 
Richtlinien und Werte die nötige Stabilität 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 vernachläs-
sigt, was ein Erklärungsansatz für die Vielzahl 
der Verfehlungen und Skandale der vergangenen 
Zeit trotz vorhandener Compliance-Anstrengun-
gen sein könnte. Daher sollten zusätzlich zu den 
strukturellen Maßnahmen auch die vielbeschwo-
renen „weichen Faktoren“ (die in Wahrheit frei-
lich die weitaus „härteren“ sind) berücksichtigt 
werden. Ein adäquates Führungsverhalten und 
das kontinuierliche Einfordern moralischer Ab-
wägungen im Geschäftsalltag sind notwendig, 
lassen sich jedoch nur zum Teil durch Strukturen 
im Unternehmen steuern. Unternehmen müssen 
dementsprechend die Mitarbeiter befähigen, ethi-
sche Konfliktsituationen zu erkennen, die früher 
nicht bemerkt oder als nicht relevant beurteilt 
wurden und in deren Folge sich möglicherweise 
unmoralische Handlungen als „übliche Verhal-
tensweise“ etabliert haben. Dies zu erreichen 
braucht vor allem Trainingsmaßnahmen der Füh-
rungskräfte und Mitarbeiter. Damit sind freilich 

nicht die klassischen webbasierten Schulungen 
gemeint, durch die sich die Mitarbeiter regelmä-
ßig „durchklicken“. Vielmehr müssen Unterneh-

men mit praktischen Beispielen 
für ethische Dilemmata, wie sie 
sich häufig im Geschäftsalltag 
ereignen, eine Diskussion um 
(moralisch) „richtiges“ Verhal-
ten und Entscheiden anstoßen. 
Diese Kulturveränderungen 

benötigen jedoch vor allem eins: Zeit, Ausdau-
er und die Fähigkeit, Konflikte auszuhalten und 
kontinuierlich zu bearbeiten.

Zusammenfassung und Ausblick

Der VW-Abgasskandal hat einmal mehr gezeigt, 
dass die etablierten Compliance-Maßnahmen 
und vermeintlichen „Best Practices“ nicht aus-
reichen, um gesetzestreues und moralisches Han-
deln in Unternehmen herzustellen. Das Compli-
ance-Management bedarf vielmehr ergänzender 
Initiativen wie einem Integrity-Management, das 
insbesondere der Unternehmenskultur und dem 
Verhalten der Führungskräfte und Mitarbeiter 
Beachtung schenkt. Insgesamt geht es bei einer 
angemessenen, wirksamen und glaubwürdigen 
„Compliance 2.0“, wie man das Konzept „Integ-
rity-Management“ auch nennen könnte, somit um 
die Fragestellung, ob die strikte und nicht weiter 
hinterfragte Regelbefolgung durch Mitarbeiter 
und Führungskräfte sowie deren Überwachung 
und Kontrolle der Weisheiten letzter Schluss sein 
können. Die zunehmende Dichte und Komplexi-
tät an Regeln sowie deren unhinterfragte Einhal-
tung – sozusagen zum Selbstzweck – ist durch-
aus geeignet, Potentiale, Kreativität und letztlich 
eigenständiges Denken bei Führungskräften 

Die rekursive Verbindung 
zwischen Compliance und 
Unternehmenskultur wird 

von Unternehmen noch zu oft 
vernachlässigt.
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und Mitarbeitern in einem nicht annehmbaren 
Maße zu unterdrücken. Auf der Suche nach ei-
nem gangbareren Weg scheint die Steigerung der 
Eigenverantwortung, das kri-
tische Hinterfragen gegebener 
Regeln und damit die Förde-
rung reflektierenden Abwägens 
zwischen Handlungsalternati-
ven deutlich erfolgversprechen-
der. Schließlich werden dann 
Gesetzesverstöße und unmoralische Handlungen 
nicht nur aufgrund des Bestehens einschlägiger 
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 Durchführung 
eines „Integrity-Surveys“ stehen, um den Puls 

der Organisation mit Blick auf die Risikowahr-
nehmung, die Güte der etablierten Compliance-
Maßnahmen und die wahrgenommenen Verhal-

tensweisen von Management 
und der Mitarbeiter zu fühlen. 
Darüber hinaus bedarf es zum 
Aufbau einer „Integrity-Com-
petence“ innerhalb des Unter-
nehmens vor allem qualitativ 
hochwertiger Trainingsmaß-

nahmen für Führungskräfte, in denen auch Risi-
ken, Konflikte und Compliance-bezogene Dilem-
mata zur Sprache kommen. Zusätzlich können im 
Rahmen von „Integrity Conflicts Circles“ in Un-
ternehmen fachspezifisch (z. B. F&E, Vertrieb, 
Einkauf, Finanzen etc.) die Herausforderungen 
und Stakeholder-Erwartungen diskutiert und be-
arbeitet werden. 
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Persönliche und 
organisationale Integrität: 

ICH – ES – WIR – SIE

Bruno Frischherz 

Patrick S. Renz

Einleitung

Gemäß dem Duden bedeutet „Integrität“ in der 
Alltagssprache einerseits „Makellosigkeit“, „Un-
bescholtenheit“, „Unbestechlichkeit“ und in der 
Rechtssprache andrerseits „Unverletzlichkeit“ 
zum Beispiel eines Staatsgebietes. Als weitere 
Synonyme werden „Anständigkeit“, „Vertrauens-
würdigkeit“ und „Zuverlässigkeit“ genannt. Die 
Synonyme beziehen sich vor allem auf Charakter-
eigenschaften von Personen. Was heißt aber „Inte-
grität“ im wirtschaftlichen Kontext von Organisa-
tionen und Unternehmen und wie lässt sich dieser 
Begriff genauer definieren? Dies ist das Thema des 
folgenden Artikels. Wir werden zunächst anhand 
eines Beispiels verschiedene Dimensionen der Inte-
grität unterscheiden, ein Modell vorstellen und eine 
präzisere Definition vorschlagen. Anschließend 
diskutieren wir Wertekonflikte aus echten Fallbei-
spielen vor dem Hintergrund unseres Modells. 

Integrität im Unternehmen: ein 
Beispiel

Wie zeigt sich Integrität oder Nicht-Integrität in 
Unternehmen? Betrachten wir ein Fallbeispiel:

Uneigennütziges Geschenk oder 
Bestechung?
Peter, der Co-CEO der Programmierfirma Algo-
Prog kommt begeistert zu seinem Kollegen Paul, 
dem anderen Co-CEO. Soeben habe er ein Tref-
fen mit Mark gehabt, dem MegaSoft Key Account 
Manager für Osteuropa. Peter meint, Mark be-
treue große Kunden und er könne für AlgoProg 
gerne die Türe zu diesen Kunden öffnen. Mark 
baue gerade ein neues Haus und AlgoProg könne 
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-
bulös verwirrend daherkommt: Was hat denn 
das persönlich erfreuliche Projekt Eigenhausbau 
von Mark mit dem Geschäft von AlgoProg zu 
tun?

In derart Nebulösem gilt es Licht in die Sache 
zu bringen, möglichst mit einer umfassenden und 
einfachen Systematik. Je nachdem, wie wir das 
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Fallbeispiel betrachten, können wir verschiedene 
Wertekonflikte unterscheiden. 
�� Es kann zu einem Konflikt zwischen Pauls 

persönlichen Werten und dem erwarteten Ver-
halten kommen. Handelt es sich bei den Akti-
en um ein uneigennütziges 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 
(äußeres) Verhalten.
�� Möglicherweise unterscheiden sich Pauls 

Vorstellungen einer guten Geschäftsführung und 
der realen Firmenkultur von AlgoProg. Was im 
Umgang mit Kunden und Partnern üblich ist, 
unterscheidet sich je nach Land und Branche be-
trächtlich. Wenn ohne größere geschäftsfördern-
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 Selbstverständnis 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 größere Geschenke geschäftliche 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 grundsätzlich 
über ihren Verbleib in diesem Land entscheiden.
�� Schließlich 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 
groß ist, dann besteht ein Konflikt zwischen dem 
individuellen Verhalten und den Verhaltensricht-
linien der Organisation. Viele Firmen oder auch 
Behörden verbieten es Mitarbeitenden überhaupt, 
persönliche Geschenke anzunehmen und auch zu 
verteilen.
Das Fallbeispiel zeigt, dass Wertekonflikte aus 
unterschiedlichster Perspektive erfasst werden 
können. Mindestens zwei Dimensionen lassen 
sich dabei unterscheiden: erstens die Dimension 



FORUM Wirtschaftsethik 25. Jahrgang, 201746

„innere Werte vs. äußeres Verhalten“ und zweitens 
die Dimension „Individuum vs. Organisation“.

Wertequadranten und 
Wertekonflikte

Die beiden Unterscheidungen „innen vs. außen“ 
und „Individuum vs. Organisation“ sind für die 
Analyse und Diskussion von Wertekonflikten in 
Organisationen sehr hilfreich und werden nun 
genauer besprochen.

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

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 gehören 
unter anderem Gedanken, Gefühle, Wissen, Wer-
te und Einstellungen einer Person.
�� Der ES-Quadrant beinhaltet das, was sich 

von einem Individuum von außen beobachten 
lässt. Es handelt sich um das objektiv beob-
achtbare Verhalten. Dazu gehören 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 gehören 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 lässt. Es handelt sich um 
die objektiv beobachtbare Seite des „Systems“ 
Organisation. Dazu gehören 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 für die Ana-
lyse von Wertekonflikten dienlich sind. Die Qua-
dranten der Integralen Theorie lassen sich unter 
ethischen Gesichtspunkten folgendermaßen 
darstellen:

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 gehören 
unter anderem Gedanken, Gefühle, Wissen, Wer-
te und Einstellungen einer Person.
�� Der ES-Quadrant beinhaltet das, was sich 

von einem Individuum von außen beobachten 
lässt. Es handelt sich um das objektiv beob-
achtbare Verhalten. Dazu gehören 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 gehören 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 lässt. Es handelt sich um 
die objektiv beobachtbare Seite des „Systems“ 
Organisation. Dazu gehören 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 für die Ana-
lyse von Wertekonflikten dienlich sind. Die Qua-
dranten der Integralen Theorie lassen sich unter 
ethischen Gesichtspunkten folgendermaßen 
darstellen:

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

Die persönliche Ebene: ICH – ES 

In Unternehmen arbeiten unterschiedliche Men-
schen zusammen und setzen dabei ihr Wissen 
und ihre Fertigkeiten ein. Um die nötige Qualität 
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 erfüllen, be-
nötigen Mitarbeitende und besonders Führungs-
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 über zwanzig Tugenden, die zu einem 
guten Leben gehören. Das Wort „Tugend“ klingt 
zwar altmodisch, die Sache ist aber aktueller denn 
je. Insbesondere von Führungspersonen 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 Augenmaß behalten. Die 
Tugendethik erfährt gerade heute in ökonomisch 
und politisch unstabilen Zeiten wieder vermehrt 
Aufmerksamkeit (Göbel, 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 überhaupt, also von moralischer Inte-
grität. Nach Markus Huppenbauer sind es drei 
Kennzeichen, die moralische Integrität ausma-
chen. Erstens ist die Integrität in der Persönlich-
keit verankert. Integre Menschen verhalten sich 
nicht nur bei Gelegenheit moralisch richtig, son-
dern zeigen moralisches Verhalten als Ausdruck 
ihres Charakters. Zweites gehören Spannungen 
zwischen unterschiedlichen Rollen, Zielen und 
Pflichten letztlich zu einem menschlichen Le-
ben und wir kommen nicht darum herum, mutig 
Entscheidungen zu fällen. Und drittens führen 
übergeordnete Lebensziele und die Gemeinschaft 
mit anderen Menschen dazu, an der eigenen mo-
ralischen Integrität 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 für 

Abbildung 2: Integrale Quadranten als Wertequadranten
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eine bestimmte Stelle steht, ist noch keine Pflicht 
im ethischen Sinn. Manchmal wird von Mitarbei-
tenden unethisches Verhalten verlangt, was dann zu 
Gewissenskonflikten führen kann. Eine erste Ori-
entierung bietet die Goldene Regel des Volksmun-
des: „Was du nicht willst, dass man dir tut, das füg 
auch keinem andern zu.“ Die Goldene Regel ver-
langt, dass ich mich in die Position des anderen ver-
setze und überlege, wie ich selbst behandelt werden 
möchte. Die Goldene Regel ist eine gute Faustregel 
für den Alltag in und außerhalb von Unternehmen.

Was eine Pflicht im ethischen Sinne genau ist 
und was nicht, hat Kant in seinem kategorischen 
Imperativ ausgedrückt, 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 
würden? 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 
Grundsätze von großer praktischer Bedeutung 
(Renz/Frischherz/Wettstein, 2015, S. 10).

Die organisationale Ebene:  
WIR – SIE 

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 äußere 
Perspektive unterscheiden. In der inneren Pers-
pektive (WIR) sind Elemente der Unternehmens-
kultur zentral, das heißt: Welche Leitlinien für die 

Zusammenarbeit liegen der Organisation zugrun-
de? Zur äußeren Perspektive (SIE) gehören Stan-
dards und Prozesse des Nachhaltigkeitsmanage-
ments und der Corporate Social Responsibility. 

In unserem Buch „Integrität 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 Bürger und Bürgerinnen oder 
aller Mitarbeitenden. In Bezug auf diese Rechte 
sind alle gleich. Das beste Beispiel dafür sind die 
Menschenrechte. 
�� R3 – Die soziale Anerkennung betont, dass 

eine Person und deren unterschiedliche Fähig-
keiten in einer Gruppe oder Gesellschaft akzep-
tiert werden. Diese Form der Anerkennung sieht 
die Person als (wertvollen) Teil einer konkreten 
Gemeinschaft.
�� D1 – Die verständigungsorientierte Einstel-

lung besagt, dass man bei Fragen oder Problemen 
immer zuerst das Gespräch suchen soll. Dis-
kursethisch handeln heißt, dass alle Beteiligten 
eine gute Verständigung untereinander erreichen 
wollen.
�� D2 – Das Interesse an legitimem Handeln 

verlangt, dass eine Person ihr Handeln mit den 
Betroffenen abstimmt. Legitimes Handeln heißt, 
dass das Handeln von den Betroffenen gutgehei-
ßen wird.
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�� D3 – Die differenzierte Verantwortung be-
sagt, dass die Ansprüche von Betroffenen in ei-
nem inneren Selbstgespräch abgewogen werden, 
falls ein direktes Gespräch nicht möglich ist. Das 
Ergebnis soll eine faire Balance zwischen den un-
terschiedlichen Ansprüchen sein.
�� D4 – Der öffentliche Diskurs verlangt, dass 

Wertediskurse auch in der Öffentlichkeit statt-
finden. Organisationen brauchen organisationale 
Gefäße, in denen Wertekonflikte diskutiert wer-
den können und wo Verantwortliche für ihre Ent-
scheidungen geradestehen sollen. 
Diese sieben Leitlinien guter Zusammen-
arbeit bilden die Grundlagen einer integren 
Organisationskultur. 

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

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

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

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

Wertekonflikte und Neuausrich-
tung der 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 Problemfälle anzugehen und 
möglichst auch zu lösen.

Gemäß der Integralen Theorie sollen bei 
der Erforschung der Wirklichkeit, aber auch bei 
praktischen Maßnahmen, immer alle vier Quad-
ranten berücksichtigt werden. 
Organisationale Veränderungen können durch 
die Entwicklung eines Wertequadranten ange-
stoßen werden, aber auch durch die Neu-Aus-
richtung der Wertequadranten untereinander. 
Ziel dabei ist es, eine neue Balance zwischen 

Abbildung 3: Konflikte zwischen Wertequadranten
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Wertequadraten zu erreichen, auch wenn diese 
wiederum nur eine vorübergehende Stufe der 
Entwicklung ist (Frischherz u. a., 2016, S. 121).

Als Definition für die Integrität 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 Lö-
sung zuführt. Oder als Kurzformel: Integrität ist 
die Übereinstimmung von ethischen Werten im 
Denken und im Tun, auf persönlicher wie orga-
nisationaler Ebene. Für die Bewertung von konf-
ligierenden Interessen, Ansprüchen und Rechten 
bietet die Ethik in der Form der Tugendethik, der 
Pflichtenethik, der Anerkennungsethik und der 
Diskursethik sinnvolle Bewertungsgrundlagen.

Diese Definition der Integrität unterstreicht 
den Prozessgedanken. Integrität ist nicht ein 
Zustand, sondern vielmehr ein Prozess, bei dem 

Werte in den vier Quadranten in Konflikt stehen 
und eine neue Balance gesucht wird.

Fallbeispiele aus dem 
Führungsalltag

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

Der ungebetene Vermittler 
Josef, eine bekannte Persönlichkeit des öffent-
lichen Lebens, war unter anderem Vorgesetzter 
mit direkter Führungsverantwortung in einer 
kleineren Organisation. Ein Bereichsleiter und 
sein Untergebener konnten es anscheinend nicht 
so gut miteinander. Er lud beide zu einem Ver-
mittlungsgespräch zu sich ins Büro ein. 

Kommentar
Natürlich 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 überschaubar ist. Er ist sich offenbar nicht 
bewusst, dass dies ein direkter Durchgriff ist 
und den Bereichsleiter bloßstellen kann. Ist 
eine derartige Intervention unvermeidbar, ist 
sie vorher ausführlich mit dem Bereichsleiter 
abzustimmen.

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

Abbildung 4: Neuausrichtung der Wertequadranten (Metcalf, 
2013, S. 86)
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es um die Zukunft der Abteilung Forschung und 
Entwicklung. Als Vorbereitung rief der Verwal-
tungsrat Hess die Abteilungsleiterin Mühler auf 
ihrem Mobiltelefon an, um ihre Perspektive di-
rekt einzuholen. Weder der Geschäftsführer noch 
der restliche Verwaltungsrat wurde zu diesem 
Schritt vorher konsultiert.

Kommentar
Inoffizielle Infokanäle sind im Unternehmens-
alltag häufig anzutreffen. Sie sind aber trotzdem 
ein Problem für die Integrität einer Organisati-
on. Für gute, ausgewogene Entscheidungen im 
Verwaltungsrat beziehungsweise Aufsichtsrat 
sollten alle Beteiligten die relevanten Informa-
tionen zur Verfügung 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 Mühler 
in einen Loyalitätskonflikt. 
Was darf sie sagen oder nicht sagen, ohne Hess 
oder den Verwaltungsrat vor den Kopf zu sto-
ßen? Wenn in der Unternehmung Informations-
kanäle offiziell deklariert sind, aber inoffizielle 
Kanäle zum Firmenalltag gehören, besteht auch 
ein Widerspruch zwischen der Kultur (WIR) 
und den Regeln (SIE) der Organisation.

Loyalität zum Managementteam
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, entschließt sich, den Bericht und die 
Managementresponse in einer Klausur seines 
Bereichs zur Diskussion zu stellen. Daniel sagt 
aber nichts darüber, dass er über das Dokument 
mitentschieden hat und dieses als Geschäfts-
leitungsmitglied mitverantwortet. Er lädt seine 
Mitarbeitenden nun ein, über das Dokument zu 
diskutieren.

Kommentar
Das individuelle Verhalten von Daniel (ES) steht 
in Widerspruch zu den offiziellen Regeln der Or-
ganisation (SIE). Gemäß Kollegialitätsprinzip 
und entsprechend den Regeln einer hierarchi-
schen Organisation erwartet man, dass die Mit-

glieder des Managementteams 
Entscheide in ihrem Bereich 
vertreten und umsetzen. Selbst 
für den Fall, dass Daniel im 
Managementteam mit seiner 
Meinung unterlegen wäre, 
müsste er gemäß dem Kollegi-

alitätsprinzip (WIR) hinter dem Entscheid des 
Managementteams stehen.

Gleichzeitig besteht ein möglicher Werte-
konflikt zwischen den Strukturen der Organisa-
tion (SIE) und den zugrundeliegenden Werten 
(WIR). Erwarten die Geschäftsleistungskolle-
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 
dürfen im Sinne einer partizipativen Mitbe-
stimmungskultur (WIR)? Bleibt diese Frage of-
fen, ist das eine Einladung, das Dokument ohne  

Integrität ist die 
Übereinstimmung von 

ethischen Werten im Denken 
und im Tun, auf persönlicher 
wie organisationaler Ebene.
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Übernahme irgendwelcher Verantwortung zu 
zerpflücken. 

Proklamierte und gelebte Werte
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 für 
erhöhte soziale und ökologi-
sche Verantwortung beteiligte. 
Heute Samstag war Sammeltag 
für Unterschriften an verschie-
densten öffentlichen Plätzen. 
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.

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

dem kollektiven Verhalten (SIE) sichtbar: Es 
existiert ein eklatanter Wertekonflikt zwischen 
der persönlichen und der organisationalen Ebene.

Fazit

Abschließend fassen wir nochmals die wichtigs-
ten Überlegungen zusammen. Als Kurzformel 

schlagen wir folgende Defini-
tion vor: Integrität nennen wir 
die Übereinstimmung bezie-
hungsweise Ausrichtung von 
ethischen Werten im Denken 
und im Tun auf persönlicher 

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 für konfligierende 
Interessen, Ansprüche und Rechte dienen Kon-
zepte aus der Tugendethik, Pflichtenethik, Aner-
kennungsethik und Diskursethik. 

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

Integrität ist weniger ein 
Zustand als ein laufender 
Prozess der Reflexion und 

der Umsetzung.
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Integre Führung 
in einer finanzialisierten 

Wirtschaft – ein 
schwieriges Unterfangen!

Thomas Kuhn 

Jürgen Weibler

Im Mittelpunkt des vorliegenden Beitrags stehen 
zwei überaus schillernde Begriffe der aktuellen 
Debatte über Wirtschafts- und Unternehmens-
ethik, nämlich: Integrität der Führung 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 heißen: In dem Maße, in dem 
die Finanzialisierung der Wirtschaft fortschrei-
tet, wird eine Führung in Integrität schwieriger. 
Integrität ist damit – anders als gerne unterstellt 
– kein Erfolgsfaktor, sondern hat einen Preis, den 
zu zahlen Führende wohl nicht immer bereit sind.

Integrität (in der Führung) 
– was heißt das überhaupt?

Ein schönes Beispiel für die ungeheure Strahl-
kraft, die vom Begriff „Integrität“ ausgeht, gibt 
Stephen Carter (1996, S. 5), der berichtet:

„Vor einigen Jahren, als ich an einer Universi-
tät meine Rede anlässlich der dortigen Abschluss-
feier begann, sagte ich, dass ich über Integrität 
sprechen würde. Die Menge brach daraufhin in 

Applaus aus. Applaus! Nur weil sie das Wort In-
tegrität gehört hatten.“

An dieser „Faszination Integrität“ (Palan-
ski/Yammarino, 2007, S. 171) hat sich bis heu-
te wenig geändert. Die schiere Popularität des 
Begriffs vergegenwärtigt sich nicht zuletzt auch 
darin, dass der Begriff auf breiter Front Ein-
zug in den Führungsdiskurs gefunden hat (vgl. 
Weibler/Kuhn, 2017) und mittlerweile auch 
ungezählte Unternehmen auf ihren Websites 
der (kritischen) Öffentlichkeit gegenüber eine 
ausgeprägte und nachhaltige „organizational 
integrity“ versichern. Grund genug, der Frage 
nachzugehen: Was genau bedeutet eigentlich 
Integrität?

Integrität ist zunächst einmal eine Tugend, 
gleichsam also Ausdruck eines guten und star-
ken Charakters (vgl. Kuhn/Weibler, 2012, S. 
110 ff.). Aber worin vergegenwärtigt sich solche 
charakterliche Integrität? In einer wegweisenden 
Untersuchung zum Thema kamen Palansky und 
Yammarino (2007) zum Ergebnis, dass es unter-
schiedliche Verständnisse von Integrität gibt, die 
jedoch aufeinander bezogen werden können. Die 
in unserem Kontext wichtigsten sind dabei:
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�� 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: Überall dort bzw. im-
mer dann, wenn wohlfeile Worte (Rhetorik) so 
gar nicht mit den realen Taten übereinstimmen 
wollen, liegt quasi das Gegenteil von Integrität 
vor. Zu sprechen wäre dann von Heuchelei oder 
Scheinheiligkeit.
�� Die Entsprechung von Worten und Taten ist 

zwar eine notwendige, nicht aber eine hinrei-
chende Voraussetzung für Integrität. Denn Kon-
sistenz im Denken, Reden und Handeln lässt 
sich problemlos auch bei diktatorischen, tyranni-
schen, narzisstischen und weiteren Formen eines 
Bad Leadership (vgl. Weibler, 2016, S. 632 ff.) 
beobachten. Wenn derlei Führende beispielswei-
se Drohungen aussprechen und ihre Drohungen 
dann wahrmachen, dann handeln sie konsistent, 
aber sicher nicht integer. Ein zweites unabding-
bares Merkmal von Integrität ist deshalb die per-
sönliche Moralität („morality/ethics“). Hierunter 
versteht man das Bemühen einer Person, nicht nur 
sich selbst, sondern auch allen anderen gegenüber 

gerecht werden zu wollen, gleichsam also einen 
vernünftigen Ausgleich zwischen divergenten 
und häufig eben auch konfligierenden Interes-
sen anzustreben. Integrität verweist dann auf die 
regelmäßige Notwendigkeit zu dem, was in der 
Ethik gemeinhin als „Güterabwägung“ 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 münden, in keinem Falle 
jedoch eine nicht begründbare Vorteilsnahme der 
einen „Güter“ (sprich: Interessen) auf Kosten der 
anderen darstellen.
�� Ein drittes wichtiges Merkmal der Integrität 

ist die sog. Standhaftigkeit im Angesicht von Wi-
derständen („consistency in adversity“). Dahin-
ter steht der Umstand, dass es mitunter schwierig 
werden kann, seinen moralischen Werten und 
Überzeugungen gemäß zu handeln. Gründe hier-
für können sein, dass (a) andere, uns moralisch 
als vergleichsweise falsch erscheinende Handlun-
gen mehr Erfolg und höhere Belohnung verspre-
chen, bzw. (b) jene Handlungen, die uns moralisch 
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richtig und geboten erscheinen, schlechterdings 
mit (teilweise erheblichen) persönlichen Nachtei-
len verbunden sind. Integrität bedeutet dann, auf 
mögliche 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 Übrigen auch erkenn-
bar, dass Integrität nichts ist, das man, wenn man 
es einmal besitzt, unweigerlich auch für immer 
behält. Die Erfahrung lehrt vielmehr: Integrität 
ist ein höchst 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 zerstören.

Berücksichtigt man des Weiteren noch den 
ebenfalls nicht unwichtigen Aspekt, dass Integri-
tät natürlich kein objektives Datum, sondern stets 
eine Selbstzuschreibung („Bin ich integer?“) und 
eine Fremdzuschreibung („Ist diese Person inte-
ger?“) beinhaltet (die beide nicht notwendiger-
weise übereinstimmen müssen), dann lässt sich 
folgende Kurzübersicht herleiten (vgl. dazu aus-
führlich Pollmann, 2005).

Was bedeutet nun aber: Integre Führung? 
Überträgt man die obigen Erkenntnisse der 
Ethik auf den speziellen Bereich der (hier: Un-

ternehmens-)Führung, dann 
erscheint uns das sog. „Davoser 
Manifest“ (vgl. European Ma-
nagement Forum, 1973) als ein 
gutes Beispiel dafür, wie sich 

Integrität im Führungskontext vergegenwärtigen 
kann. Denn dieses frühe Konzept zur gesell-
schaftlichen Verantwortung von Unternehmen, 
das auf dem ja bis heute alljährlich stattfinden-
den Weltwirtschaftsforum im schweizerischen 
Davos verabschiedet wurde, beinhaltet – unge-
achtet einiger (diskurs-)ethischer Defizite (vgl. 
dazu Steinmann, 1973; Ulrich, 1977) – höchst 
bemerkenswerte Festschreibungen über die mo-
ralischen Aufgaben und Herausforderungen des 
Managements. Sie lauten kurz gesprochen:
�� Die Unternehmensführung hat eine dienende 

Funktion gegenüber ihren Kunden, Mitarbeitern, 
Geldgebern sowie der Gesellschaft als Ganzes 
(→ Stakeholder-Verantwortung).
�� Berufliche Aufgabe der Unternehmens-

führung ist es, die widerstreitenden Interes-
sen der Kunden, Mitarbeiter, Geldgeber sowie 
der Gesellschaft zum Ausgleich zu bringen 
(→ politische Dimension der Unternehmensfüh-
rung verbunden mit der Notwendigkeit zur mora-
lischen Güterabwägung).
�� Ausreichende Gewinne sind ein notwendi-

ges Mittel zur langfristigen Sicherung der Exis-
tenz des Unternehmens, nicht aber Endziel der 
Unternehmensführung (→Zurückweisung des 
Gewinnmaximierungsstrebens). 
Zahlreiche Befunde (vgl. bspw. Mizruchi/Mar-
shall, 2016; Reich, 2008) sprechen dafür, dass Un-
ternehmensführungen sich über einen längeren 

Abbildung 1: Kurzübersicht von Integrität als Selbst- und 
Fremdzuschreibung

Die Erfahrung lehrt: 
Integrität ist ein höchst 

fragiles Gut.

Integrität als 
Selbstzuschreibung

Integrität als 
Fremdzuschreibung

positiv negativ positiv negativ

Selbsttreue, 
Rechtschaffenheit

Entfremdung
Unbestechlichkeit, 
Unbescholtenheit

Bestechlichkeit, 
Scheinheiligkeit
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Zeitraum hinweg stark an diesen Vorstellungen 
orientierten, die u. E. aus folgenden Gründen 
auch eine integre Führung vergegenwärtigen:
�� die Management-Philosophie, die offiziell 

vertreten wurde, war weithin auch jene, die prak-
tisch gelebt wurde („Entsprechung von Worten 
und Taten“),
�� eine „staatsmännische Unternehmensfüh-

rung“ (Wirtschaftsmagazin Fortune, 1951; zit. 
nach Reich, 2008, S. 66) ging systematisch von 
Interessenkonflikten zwischen den verschiede-
nen Anspruchsgruppen aus und war seriös be-
strebt, diese durch moralische Güterabwägungen 
einem gerechten Ausgleich zuzuführen („Morali-
tät“ bzw. professionelles Ethos im Management, 
vgl. Khurana, 2007), sowie
�� – auch dies ist wichtig – verantwortliche 

Manager mussten auf keine Vorteile verzichten 
bzw. gar persönliche Nachteile in Kauf nehmen, 
wenn sie gemäß ihrem „moralischen Kompass“ 
entschieden und handelten. Mit anderen Worten: 
Eine besondere „Standhaftigkeit im Angesicht 
von Widerständen“ war aufgrund der gegebenen 
Machtverhältnisse kaum erforderlich (vgl. Mizru-
chi/Marshall, 2016).
Diese Zeit wird retrospektiv gemeinhin als Pha-
se der „Managerherrschaft“ bezeichnet, die na-
türlich 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-
rität im Management zu dieser 
Zeit noch leichthin möglich und 
auch weithin gegeben war. Dies impliziert die 
weitere Behauptung, dass integre Führung sich 
seit dieser Zeit in Regression, sprich: deutlich 

auf dem Rückzug, befindet. Die quasi allwö-
chentlichen Unternehmensskandale, die nicht 
abebben wollende (CSR-)Diskussion über den 
eklatanten Mangel (sic!) an gesellschaftlicher 
Verantwortung der Unternehmen (Steuerflucht, 
Risikoproduktion, Ausbeutung des Faktors Ar-
beit, Übervorteilung von Kunden, usf.), aber 
auch die bedenklich zunehmende Illegalität un-
ternehmerischer Aktivitäten (siehe VW, Deut-
sche Bank) sollten prima vista als Beleg hierfür 
hinreichen.

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

Die Finanzialisierung der  
Wirtschaft – oder: Wie die  
Integrität der Führenden unter 
Druck gerät
„Finanzialisierung“ ist ein Begriff, der der Politi-
schen Ökonomie zuzurechnen ist und hier, nicht 
zuletzt auch seit der Finanzmarktkrise 2008, mit 
überaus kritischem Tenor diskutiert wird (vgl. 
bspw. Heires/Nölke, 2011; van der Zwan, 2014; 

Davis/Kim, 2015). Gegenstand 
der Debatte ist im Kern jene 
Transformation unserer (welt-)
wirtschaftlichen Ordnung, die 
üblicherweise als Wandel vom 
Industrie- zum Finanz-Kapita-

lismus (oder ähnlich) umschrieben wird. Unter 
Hinzuziehung eines zweiten, weitaus geläufi-
geren Begriffs, vermerkt Ronald Dore (2008, S. 

Verglichen mit der Phase der 
„Managerherrschaft“ befindet 
sich integre Führung derzeit 

auf dem Rückzug.
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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) schließ-
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, ändert sich das Relationale zwischen 
Finanzwirtschaft und Realwirtschaft (zu Un-
gunsten letzterer) und gewinnen (zumeist sehr 
kurzfristige) finanzielle Motive (z. B. Quartals-
zahlen) Oberhand gegenüber strategisch-lang-
fristigen oder gar nicht-finanziellen Motiven (z. 
B. gesellschaftliche Verantwortung). 

Das komplexe Phänomen der Finanzialisie-
rung, dessen Entstehung notabene als vielleicht 
wichtigstes Ergebnis der sog. neoliberalen Wirt-
schaftspolitik anzusehen ist, kann und soll hier 
natürlich nicht umfassender nachgezeichnet wer-
den. Fokussieren wollen wir vielmehr „nur“ die 
Auswirkungen der steigenden Bedeutung der 
Finanzmärkte auf die Führung von und in real-
wirtschaftlichen Unternehmen. Diesbezüglich 
kann grundlegend festgestellt werden, dass die 
Finanzwirtschaft zunehmend über Möglichkei-
ten verfügt und diese de facto auch nutzt, um 
kontinuierlich den (Rendite-)Druck auf die Re-
alwirtschaft zu steigern. Hintergrund dessen ist 

eine nachhaltige Verschiebung der Machtverhält-
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 Möglichkeit zu 
feindlichen Übernahmen „un-

terbewerteter“ Unternehmen, die Etablierung 
von Pay-for-Performance Anreizsystemen für 
das Top-Management, erleichterte und häufige-
re Ablösungen des Top-Managements bei zuge-
schriebener „Underperformance“ (vgl. dazu aus-
führlich: Emunds, 2010; Deutschmann, 2011).

Als zentraler Ausfluss dieser neuen Macht-
verhältnisse 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-
nanzmärkte bzw. Finanzakteure präsumtiv dien-
lich ist. Und zu dieser Dienlichkeit gehört, dass 
nicht nur immer höhere Gewinne resp. Wertstei-
gerungen am Aktienmarkt erzielt werden, son-
dern dass diese auch in immer kürzerer Zeit zu 
erreichen sind (vgl. Emunds, 2010, S. 103 f.). Re-
sultante dessen ist ein konsequentes (rücksichts-
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 Häufigkeit drastisch zuneh-
men, obgleich deren Legitimität im gesellschaft-
lichen Diskurs häufig hinterfragt wird bzw. deren 
Illegitimität schlicht außer Frage steht (vgl. oben).

Wo Finanzialisierung waltet, do-
minieren kurzfristige finanzielle 
Motive gegenüber strategisch-

langfristigen oder nicht-finanzi-
ellen Motiven wie gesellschaft-

licher Verantwortung. 
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Übertragen wir diese Überlegungen auf unser 
Thema, dann steht der Finanzialisierungs-Begriff 
pointiert gesprochen für:
�� 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) „führende“ 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 Ausprägungen ei-
ner integren Führung rück, dann lassen sich sub-
stanzielle Veränderungen feststellen:
�� Eine „staatsmännische Unternehmensfüh-

rung“, die das Unternehmen als Ort des Zusam-
mentreffens konfligierender (Stakeholder-)Inter-
essen und Unternehmensführung von daher als 
Prozess des möglichst gerech-
ten Ausgleichs zwischen diesen 
Interessen versteht, scheint der 
Zeit entrückt. „Moderne“ Un-
ternehmensführung wähnt sich 
tatsächlich eher jenseits der 
Notwendigkeit zu moralischen Güterabwägun-
gen, gleichsam also in Diesseits eines Zielmonis-
mus, der lapidar lautet: Maximizing Shareholder 
Value! 
�� Eine integre (sic!) Führung, die dem nicht zu 

folgen bereit ist, kann sich – anders als vormalige 
Managergenerationen – tatsächlich nicht länger 
losgelöst sehen von der (tugend-)ethischen Ma-
xime der „Standhaftigkeit im Angesicht von Wi-
derständen“. Soll heißen: Manager, die der MSV-
Doktrin aus moralischen Gründen nicht folgen 
wollen, müssen darauf gefasst sein, hierfür eher 
früher als später einen Preis zu zahlen. Dieser 
kann zu entrichten sein, indem auf mögliche 

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

Integre Führung – moralische 
Herausforderung oder  
erfolgsstrategischer Selbstläufer?

Die hier vertretene These, dass die Finanziali-
sierung unserer Wirtschaft immer weiter fort-
schreitet und sich aufgrund dessen die Integrität 
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 Füh-
rungsmacht der heutigen CEOs 
in dem Maße abnimmt, in dem 
ihre Entlohnung zunimmt, und 

dass Manager auch immer weniger als „profes-
sionals“ mit beruflichem Ethos und dafür weit 
mehr schon als Teil der modernen „plutocracy“ 
zu werten sind (vgl. Mizruchi/Marshall, 2016). 
Dazu passt, dass einer Vielzahl früherer Ma-
nager aufgrund ihrer „staatsmännischen Un-
ternehmensführung“ nach wie vor eine hohe 
Integrität zugeschrieben wird, wie es für den 
Bereich der Bundesrepublik Deutschland exem-
plarisch für Persönlichkeiten wie Edzard Reuter 
oder auch Alfred Herrhausen (vgl. Kipper, 2017) 
gilt. 

Umgekehrt sind es eben solche vormaligen 
Top-Manager, die einen fortschreitenden Verfall 

Manager sind immer weniger als 
„professionals“ mit beruflichem 
Ethos zu werten, sondern als Teil 

der modernen „plutocracy“. 
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der Integrität in der Führung beklagen. So wählte 
beispielsweise Edzard Reuter (2010) für seine Be-
trachtungen über die ihm folgenden Managerge-
nerationen den bezeichnenden Titel „Stunde der 
Heuchler“. Und Ludwig Poullain (2004), früherer 
Vorstandsvorsitzender der WestLB und Präsident 
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 Übrigen auch 
empirisch gut belegt durch 
zahlreiche Studien, die nicht nur von einer gras-
sierenden Unmoral an der (fernen) Wall Street 
künden (vgl. Labaton Sucharow’s, 2013), sondern 
auch für 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 Bevölkerung oh-
nehin nicht als Archetypus für Integrität gelten, 
soll hier nur der Vollständigkeit halber ergänzt 
werden (vgl. dazu: Edelman, 2017).

So fügt es sich, dass wohl nicht nur allgemein 
eine gewisse „Faszination Integrität“ besteht, son-
dern aktuell auch ein sehnsüchtiger „Schrei nach 
Integrität“ (Brenkert, 2006, S. 95) zu vernehmen 

ist. Bei all unseren kritischen Überlegungen gilt 
wohlgemerkt: Wir wollen diese keinesfalls im 
Sinne einer pauschalen Ehrabschneidung für das 
heutige Management (miss-)verstanden wissen – 
und dies notabene schon gar nicht für den Bereich 
der KMU, deren Führung ja auch heute noch 
weithin als integer gilt (vgl. dazu: Ethik Monitor, 
2010). Vielmehr möchten wir nur das unterstrei-
chen, was wir in unserer Überschrift herausstel-
len: Eine Führung in Integrität wird in unserer 

heutigen „finanzialisierten“ 
Wirtschaftswelt ein tatsäch-
lich immer schwierigeres Un-
terfangen – eben, weil hierfür 

immer mehr „Standhaftigkeit im Angesicht von 
Widerständen“ erforderlich ist! Eben dies soll-
te uns sehr bewusst sein, damit wir konstruktiv 
über Wege diskutieren können, wie es wieder zu 
einem Mehr an Integrität in der Führung kom-
men kann. Eher kontraproduktiv erscheinen da-
bei jene Verlautbarungen, die Integrität in der 
Führung kurzerhand und pauschalisierend als 
„Erfolgsfaktor“ deklarieren (vgl. dazu: Palanski/
Yammarino, 2009) – und damit quasi das Motto 
lancieren: „Integrität schafft Rendite!“ Eine sol-
che Instrumentalisierung ethischen Denkens und 
Verhaltens ist u. E. nicht nur fahrlässig, sondern 
auch falsch und fatal. Integrität ist kein erfolgs-
strategischer Selbstläufer, sondern bezeichnet 
eine moralische Herausforderung. Dies, wie ge-
sehen, heute mehr denn je.

Von der „Stunde der Heuchler“ 
zum „Schrei nach Integrität“.
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Klaus Kornwachs

Schmutziger Lorbeer? 

Zur Fragwürdigkeit von 
Belohnungsregimes

Die „Dieselproblematik“ 
– ein Belohnungsskandal?

Der Zielkonflikt
Die veränderte Gesetzgebung zur Abgasredukti-
on, die Konsequenz des öffentlichen Drucks einer 
Umweltdebatte,1 führte gerade für die deutschen 
Automobilhersteller in den USA, die in scharfer 
Konkurrenz zu Toyota standen, zu einem Trilem-
ma, das zunächst technologisch bedingt war: Bei 
Dieselmotoren kann man nicht gleichzeitig zu 
einem auf dem Markt angeblich durchsetzbaren 
Preis den Schadstoffausstoß der Stickoxyde mi-
nimeren, den Kraftstoffverbrauch drosseln und 
noch attraktive, spritzige Motorleistung anbieten. 
Anders ausgedrückt: Bei den entsprechenden 
Maßnahmen, den Ausstoß von Stickoxyden und 
Feinstaubpartikel unter die gesetzlich festgeleg-
ten Grenzwerte zu drücken, erhöhen sich der 
Kraftstoffverbrauch und damit auch die CO2-
Emissionen. Zudem verteuern diese Maßnahmen 

die Herstellkosten und verringern neben der viel-
fach erwünschten hohen Laufleistung auch die 
Lebensdauer der Motoren.2

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

The story so far
Im Jahr 2013 erteilte das Council of Clean Trans-
portation einen Auftrag an die West-Virginia-
Universität: Man wollte wissen, wie hoch die 
tatsächlichen Emissionen von Stickoxyden von 
Dieselmotoren nicht nur im Labor, sondern 
auch während 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 können, denn fertige Ap-
paraturen gab es für solche Zwecke noch nicht. 
Sie verglichen die Messwerte 
auf den Straßen mit denen auf 
den Testständen im Labor und 
stellten massive Abweichun-
gen fest. Zunächst 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 hartnäckig bestehen, sodass zunächst der 
Verdacht aufkam, die entsprechenden Motoren 
könnten als Ganzes schadhaft sein.3 Nach einem 
Bericht der drei Wissenschaftler im März 2014 
veranlasste die kalifornische Aufsichtsbehörde 
CARP eine systematische Untersuchung der Ab-
weichungen und zwang VW zu einem Rückruf 
von über 500.000 Fahrzeugen in den USA. VW 
berief sich auf einen Softwarefehler. Nach der 

Rückrufaktion änderte 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 dafür, dass die Technolo-
gie zur Verminderung der Schadstoffemissionen 
entgegen der Vorschrift schon bei gewissen Ge-
schwindigkeiten und unterhalb eines Grenzwerts 
für die Außentemperatur im Fahrbetrieb abge-
schaltet wurde, um Kraftstoff und Verschleiß 

zu sparen.4 In der Testsituati-
on bei den Prüfständen wurde 
diese Abschaltung aber nicht 
vorgenommen, denn die Soft-
ware erkannte, wann sich das 

Auto auf einem Prüfstand befand: Meist dauerte 
die vorgeschriebene Testzeit nur 20 Minuten, es 
drehten sich nur paarweise die Vorderräder oder 
Hinterräder und es fehlten die Lenkbewegungen. 
Vollständig auf die Schliche kam man jedoch erst 
durch das Geständnis von VW.

Der Vorteil der Manipulation für die Herstel-
ler war offenkundig: Der Motor wurde geschont, 
verbrauchte weniger Kraftstoff, emittierte daher 
weitaus weniger CO2 und konnte anhand der Prü-
fungsprotokolle als besonders umweltfreundlich 
gelten – die Fahrzeugtypen bekamen dadurch 

Man ahnte erst, dass es sich um 
eine Manipulation handelte, 

dann wurde es klar.
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die Zulassung zum restriktiven amerikanischen 
Markt.

Später stellte sich heraus, dass diese Software 
auch bei Modellen in Europa verwendet wurde 
– der Skandal wurde zum Flächenbrand für die 
deutsche Automobilindustrie. Die nachfolgende 
Kumpanei zwischen Politik und Automobillob-
by goss weiteres Öl 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. 

Cui bono?

Wir können nun fragen, welche Belohnungs-
regimes ein solches Verhalten, das zum Die-
selskandal geführt hat, möglich gemacht haben, 
und wie es mit der Verantwortlichkeit hierfür 
aussieht. Neben den üblichen Nebelkerzen, die 
bei der Aufdeckung von Fehlverhalten immer 
gezündet werden, und dem Hinweis darauf, dass 
man eine Gesetzeslücke ausgenutzt habe, konnte 
man die üblichen Versuche, die Verantwortlich-
keit von sich abzuwenden, beobachten: Die obere 
Führungsebene will von nichts gewusst haben 
und die ausführende 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 
Prioritäten. Diese Prioritäten legen fest, welche 

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

Der Auftraggeber ist derjenige Akteur, der 
das oben genannte Trilemma im Sinne des 
wirtschaftlichen Erfolgs lösen will und einen 
entsprechenden Entwicklungsauftrag initiiert. 
Seine Prioritäten sind: Niedrige Herstellkosten, 
die sich marktlich vorteilhaft auswirken, gefolgt 
von der Erfüllung der gesetzlichen Grenzwerte 
und schließlich die Möglichkeit, einen geringen 
Kraftstoffverbrauch als Marketingargument ver-
wenden zu können. 

Der Problemlöser ist derjenige, der auf die 
Idee verfällt, den Abschaltmechanismus bei ver-
änderten Schwellwerten für die Geschwindig-
keiten und Temperaturen zu aktivieren, was le-
diglich eine nur parametrische Änderung in der 
Software bedeutet. Das wäre zwar eine billige, 
aber ungesetzliche Lösung. Um nun den Nach-
weis zu vermeiden, dass die Erfüllung der gesetz-
lichen Emissionsgrenzwerte bei einem solchen 
Fahrbetrieb gar nicht möglich ist, musste man 
diesen Abschaltmechanismus genau dann aus-

setzen, wenn sich das Fahrzeug 
auf einem Prüfstand befindet. 
Damit hat der Problemlöser 
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 

Die obere Führungsebene will 
von nichts gewusst haben - die 
ausführende Ebene beruft sich 
darauf, den Anweisungen der 
Vorgesetzten gefolgt zu sein.
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Gegebenheiten beim Prüfverfahren ersetzt. Ge-
nau an dieser Stelle beginnt der Betrug, das heißt 
der Vorsatz der absichtlichen Täuschung des 
Kunden und der Prüfbehörden zugunsten einer 
wirtschaftlicheren Lösung unter Hintanstellung 
von Umweltschutz und Gesundheitsbedenken.

Der Programmierer, der diese Software auf-
tragsgemäß entsprechend umschreibt und das 
zusätzliche Modul entwickelt, 
die Drehung der Vorder- oder 
Hinterräder jeweils alleine zur 
Unterdrückung des Abschalt-
mechanismus zu nutzen, prio-
risiert noch einmal anders: Er 
versucht seine Aufgabe funkti-
onal gut und schnell zu erledigen, dafür wird er 
bezahlt. Zudem ist er an die Geheimhaltung ge-
bunden, denn jedem Systemanalytiker und Pro-
grammierer wäre 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 für die 
Einhaltung der Gesetze, für den Umweltschutz 
und für die Gesundheit bei seinem Auftraggeber, 
nicht bei sich. 

Der Produktionstechniker, der die Vorberei-
tung und Abläufe 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-
fähigkeit in entsprechenden Testständen geprüft. 
Dabei müssen die Beteiligten in Fertigung und 
Montage auf unterer Ebene über 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 

eines Produkts, das seine angegebenen Eigen-
schaften nicht erfüllt.

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

lichkeitsqualität (Entfaltung), 
Umwelt, Gesundheit, Sicher-
heit, Funktionsfähigkeit und 
Wirtschaftlichkeit sind zuge-
gebenermaßen in gegenseiti-
gem Konfliktverhältnis, da ihre 
gleichzeitige gute Erfüllung 

meist praktisch nicht möglich ist. Insofern kommt 
man an einer Priorisierung gar nicht vorbei. Mo-
ralisch bedenklich wird es, wenn die Priorisie-
rung einen dieser Werte vollständig ausschließt. 
Dies ist beim Problemlöser, beim Programmie-
rer und beim Produktionstechniker für den Wert 
Gesundheit, Umwelt, Sicherheit zugunsten von 
Wirtschaftlichkeit und Persönlichkeitsqualität 
(im Sinne des persönlichen Vorteils) der Fall, 
beim Auftraggeber setzt spätestens dann die Ver-
antwortlichkeit ein, wenn er von den Spezifika 
der von ihm in Auftrag gegebenen technischen 
Lösung erfährt.

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

Diejenigen, die Belohnungs-
regimes etablieren, sind für 
die Folgen der daraus re-
sultierenden Priorisierung 

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

Belohnungssysteme als 
Führungsinstrument

Belohnung und Bestrafung
Jeremy Bentham, einer der Mitbegründer des Uti-
litarismus, war der Auffassung, dass man bei der 
Zuteilung von Belohnung und Bestrafung sym-
metrisch vorgehen müsse: Belohnungen könnte 
man mit Bestrafung verrechnen, das heißt einem 
Steuerhinterzieher könnte die Strafe vermindert 
werden, wenn er ansonsten viel Gutes für 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 
wofür mit was belohnen soll. 
So sind die Belohnungssysteme 
im Bereich der Wissenschaft 
andere als in der Wirtschaft, einer Religionsge-
meinschaft oder in der Politik.5 Belohnungssys-
teme können 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 gewähren ihren Mitarbeitern Be-
lohnungen für besondere Leistungen materieller 
(zum Beispiel Beförderung, Prämien, Gehalts-
erhöhung, Firmenwagen, Erholungsaufenthalte, 
Events, Joberhalt) wie ideeller Art (Preise, Aus-
zeichnungen, Belobigungen, Statuszuwächse und 

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

Diese in Aussicht stehende 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 weiß in etwa, 
was er sich leisten kann, wieviel „Guthaben“ an 
Pluspunkten er hat und wieviel Punkte abgezo-
gen werden könnten. So kommt eine Abwägung 
zustande, ob man zum Beispiel einen Betrug 
mitträgt oder nicht, auch wenn die entsprechende 
Handlung gegen die eigene Überzeugung vorge-
nommen werden müsste. Das würde 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 würde aber, wie im Falle 
des Whistleblowing, Status 
und Job gefährden, denn sol-
che Handlungsweisen können 

schnell als Illoyalität gegenüber der Firma an-
gesehen werden. Auf der anderen Seite steht das 
stillschweigende Einverständnis oder Mitwirken 
an einer als gesetzlich oder moralisch nicht ein-
wandfrei angesehenen Handlung.

Wie könnte ein solches Dilemma für den ein-
zelnen Beteiligten auf der individualethischen 
Ebene aufgelöst 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-
sönlichkeitsqualität und deren wirtschaftlichen 
Bedingungen. 

Die Belohnungssysteme 
unterscheiden sich von 

Unternehmen zu Unternehmen.
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So meinte E. Musk, CEO von Tesla Motors: 
„Wir haben die physikalischen Grenzen er-

reicht, es ist kaum noch Raum für Verbesserun-
gen. Die VW-Ingenieure dürften unter massivem 
Druck gestanden haben und sind an die Grenze 
dessen gestoßen, was möglich ist. Tricksen war 
wohl die einzige Möglichkeit“ (Musk, 2015).

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

„Es ist unwahrscheinlich, dass Menschen ihre 
natürlichen Fähigkeiten mit 
Eintritt ins Unternehmen ver-
lieren. Wahrscheinlicher – und 
im Fall von VW zutreffend – ist 
es allerdings, dass Fähigkeiten 
von Unternehmen nicht gefördert beziehungs-
weise bewusst unterdrückt werden. In einem Un-
ternehmen, das sich durch eine authentische Ge-
sprächskultur auszeichnet und in dem relevante 
Themen mit Offenheit und Richtungssinn disku-
tiert werden können, wäre es vermutlich nicht zu 
einem Betrug dieses Ausmaßes gekommen.“

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

Kann man Anreizsysteme 
moralisieren?

Es zeigt auch, dass die Belohnungssysteme bei 
dieser Firma wohl falsch justiert waren, wie  

J. J. Weimer richtig vermutet. Der zu erwarten-
de persönliche wie betriebliche Gewinn, das 
Klima der Angst vor Degradierung und Status- 
oder Job-Verlust, von dem berichtet wird, – 
diese Erwartungshaltungen können starke Be-
weggründe sein, die ursprünglichen Prioritäten 
zu modifizieren. Prioritäten, die die Firma ja 
auch nach außen propagierte, wurden verscho-
ben zugunsten der Priorisierung, die moralisch 
als bedenklich gelten darf. Dies führte – 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 Sätzen, die in einer 
Gesellschaft übereinstimmend als verbindlich 
gelten. Bei der Diskussion um eine solche Mo-
ral sollte man realistischerweise davon ausgehen, 
dass Menschen in der Regel nicht heldenhaft, 
sondern alltäglich handeln. Anders ausgedrückt: 
Sie können durch ein entsprechendes Beloh-
nungs- oder Bestrafungssystem in ein Dilemma 
geraten, das deshalb ein Dilemma wird, weil sie 
nicht heldenhaft handeln können: Wer riskiert 
zugunsten eines abstrakten Grenzwertes seine 
berufliche Perspektive? 

Das bedeutet, dass diejenigen, die entspre-
chende Anreizsysteme installieren, damit rech-
nen müssen, dass die darin Agierenden in ein Di-
lemma geraten können. Wenn man den Grundsatz 
ernst nimmt, dass man immer so handeln sollte, 
dass die Bedingungen für die Möglichkeiten ver-
antwortlichen Handelns für 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 geführt hat, eine Verletzung dieses Grund-
satzes gewesen. Das bedeutet, dass es eine Ver-
antwortung für die Folgen von Anreizsystemen 
gibt, denn durch solche Anreizsysteme sollen ja 
bestimmte Handlungsweisen gefördert und ande-
re zurückgedrängt werden.

Wer riskiert zugunsten eines 
abstrakten Grenzwertes seine 

berufliche Perspektive?
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Der Verein der Deutschen Ingenieure (VDI) 
hat durch eine interdisziplinäre Gruppe im Jahr 
2002 einen Kodex für 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-
ständlichen Suche.6 Dort heißt es: 

„Grundsätzlich 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 
„Sachzwängen“ (Krisendruck, Amortisations-
zwängen) entwickeln und nur 
noch bloßes Reagieren erlau-
ben. Erst der Erhalt von Frei-
heit und ihrer ökologischen, 
ökonomischen und sozialen 
Bedingungen ermöglicht eine pluralistische Aus-
richtung auf Güter jenseits von Fremdbestim-
mung und Dogmatismus, auch und gerade für die 
zukünftigen Generationen.“

Nimmt man das ernst, dann kann man auch 
sagen, dass diejenigen, welche die Installation 
eines solchen Belohnungssystems befördert oder 
zugelassen haben, ebenfalls für 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 für die Installation entspre-
chender Belohnungs- und Anreizregimes und 

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

Ausblick

Wir kommen nicht umhin, Anreiz- oder Beloh-
nungssysteme im geschäftlichen wie alltäglichen 
Miteinander zu entwickeln und anzuwenden. 
Solche Regimes an sich sind notwendig, so wie 
einvernehmliche Gestaltungen von Machtver-
hältnissen in Gemeinschaften notwendig sind. 
Machtverhältnisse sollten nur legitimiert aus-

geübt werden, die Verhältnis-
mäßigkeit der Mittel bei ihrer 
Durchsetzung muss berück-
sichtigen, dass es intangible 
Werte (wie zum Beispiel kör-

perliche Unversehrtheit) gibt. In Analogie hierzu 
dürfen Belohnungssysteme nicht dazu führen, 
dass Priorisierungen von Werten, die von Ein-
zelpersonen verantwortlich für sich vorgenom-
men worden sind und damit individual-ethische 
Entscheidungen repräsentieren, so verschoben 
werden, dass sie ausschließlich dem Interesse des 
Installateurs solcher Belohnungssysteme dienen. 
So kommt auch die Praxis der Führung ohne 
Anreizsysteme nicht aus. Ihre verantwortliche 
Gestaltung ist allerdings ein erheblicher Teil der 
Führungskunst. Es geht darum, Bedingungen zu 
schaffen, unter denen die Geführten immer noch 
verantwortlich handeln können.

Es braucht Bedingungen, unter 
denen die Geführten immer noch 
verantwortlich handeln können.

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

2) Zur Technologie und den Manipulationsmöglichkeiten 
siehe Borgeest (2017).

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

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

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

6) VDI (2002). Siehe dazu auch Hubig, Reidel (2003).
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Wie kommen die 
richtigen Leute in die 

entscheidenden Positionen? 

Warum ein neues Kompetenzmodell auf dem 
Weg zu mehr Führungsethik essentiell ist

Kompetenzmodelle bilden die Basis für die 
Talentmanagement-Prozesse eines Unterneh-
mens. Sie stellen sicher, dass die für die Um-
setzung der Unternehmensstrategie und -vision 
wesentlichen Kompetenzen definiert werden. 
Personalentwicklungs-Tools, die auf ein Kom-
petenzmodell aufgebaut sind, 
helfen mit, dass die richtigen 
Personen die richtigen Posi-
tionen besetzen und während 
ihrer Laufbahn weiterentwickelt werden. Das 
Problem ist, dass die heutigen Kompetenzmodel-
le alles zulassen, was dem Management gerade 
geeignet erscheint. Sie geben keine allgemein-
gültige ethische Orientierung. Ohne ethisch-
nachhaltig definierte Kompetenzen jedoch ist 
der Weg in Richtung gesellschaftlich relevan-
ter, verantwortlicher Führung leider noch weit. 
Ein neues Kompetenzmodell soll helfen, Füh-
rungsethik und Nachhaltigkeit in Unternehmen 
zu etablieren. 

Werte vermitteln – eine 
Seltenheit

Anne Mulcahy, ehemalige CEO des amerikani-
schen Technologie- und Dienstleistungsunter-
nehmens Xerox, hat bereits im Jahr 2001 vorge-

lebt, was es heißt, eine starke 
ethische Wertehaltung im Un-
ternehmen zu etablieren. In-
mitten einer Schuldenkrise des 

Unternehmens sowie eines Gerichtsverfahrens 
auf Grund von Bilanzierungsunregelmäßigkeiten 
übernahm sie die Rolle des CEO und leitete einen 
spektakulären Turnaround ein: Sie veröffentlich-
te eine neue Leitvision und etablierte eine ethi-
sche Führungskultur, die besonderen Wert auf 
Innovation und Identifikation mit der neuen Leit-
vision legte. Diese Werte brachten der Firma in 
den Folgejahren Rentabilität durch neue Innova-
tion zurück. Arbeitnehmer bewerteten sie zudem 
als einen der besten Arbeitgeber der USA (vgl. 

„Ethik ist das neue Grün“
– Prof. Dr. Claus Dierksmeier (2013)
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Burke/Cooper, 2009, S. 193 f.). Solche Beispiele 
für die erfolgreiche Implementierung von ethi-
schen Werten in die Unternehmenspraxis sind 
jedoch noch nicht allgemeiner Standard. In der 
Berichterstattung über Unternehmen finden wir 
regelmäßig Berichte über Managementskandale. 
Das Verhaltensmuster, welches 
sich in einer Vielzahl von Skan-
dalen spiegelt, ist häufig der 
kurzfristige Gewinndruck für 
das Unternehmen versus den 
langfristigen Wertbeitrag für 
die Gesellschaft. Die Reputati-
on von Managern ist die niedrigste aller relevan-
ten Berufsgruppen in Deutschland (vgl. Stern.de, 
2017). Wie kommt es zu diesen Entwicklungen?

Warum fehlt die etablierte Ethik in den 
Schlüsselpositionen so vieler Unternehmen?

Eine Erklärung liegt in dem Selbstbild, wel-
ches das Unternehmertum in der westlichen Welt 
hat sowie in der Außenwirkung, die es damit 
vermittelt. Seit Adam Smiths berühmter Aussa-
ge zur „unsichtbaren Hand“ des Marktes hat eine 
angsterregende Kannibalisierung des Business-
Milieus stattgefunden, eine alle-gegen-alle-Men-
talität hat sich im immer steigenden Druck in-
ternationaler Konkurrenz zu einem gefährlichen 

Haifischbecken gegenseitigen Misstrauens entwi-
ckelt. Aussagen wie „Business is War“ (Crichton, 
1992) oder „The battlefield is the metaphorical 
equivalent of the marketplace” (Roberts, 1994) 
paraphrasieren auf dramatische Art und Wei-
se das Mantra, das vielerorts noch immer unter 

Führungskräften vorherrscht. 
Jahrzehntelang wurden in die-
sem Sinne falsche Anreize ge-
setzt und eine Kultur der Angst 
und des Misstrauens aufge-
baut, um das eigene profitab-
le Überleben im Löwenkäfig 

vermeintlich zu sichern. Diese Grundannahmen 
begünstigen eine Kultur, in der moralische Werte 
leicht ausgeblendet werden, wann immer sie den 
kurzfristigen Eigennutz stören.

Die Entwicklung steht im Kontrast zu dem, 
was die Sozialwissenschaften unter effizienter 
Führung verstehen: Studien deuten darauf hin, 
dass wir vor allem durch soziale Anerkennung, 
durch persönliche Errungenschaften und durch 
die Beeinflussung anderer motiviert werden. 
Dauerhaft erfolgreiche Führungskräfte sind vor 
allem jene, die die Macht, welche mit ihrer Posi-
tion einhergeht, zum Wohle ihrer Mitmenschen 
einsetzen (vgl. Brown/Trevino, 2006, S. 603 f.). 

Jahrzehntelang wurden falsche 
Anreize gesetzt und eine Kultur 

des Misstrauens aufgebaut, 
um das eigene Überleben im 

Löwenkäfig zu sichern.
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Monetäre Motivation spielt eine untergeordnete 
oder kompensatorische Rolle. So scheint Smiths 
berühmte Aussage seit Jahrhunderten drastisch 
reduziert und kräftig missverstanden worden zu 
sein, wenn Robert Solomon sie neu interpretiert: 
„[People] want love and admiration (…), but this 
means that our self-interest is intimately tied up 
with serving the interest of others“ (Solomon, 
1999, S. 32). Um den Ansprüchen einer neuen 
Generation, die zunehmend die Frage nach dem 
Sinn einer Arbeit stellt, gerecht zu werden und 
um dem zunehmenden Druck der Öffentlichkeit 
auf Unternehmen zu begegnen, ist ein Wandel in 
der Unternehmenskultur zwingend notwendig. 
Ein Wandel hin zu einer Unternehmenskultur, die 
die Inklusion der Interessen aller Beteiligten und 
auch der Betroffenen unseres wirtschaftlichen 
Handelns in den Mittelpunkt stellt. Immer mehr 
Unternehmen schlagen diesen Weg ein. Wie kann 
dieser Wandel dauerhaft erfolgreich erreicht und 
gesichert werden?

Die Unternehmenskultur und die ethische 
Ausrichtung eines Unternehmens sind zentral von 
den Werten und Handlungen der Entscheidungs-
träger in Unternehmen abhängig (vgl. Duarte, 
2010). Wir sollten uns also den Prozess anschau-
en, der dazu führt, dass die entscheidungstra-
genden Positionen in den Unternehmen von den 
richtigen Personen besetzt werden – dem Human 
Resources-Prozess mit den wesentlichen Arbeits-
gebieten der Personalauswahl und -entwicklung.

Kompetenzmodelle als Basis des 
HR-Prozesses

Auf welcher Basis wird also beurteilt, welche Ta-
lente im Markt überhaupt angesprochen werden, 
ob ein Mitarbeiter eingestellt, weiterentwickelt 
und befördert wird? Dies geschieht häufig auf 
der Basis der Beurteilung seiner Kompetenzen, 
zum Beispiel im Bereich der Kommunikation, 
der Innovation, oder Kunden- und Mitarbeitero-
rientierung. Sie sichern eine einheitliche Bewer-
tungsgrundlage und Sichtweise auf strategische, 
organisatorische und strukturelle Prozesse. Kom-
petenzmodelle sind somit elementarer Bestand-
teil der Personalarbeit (vgl. Sprafke, 2011, S. 2). 
Ein Kompetenzmodell spiegelt damit auch die 
strategische Ausrichtung und Zielsetzung eines 
Unternehmens wider. Der Talent-Management-
Prozess stellt die korrekte Besetzung erfolgskri-
tischer Stellen und Funktionen im Unternehmen 
sicher, insbesondere im Hinblick auf dessen zu-
künftige Ausrichtung und Strategie. 

Kompetenzmodelle definieren, 
mit welchen Fähigkeiten ein  
Unternehmen seine eigene  
Zukunft erreichen möchte.
Die Führungskräfte, die durch diesen Prozess 
gefördert werden, treffen tagtäglich Entscheidun-
gen mit großem Ausmaß und Wirkung, die idea-
lerweise ethische Überlegungen einschließen. Sie 
beeinflussen zudem ihre Mitarbeiter und nehmen 
eine Vorbildrolle ein (vgl. Watzka, 2017, S. 181). 
Zusammengenommen haben sie eine Schlüssel-
rolle, um nachhaltige Entwicklung und ethisches 
Handeln im Unternehmen voranzutreiben. Über 
die Führungskräfte wird das Ethos, die Unter-
nehmenskultur, geprägt und multipliziert. 

In der öffentlichen und akademischen Ausei-
nandersetzung, das Wirtschaften in seinen Aus-
wirkungen auf Umwelt und Gesellschaft neu, 
nämlich integrierter, zu denken und Unterneh-
men mit ihrer Leistung in der Gesellschaft neu zu 
positionieren, kommt den Kompetenzmodellen 

Abbildung 1: Kompetenzmodelle bilden die Basis für jedes HR-
Instrument im Talent-Management-Prozess.
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die Funktion eines Transmissionsriemens zu. Nur 
über die ethische Reflexion gibt es eine Chance, 
verantwortliches Führungshandeln zu erreichen 
und dadurch nachhaltige Unternehmensergeb-
nisse zu erzielen. Wenn wir als Gesellschaft aber 
ethisch reflektiertes, verantwortliches Führungs-
verhalten erwarten, dann müssten entsprechen-
de Kompetenzen auch in den 
Kompetenzmodellen beschrie-
ben und in den darauf aufbau-
enden Human Resources Tools 
von Führungskräften eingefor-
dert bzw. entwickelt werden. 
Führungskompetenzen, die dieses Ziel unterstüt-
zen, brauchen statt Beliebigkeit eine normative 
Basis. Sie müssen den Mut repräsentieren, einen 
konkreten gesellschaftlichen Nutzen zu erzeu-
gen und langfristig erfolgreich sein zu wollen 
und diesen vor evtl. kurzfristigem Gewinndruck 
zu priorisieren. Wertneutrale Kompetenzmodel-
le, wie sie derzeit in den meisten Unternehmen 
Mode sind, gewähren erwiesenermaßen unethi-
schen Entscheidungen Tür und Tor. Der Sinn ei-
ner Unternehmung, der Gesellschaft sozial und 
nachhaltig zu dienen, wird deshalb oft weit ver-
fehlt. Derzeitig genutzte Kompetenzmodelle ha-
ben zugelassen, dass Produkte produziert werden, 
die dem Unternehmen kurzfristig Margen einspie-
len, aber den Nutzer schädigen, dass Banken In-
vestitionen tätigen, die der Gesellschaft schaden, 
dass Manipulationen vorgenommen, Rechtslagen 
verbogen werden und immenser Druck auf Mitar-
beiter aufgebaut wird, um immer nach demselben 
Schema den kurzfristigen Eigennutz des Unter-
nehmens zu bedienen und die Kosten dieses Ver-
haltens auf Dritte, oft den Steuerzahler und/oder 
die Umwelt, abzuwälzen.

Um die Schlüsselpositionen adäquat zu beset-
zen und voranzubringen, brauchen Unternehmen 
daher in erster Linie eine neue Orientierung in 
den Personalbereichen. 

Erstens Personal- und Organisationsentwick-
lungsexperten, die ethisch vorgebildet sind und 
eine für das 21. Jahrhundert adäquate Position 
auch der Geschäftsführung gegenüber vertreten 

können. Zweitens ein neues Kompetenzmodell, 
welches klar Stellung bezieht für eine gesell-
schaftlich relevante Nutzenstiftung des Unter-
nehmens, für verantwortliche Innovation und 
eine integrierte Berichterstattung und Reflexion 
der Gesamtwirkung des Unternehmens in den 
drei Dimensionen der Nachhaltigkeit. Eine Ge-

schäftsführung, die nicht nur 
an Greenwashing, sondern an 
langfristigem Erfolg in Zusam-
menarbeit mit seinen diversen 
Stakeholdergruppen interes-
siert ist, müsste die Personalab-

teilung nicht nur als Serviceabteilung verstehen, 
sondern als Impulsgeber und Garant für hohe 
Standards in der Dimension gesellschaftliche 
Gesamtwirkung. 

Derzeit klagen viele Personalentwickler, dass 
ihr Kalender voll ist mit dem Klein-Klein im Ta-
gesgeschäft der angeforderten Aufgaben und über 
ständige wechselnde Prioritäten der Geschäfts-
führung. Die Elektrifizierung der HR-Tools hat in 
den letzten Jahren viel Aufmerksamkeit gekostet 
und ging deutlich zu Lasten der Neuorientierung 
des Personalbereichs im Hinblick auf den Werte-
wandel der Gesellschaft und dessen Umsetzung 
in die Unternehmen hinein. 

Die Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit 
um 0,1 auf einer beliebigen Skala wird gefeiert 
und dabei das große Bild vergessen, dass heu-
te der ‚People‘-Aspekt eben auch Interessen-
gruppen außerhalb des Unternehmens umfasst. 
Manchen scheint wichtiger zu sein, dass jedes 
Tool online zur Verfügung steht, statt Zeit zu 
geben für ausreichend tiefgehende, sinnstiften-
de Dialoge zu den innovativen Werttreibern des  
Unternehmens.

Es braucht also eine grundsätzliche Neuaus-
richtung der Personalarbeit, des Aufgabenver-
ständnisses und der eingesetzten Tools. Ein neues 
Kompetenzmodell stellt eine wesentliche Säule 
in diesem Umbruch dar. Es muss ethische Refle-
xion, verantwortliches Handeln und nachhaltige 
Ergebnisse befeuern und zu einem wesentlichen 
Treiber für die drei Nachhaltigkeitsdimensionen 

Führungskompetenzen müssen 
den Mut repräsentieren, einen 
konkreten gesellschaftlichen 

Nutzen zu erzeugen.
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people – planet – profit, werden. Dabei ist wich-
tig, das unternehmerische Handeln insgesamt in 
den Dienst der Gesellschaft zu stellen, also in der 
Strategie zu verankern. Lokale Organisationen 
freuen sich über Spenden, die durch den CSR-
Gedanken angeregt sind. Hier geht es aber um 
viel mehr, nämlich die Ausrichtung des Gesamt-
unternehmens an Nachhaltigkeit, zum Beispiel an 
den SDGs – den von der UN definierten 17 we-
sentlichen Herausforderungen unserer globalen 
Gesellschaft. Gerade diese Positionierung sollte 
Unternehmen helfen, statt lauen Margen im Me-
too-Produktbereich und abstürzenden Bewertun-
gen an der Börse nach Betrugsfällen langfristig 
solide Profitmargen zu erwirtschaften und statt 
Reputationsverluste zu erleiden in der Zusam-
menarbeit mit Stakeholdergruppen, Wettbewerbs-
vorteile durch exzellente Produkte, Dienstleistun-
gen und Geschäftsmodelle schneller zu erreichen.

Neue Kompetenzmodelle müssen diese Ge-
dankenwelt abbilden und klare Position beziehen, 
was im Unternehmen wichtig 
ist und für welche Werte das 
Unternehmen steht. Sie müs-
sen im Gegensatz zu den im 
Umlauf befindlichen Modellen 
auch und gerade die Fragen 
zum „Warum?“ und „Wohin?“ von Arbeit und 
Führung ansprechen und nicht nur das ‚Was‘ es 
zu tun gibt und ‚Wie‘ man es tun sollte. Nur so 
kann auch die nachrückende Generation (Mil-
lennials) für ein wirkliches Engagement in den 
Unternehmen gewonnen werden. 

Warum es an der Zeit für ein 
nachhaltig-ethisches  
Kompetenzmodell ist

Schon lange sind die Auswirkungen eines gesell-
schaftlichen Wandels in Richtung Nachhaltigkeit 
und Ethik sowohl gesamtgesellschaftlich als auch 
in der Wirtschaft festzustellen. Insbesondere die 
Generation, die nun in den Arbeitsmarkt eintritt, 
akzeptiert Missstände nicht mehr und fordert ver-
mehrt Transparenz von Seiten des Arbeitgebers 

(vgl. Chong, 2017). Sie möchte wissen, was ihre 
Arbeit im Gesamtkontext bedeutet und welchen 
Sinn sie erfüllt. Die HR-Abteilungen wissen, 
wovon wir sprechen. Stellenausschreibungen im 
Bereich Corporate Social Responsibility werden 
von Bewerbungen überflutet, während es für Un-
ternehmen immer schwerer wird, die passenden 
Talente für andere Unternehmensbereiche zu fin-
den. Im Wettkampf um die besten Talente wächst 
der Druck auf die Unternehmen. Dieser Wett-
kampf wird nicht über höhere Einstiegsgehälter 
gewonnen, sondern von den Unternehmen, wel-
che für gelebte Ethik und Nachhaltigkeit stehen 
und so für Vertrauen und Sinn sorgen.

Ein Kompetenzmodell und die Führungs-
kräfte, die es befördern, haben hier eine wichti-
ge Signalwirkung: Sie zeigen, wo die Prioritäten 
einer Unternehmung liegen und dass ethisches 
Handeln ernst genommen werden muss. Unter-
nehmen können damit nicht nur motivierte Mit-
arbeiter der neuen Generation für sich gewinnen, 

sondern bewirken auch eine 
emotionale Bindung ihrer Mit-
arbeiter an das Unternehmen 
(vgl. Bhattacharya et al., 2008). 
Die Priorisierung von verant-
wortungsvollem Handeln wird 

für Mitarbeiter, die für ihre Handlungen geach-
tet werden wollen, identitätsstiftend. Nach der 
Social Learning Theory nach Albert Bandura 
(1977) wird ein solches identitätsstiftendendes 
Verhalten intensiv demonstriert und vorgelebt; 
multiplikative Effekte treten ein (vgl. Brown/
Treviño, 2006). So kann aus dem Anstoß zu ver-
antwortungsvollem Handeln schnell eine neue 
Unternehmenskultur entstehen, die durch das 
ganze Unternehmen hindurch gelebt wird. Wir 
brauchen also verantwortungsvolle Führungs-
kräfte, die sich durch ethische Reflexion ver-
antwortungsbewusst verhalten, dieses Verhalten 
persönlich vorleben und durch gezielte Anreize 
in der Organisationsstruktur verankern. Hier-
für ist ein ethisch-nachhaltiges Kompetenzmo-
dell für Führungskräfte der erste Schritt in die 
richtige Richtung.

Neue Kompetenzmodelle müssen 
klar Position beziehen, was im 

Unternehmen wichtig ist und für 
welche Werte es steht.
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Ein neues Kompetenzmodell  
bezieht klare ethische Positionen

Selbstverständlich entstehen Konflikte, wenn 
ethisches Handeln auf harte Geschäftsinteressen 
stößt. Deshalb ist es wichtig, Führungskräfte in 
Top-Level-Positionen zu bringen, die in der Lage 
sind, die unterschiedlichen Dimensionen nachhal-
tigen Wirtschaftens zu vereinen. John Elkington 
(1997) definierte drei Dimensionen der Nachhal-
tigkeit, – Gesellschaft, Umwelt und Profit – die 
das Spektrum verantwortungsvollen unternehme-
rischen Handelns abdecken sollen (vgl. Elkington, 
1997). Im Idealfall bedeutet das für Manager, dass 
sich alle drei Dimensionen gegenseitig befruchten 
und durchaus vereinen lassen. Im schlechtesten 
Fall müssen sie in der Lage sein, faire Kompro-
misse einzugehen. Dilemma-Situationen lassen 
sich dabei nicht immer vermeiden; manchmal 
müssen in der einen Dimension Rückschläge hin-
genommen werden, um in einer anderen Dimen-
sion fortzuschreiten. Wichtig ist jedoch, dass alle 
Dimensionen in einem ausgeglichenen Verhältnis 
berücksichtigt werden. Die ideale Führungskraft 

würde also langfristig relevante Margen generie-
ren, indem sie gesellschaftlichen Nutzen stiftet 
und dabei die Umwelt wenig belastet oder sogar 
neu belebt. Das nennen wir True Leadership. 

Die nachhaltigen Ergebnisse, die hierbei für 
Umwelt, Gesellschaft und das finanzielle Gedei-
hen der Firma erreicht werden, nennen wir True 
Collective Value.

Das True Leadership Capacity 
Model – Basis für ethisches 
Talent-Management

Um das Problem an der Wurzel zu packen und 
mit Unternehmen gemeinsam True Leadership 
zu realisieren, wird derzeit ein neues Kompe-
tenzmodell für Unternehmen entwickelt. Dieses 
Modell beschreibt die wichtigsten Kompetenzen 
und Verhaltensweisen von nachhaltigem Führen, 
von der Strategie über die Umsetzung bis zu den 
Ergebnissen des Wirtschaftens. Es schließt dabei 
alle drei Dimensionen, Gesellschaft, Umwelt und 
Profit (people, planet, profit) gleichermaßen ein. 
Das Kompetenzmodell soll zukünftig in Unter-
nehmen als Basis für jedes Tool dienen, mit dem 
(zukünftige) Führungskräfte eingeschätzt und 
weiterentwickelt werden. Tools wie zum Bei-
spiel ein Einstellungsfragebogen oder ein Beför-
derungs-Assessment können auf der Basis des 
Modells erstellt werden. Es soll Führungskräfte 
darin unterstützen, ethische Reflexion und ver-
antwortliches Handeln in ihren Arbeitsalltag und 
ihre Entscheidungen zu implementieren und sie 
gezielt in der beruflichen Entwicklung zu fördern.

Die Kompetenzen des True Lea-
dership Capacity Models

Das True Leadership Capacity Model ist unter-
teilt in sechs Hauptkompetenzen, die auf Grund-
lage einschlägiger Literatur als wesentlich für 
ethischen Führungserfolg angenommen werden 
(Purpose & Strategy, Self-Leadership, People-
Leadership, Problem-Solving, Innovation & 
Change, True Collective Value). 

Abbildung 2: Ethische Führungskräfte schaffen durch ihren 
positiven Beitrag in allen drei Nachhaltigkeitsdimensionen Ge-
sellschaft, Ökologie und Ökonomie True Collective Value. 
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Die erste Kompetenz zielt auf den Haltungs-
aspekt, die Intention, ab. Sie ist wesentlich und 
hat direkten Einfluss auf die Strategie einer Füh-
rungskraft und eines Unternehmens. Die folgen-
den vier Kompetenzen behandeln die Selbst- und 
Fremdführung sowie das effektive Handeln in 
Konfliktlösung und Innovation. Die letzte Kom-
petenz fragt nach den tatsächlichen Ergebnis-
sen des Handelns in den drei Dimensionen der 
Nachhaltigkeit. Somit werden die unterschiedli-
chen Ebenen der ethischen Absicht, der verant-
wortungsvollen Handlung und der umfassenden 
Ergebnisse evaluiert. Die Themen Ethik und 
Nachhaltigkeit wurden dabei in alle Hauptkom-
petenzen eingearbeitet – insbesondere die Haupt-
kompetenzen Purpose & Strategy sowie True 
Collective Value weisen eine klare Ausrichtung 
auf ethische Intention beziehungsweise auf nach-
haltige Ergebnisse auf.

Evaluierung des True Leadership 
Capacity Models

Das True Leadership Capacity Model wurde über 
mehrere Jahre durch umfangreiche Recherchen 
zu bestehenden Führungskompetenzen und -mo-
dellen entwickelt. Eine Grundlage bildete dabei 
John Elkingtons „Triple Bottom Line“. 

Triple Bottom Line
Eine seiner jüngeren Arbeiten, The Breakthrough 
Challenge, lieferte in seinen zahlreichen Bei-
spielen für nachhaltige Unternehmensstrategien 
wertvolle Hinweise über die dahinterliegenden 
Kompetenzen und Haltungen. Das Weltethos-
Institut Tübingen hat aus der wirtschafts-philo-
sophischen Sicht von Prof. Dr. Claus Dierksmeier 
sowie seinem ganzen Team durch intensive Dis-
kussionen wertvolle Denkansätze geliefert, um 
die Begriffe ethisch, verantwortlich und nach-
haltig gleichwohl in gegenseitige Beziehung zu 
setzen wie auch eine nötige Trennschärfe von-
einander zu erreichen. Die fundamentalen For-
schungsarbeiten von Prof. Dr. Hans Küng über 
das Weltethos und damit zu globalen Werten 

haben die Arbeit am Kompetenzmodell grund-
sätzlich inspiriert.

Die qualitative Evaluierungsphase des Mo-
dells ist mittlerweile abgeschlossen. Hierzu wur-
den Gespräche mit Experten aus den Bereichen 
Management, HR, Wissenschaft, Beratung und 
Nachhaltigkeit sowie mit Studierenden geführt. 
Kritik und Verbesserungen wurden aufgenom-
men und umgesetzt. Die Gespräche und Rück-
meldungen unterstützten uns, das Modell in 
Punkto Verständlichkeit, Relevanz und Alltags- 
und Praxisnähe zu verbessern. Momentan erfolgt 
die quantitative Evaluierung durch das Team der 
Arbeits- und Organisationspsychologie von Prof. 
Dr. Oliver Sträter an der Universität Kassel. Da-
mit sind die Meilensteine gesetzt, um Unterneh-
men ein völlig neues Model an die Hand zu geben, 
die Beförderung und Entwicklung der richtigen, 
also für Unternehmen, Gesellschaft und Umwelt 
verantwortlich denkenden Führungskräfte wir-
kungsvoll einzuleiten.

Abbildung 3: Das True Leadership Capacity Model mit seinen 
sechs Hauptkompetenzen und zahlreichen Sub-Kompetenzen.
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Anwendungsbereich und Ausblick

Das Ziel muss sein, verantwortlich denkende und 
handelnde Führungskräfte in machtvolle Positio-
nen des Unternehmens zu bringen. Statt Skanda-
len und Ausbeutung von Mensch und Natur brau-
chen wir ethisch reflektierte 
Unternehmensstrategien, effek-
tiv nachhaltiges Wirtschaften 
und das bewusste Einstehen für 
Unternehmensergebnisse, die 
den Erfolg nicht nur finanziell 
darstellen, sondern sich auch 
auf ihre Auswirkungen auf diverse Stakeholder 
und die Umwelt beziehen. 

HR-Abteilungen sind dafür verantwortlich, 
dass sie Auswahl- und Beförderungsprozesse 
installieren, um an den entscheidenden Stellen 
dafür zu sorgen, dass die reflektierten Führungs-
kräfte in Top-Positionen kommen.

Das True Leadership Capacity Model be-
schreibt die wichtigsten Kompetenzen und 
Verhaltensweisen von effektiv nachhaltigem 
Führen. Auf der Basis dieses Kompetenzmo-
dells befinden sich mehrere Instrumente in 

der Entwicklung, die von 
HR-Abteilungen im Talent-
Management-Prozess genutzt 
werden können. Hierzu ge-
hören Interviewleitfäden für 
Hochschulabsolventen ebenso 
wie komplexe Tools, die mit 

Selbst- und Fremdeinschätzung Managern dabei 
helfen, in ihrer Entwicklung voranzukommen. 
Der Schwerpunkt liegt auf dem mittleren und 
oberen Management, kann aber im gesamten 
Unternehmen eingesetzt werden. So entsteht ein 
wesentlicher Beitrag zur nachhaltigen Entwick-
lung von Unternehmen und Gesellschaft. 
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Wie können sich Studierende 
durch zusätzliche Ausbildungs- 

angebote zu Führungs- und  
Unternehmerpersönlichkeiten 

entwickeln?  

Beitrag zum Projekt „LEUTUM“ von 
UnternehmerTUM und KSG

Marina Moskvina

Claudia Liebethal 

Führung und Führungspersönlich-
keiten in der heutigen VUCA-Zeit

Wer sich heute mit dem Thema Führung und 
Führungspersönlichkeit auseinandersetzt, trifft 
auf eine breite Fülle an Forschungsergebnissen, 
Ansätzen und Methoden. Befragt man Google 
zum Wort „Führung”, erhält man rund 41 Milli-
onen Ergebnisse; für das englische Wort „leader-
ship” sind es sogar 582 Millionen. Dabei sticht 
ins Auge, dass sowohl der Begriff „Führung” 
wie auch Führungsmethoden und die Erwartun-
gen an aktuelle und angehende Führungspersön-
lichkeiten einem stetigen Wandel unterliegen. 
Dieser hängt eng zusammen mit dem (Werte-)
Wandel, den die Arbeit im Sinne der Erwerbstä-
tigkeit seit den 1960er Jahren erfährt: Arbeit ent-
wickelte sich immer weiter weg von der reinen 

Grundeinkommenssicherung hin zur Selbstent-
faltungs- und Selbstverwirklichungsmöglichkeit 
(u. a. Opaschowski, 1987). Entsprechend ver-
ändern sich die Anforderungen an Führungs- 
kräfte. 

Eines der großen Schlagworte in dieser Ent-
wicklung ist VUCA, das Akronym für die Be-
griffe Volatility (Unbeständigkeit), Uncertainty 
(Unsicherheit), Complexity (Komplexität) und 
Ambiguity (Mehrdeutigkeit). VUCA beschreibt, 
bezogen auf die Wirtschaft, die aktuellen Heraus-
forderungen, unter denen Unternehmen und ihre 
Mitarbeiter geführt werden müssen (Mack/Kha-
re, 2016). In einer von Globalisierung und Digita-
lisierung geprägten Zeit scheint es einen großen 
Bedarf an Mitarbeitern zu geben, die nicht nur 
unternehmerisch denken und handeln, sondern 
sich auch mit ihren Unternehmen identifizieren 



81III  FÜHRUNG BRAUCHT KOMPETENZ

K O M P E T E N Z

und deren Visionen mitverfolgen. Die Unterneh-
men sind zudem geprägt von kontinuierlichen 
Veränderungsprozessen, Innovations- und Wett-
bewerbsdruck und durchleben eine Zeit, in der 
sich Technologien rapide verändern, was jedem 
Mitarbeiter Leistungsstärke und hohe Motivation 
abverlangt (u. a. Frey/Peus/Braun, 2009). 

Die effektive und effiziente Führung von Mit-
arbeitern steht dabei besonders im Scheinwerfer-
licht, da sie Unternehmen Wettbewerbsvorteile 
sichern soll. In diesem Zusammenhang stößt 
man unumgänglich auf die Forschung zum viel-
versprechenden transformationalen Führungs-
stil nach Bernhard M. Bass (Bass/Steidlmeier, 
1999; Bass/Riggio, 2006; Judge/Piccolo, 2004). 
Bass’ Modell knüpft daran an, dass Mitarbeiter 
sich an ihrem Arbeitsplatz weiterentwickeln und 
entfalten möchten. Führungskräfte sollten dies 
berücksichtigen, indem sie die persönlichen In-
teressen und Ziele ihrer Mitarbeiter einbeziehen, 
den Beitrag der einzelnen Mitarbeiter zum Errei-
chen der Unternehmens- beziehungsweise Abtei-
lungsvision deutlich machen und die Ideen ihrer 
Mitarbeiter fördern. Bass’ Ansicht nach sollte 
eine Führungskraft Spitzenleistungen durch vier 
Grundkomponenten triggern: Charisma, inspi-
rierende Motivation, intellektuelle Stimulierung 

sowie Wertschätzung und Weiterentwicklung in-
dividueller Stärken der Mitarbeiter (Bass, 1985; 
1990). 

Dahinter liegt die Grundannahme, dass 
Mitarbeiter ihr volles Potential im Dienst eines 
Unternehmens ausleben, wenn sie in Bezug auf 
Ziele, Werte und Vision eine Identifikation mit 
dem Arbeitgeber spüren. Dies ermöglicht eine 
Selbstbestimmung und Wertschätzung, die die 
eigene Arbeitsleistung als sinnstiftend und wert-
voll erlebbar macht. Später erweiterte Bass sei-
nen Ansatz in Richtung „Authentic Leadership” 
(Bass/Steidlmeier, 1999): Eine Führungskraft 
sollte – abgesehen vom Abspielen trainierter und 
empfohlener Verhaltensweisen – vor allem au-
thentisch sein und im Interesse und Dienst des 
Unternehmens agieren.

Studierende zu Führungs- und 
Unternehmerpersönlichkeiten 
entwickeln – der Ansatz von Un-
ternehmerTUM und KSG 
Doch was bedeutet dies alles konkret für an-
gehende Führungspersönlichkeiten und junge 
Unternehmensgründer,1 die oft unvermittelt vor 
ihrer ersten Führungsverantwortung stehen? Wie 
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kann man Studierende, die schon während des 
Studiums oder kurz danach als Gründer oder 
Unternehmer agieren möchten, parallel zum Uni-
versitätsabschluss in Richtung Führung sensibi-
lisieren und entwickeln? Und das, wo die meisten 
noch gar nicht wissen, welchen Herausforderun-
gen sie gegenüberstehen werden? 

Diesen Fragen haben sich die beiden Ins-
titutionen UnternehmerTUM – Center for In-
novation and Business Creation at TUM – und 

Karl Schlecht Stiftung (KSG) gemeinsam ge-
widmet. Dabei entstand das Projekt LEUTUM 
(Leadership Engineering an 
der UnternehmerTUM). Es 
fördert Studierende frühzeitig, 
als angehende Führungs- und 
Unternehmerpersönlichkeiten 
die VUCA-Herausforderungen 
meistern zu lernen – durch die 
Reflexion bisheriger Erfahrungen, Erkenntnisse, 
Erfolge wie auch Misserfolge sowie den Transfer 
dahingehend, was sie selbst als Privatperson und 
Führungskraft ausmacht.

„Before you are a leader, success is all 
about growing yourself. When you become a 
leader, success is all about growing others”, 
schrieb der ehemalige CEO von GE, Jack Welch 
(Welch, 2005). Die Idee und der Ansatz, zu-
nächst bei der individuellen Persönlichkeitsent-
wicklung und Selbstführung anzusetzen und 
darauf aufbauend die Entwicklung zur Füh-
rungs- und Unternehmerpersönlichkeit anzuge-
hen, werden auch im Rahmen des LEUTUM- 
Projekts verfolgt. 

Im Zentrum der LEUTUM-Angebote stehen 
die Stipendiaten des unternehmerischen Qualifi-
zierungsprogrammes Manage&More. Schon seit 
2004 vergibt UnternehmerTUM pro Semester 20 
Stipendien für das dreisemestrige Programm an 
Studierende aller Münchner Hochschulen, die 
künftig Verantwortung als Unternehmer oder als 
Gründer übernehmen möchten. Kernelemente 
des Manage&More-Programms, das die Teilneh-
mer parallel zu ihrem Studium absolvieren, sind 
Beratungs- und Gründungsprojekte, Vermittlung 
von Methodenwissen (zum Beispiel Business 
Design und Design Thinking), Mentoring, Net-
working – und eben zahlreiche Angebote zur 
Persönlichkeitsentwicklung.
Im Bereich der Persönlichkeitsentwicklung tref-

fen die Wege von Unterneh-
merTUM und Karl Schlecht 
Stiftung zusammen. Seit rund 
drei Jahren kooperieren beide 
Institutionen im Projekt LEU-
TUM mit dem gemeinsamen 
Ziel, eine ganzheitliche un-

ternehmerische Ausbildung zu ermöglichen, in 
der auch personale Kompetenzen gestärkt wer-
den und die Studierenden sich intensiv mit ih-
rer eigenen Persönlichkeit auseinandersetzen. 

Ziel ist eine ganzheitliche unter-
nehmerische Ausbildung, in der 
sich die Studierenden intensiv 

mit ihrer eigenen Persönlichkeit 
auseinandersetzen.

Abbildung 1: Schematischer Programmablauf von Manage&More 
(siehe https://www.manageandmore.de)
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Dadurch reifen sie zu Führungs-/Gründer-
persönlichkeiten, die sich durch ihre reflek-
tierten Führungs-, Handlungs- und Inter- 
aktionsweisen auszeichnen und Verantwortung 
übernehmen.

Letztlich soll dabei ein Umgang mit sich selbst 
gefördert werden, der das Lernen aus Fehlern und 
Herausforderungen erlaubt, Emotionen zulässt, 
ohne dass diese direkt handlungsleitend werden 
und Selbstvertrauen, Wertschätzung und Wer-
tungsfreiheit erlaubt. Wenn die 
Studierenden ihre Ausbildung 
durch Manage&More und LEU-
TUM beenden, sollen sie gut 
darauf vorbereitet sein, die Welt 
zum Positiven zu verändern – getreu dem im syste-
mischen Coaching hoch geachteten Motto „Leave 
footprints of love and kindness wherever you go”.

Bausteine des Projekts LEUTUM

Um die Studierenden parallel und ergänzend zu 
ihrem Studium zu entwickeln, arbeitet das Pro-
jekt LEUTUM mit zahlreichen Workshop-Ange-
boten sowie Karriere-, Individual- und Teamcoa-
chings nach dem systemischen Ansatz.

Workshop-Angebote 

Kern von LEUTUM sind Workshop-Angebote 
mit unterschiedlichen Schwerpunkten und Refle-
xionsmöglichkeiten, unter anderem zu Themen 
wie Motivstrukturen, Verantwortung und Kreati-
vitätstechniken. Drei Workshop-Formate werden 
im Folgenden detailliert aufgezeigt: der Work-
shop „Generationsvision”, die Akademie „Füh-
rung und Persönlichkeit” sowie der Workshop 
„Kreativität und Persönlichkeit”.

Beispiel 1: Workshop „Generationsvision”
Der Workshop „Generationsvision” wird gleich 
zu Beginn des unternehmerischen Qualifizie-
rungsprogramms Manage&More durchgeführt. 
Die Stipendiaten erhalten zunächst theoretischen 
Input zum Thema Visionen und ihren Wirkungs-
weisen im persönlichen wie unternehmerischen 
Kontext. Im Anschluss wird ihnen mit Fokus 
auf die systemische Wirkungsweise die Aufga-
be gestellt, für sich selbst eine persönliche Vi-

sion für das eineinhalb Jahre 
dauernde Programm zu ent-
wickeln. Zu guter Letzt geht 
es darum, eine gemeinsame 
Vision zu erstellen, die sie als 

Kohorte (bei Manage&More „Generation” ge-
nannt) bis zum Ende ihrer Stipendiumszeit und 
darüber hinaus leiten soll. Diese Vision wird 
interaktiv entwickelt, visuell aufgearbeitet und 
gemeinsam präsentiert. Dadurch generieren die 
Stipendiaten gleich zu Beginn zum einen ein 
tieferes Gespür und Verständnis für ihre eigene 
Rolle, ihre Ziele und ihre Mitwirkung innerhalb 
eines Teams, ihrer Manage&More-Generation. 
Zum anderen setzen sie sich aktiv und reflexiv 
mit ihrer (Mit-)Verantwortung im Rahmen von 
Manage&More auseinander – (Mit-)Verantwor-
tung für ihre persönlichen Weiterentwicklungs-
ziele ebenso wie für die Ausrichtung und Gestal-
tung des Qualifizierungsprogramms selbst. Ein 
weiteres Ziel des Workshops ist die Verankerung 
des Stellenwerts von Visionen für ihre späteren 
Führungsaufgaben als Methode der Teammoti-
vation und -führung (Krumbach-Mollenhauer/ 
Lehment, 2010).

„The very essence of leadership is that you 
have to have a vision. It’s got to be a vision 
you articulate clearly and forcefully on every 

Das Lernen aus Fehlern und 
Herausforderungen ist erlaubt, 

Emotionen sind zugelassen. 
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occasion. You can‘t blow an uncertain trumpet.” 
(Reverend Theodore Hesburgh)

Angeregt und geschärft werden zudem Of-
fenheit, Respekt und Wertschätzung gegenüber 
anderen Teammitgliedern mit ihren jeweils in-
dividuellen Wichtigkeiten, Lebensausrichtungen 
und Fähigkeiten.

Beispiel 2: Akademie „Führung und 
Persönlichkeit”
Das tiefgreifendste Angebot innerhalb von LEU-
TUM stellt zweifelsohne die Akademie „Füh-
rung und Persönlichkeit” dar, die von Professor 
Dr. Michael Bordt SJ und Johannes Lober vom 
Institut für Philosophie und Leadership der Hoch-
schule für Philosophie München geleitet wird. 
Das Projekt LEUTUM ermöglicht pro Semester 
16 Manage&More-Stipendiaten und -Alumni, an 
der einwöchigen Akademie auf Schloss Elmau 
teilzunehmen.

Die Teilnehmer bekommen die einzigartige 
Möglichkeit, sich eine Woche lang fernab vom 
Alltag in sich selbst zu vertiefen, zu reflektieren 
und sich wahrzunehmen. Die Akademie bie-
tet zum einen den Raum, sich mit Themen wie 
„Fundament“, „Verletzungen“, „Berufung“ und 
„Konflikte“ auseinanderzusetzen. Zum anderen 
ist der Austausch mit Persönlichkeiten aus Füh-
rungs- und Spitzenpositionen in Wirtschaft und 
Gesellschaft möglich. Medita-
tions- und Yogaübungen sind 
ein weiterer wesentlicher Be-
standteil der Akademie. Die 
Stipendiaten machen während 
der Akademie Selbsterfahrun-
gen, die ihnen zu einem besseren und bewuss-
teren Selbstverständnis und Selbstzugang ver-
helfen, was für die Auseinandersetzung mit dem 
eigenen Führungsverhalten in Bezug auf sich 
selbst sowie andere Menschen wichtig ist. So 

kann es den Stipendiaten gelingen, in zukünfti-
ger Führungsverantwortung ein Bewusstsein für 
den Ursprung eigener Verhaltensweisen, Wün-
sche, Trigger und Ängste zu erlangen und diese 
nicht als handlungsleitend zu empfinden.

 Ergänzt wird dieses einzigartige Angebot 
durch Individual-Coachings vor und nach dem 
Besuch der Akademie sowie durch die Workshops 
„Motivstruktur” und „Sich selbst und andere füh-
ren”. Die Stipendiaten können diese Formate frei-
willig wahrnehmen, um sich auf die Akademie 
vorzubereiten beziehungsweise daran zu arbei-
ten, ihre Erkenntnisse in den (Führungs-)Alltag 
zu transferieren. Im Workshop „Sich selbst und 
andere führen“ bekommen sie unter der weiter-
führenden Leitung von Professor Dr. Bordt SJ und 
Johannes Lober beispielsweise die Möglichkeit, 
mehrere Monate nach der Akademie Erlebnisse aus 
selbiger nochmals zu reflektieren und zu vertiefen. 
Auch das Thema Führung wird hier wieder auf- 
gegriffen.

Beispiel 3: Workshop „Kreativität und 
Persönlichkeit”
Eine ganz andere Akzentuierung und Methodik 
liegt dem Workshop „Kreativität und Persön-
lichkeit” unter Anleitung von Horst Benz und 
Heidi Schrickel aus der Kunstschule Atelier 
Freifarbe zu Grunde. Dieser Workshop lädt die 

Manage&More-Stipendiaten 
dazu ein, sich mittels Farbe und 
Pinsel neuen Kreativitätspro-
zessen zu öffnen. Dabei wird 
ein (Mal-)Prozess durchlaufen, 
zu dem Entscheidungen hin-

sichtlich angehender Farb- und Bildideen, ein 
Öffnungsprozess gegenüber neuen und freien 
Kreativitätstechniken sowie das sich Einlassen 
auf alternative Methoden bis hin zum Abschluss 
des Bildes gehören.

Ein besseres und bewussteres 
Selbstverständnis ist wichtig für 
die Auseinandersetzung mit dem 

eigenen Führungsverhalten.

https://www.hfph.de/hochschule/lehrende/m-a
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Die Teilnehmer der Akademie „Führung und Persönlichkeit“ vor 

der morgendlichen Yoga-Einheit

Die 26. Manage&More-Generation mit der Ausarbeitung ihrer Vision „Diversity - Inspiration - Development“

Beim Workshop „Kreativität und Persönlichkeit“ geht es unter 

anderem darum, Unsicherheiten auszuhalten und so kreative 

Gestaltungsprozesse zu ermöglichen.

Workshop-Teilnehmer beim gemeinsamen Gestalten eines Kunstwerks

Manage&More-Generation pflanzte im Rahmen der Erarbeitung ihrer Vision einen Baum.
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Über das Malen und Zeichnen hinaus finden 
durch die Trainer begleitete Reflexionsprozesse 
statt, auch tänzerische Elemente werden mit 
eingebaut. Die beiden Trainer leben zudem eine 
Haltung und Kultur vor, die von gegenseitiger 
Achtung und individuellen Freiräumen geprägt 
ist. Der Workshop führt die Stipendiaten von 
ihrer Komfortzone in die Lernzone und fördert 
das Bewusstsein für wertungsfreie Förderung 
von Individualität und Fähigkeiten.

Systemisches Individual- und 
Team-Coaching 

Ergänzend zu den oben ausgeführten und wei-
teren Workshop-Angeboten arbeitet das Projekt 
LEUTUM verstärkt mit systemischen Individu-
al- und Team-Coachings. Individual-Coachings 
ermöglichen es den Manage&More-Stipendi-
aten, in Zukunft für sie passende Berufs- und 
Karriereentscheidungen zu treffen, die mit ih-
ren Stärken und Kompetenzen, aber auch Wer-
ten und Bedürfnissen übereinstimmen. Durch 
diese stärkenversierte Herangehensweise sollen 
Frustrationserlebnisse, berufliche und persönli-
che Fehlentscheidungen sowie Unzufriedenheit 
in der VUCA-(Arbeits-)Welt minimiert werden. 
Im Fokus der Weiterentwicklung stehen Hand-
lungsfähigkeit, Bewusstsein über den eigenen 
Charakter sowie eigene Stärken und Fähigkeiten 
als Gründer und Führungskraft. Der Stipendiat 
wird dabei unterstützt, seinen Selbstzugang aus-
zubauen und eigene Bedürf-
nisse und Fähigkeiten zu (er-)
kennen und richtig einsetzen zu 
können. Erzielt wird dabei eine 
Kongruenz hinsichtlich der ei-
genen Bedürfnisse und Werte, 
was vor allem für die eigene Führungskompetenz 
wichtig ist: Wer seine Grenzen kennt, kann auch 
seinen Spielraum zufriedenstellend für sich und 
andere gestalten und ist fähig, seine Aufgaben 

zufriedenstellend wie auch erfolgreich zu erfüllen 
– ein aktiver Beitrag zur Burn-Out-Prävention.

Weitere mögliche Themen der Individual-
Coachings sind konkrete Führungssituationen 
und -herausforderungen. Diese werden be-
sprochen, konstruktiv gelöst und weiterentwi-
ckelt. Coaching kann hierbei auch begleitend 
und unterstützend zum erstmaligen Antritt ei-
ner führenden Position wirken (zum Beispiel 
innerhalb eines Beratungs- oder Gründungs-
projekts im Manage&More-Programm) und 
je nach Bedürfnis im regelmäßigen Aus- 
tausch stattfinden.

Team-Coachings adressieren Teams, 
die gemeinsam an Projekten innerhalb von 
Manage&More arbeiten. Neben der Analyse der 
Teamsituation, Rollenklärung, Reflexion und 
Auflösung von Konflikten werden auch Team-
Visionen kreiert, Feedbackprozesse gestartet und 
Stärken der einzelnen Teammitglieder heraus-
gearbeitet und strategisch zur Zielerreichung im 
Projekt eingesetzt. 

Bisherige Ergebnisse der 
LEUTUM-Förderung für 
Manage&More-Stipendiaten

Ein Impact der LEUTUM-Förderung für Ge-
sellschaft und Unternehmen zeigt sich vor allem 
dann, wenn die entwickelten Fähigkeiten in ei-
ner späteren Führungsverantwortung zum Tra-
gen kommen: Eine reflektierte Führungs- und 

Unternehmerpersönlichkeit 
kann einen besonders positiven 
Einfluss auf ihre Mitarbeiter 
haben, diese hinsichtlich ih-
rer Stärken fördern und eine 
wertschätzende Führungskul-

tur etablieren. Dabei unterstützen sowohl die 
unternehmerischen Qualifikationen aus dem 
Manage&More-Programm als auch insbeson-
dere die Angebote aus dem Projekt LEUTUM. 

Ein Fokus auf die eigenen Stär-
ken und Fähigkeiten minimiert 

Frustration, Fehlentscheidungen 
und Unzufriedenheit.
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Die Messbarkeit dieses Impacts stellt jedoch eine 
Herausforderung dar, zumal der Effekt mit einer 
mehr oder weniger großen zeitlichen Verzöger- 
ung auftritt.

Dennoch gibt es aus den bislang zweieinhalb 
Jahren Projektlaufzeit einige Hinweise auf die 
Wirksamkeit der LEUTUM-
Angebote. Die Teilnehmer ha-
ben fortlaufend Feedback zu 
den Angeboten gegeben und 
diese evaluiert. Die Ergebnisse 
zeigen, wie wertvoll eine frühe 
Förderung für die angehenden Führungspersön-
lichkeiten ist, vor allem die individuelle Weiter-
entwicklung basierend auf Erfahrungen in der 
Selbst- und Fremdführung. Eine fundierte und 
tiefgründige Auseinandersetzung mit den eige-
nen Fähigkeiten, Wünschen, Triggern und Um-
gangsweisen mit Konflikten und Ängsten sowie 
der Transfer der Erkenntnisse in alltagstaugliche 
Strategien und Handlungsweisen bilden eine gute 
Ausgangslage für die zukünftigen Unternehmer 
und Führungskräfte, die sich neben der Hoch-
schulausbildung bei „Manage&More” vertieft 
unternehmerisch qualifizieren.

Ein Stipendiat des Manage&More-Pro-
gramms beschreibt seine Erfahrungen mit den 
LEUTUM-Angeboten so: 

„(...) Ich habe es auch in der Univorlesung ge-
merkt, wo sie uns immer den richtigen Führungs-
stil beibringen wollen und wo man aber eigentlich 
merkt, dass es den richtigen gar nicht gibt und, 
dass das umstritten ist. Und da würde ich zustim-
men, (...) dass es eben nicht den einen richtigen 

Führungsstil gibt, sondern dass 
Persönlichkeit die gute Füh-
rungsperson ausmacht.” 

Das Zitat ist der aktuell 
durchgeführten Evaluation 
des LEUTUM-Projekts ent-

nommen, deren qualitative und quantitative Er-
gebnisse auf persönlichen Interviews und einer 
Online-Befragung mit rund 30 Manage&More-
Stipendiaten beruhen werden. Wir blicken den 
finalen Resultaten der Evaluation gespannt entge-
gen. Aufgrund erster Zwischenergebnisse und der 
direkten Rückmeldungen der Stipendiaten fühlen 
wir uns bereits jetzt in unseren Ansätzen bestätigt, 
ziehen eine positive Zwischenbilanz und werten 
LEUTUM als erfolgreiches Projekt, das unsere 
Stipendiaten dazu befähigt, ihre Führungsstärken 
und -kompetenzen zu entdecken und auszubauen. 
	 Hinweis der Verfasser: Obwohl aus Gründen 
der Lesbarkeit im Text die männliche Form ge-
wählt wurde, beziehen sich die Angaben auf An-
gehörige beider Geschlechter.

Es gibt nicht den einen 
richtigen Führungsstil, sondern: 

Persönlichkeit macht die gute 
Führungsperson aus.
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Führung in Non-Profit- 
Organisationen

– zwischen Wirtschaft und Werten

Ruth Simsa

Führung – Wichtig, einflussreich 
aber auch begrenzt

Non-Profit-Organisationen (NPO) sind nicht nur 
ein wichtiger Wirtschaftsfaktor, sondern auch 
wichtig für soziale Sicherheit, hohe Lebensqua-
lität und Vertrauen in die Gesellschaft. Damit 
ist gute Führung in NPOs nicht nur für einzelne 
Mitarbeiter, sondern auch für die Gesellschaft 
wichtig.

Dieser Beitrag geht allerdings davon aus, dass 
es keinen „one-best-way“ der Führung gibt. Au-
ßerdem weist das breite Spektrum der NPOs di-
vergierende Erfolgsvoraussetzungen auf (Simsa/
Steyrer, 2013) – so unterschiedlich die einzelnen 
NPOs sind, so unterschiedlich 
sind auch die Führungsstile 
und -kulturen, die in ihnen je-
weils zielführend sind. In den 
letzten Jahrzehnten haben sich 
NPOs zunehmend professiona-
lisiert. Viele wenden Management-Methoden ge-
konnt an und professionalisieren ihre Mitarbeiter 
(vgl. Clarke et al., 2000; Manville, 2006; Roberts 
et al., 2005; Symonds/Kelly, 1998; Weisbrod,  
1998).

Unter Führung soll in der weiteren Folge eine 
„wert-, ziel- und ergebnisorientierte, aktivieren-
de und wechselseitige, soziale Beeinflussung zur 

Erfüllung gemeinsamer Aufgaben in und mit ei-
ner strukturierenden Arbeitssituation“ (Wunde-
rer, 2006, S. 20) verstanden werden. 

Daher ist mit Führung mehr gemeint als pu-
res Management, es geht nicht nur um Methoden 
und Techniken, sondern auch um die Person der 
Führungskraft, ihre Fähigkeit, andere zu inspi-
rieren und zu motivieren, den Sinn einer Auf-
gabe zu vermitteln und die Motivation einzelner 
zur Zielerreichung der Organisation zu koordi-
nieren. Diese Assoziationen werden häufig mit 
„guter“ Führung verbunden. Gerade der Begriff 
Leadership wird oft mit Pathos verwendet (Ben-
nis/Nanus, 2005, S. 20). Dennoch muss voraus-
geschickt werden, dass – auch wenn es im Fol-

genden um Anforderungen und 
Empfehlungen an Führungs-
kräfte geht – insbesondere die 
neuere, kritische Führungs-
forschung davon ausgeht, dass 
der Erfolg von Führung nicht 

nur die Leistung einzelner Personen ist, sondern 
vom Zusammenspiel aller Beteiligten, von Eigen-
dynamiken des Systems und von der jeweiligen 
Situation abhängt (vgl. Bolden, 2011; Sutherland 
et al., 2014). Führungskräfte können wichtige 
Impulse geben, was das System damit letztlich 
macht, das liegt aber nicht mehr alleine in 
ihrer Hand.

So unterschiedlich die einzelnen 
Non-Profit-Organisationen 
sind, so unterschiedlich sind 

auch die Führungsstile.
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Besonderheiten der Führung im 
NPO-Bereich

NPOs, also private, nicht auf Gewinn gerichte-
te Organisationen, sind eine höchst heterogene 
Gruppe (vgl. Helmig et al., 2004; Meyer/Simsa, 
2013b) und weisen zudem nicht immer Unter-
schiede zu anderen Organisationen auf. Wenn 
NPOs Besonderheiten haben, so äußern sich die-
se erstens in Form von Vielfalt und spezifischen 
Widersprüchen, die ausbalanciert statt einseitig 
aufgelöst werden müssen sowie in der starken 
Orientierung an Werten in Diskursen, Selbstbe-
schreibungen und Entscheidungen (vgl. Jäger/
Beyes, 2008). Beides kann die Führung beson-
ders anspruchsvoll machen. Weiter ist hier oft 
eine gewisse – in der Organisationskultur ver-
ankerte – Skepsis gegenüber Führung an sich zu 
beobachten. 

Zwischen Wirtschaft und Werten
Eine typische Widerspruchslage, die viele Füh-
rungskräfte kennen, ist jene zwischen Wirtschaft 
und Werten: Einerseits sollten sich NPOs an ih-
rer Mission oder anderen inhaltlichen Werten 
orientieren, andererseits ist da der ökonomische 
Erfolg, kurzum: NPOs stehen in permanentem 

Widerspruch zwischen Sinn und Geld (vgl. Jäger/
Beyes, 2010). 

Zwischen Beziehungs- und 
Aufgabenorientierung
Auch das alte Dilemma der Führung, die Balance 
zwischen Zielen und den Menschen gilt für NPOs 
ganz besonders. Vor allem jene NPOs, die mit 
Freiwilligen arbeiten, stehen hohen Ansprüchen 
an Mitbestimmung und Konsensorientierung ge-
genüber. Menschen wollen verständlicherweise 
als Personen wahrgenommen werden, die Orga-
nisation sieht sie aber als Funktionsträger – und 
muss dies teilweise tun. Führungskräfte stehen 
dazwischen, sie müssen beides gleichermaßen im 
Blick haben und ausbalancieren.

Zwischen Dienstleistung, politischer Arbeit 
und Gemeinschaftsbildung
Widersprüche gibt es oft auch zwischen den un-
terschiedlichen Funktionen: Viele NPOs sind als 
Dienstleistungserbringer tätig, verfolgen aber 
auch gesellschaftspolitische Anliegen und wollen 
darüber hinaus oft zur Bildung von Sozialkapital 
beitragen. Muss man nun darüber entscheiden, 
ob Geld und Zeit für Leistungen für Klienten 
verwendet werden oder für politische Arbeit, die 
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das Entstehen von Bedürftigkeit verringert, so 
werden immer einzelne Stakeholder mit der Ent-
scheidung unzufrieden sein. Die Frage kann auch 
politisch heikel sein, wenn Kri-
tik und advocacy sich auf die 
Politik derjenigen Institutionen 
richten, von denen die NPO 
(mit)finanziert wird. Insgesamt 
sind Stakeholder-Interessen 
bei NPOs oft widersprüchlich 
und stehen in direktem Konflikt zueinander. 
Da die Regulierung über Geld als letztendliches 
Entscheidungskriterium fehlt, sind NPOs in hö-
herem Maß auf Legitimität und der Herstellung 
von Ausgleich zwischen unterschiedlichen An-
spruchsgruppen angewiesen (vgl. Meyer/Simsa, 
2013a).

Die starke Orientierung an  
Werten und Ideologien 

Eine weitere Besonderheit ist eine starke Ori-
entierung an Werten und Ideologien. Diese ist 
grundsätzlich ein Vorteil von NPOs. Das Prob-
lem, dass viele Menschen unter dem Sinnverlust 
ihrer Arbeit leiden und ihre Arbeitgeber-Organi-
sationen viele Ressourcen in „Motivierungsbe-
mühungen“ stecken, ist im NPO-Bereich wenig 
anzutreffen. Die Arbeit wird meist als sinnvoll 
erlebt. Meist wird dies von Führungskräften als 
erleichternd wahrgenommen, ab und zu können 
ideologische Überlagerungen bestimmter The-
men allerdings die Arbeit auch erschweren. Ge-
genwärtige Tendenzen der Ökonomisierung, von 
der NPOs betroffen sind, also der sich in unter-
schiedlichen Facetten ausdrückenden Übernah-
me der Logiken der Wirtschaft (vgl. Zimmer/
Simsa, 2014), geraten häufig in Konflikt mit 

dieser Werteorientierung. Hintergrund dieser 
Entwicklung ist der Glaube, dass erwerbswirt-
schaftliche Handlungsmuster auch in sozialen 

und ökologischen Belangen den 
nicht-kommerziellen deutlich 
überlegen sind. In diesem Zu-
sammenhang steht auch die 
Forderung nach weitergehen-
dem Managerialismus, das 
heißt nach weiterer Übernah-

me von Tools aus der Betriebswirtschaft durch 
NPOs. Der Umgang mit betriebswirtschaftlicher 
Rationalität braucht viel Fingerspitzengefühl und 
Fachkenntnis der Führungskräfte. Auch NPOs 
brauchen Management im Sinn der Anwendung 
betriebswirtschaftlicher Logiken und Instrumen-
te, um ihre Ziele besser erreichen zu können, 
mit knappen Ressourcen hauszuhalten und ihre 
Wirkungen zu entfalten. Diese wurden allerdings 
primär für Wirtschaftsunternehmen entwickelt 
und sind nicht in jedem Fall für NPOs geeignet. 
Managementinstrumente müssen daher an die 
Kultur und die Logiken der NPO angepasst wer-
den, sodass deren Eigenarten berücksichtigt und 
geschützt werden.

Organisationsabwehr

In NPOs zeigt sich häufig eine ausgeprägte Ab-
wehr von formalen Strukturen, Autorität und 
Macht. Definierten Verantwortungsbereichen 
oder Abläufen wird Skepsis entgegengebracht, 
oft werden sie informell unterwandert. Formale 
Autorität und Macht sind prekär, hier findet man 
typischerweise hohe Organisationsabwehr und 
einen „antihierarchischen Affekt“, der sich weni-
ger gegen bestimmte Personen als vielmehr gegen 
die Hierarchie richtet (vgl. Simsa/Krainz, 2005). 

Der Umgang mit 
betriebswirtschaftlicher 
Rationalität braucht viel 
Fingerspitzengefühl und 

Fachkenntnis.
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Anforderungen und Belastungen 
von Führungskräften

Führungskräfte in NPOs haben also ein komple-
xes Anforderungsbündel zu erfüllen: So soll das 
Führungshandeln auf ethischen Prinzipien ba-
sieren, finanzielle Ressourcen 
sichern, eine erfolgsorientierte 
Budgetgestaltung gewährleis-
ten und operative Kennzah-
len berücksichtigen. Hinzu 
kommt die Weiterentwicklung 
von Strukturen, das kreative 
Überdenken des eigenen Führungsstils und der 
Aufbau einer lernenden Organisation, die die all-
tägliche Praxis optimiert. Strategische Allianzen 
und Lobbying sind zu pflegen und Personalent-
scheidungen sollten hohe Diversitätsansprüche 
erfüllen (vgl. Dobbs, 2004).

Die Umweltbedingungen für NPOs sind eben-
falls herausfordernd. In den letzten Jahren haben 
wohlfahrtsstaatliche Absicherung und Solidarität 
tendenziell an Bedeutung verloren, zugunsten 
von Eigenverantwortung und privatem Engage-
ment. Diese Folge der Liberalisierung und Pri-
vatisierung sozialer Aufgaben führt oft zu einem 
Rückgang staatlicher Finanzierung in Relation 
zu den geforderten Leistungen. Viele NPOs lei-
den darunter, dass öffentliche Gelder seit einigen 
Jahren nicht nur gekürzt oder gestrichen, sondern 
auch viel kurzfristiger und weniger berechenbar 
zur Verfügung gestellt werden. Die Entscheidung 
für eine Finanzierungszusage lässt häufig sehr 
lange auf sich warten – und erfolgt oft erst zu ei-
nem Zeitpunkt, zu dem Teile der Ausgaben für 
das Projekt bereits getätigt wurden. Mit wach-
sender Konkurrenz zu Wirtschaftsorganisatio-
nen wächst der Kostendruck. Gewinnorientierte 

Unternehmen bieten in zunehmendem Maß Leis-
tungen an, die noch vor einigen Jahren ein vor-
wiegendes Tätigkeitsfeld von NPOs waren. 

Nicht überraschend ist daher, dass sich Füh-
rungskräfte in NPOs in ihrer Rolle nicht wohl 
fühlen. Vieles deutet darauf hin, dass die komple-

xen Anforderungen als beson-
ders stresshaft erlebt werden 
(vgl. Sherlock/Nathan, 2007): 
25 bis 30 Prozent der Führungs-
kräfte in NPOs sind Burnout-
gefährdet (vgl. Maunz/Steyrer, 
2001). Eine quantitative Be-

fragung von fast 2.000 Führungskräften doku-
mentiert den hohen Belastungsgrad (vgl. Bell et 
al., 2006) und nennt als Faktoren vor allem die 
Interaktionen mit Vorständen und Geldgebern 
sowie eine unzureichende Unterstützung in der 
Führungsrolle. 

Die Praxis tendiert dazu, Führung zu hero-
isieren. Auch NPOs sind dafür aufgrund ihrer 
hohen Beziehungsorientierung sehr empfänglich. 
Die genannten Widersprüche und Herausforde-
rungen können allerdings nicht durch eine Per-
son abgedeckt beziehungsweise aufgelöst wer-
den – auch nicht durch noch so begabte Leader. 
Aufgabe von Führung in diesem Zusammenhang 
ist es vielmehr, sie zu bemerken und sie – immer 
wieder aufs Neue – einer Bearbeitung zugänglich 
zu machen.

Vielfältige Aufgabenbereiche von 
Führung: Das Führungskaleidoskop

Im Folgenden wird ein Modell vorgestellt, das 
die wesentlichen Felder der Führung beschreibt 
und damit ein Raster für die Reflexion der 

Die Interaktionen mit Vorstän-
den und Geldgebern sowie die 
unzureichende Unterstützung 

in der Führungsrolle führen zu 
einer hohen Belastung.
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Führungstätigkeit bietet. Damit geraten vernach-
lässigte Aufgaben beziehungsweise auch Ein-
flussfaktoren aus der Tätigkeit und dem Umfeld 
des Führens stärker in den Blick.

Das Führungskaleidoskop definiert sieben 
wesentliche Felder der Führung (Simsa/Patak, 
2016). Im Zentrum steht die Persönlichkeit der 
Führungskraft. Um diesen Kern gruppiert sind 
die vier Aufgabenfelder der operativen Führung 
in das strategische Führungshandeln einge-
bettet sowie in einen Kontext, in dem Führung 
stattfindet. Daraus ergeben sich sieben zentrale 
Führungsaufgaben:

Mich selbst führen
Wer andere führt, muss zuerst bei sich selbst be-
ginnen. Nur wer bewusst reflektiert wie er sich 
selbst führt und sich kontinuierlich weiterentwi-
ckelt, kann anderen zum Vorbild werden, kann 
fair und angemessen mit anderen Personen umge-
hen und die Führungsaufgabe als Dienstleistung 
an den Menschen und der Organisation sinnvoll 
gestalten. Hier geht es um Themen wie persön-
licher Mut, Entscheidungsfreude, klare, spürbare 
eigene Werte und Ziele, eine persönliche Vision, 
aber auch darum, die eigene Arbeitsorganisation 
im Griff zu haben, professionell und mit der nö-
tigen Selbstdisziplin verlässlich 
und berechenbar zu agieren. 
Selbstführung bedeutet auch, 
den Umgang mit sich selbst auf 
der körperlichen, der psychi-
schen und der geistigen Ebene zu reflektieren und 
gesund zu gestalten. Wer nicht auf seine eigene 
Gesundheit achtet, wird dies auch kaum für seine 
Mitarbeiter tun. Selbstführung resultiert in der 
persönlichen Haltung, die sich beispielsweise da-
hingegend niederschlägt, dass ein und dasselbe 

Führungsinstrument wie beispielsweise ein Mit-
arbeitergespräch so unterschiedlich interpretiert 
und wahrgenommen werden kann. Der Aspekt 
der persönlichen Glaubwürdigkeit ist im NPO-
Bereich sicher besonders ausgeprägt.

Mitarbeiter führen
Hier geht es um die Fähigkeit, Menschen ein-
schätzen, mit Menschen umgehen zu können, de-
ren Fähigkeiten und Potenziale, aber auch deren 
Grenzen zu erkennen, um sie letztlich optimal 
fördern und auch fordern zu können. Dazu ge-
hören die richtige Auswahl und der Einsatz von 
Personal, Beiträge zur Weiterentwicklung so-
wohl von Angestellten als auch von Freiwilligen. 
Der Kern dieses Aufgabenfeldes liegt im Fördern 
und Fordern. Das wichtigste Führungsinstru-
ment ist in diesem Feld das Mitarbeitergespräch. 
Darauf aufbauend geht es um Entwicklungs- 
und Bildungsmaßnahmen, Zielvereinbarun-
gen, Karrierepläne wie auch die Gestaltung von 
Sanktionen.

Die Zusammenarbeit gestalten
Viele exzellente Solisten geben noch lange kein 
gutes Orchester und auch in der Führung einer 
NPO hat man es in der Regel mit Teams zu tun. 

Führungsinstrumente in die-
sem Bereich sind die Modera-
tion und Gestaltung von Team-
sitzungen, von Reflexionen 
und Feedbacks im Team, die 

bewusste Zusammensetzung von Teams nach in-
haltlichen und sozialen Kriterien, die Gestaltung 
der Büroräume, das Design von Telekonferenzen. 
Aufgrund ihrer Tradition der Teamorientierung 
und der demokratischen Strukturen haben vie-
le NPOs hier wohl einen „Wettbewerbsvorteil“ 

Nur wer bewusst reflektiert und 
sich weiterentwickelt, kann an-

deren zum Vorbild werden.
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gegenüber Unternehmen. Sie sind es eher ge-
wohnt, auch an Gruppen und deren Bedingungen 
und Strukturen zu denken. Die in Teams mög-
liche hohe emotionale Nähe ist ihnen weniger 
fremd als anderen Organisationen.

Die Organisation entwickeln
Hier stehen das Erkennen von und das Denken in 
Strukturen und Prozessen im Vordergrund. Jede 
Führungskraft steuert und führt nicht nur über di-
rekte Einflussnahme auf Personen, sondern auch 
über Regeln, Strukturen, Prozessbeschreibungen 
etc. Führungsinstrumente sind hier zum Beispiel 
die Definition und Vermittlung von Aufgaben, 
Kompetenzen und Verantwortungsbereichen, das 
Erstellen von Organigrammen, Maßnahmen des 
Veränderungsmanagements, die Gestaltung von 
Leistungsmessungen und Sanktionen, das Ein-
richten von Strukturen und die Gestaltung von 
Prozessen. In allen Organisationen gibt es bei der 
Regelung von Aufgaben, Kompetenzen und Ver-
antwortungen einen schmalen Grat zwischen ei-
nem Zuviel – alles wird ins De-
tail geregelt und die ständigen 
Regelungen hinken der Praxis 
immer nach – und einem Zuwe-
nig – viele wissen nicht genau, 
wofür sie zuständig und vor allem nicht, wofür 
andere zuständig sind. NPOs haben tendenziell 
eher das Problem der zu geringen Klarheit. Aus 
Sorge vor zu viel Bürokratie und auch Einengung 
wird manchmal zu viel Freiraum gelassen, der 
dann auch zu Überforderung und Unproduktivität 
führt.

Aufgaben und Ziele erfüllen
Mit Fokus auf die Erfüllung der inhaltlichen Auf-
gabe sind die wesentlichen Führungsaufgaben, 

Messgrößen, Kennziffern und Indikatoren zu 
identifizieren, eine entsprechende Erfassung zu 
organisieren und eine regelmäßige Evaluation si-
cherzustellen. Und woran werden Sie erkennen, 
dass Sie gut gearbeitet haben? Hier sind NPOs 
wiederum oft stärker gefordert als Profit-Organi-
sationen, da die unmittelbare Messbarkeit in die-
sen Organisationen oft deutlich schwieriger ist 
als in gewinnorientierten Dienstleistungs- oder 
Produktionsbetrieben. Hier geht es auch um die 
Definition fachlicher Standards und wichtiger 
Anspruchsgruppen (Wer sind Ihre Stakeholder? 
Mit wem vergleichen Sie sich? Was sind Bench-
marks?) sowie um die Frage, wie mit Fehlern um-
gegangen wird.

Den strategischen Rahmen für die 
Führungsaktivitäten setzen
In diesem Aufgabenfeld steht die grundlegen-
de Orientierung der Organisation beziehungs-
weise der eigenen Abteilung im Vordergrund 
– die Strategie. Es geht darum, welche Wege 

die Organisation einschlagen 
soll, welche Produkte oder 
Leistungen angeboten wer-
den, für welche Zielgruppen 
gearbeitet werden soll, was 

die Besonderheiten des jeweiligen Leistungsan-
gebots sein sollen, etc. Genauso wichtig: Es ist 
ebenso zu definieren, was nicht (mehr) gemacht 
werden soll, welche Erwartungen an die Or-
ganisation nicht berücksichtigt werden sollen, 
wo Grenzen gesetzt werden. Führungsinstru-
mente in diesem Bereich sind Strategiework-
shops, strategische Pläne, die Gestaltung von 
Prozessen der Leitbildentwicklung, das Visuali-
sieren von Leitbildern, Mission-Statements oder  
Visionen.

NPOs haben tendenziell 
das Problem der 

zu geringen Klarheit.
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Rahmenbedingungen wahrneh-
men und deren Bedeutung für 
den eigenen Verantwortungsbe-
reich einschätzen
Zu guter Letzt muss jede Führungskraft in der 
Lage sein, das relevante Umfeld zu beobachten, 
zu interpretieren, all das herauszufiltern, was für 
den eigenen Verantwortungsbereich von Bedeu-
tung ist oder sein könnte und es in passender 
Weise in die Organisation hineintragen. Dabei 
geht es um allgemeine gesellschaftliche Entwick-
lungen, um relevante technologische Neuerun-
gen, Entwicklungen der Freiwilligenarbeit, de-
mografische Trends, die Entwicklung von 
Spendenmärkten etc. Je mehr es gelingt, sich von 
operativen Aufgaben freizuspielen und vielleicht 
auch manch strategische Aufgabe zu delegieren, 
desto intensiver kann eine Führungskraft sich 
dieser Beobachtungs- und Auswertungsaufgabe 
widmen.

Empfehlungen für Führungskräfte

Die im Folgenden angeführten Merkmale eines 
professionellen Managements sind unserer Er-
fahrung nach häufig vor allem in NPOs von be-
sonderer Bedeutung (vgl. Simsa et al., 2016):
�� Die Führungsrolle akzeptieren und struktu-

rell absichern: Führen ist zum einen eine eigene 
Profession, zum anderen auch eine Dienstleis-
tung an der Organisation. Dies kann nur dann ef-
fektiv geschehen, wenn Führungskräfte Wirkung 
erzielen wollen, Entscheidungen treffen, nicht 
wegsehen bei unangenehmen Situationen. Das 
heißt also, wenn sie die Rolle wirklich als solche 
akzeptieren.
�� Ein effektiver Umgang mit Ressourcen: Dies 

bedeutet, die Ressourcen der Organisation nach-
haltig, effizient und langfristig dem Ziel der 
Organisation entsprechend einzusetzen, diesen 
Einsatz immer wieder zu reflektieren und gege-
benenfalls zu ändern. 
�� Ein reflektierter Umgang mit Werten und 

Ideologien: Dies verlangt eine klare Trennung 
von Bereichen, die über Werte gesteuert werden 
sollen und jenen, wo reines Kalkül erforder-
lich ist – sprich, eine Gratwanderung zwischen 
Wirtschaft und Werten, das heißt einen guten 
Umgang mit Ressourcenknappheit ohne einsei-
tig-ökonomisches Denken. In manchen Organi-
sationen muss dafür die Organisation vor ideo-
logischen Denkverboten und „Killerphrasen“ 
geschützt werden, in anderen dagegen die Werte 
vor Kolonialisierungsversuchen.
�� Ein Management des Widerspruchs zwischen 

Person und Organisation: Es braucht Respekt vor 
dem Einzelnen bei gleichzeitiger Akzeptanz der 
Anforderungen der Organisation, die über indivi-
duelle Interessen hinausgehen. 

Abbildung 1: Das Führungskaleidoskop (vgl. Simsa et al., 2016)
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�� (Mikro-)politisches Denken und Handeln: 
Im Geflecht von Interessen und widersprüchli-
chen Anforderungen an die Organisation und vor 
dem Hintergrund geringer Durchsetzungsmacht 
gegenüber GeldgeberInnen, Freiwilligen, Unter-
stützerInnen etc. braucht es hohes Geschick für 
mikropolitische Aushandlungsprozesse. Dazu 
gehört auch die Fähigkeit zu improvisieren, ver-
schiedene Sichtweisen zu integrieren, Kompro-
misse und Teillösungen zu akzeptieren und eine 
gewisse Flexibilität in Bezug auf Strategien und 
Ziele, eine Haltung, die Herman und Heimovics 
als „creative leadership“ bezeichnen (vgl. Her-
man/Heimovics, 1994).
�� Die Wahrnehmung eines strategischen Perso-

nalmanagements: Dies betrifft die Aufgabe, die 
Frage der Karriereplanung und Entwicklung des 
haupt- und ehrenamtlichen Personals sowohl ins-
gesamt wie auch in Bezug auf einzelne Mitarbei-
ter zu behandeln. Wie alt kann man zum Beispiel 
in der Organisation werden, welche Karriere-
möglichkeiten gibt es, welche Unterstützungssys-
teme müssen etabliert werden, etc.? (vgl. Schober 
et al., 2013; von Eckardstein/Ridder, 2003)
�� Das Management von Informationen profes-

sionalisieren: Das Verteilen von Informationen 

ist aufgrund technischer Möglichkeiten rascher 
und billiger geworden. Die technischen Informa-
tionsmöglichkeiten verkehren sich über die damit 
erzeugte Informationsmenge auf paradoxe Wei-
se in ihr Gegenteil – es ist kaum mehr möglich, 
angesichts der Informationsflut den Überblick zu 
bewahren. Die kluge Organisation und Selekti-
on von Informationen und deren Absicherung 
durch entsprechende Spielregeln und Verfah-
ren wird damit zunehmend zu einer zentralen 
Gestaltungsaufgabe.
�� Kooperation mit Konkurrenten: Da in vie-

len Bereichen die finanzielle Situation schlech-
ter wird, die Konkurrenz wächst und gleichzei-
tig Versuche von Seiten der öffentlichen Hand 
zu sehen sind, insbesondere im Sozialbereich 
die NPOs stärker gegeneinander auszuspielen, 
braucht professionelle Führung auch gezieltes 
Gestalten der Beziehungen zu Organisationen 
des gleichen Tätigkeitsbereichs. Hier geht es 
um Grenzziehungen und Kooperation, Abstim-
mung bei gleichzeitiger Aufrechterhaltung orga-
nisationaler Unterschiede beziehungsweise der 
Konkurrenzsituation.
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Evidenzbasierte Empfeh-
lungen zu gesundheits-
orientierter Führung als 
betriebswirtschaftliche 

Managementfunktion
Diego Montano, Harald Gündel, Eva Rothermund

„Führen heißt Vorhersehen“, behauptete 
Henri Fayol, einer der Pioniere moderner Be-
triebswirtschaftslehre, in seiner 1916 erschiene-
nen Monographie „Allgemeine und industrielle 
Verwaltung“ (Fayol, 1916, S. 48 ff.). Vorhersehen 
bedeutete für ihn sowohl den Lauf zukünftiger 
Entwicklungen im Voraus zu erkennen als auch 
die Zukunft aktiv zu gestalten. Fayol zufolge be-
schränken sich die Führungs-
aufgaben nicht nur auf die Or-
ganisation, Koordination und 
Delegation von Arbeitsabläu-
fen, sondern beinhalten auch 
im Sinne eines „strategischen 
Vorhersehens“ die Konzeption 
von Handlungsprogrammen, die das Auftreten 
unerwünschter Zustände in der Organisation vor-
sorglich verhindern und gleichzeitig Zukunftsvi-
sionen ermöglichen sollen. 

Vor diesem Hintergrund wird in dem vor-
liegenden Beitrag diskutiert, wie sich Führung 
selbst – im Sinne eines „strategischen Vorherse-
hens“ – am besten konzipieren lässt und welche 
Kriterien bei der Ausarbeitung einer gesundheits-
gerechten Führungskonzeption herangezogen 

werden sollten. Vorweggenommen lässt sich die 
erst im Laufe dieses Beitrages zu begründende 
These formulieren, dass sich diese Kriterien an 
den Eigenschaften menschlicher Beziehungen 
wie soziale Unterstützung, Empathie, Vertrau-
en, Kommunikation sowie Reziprozität orientie-
ren müssten. Selbst wenn diese These vor allem 
seitens der Human-Relations-Bewegung Anfang 

des 20. Jahrhunderts in die Be-
triebswirtschaftslehre teilweise 
Einzug gehalten hat (Kieser/
Ebers, 2014), ist die Bedeu-
tung der spezifischen Gestalt 
menschlicher Beziehungen am 
Arbeitsplatz durch neue Er-

kenntnisse aus verschiedenen wissenschaftlichen 
Disziplinen erneut hervorgehoben. Wenn aller-
dings das betriebswirtschaftliche „strategische 
Vorhersehen“ die Ausarbeitung konkreter Hand-
lungsprogramme bedeutet, ist zunächst die Frage 
zu beantworten, welches Wissen hierbei zugrun-
de gelegt werden sollte.

In diesem Beitrag wird hierzu einem empi-
rischen Paradigma gefolgt, bei dem der Wahr-
heitsgehalt von Aussagen nur anhand von 

Führen bedeutet strategisches 
Vorhersehen: unerwünschte 
Zustände vorsorglich verhin-
dern und Zukunftsvisionen 

ermöglichen.
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Beobachtungen zu entscheiden ist (Schurz, 
2006). Es wird davon ausgegangen, dass die 
Gestaltung von Führung in Organisationen ide-
alerweise durch Berücksichtigung gegenwärti-
gen wissenschaftlich gesicherten Wissens – im 
Sinne einer systematischen Erfassung und Aus-
wertung empirischer Daten – stattfinden sollte. 
Zu diesem Zweck werden in den folgenden Ab-
schnitten ausgewählte Ergebnisse aus der orga-
nisationspsychologischen und epidemiologischen 
Forschung kurz dargestellt, die als Grundlage 
für die Definition einer gesundheitsorientierten 
Führung dienen können. Dabei wird die Haupt-
these vertreten, dass sowohl die Definition von 
einem Führungsleitbild als auch die entsprechen-
de Führungspraxis in Unternehmen betriebswirt-
schaftliche Managementfunktionen darstellen. 
Konkret impliziert diese These, dass die Ma-
nagementfunktionen, das heißt Funktionen, die 
das Fortbestehen und Entwicklung von Unter-
nehmen direkt betreffen, nicht nur die traditio-
nellen Aufgaben wie Planung, Organisation, Per-
sonalbesetzung, Controlling sowie Finanzierung, 
sondern auch die explizite Ausformulierung der 
im Unternehmen zu praktizierenden Führung 

beinhalten. Um diese These empirisch belegen zu 
können, werden in den nächsten Abschnitten (i) 
die in der Literatur berichteten Zusammenhänge 
zwischen Führungsverhalten und verschiedenen 
betriebsrelevanten Indikatoren sowie (ii) poten-
zielle psychologische Mechanismen der Wirkung 
von Führung auf die Gesundheit diskutiert. Auf 
der Basis wissenschaftlicher Erkenntnisse wer-
den anschließend einige Gestaltungsmöglich-
keiten gesundheitsorientierter Führung im Sinne 
eines „strategischen Vorhersehens“ aufgezeigt, 
die dem gegenwärtigen Wissensstand Rechnung 
tragen. 

Zusammenfassung empirischer 
Befunde

Organisationspsychologisch wird Führung oft 
als ein Beeinflussungsprozess von Einstellungen 
und Verhalten der Mitarbeiter zur Erreichung 
von Unternehmenszielen aufgefasst (Felfe, 2009; 
Yukl, 2013). Allerdings belegen zahlreiche em-
pirische Befunde, dass dieser Beeinflussungs-
prozess nicht gesundheitsneutral ist, sondern je 
nach Ausprägung führungsbezogener Merkmale 
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eine wichtige Rolle bei der Förderung bezie-
hungsweise Gefährdung der Mitarbeitergesund-
heit spielen kann. Wichtige Übersichtsstudien 
aus der Organisationspsychologie haben gezeigt, 
dass eine mitarbeiter- sowie aufgabenorientierte 
Führung im engen Zusammenhang mit Arbeits-
zufriedenheit, Arbeitsmotivation, Leistung der 
Führungskräfte sowie Gruppenleistung stehen 
(Judge/Piccolo/Ilies, 2004). Des Weiteren kön-
nen ein respektvoller Umgang 
den Mitarbeitern gegenüber, 
die Berücksichtigung des Mit-
arbeiterwohlbefindens, die ex-
plizite Anerkennung erbrachter 
Leistungen sowie unterstüt-
zendes Führungsverhalten eine 
positive Wirkung auf Emotion und Motivation 
ausüben. Gesundheitsförderliche Auswirkungen 
auf emotionales Erleben sind aus einer deutlichen 
Rollen- und Aufgabendefinition, einem struktu-
rierten Vorgehen zur Erreichung konkreter Ziele 
und einer störungsfreien Gestaltung von Füh-
rungskraft-Mitarbeiter-Kommunikation eben-
falls zu erwarten (Judge/Piccolo/Ilies, 2004). 

Aber nicht nur das beobachtbare Führungs-
verhalten hat einen Einfluss auf unternehmensre-
levante Prozesse. Wie Führungskräfte und Mit-
arbeiter ihre Beziehung gestalten und bewerten, 
kann ebenfalls wichtige Konsequenzen für das 
Gelingen oder Misslingen unternehmerischer 
Aktivitäten haben. Führungskräfte und Mitarbei-
ter stehen in einem Reziprozitätsverhältnis zuein-
ander und können im Laufe der arbeitsbedingten 
Interaktionen engere oder distanziertere Bezie-
hungen eingehen (Graen/Uhl-Bien, 1995). Hier-
bei legt die metaanalytische Arbeit von Chiaburu 
et al. (2014) nahe, dass engere und vertrauens-
volle Führungskraft-Mitarbeiter-Beziehungen 

proaktives und prosoziales Verhalten sowie auf-
gabenbezogene Leistung fördern. Dieser Studie 
zufolge wäre sogar die Qualität dieser Beziehun-
gen ein noch wichtigerer Prädiktor proaktiven 
und prosozialen Verhaltens als die einfache situa-
tive Belohnung oder Bestrafung.

Eine der am meist untersuchten Führungs-
konzeptionen ist die sogenannte transformati-
onale Führung, die teilweise auf Max Webers 

Konzept der charismatischen 
Führung zurückzuführen ist 
(Weber, 1922, Kap. 3). Bass 
und Riggio (2005) bezeichnen 
transformationale Führung als 
eine außergewöhnliche, cha-
rismatische Führungskraft, die 

das Verhalten und Einstellungen der Mitarbeiter 
durch einen motivierenden und inspirierenden 
Führungsstil beeinflusst. Aufgrund eines aus-
drucksstarken und glaubwürdigen Auftretens 
seien transformationale Führungskräfte in der 
Lage, Bewunderung und Begeisterung bei ihren 
Mitarbeitern zu erwecken und sie zur Erreichung 
gemeinsamer, intellektuell herausfordernder Zie-
le zu ermutigen. 

Vor diesem Hintergrund sind beispielsweise 
mehrere Studien der Frage nachgegangen, inwie-
fern transformationale Führungskräfte Innovati-
on und Kreativität der Mitarbeiter fördern kön-
nen (Bono/Judge, 2003; Gong/Huang/Farh, 2009; 
Wang/Tsai/Tsai, 2014). In diesen Studien wurden 
Mitarbeiter gebeten, die eigene Führungskraft 
nach spezifischen Merkmalen transformationa-
ler Führung zu bewerten, das heißt nach deren 
Fähigkeit, Visionen zu vermitteln, Unterstützung 
anzubieten oder Begeisterung für die Bewälti-
gung herausfordernder Aufgaben zu erwecken. 
Hierbei zeigte sich, dass wesentliche Indikatoren 

Nicht nur das 
beobachtbare Führungs- 
verhalten hat Einfluss auf 
unternehmensrelevante 

Prozesse.
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der Mitarbeiterleistung wie die erfolgreiche Er-
ledigung von Aufgaben, proaktives Verhalten, 
selbstständige Arbeit sowie innovatives Verhal-
ten positiv durch transformationale Führung be-
einflusst werden können (Bono/Judge, 2003). Des 
Weiteren fanden Gong, Huang und Farh (2009) 
und Wang, Tsai und Tsai (2014), dass transforma-
tionale Führung sowohl die tatsächlich erbrachte 
kreative Arbeit als auch die eigene Einschätzung, 
kreative Arbeit leisten zu können, stärken kann. 

In Bezug auf die Ausprägung weiterer Indika-
toren psychischer Gesundheit wie Wohlbefinden, 
negative Stressreaktionen, affektive Symptome 
sowie Burnout, scheint Führung gleicherma-
ßen eine wichtige arbeitsbedingte Determinante 
zu sein. Ein destruktiver Führungsstil, der sich 
durch aggressive, manipulative oder normver-
letztende Verhaltensweisen auszeichnet, geht 
mit einer deutlichen Erhöhung negativen Stres-
sempfindens, Burnoutprävalenz sowie affektiver 
Symptomatik einher (Montano et al., 2017). Im 
Gegensatz dazu werden ein mitarbeiterorientier-
ter Führungsstil, transformationale Führung und 
eine vertrauensvolle Führungskraft-Mitarbeiter-
Beziehung mit erhöhtem Wohlbefinden, weniger 
Burnoutsymptomen und einer positiven Bewer-
tung des allgemeinen Gesundheitszustandes in 
Zusammenhang gebracht (Montano et al., 2017).

Sicherheit und Unfallprävention in Betrieben 
sind zusätzliche Aspekte, bei dem Führung eben-
falls entscheidend ist. Auf der Grundlage einer 
umfassenden Literaturrecherche zum Thema Ar-
beitssicherheit haben Hale und Borys (2013) fest-
gestellt, dass die Einhaltung von Arbeitssicher-
heitsvorschriften in Betrieben unter anderem mit 
einem partizipativen, unterstützenden Führungs-
stil, einem Sicherheitsvorschriften einhaltenden 
Führungsverhalten sowie mit vertrauensvollen 

Führungskraft-Mitarbeiter-Beziehungen zusam-
menhängt. Diese Befunde weisen darauf hin, dass 
sich die Rolle von Führungskräften hinsichtlich 
der Erreichung hoher Arbeitssicherheitsstandards 
nicht nur auf Kontrollaufgaben beschränkt (d. h. 
Meldung von Unfällen, Sanktionierung regelab-
weichenden Verhaltens), sondern gleichermaßen 
die spezifische Gestalt des Führungsverhaltens 
und der Führungskraft-Mitarbeiter-Beziehungen 
einschließt.

Psychologische Mechanismen 
der Wirksamkeit von Führung auf 
Gesundheit

Die im vorherigen Abschnitt ausgeführten Zu-
sammenhänge sind an sich aufschlussreich und 
praxisrelevant. Aus einer wissenschaftlichen Per-
spektive verlangen sie aber in gleicher Weise die 
Postulierung sozialpsychologischer Mechanis-
men, die zu deren Erklärung herangezogen wer-
den können. Ohne den Anspruch auf Vollstän-
digkeit zu erheben, werden in diesem Abschnitt 
einige sozialpsychologische Mechanismen skiz-
ziert, die zur Erklärung der systematischen Va-
riation zwischen Führung, Gesundheit und Leis-
tung in Betracht gezogen werden können. 

Das Attachment-System

Die Rolle von Bindung und Beziehung 
– Schlussfolgerungen aus der 
Neurowissenschaft
Sichere und verlässliche Bindung zu mindestens 
einer Bezugsperson („secure base“) ist der wich-
tigste Einflussfaktor für die gesunde seelische 
und körperliche Entwicklung eines Kindes hin 
zum Erwachsenenalter (Bowlby, 1988). Sichere 
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Bindung kann modulierend und regulativ auf psy-
chophysiologische (vegetative, motorische etc.) 
und sogar genetische Prozesse einwirken. Die 
durch sichere Bindung im einzelnen Menschen 
etablierten Erfahrungen („innere Repräsentan-
zen“) werden von Fonagy (2001) auch als „in-
ternal working model“ (IWM; inneres Arbeits-
modell) bezeichnet. Je nach der Beschaffenheit 
dieses inneren Repräsentationssystems können 
dann lebenslang eigene oder fremde Stressoren 
mit Hilfe dieses reflektierenden „Zwischenrau-
mes“ besser wahrgenommen, toleriert („abgefe-
dert“) und interpretiert werden. Aber verlässli-
che Bindung und Beziehung ist nicht nur für die 
gesunde Entwicklung eines Kindes unerlässlich. 
Auch im Erwachsenenalter ist das Eingebunden-
sein in verlässliche und vertrauensvolle soziale 
Beziehungen ein sehr wichtiger Einflussfaktor 
für seelische und körperliche Gesundheit. Dieser 
verlängert zum Beispiel die Lebenserwartung 
stärker als der Verzicht auf bis zu 15 Zigaretten 
täglich (Holt-Lunstad/Smith/
Layton, 2010; Holt-Lundstedt, 
2017). Ein hier zugrundelie-
gender Mechanismus ist, dass 
soziale Isolation vs. soziales 
Eingebundensein einen signifi-
kanten Einfluss auf körpereige-
ne Entzündungsvorgänge hat (Eisenberger et al., 
2016). Obwohl wir diese Zusammenhänge in der 
Medizin und Psychologie beziehungsweise in den 
Neurowissenschaften immer besser verstehen 
und in wissenschaftlichen Untersuchungen bele-
gen können (und nicht zuletzt am eigenen Leibe 
kennen), besteht immer noch eine mindestens im-
plizite Dichotomie zwischen Privat- und Berufs-
leben: „We tend to compartmentalize the impor-
tance of sharing and giving, reserving a different 

set of values for the sphere of work“ (Grant, 2014, 
S. 21). Dies soll nicht naiv interpretiert werden – 
nach wie vor gibt es einen deutlichen Unterschied 
zwischen Privat- und Berufsleben. Aber es ist 
nicht einzusehen, dass sichere und vertrauens-
volle Beziehungsgestaltung im Berufsleben nicht 
wie in allen anderen Bereichen des Lebens mit 
Gesundheit, guter (Eigen-)Motivation und Krea-
tivität und Innovationskraft einhergeht.

Führung als Gruppenphänomen

Selbst wenn in alltäglichen Arbeitssituationen 
sowie in der Forschungsliteratur Führung eher 
mit der Führungsperson assoziiert wird, ist die-
se Vorstellung zur sozialpsychologischen Erklä-
rung der Führungskraft-Mitarbeiter-Beziehun-
gen nicht geeignet. Es ist zunächst festzustellen, 
dass Führung im engen Sinne das Verhältnis zwi-
schen Mitgliedern einer sozialen Gruppe ist, das 
sich aus der impliziten oder expliziten Rollenzu-

weisung von einzelnen Grup-
penmitgliedern zu Führenden 
oder Geführten ergibt (Weber, 
1922, S. 122 ff.). Führung als 
Gruppenphänomen setzt das 
Vorhandensein von Führen-
den- und Geführten-Rollen 

voraus. Beispielsweise ist das Weisungsrecht des 
Arbeitgebers und die daraus resultierende Gehor-
samkeitspflicht des Arbeitnehmers die arbeits-
rechtliche Konkretisierung einer Führenden-Ge-
führten-Zuweisung in Arbeitsorganisationen (s. 
z. B. § 106 GewO, § 76 AktG).

Die Besonderheit des Führungsverhält-
nisses wird einerseits auf die unterschiedli-
chen Asymmetrien zurückgeführt, die sich 
in einer Hierarchie von Befugnissen sowie 

Das Eingebundensein in verläss-
liche und vertrauensvolle soziale 

Beziehungen ist ein wichtiger 
Einflussfaktor für seelische und 

körperliche Gesundheit.
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Ressourcenzugangsberechtigungen manifestie-
ren (Reihlen/Lesner, 2012). Andererseits wird das 
Führungsverhältnis durch affektive und kognitive 
Prozesse begleitet, die generell bei allen mensch-
lichen Beziehungen in Erscheinung treten und 
direkt oder indirekt gesundheitliche Auswirkun-
gen haben können. Während 
sich Affekt im Allgemeinen 
auf die Qualität einer Emp-
findung im Hinblick auf die 
Wahrnehmung von Lust oder 
Unlust bezieht (Clore/Ortony, 
2000), bezeichnet Kognition 
zentrale Informationsverarbeitungsfunktionen 
des Gehirns wie Aufmerksamkeit, Gedächtnis, 
Lernen, Sprache sowie Problemlösen (Anderson 
et al., 2004). Wie es im vorherigen Abschnitt ge-
schildert wurde, gehen beispielsweise eine deut-
liche Aufgabendefinition sowie ein strukturiertes 
Vorgehen zur Erreichung konkreter Ziele positiv 
mit höherer Leistung sowie Arbeitsmotivation 
einher. Führungskräfte in ihrer Rolle als Wei-
sungsberechtigte dürfen zwar Arbeitsprozesse 
und Arbeitsaufgaben gestalten. Dadurch ist aber 
das spezifische affektive sowie kognitive Anfor-
derungsprofil von Arbeitsprozessen und -aufga-
ben größtenteils vorgegeben, mit dem Mitarbeiter 
in ihrer Rolle als Weisungsnehmer konfrontiert 
sind. Hierbei kann deshalb eine unklar definierte 
Arbeitsaufgabe oder ein für die Mitarbeiter nicht 
nachvollziehbarer Arbeitsprozess Überforde-
rungsgefühle oder negatives emotionales Erleben 
wie Unzufriedenheit, Ängstlichkeit oder Nervo-
sität auslösen (Jackson/Schuler, 1985).

Bei einer kognitiven, lerntheoretischen Be-
trachtung betrifft die Qualität kommunikativer 
Prozesse in den Führungskraft-Mitarbeiter-
Beziehungen nicht nur die bloße Mitteilung von 

Arbeitsanweisungen, sondern hat eine zentrale 
Bedeutung für das Erlernen und Beherrschung 
der für deren Erledigung notwendigen Arbeits-
schritte. Eine seitens der Führungskraft geeig-
nete konstruktive Rückmeldung über Fortschritt 
und Angemessenheit erbrachter Arbeitsleistun-

gen kann den Lernprozess der 
Mitarbeiter verstärken, indem 
die Selbstwirksamkeitserwar-
tungen, das heißt die Erwar-
tungen hinsichtlich der eige-
nen Kompetenz, Handlungen 
durchzuführen oder Leistun-

gen zu erbringen, sowie die neurokognitive Festi-
gung der zu erlernenden Arbeitsvorgehensweisen 
verstärkt werden (Bandura, 1997, S. 438 ff.). 

Führung als Gruppenphänomen schließt da-
bei ein, dass die mit dem Führungsverhältnis 
einhergehenden affektiven und kognitiven Pro-
zesse nicht nur die einzelnen Führungskraft-
Mitarbeiter-Dyaden, sondern generell auch die 
Arbeitsgruppe selbst betreffen. Bliese und Castro 
(2000) haben gezeigt, dass die von der Arbeits-
gruppe geteilte Einschätzung unterstützenden 
Führungsverhaltens mit einer niedrigen psycho-
sozialen Arbeitsbelastung einhergeht. In einer 
früheren Studie haben Bliese und Halverson 
(1996) berichtet, dass das subjektive Wohlbefin-
den davon abhängt, wie die einzelnen Gruppen-
mitglieder den Gruppenzusammenhalt bewerten. 
In Arbeitsgruppen, in denen ein starker Grup-
penzusammenhalt wahrgenommen wurde, wa-
ren die subjektiven Angaben zum Wohlbefinden 
durchschnittlich höher als in Arbeitsgruppen, bei 
denen eine schwache Gruppenkohesion wahrge-
nommen wurde (Bliese/Halverson, 1996). Inter-
essanterweise ergab sich in der Studie von Bliese 
und Halverson (1996), dass der wahrgenommene 

Führung als Gruppen- 
phänomen bedeutet, dass die 

affektiven und kognitiven 
Prozesse auch die Arbeits- 

gruppe selbst betreffen.
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Gruppenzusammenhalt unter Gruppenmitglie-
dern ähnlich wichtig wie der empfundene Zu-
sammenhalt mit den Führungskräften war. Die-
se Studien weisen darauf hin, dass subjektive 
Zustände wie Wohlbefinden, 
Überforderungsgefühle oder 
negativer Arbeitsstress je nach 
kognitiven sich in Gruppen he-
rausbildenden Prozessen wie 
Meinungen, Einstellungen oder Vorstellungen 
variieren können. Da Führungskräfte aufgrund 
der ihnen zugewiesenen Befugnisse sowie vor-
handener Machthierarchien oft über größere Ein-
flussmöglichkeiten auf der Gruppenebene als die 
einzelnen Gruppenmitglieder verfügen, sind sie 
bewusst oder unbewusst in der Lage, eine spe-
zifische Entwicklung dieser wichtigen kognitiven 
Prozesse einzuleiten. 

Emotionsregulation und 
Führungskraft-Mitarbeiter 
Beziehungen

Ein Bereich, an dem sich die Komplexität des 
Führungsverhältnisses exemplarisch veranschau-
lichen lässt, bezieht sich auf Emotionsregulati-
onsprozesse. Angesichts der hohen Bedeutung 
affektiver Symptomatik in der Erwerbsbevölke-
rung (z. B. Depressivität, Burnouterscheinun-
gen, Nervosität oder Ängstlichkeit) sowie der 
Kognition und Emotion stark beanspruchenden 
Arbeitsbedingungen gegenwärtiger Arbeits-
formen (Bundesanstalt für Arbeitsschutz und 
Arbeitsmedizin, 2013; de Witte/Steijn, 2000), 
gewinnt Emotionsregulation im Arbeitskontext 
an Bedeutung. Emotionsregulation bezeichnet 
die Beeinflussung emotionalen Erlebens, um 
dessen Intensität, Dauer und Qualität gezielt 

zu verändern (Gross, 2015). Emotionsregulati-
on kann unter anderem durch eine Umdeutung 
emotionsbehafteter Situationen erfolgen. Im be-
ruflichen Alltag können beispielsweise wichtige 

Termine, Präsentationen oder 
Arbeitsaufgaben Ängstlichkeit 
bei den Mitarbeitern auslösen, 
so dass sie aufgrund zu star-
ker emotionaler Reaktionen 

die Erledigung einer Arbeitsaufgabe teilweise 
oder überhaupt nicht gewährleisten können. Füh-
rungskräfte können bei der Emotionsregulation 
ihrer Mitarbeiter entscheidend wirken, indem sie 
beispielsweise ihren Mitarbeitern dabei helfen, 
nicht nur die Einschätzung einer herausfordern-
den Arbeitsaufgabe umzudeuten (z. B. die Auf-
gabe als Chance zu interpretieren), sondern auch 
mittels der Umgestaltung der Arbeitssituation 
die Arbeitsaufgabe effektiver zu bewältigen. In 
dieser Hinsicht zeigt die Studie von Little, Goo-
ty und Williams (2016) mit Hilfe einer Stichpro-
be von 163 Führungskraft-Mitarbeiter-Dyaden, 
dass eine seitens der Führungskraft ausgeprägte 
Fähigkeit, die Arbeitssituation überzeugend um-
zudeuten, (z. B. arbeitsbedingte Stresssituation 
aus anderen Perspektiven zu betrachten), mit hö-
herer Mitarbeiterzufriedenheit sowie Arbeitsen-
gagement einhergeht. Ebenfalls wurde in dieser 
Studie beobachtet, dass die Bemühung der Füh-
rungskräfte, die Ursachen emotionaler Belastung 
direkt zu beseitigen, gleichermaßen einen positi-
ven Einfluss auf Zufriedenheit und Engagement 
der Mitarbeiter ausüben kann.

Frustration, eine wichtige, die Arbeitsleis-
tung erheblich beeinträchtigende Emotion, 
kann ebenfalls von den Führungskräften beein-
flusst werden, indem positive Emotionen ver-
mittelt werden oder die Durchführbarkeit einer 

Führungskräfte können bei 
der Emotionsregulierung ihrer 

Mitarbeiter entscheidend wirken.



105IV  FÜHRUNG BRAUCHT RAUM

R A U M

herausfordernden Aufgabe sichergestellt wird 
(McColl-Kennedy/Anderson, 2002). Einigen 
Studien zufolge scheint sogar das Empathiever-
mögen Grundvoraussetzung zur Ausübung von 
Führungsaufgaben zu sein. Wolff, Pescosolido 
und Druskat (2002) konnten in einer experimen-
tellen Untersuchung nachweisen, dass die zur Er-
füllung von Führungsaufgaben relevanten kogni-
tiven und verhaltensbezogenen Fähigkeiten wie 
Mustererkennung, perspektivisches Denken, un-
terstützendes Verhalten sowie Arbeitskoordina-
tion mit dem Empathievermögen der Führungs-
kräfte positiv zusammenhängen. Demzufolge 
wären gerade solche Führungskräfte, welche die 
affektiven Zustände ihrer Mitarbeiter wie Zufrie-
denheit, negativer Stress oder Depressivität bes-
ser einschätzen können, für die Führungsposition 
geeigneter. 

Aus den empirischen Be-
funden abgeleitete 
Gestaltungsmöglichkeiten

Die bisher kurz angesprochenen Zusammen-
hänge zwischen Führung und Gesundheit legen 
nahe, dass wesentliche Aspekte im Arbeitskon-
text wie Leistung, Kreativität, Absentismus, Ar-
beitsmotivation und -zufriedenheit, Arbeitsklima 
und arbeitsbedingte Erkran-
kungen durch die spezifische 
Gestaltung der Führungskraft-
Mitarbeiter-Beziehungen er-
heblich variieren. Die Berück-
sichtigung dieser Befunde 
kann unter dem Gesichtspunkt 
eines „strategischen Vorhersehens“, das heißt 
einer strategischen Unternehmensführung, ver-
standen werden. Denn die hier angesprochenen 

Zusammenhänge beziehen Kernbereiche unter-
nehmerischer Tätigkeit ein, die für das Fortbe-
stehen und Entwicklung von Unternehmen not-
wendige Bedingungen sind. Aus der Perspektive 
der Betriebswirtschaftslehre lassen sich folglich 
Definition und Ausübung von auf Gesundheit 
abgestimmten Führungsverhältnissen unter die 
betriebswirtschaftlichen Managementfunktionen 
zählen. 

In der organisationspsychologischen und ar-
beitswissenschaftlichen Forschung sind mehrere 
Ansätze gesundheitsorientierter Führung vorge-
schlagen worden, die entweder auf Führungsver-
halten und gesundheitsbezogene Einstellungen 
der Führungskräfte (Franke/Ducki/Felfe, 2015) 
oder eher auf organisationale und strukturelle 
Bedingungen gesundheitsorientierter Führung 
fokussieren (Montano, 2016; NICE, 2015). Gene-
rell lassen sich aber aus der gegenwärtigen For-
schungsliteratur wichtige Faktoren herauskris-
tallisieren, die von besonderer Relevanz für die 
strategische Unternehmensführung sind. 

Die wichtigsten organisationsübergreifenden 
Voraussetzungen zur Etablierung einer gesund-
heitsorientierten Führung sind die Überzeugung 
und das Engagement des strategischen Manage-
ments zur Beachtung und Förderung von Gesund-
heit in allen betrieblichen Prozessen. Dies lässt 

sich von der Tatsache ableiten, 
dass ein Mindestmaß an Kon-
sens, Ressourcen und Unter-
stützung seitens der das Direkti-
onsrecht ausübenden Instanzen 
notwendig ist, um eventuelle 
Anpassungen beziehungsweise 

Veränderungen von Arbeitsaufgaben und -pro-
zessen im Unternehmen durchführen zu können. 
Daraus resultieren wichtige Folgen für die Perso-

Die Definition und Ausübung von 
auf Gesundheit abgestimmten 
Führungsverhältnissen sind 
eine betriebswirtschaftliche 

Managementfunktion.
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nalpolitik, die letztendlich Auswahl und Schulung 
von Führungskräften zu übernehmen hat. 

Zum einen ist seitens der Personalpolitik das 
Leitbild gesundheitsorientierter Führung zu defi-
nieren, die die Führungskultur im Unternehmen 
prägen soll. Auf der Basis empirischer Befunde 
ist diese Führungskultur unter anderem durch 
Hervorhebung kommunikativer Kompetenzen, 
Bereitstellung von Rückmeldungskanälen, unter-
stützendes Führungsverhalten, 
einen partizipativen Führungs-
stil sowie die Einhaltung von 
Verhaltensprinzipien wie Re-
spekt, Achtung, Anerkennung 
und Wertschätzung geprägt 
(Montano, 2016). Es ist deutlich 
zu erkennen, dass solche empirisch fundierten 
Kriterien gesunder Führungskultur im Grunde 
Eigenschaften menschlicher Beziehungen sind, 
die mit zentralen Interaktionsphänomenen wie 
Vertrauensbildung, Empathie und Emotionsre-
gulation im engen Zusammenhang stehen. Die 
in den vorherigen Abschnitten dargestellten Be-
funde veranschaulichen aus verschiedenen Pers-
pektiven (z. B. Emotion, Motivation, Kognition), 
wie die Führungskraft-Mitar-
beiter-Beziehungen Leistung 
und Gesundheit mitbestim-
men können. Exemplarisch für 
die Bedeutung der Qualität 
menschlicher Beziehungen am 
Arbeitsplatz ist die Führung he-
terogen besetzter Arbeitsgrup-
pen oder Abteilungen, seien es interprofessionelle 
Arbeitsgruppen im Gesundheitswesen oder inter-
nationale Projektgruppen. Hierbei zeigen empiri-
sche Befunde, dass die Leistung heterogen besetz-
ter Arbeitsgruppen größtenteils durch Prozesse 

wie sozialer Status, Wahrnehmung des Gruppen-
zusammenhalts, kollektive Selbstwirksamkeit so-
wie Führungsstil beeinflusst sind, welche die Qua-
lität menschlicher Beziehungen in Arbeitsgruppen 
wiederum charakterisieren (Meyer, 2017).

Darüber hinaus sollte in der Führungskultur 
eine Sensibilisierung für die eigene und die Ge-
sundheit anderer gefördert und geschult werden 
(Franke/Ducki/Felfe, 2015). Dies bedeutet, dass 

Führungskräfte wie Mitarbei-
ter auf die gesundheitlichen 
Auswirkungen von Überlas-
tung, negativem Stress sowie 
soziale Normen verletzendem 
Verhalten wie Mobbing achten 
sollten. Insbesondere vor dem 

Hintergrund der hohen Leistungsanforderungen 
an Führungskräfte, die nicht selten mit einer 
Überschreitung der eigenen psychischen und 
physischen Belastbarkeitsgrenzen einhergehen 
(Stilijanow/Bock, 2013; Kratzer/Dunkel, 2013), 
scheint es notwendig, den Führungskräften 
selbst entsprechende Handlungsmöglichkeiten 
zur Reduktion oder Beseitigung gesundheitlicher 
Gefährdungen zu ermöglichen. Dies wiederum 

impliziert, dass organisations-
übergreifende Prinzipien ge-
sunder Führung nicht nur vom 
strategischen Management, 
sondern auch von allen Orga-
nisationsmitgliedern aktiv un-
terstützt werden sollen. Im Be-
reich psychischer Gesundheit 

bezeichnen Dollard und McTernan (2011) eine 
solche unternehmensübergreifende Abstimmung 
von Leitbildern, Werten und Handlungen bezüg-
lich psychischer Gesundheit als psychosoziales 
Sicherheitsklima (PSC). 

Empirisch fundierte Kriterien 
gesunder Führungskultur stehen 

in engem Zusammenhang mit 
Vertrauensbildung, Empathie 

und Emotionsregulation.

Prinzipien gesunder Führung 
sollten nicht nur vom strategi-
schen Management, sondern 

auch von allen Organisations-
mitgliedern aktiv unterstützt 

werden.
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Integration der Befunde in die 
betriebliche Praxis

Eines der für die Personalentwicklung wich-
tigsten Ergebnisse der Forschungsliteratur zum 
Thema Führung ist die Erkenntnis, dass gerade 
solche Führungsmerkmale wie Verhalten, Ein-
stellungen und Kognitionen, die gewissermaßen 
veränderbar und erlernbar sind, viel relevanter 
sind als dispositionale Merkmale wie Alter und 
Geschlecht (Derue et al., 2011). Folglich ist die 
Etablierung einer Führungskultur, die auf den 
Erhalt und die Förderung von Gesundheit aller 
Organisationsmitglieder ausgerichtet ist, durch 
gezielte Schulungsmaßnahmen und dezidierte 
Unterstützung des strategischen Managements 

grundsätzlich möglich. Aktuell stehen für Unter-
nehmen mehrere Ansätze zur Verfügung, anhand 
deren sich Planung, Umsetzung und Evaluierung 
gesundheitsbezogener Veränderungen in Orga-
nisationen strukturieren lassen. Die Einführung 
einer gesundheitsorientierten Führungskultur 
oder die Neuausrichtung vorhandener Führungs-
kulturen in Unternehmen können beispielsweise 
im Rahmen prozessorientierter betrieblicher Ge-
sundheitsmanagementsysteme (BGM) realisiert 
werden. Wichtiger Vorteil eines prozessorientier-
ten BGM-Systems liegt darin, einen allgemeinen 
Handlungsrahmen zu definieren, der unabhängig 
von Betriebsgröße und Branche die Umsetzung 
gesundheitsbezogener Unternehmensverände-
rungen strukturiert. Beispielsweise lässt sich die 

Abbildung 1: Schematische Darstellung prozessorientierter betrieblicher Gesundheitsmanagementsysteme zur Etablierung einer gesund-
heitsorientierten Führungskultur. Eigene Darstellung, angelehnt an Montano (2016).
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konkrete Ausarbeitung gesundheitsorientierter 
Führung anhand eines ständigen Verbesserungs-
prozesses wie in Abbildung 1 realisieren (Mon-
tano, 2016). 

Die obere Prozessschleife veranschaulicht das 
klassische Qualitätsmanagementsystem von De-
ming (1986) und Ishikawa (1985), das einer stän-
digen Verbesserung der Quali-
tät erbrachter Dienstleistungen 
beziehungsweise hergestellter 
Produkte dient. Ähnlich lässt 
sich die Führungskultur nach 
den Anforderungen an eine ge-
sundheitsorientierte Führung 
ausarbeiten, indem physische und körperliche 
Gesundheit ebenfalls als Ergebnis unternehmeri-
schen Handelns angesehen wird. Wie Abbildung 
1 entnommen werden kann, ist bei einer prozess-
orientierten Betrachtung gesundheitsorientierter 
Führung die Bedingung aufgestellt, dass Füh-
rung mit den übrigen unternehmerischen Pro-
zessen (z. B. Produktion, Vertrieb, Vermarktung 
usw.) durch die steuernde und unterstützende 
Rolle des strategischen Managements integriert 
werden soll. Ergebnisse empirischer Forschung 
zum Thema Arbeitsbedingungen und Kreativität 
haben beispielsweise auf eine enge Verzahnung 
zwischen Merkmalen des Arbeitsumfeldes, der 
Arbeitsorganisation sowie der Gruppenarbeit 
und verschiedenen Gesundheitsindikatoren hin-
gewiesen. Nicht nur die geistigen Anforderungen 
und Lernerfordernisse der Arbeit, sondern auch 
der Handlungs- und Gestaltungsspielraum sowie 
eine vertrauensvolle Führungskraft-Mitarbeiter-
Beziehung hängen mit höherer Kreativität, ge-
steigerter intrinsicher Motivation sowie kreativer 
Selbstwirksamkeit zusammen (Herbig/Glaser,  
2013).

Des Weiteren haben andere empirische Be-
funde hierbei gezeigt, dass das Haupthindernis 
für die Einführung von BGM-Systemen gerade 
in einer wahrgenommenen Inkompatibilität zwi-
schen gesundheitsgerechter Arbeitsgestaltung 
und dem Tagesgeschäft angesehen wird (Bech-
mann et al., 2011). Es herrscht bei Betrieben ohne 

BGM-Systeme die Meinung, 
gesundheitliche Aspekte seien 
außerbetriebliche Aufgaben, 
die zusätzliche Ressourcen in 
Anspruch nehmen (Bechmann 
et al., 2011). Die in diesem Bei-
trag dargestellten empirischen 

Befunde sowie die Verfügbarkeit bewährter 
prozessorientierter Ansätze zur Umsetzung ge-
sundheitsgerechter Arbeitsgestaltung zeigen im 
Gegenteil aber, dass die Berücksichtigung ge-
sundheitlicher Aspekte in den betrieblichen Pro-
zessen nicht nur strategische Bedeutung für das 
Fortbestehen und die Entwicklung von Unterneh-
men besitzt, sondern sogar einer betriebswirt-
schaftlichen Managementfunktion entspricht. In 
diesem Sinne ist die Praxis einer gesundheitsori-
entierten Führung als nichts anderes als „strate-
gisches Vorhersehen“ zu verstehen. 

Zusammenfassung und Ausblick

In diesem Beitrag wurde die These vertreten, 
dass gesundheitsorientierte Führung eine be-
triebswirtschaftliche Managementfunktion 
darstellt, die sich durch die spezifische Form 
zentraler Merkmale menschlicher Beziehungen 
wie beispielsweise Vertrauen, Empathie, Kom-
munikationsqualität sowie soziale Unterstüt-
zung charakterisiert. Diese These wurde mit-
hilfe eines kurzen Überblicks der vorhandenen 

Das Haupthindernis ist die 
wahrgenommene Inkompati- 

bilität zwischen gesundheitsge-
rechter Arbeitsgestaltung und 

dem Tagesgeschäft.
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Forschungsliteratur belegt, die den aktuellen 
Stand organisationspsychologischen sowie epi-
demiologischen Wissens teilweise wiedergibt. 
Auch wenn es in der wissenschaftlichen For-
schung widersprüchliche Ergebnisse und theo-
retische Kontroversen zum Thema Führung und 
Gesundheit sicherlich gibt und geben wird, reprä-
sentieren die hier angesprochenen Befunde em-
pirisch fundierte Ansatzpunkte zur Gestaltung 
einer gesundheitsorientierten Führungskultur in 
Unternehmen. 

Im Rahmen dieses kurzen Beitrages konnten 
allerdings weitere wichtige Bereiche nicht be-
rücksichtigt werden, die ebenfalls in der Arbeits-
routine vieler Organisationen entscheidend sind. 
Einige Beispiele davon sind Führungsansätze wie 
die sogenannte geteilte Führung, bei der mehrere 
Gruppenmitglieder abwechselnd Führungsauf-
gaben übernehmen (Engel Small/Rentsch, 2010) 
oder die Rückkopplungseffekte in Führungsbe-
ziehungen, die sich aus den Einflussmöglichkei-
ten von Mitarbeitern auf die Führungskräfte er-
geben (Hollander, 1992). 

Als Schlusswort dieses Beitrages möchten 
wir die hier diskutierte These in der Form ei-
ner praktischen Checkliste gesunder Führung 
zusammenfassen:

1. Herrschen in dem Unternehmen ver- 
trauensvolle Führungskraft-Mitarbeiter-Bezie- 
hungen?

2. Gibt es explizite Rückmeldungskanäle 
zwischen Führungskräften und Mitarbeitern?

3. Verfügen die Mitarbeiter über für die 
Erledigung von Arbeitsaufgaben ausreichende 
Ressourcen?

4. Werden sowohl Führungskräfte als auch 
Mitarbeiter dabei unterstützt, gesundheitliche 
Aspekte in die Arbeitsgestaltung zu integrieren?

5. Gibt es im Unternehmen explizite und 
praktizierte Verhaltensregeln, die Respekt und 
Wertschätzung unter den Organisationsmitglie-
dern sicherstellen?

6. Werden soziale Konflikte auf der Indi-
vidual- und Gruppenebene strukturiert an ihren 
Ursachen gelöst?

7. Wie konsequent wird in Unternehmen 
gegen normverletzendes Verhalten wie Mobbing 
oder Aggressivität vorgegangen?
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Transkulturelle Führung 
und Kooperation

 
Grundzüge und Perspektiven des Forschungs-

programms der „Transcultural Management Studies“

Josef Wieland

Lieber Herr Wieland, das Thema „Trans-
kulturelle Führung“ ist eines der Schwer-
punktthemen Ihres Lehrstuhls – wie sind 
Sie zu diesem Forschungsfeld gekommen?

Das Interesse an dem Thema Transkulturali-
tät geht auf meine Beobachtung zurück, dass in 
einer globalen Welt das Thema der Zusammen-
arbeit zum wechselseitigen Vorteil nur gelingen 
kann, wenn die Menschen tatsächlich kooperie-
ren. Und kooperieren heißt, dass sie es schaffen, 
lokale Gemeinschaften zu bilden. Kooperationen 
sind also transaktionsbezogene Gemeinschaf-
ten, und Gemeinschaften basieren wiederum 
auf kulturellen Gemeinsamkeiten. Das ist mehr 
als das allen Parteien gemeinsame Interesse am 
eigenen Vorteil. Das ist eine notwendige, aber 
keine hinreichende Bedingung. Da das Interesse 
aller berücksichtigt werden soll, setzt das bereits 
eine kulturelle Deutung voraus, die nicht einfach 
gegeben ist. Wechselseitigkeit ist eine Norm, 
kein Fakt. Für die globale Welt gehe ich davon 
aus, dass Menschen zwar vieles gemeinsam 
haben, dass dies aber nicht ausreichend ist für 
eine funktionierende und langfristig angelegte  

Kooperation. Daher ist nun die Frage: Wie kann 
man sie erarbeiten?
 
Wie würden Sie diesen Ansatz von beste-
henden Forschungsprogrammen, beispiels-
weise dem des interkulturellen Manage-
ments, abgrenzen?

In Ansätzen, die sich mit Interkulturalität be-
schäftigen, so zum Beispiel bei Geert Hofstede 
oder Fons Trompenaars, wird das Thema der 
Gemeinschaft als Frage der Differenz im Sinne 
einer Betonung der Unterscheidung von anderen 
behandelt. Dabei geht es nicht um gelingende Ge-
meinschaft, sondern um eine möglichst friktions-
lose Interaktion von individuellen Interessen, die 
über Verständnis, Toleranz und über Versöhnung 
von Differenzen hergestellt werden soll. Interkul-
turalität setzt identitätstheoretisch an, Transkul-
turalität referiert auf das Gelingen von Koopera-
tion und Transaktion.

Eine andere Abgrenzung ist die zum Ansatz 
des Globalen Ethos, der annimmt, dass es gewis-
se globale kulturelle Gemeinsamkeiten immer 
schon gibt, zum Beispiel den Wert der Humanität. 
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Nach meinem Dafürhalten berücksichtigt dieser 
Ansatz jedoch nicht ausreichend, dass ein Be-
griff wie der der Humanität einer Spezifikation, 
einer lokalen oder kontextabhängigen Deutung 
bedarf, wenn man kooperieren will, weil er als 
dünner, abstrakter Begriff eben gerade nicht 
ausreicht, um eine konkrete Gemeinschaft her-
zustellen. Dieses Thema lokaler und transakti-
onsbezogener Gemeinschaft, um in dezentralen, 
in globalen, in welchen Räumen auch immer zu 
kooperieren, und die Frage der dafür erforderli-
chen Gemeinsamkeiten und ihrer Herausbildung, 
wobei es letztlich um die Entwicklung einer ge-
meinsamen, belastbaren Wertegrundlage geht, 
das sind die Hintergründe, warum ich zu diesem 
Forschungsprogramm gekommen bin.

Sie betonen dabei, dass es Ihnen nicht um 
die Aufhebung der kulturellen Differenzen 
geht – auch nicht um deren Versöhnung?

Nein, es geht mir nicht um die Aus- oder Ver-
söhnung und damit um die Aufhebung von Dif-
ferenzen, so wie das Fons Trompenaars macht. 
Nach meinem Verständnis geht es darum, die 

Differenzen zur Kenntnis zu nehmen, sie zu ak-
zeptieren, auch zu ertragen, aber nicht zu bewer-
ten. Das interkulturelle Management mit seiner 
Betonung von Differenz wiederholt und kontinu-
iert sie dadurch. Beim transkulturellen Ansatz 
nehme ich Differenz hin und versuche davon aus-
gehend, lokale Gemeinsamkeiten als etwas Neu-
es, Drittes zu erarbeiten. 

Versöhnung hört sich auch so an, als hätte 
es vorher ein Problem oder einen Konflikt 
gegeben.

Genau, und das ist meiner Meinung nach der 
Kern des Ansatzes von Trompenaars: Er geht da-
von aus, dass es einen Konflikt gibt, und dann 
kann man auf der Managementebene damit an-
fangen, sich Konfliktlösungsmethoden anzueig-
nen. Für besonders problematisch halte ich dabei, 
dass die Nationalkulturen den Ausgangspunkt 
dieser Überlegungen darstellen, denn die Nati-
onalkultur kann nur als Gegensatz zu einer an-
deren Nationalkultur vom Standpunkt der Zuge-
hörigkeit, der Identität, gedacht werden. Bei mir 
ist der Ausgangspunkt hingegen eine bestimmte 
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Transaktion, an der alle Beteiligten ein gemein-
sames Interesse haben. Sie wollen diese eine 
Transaktion realisieren, sie haben im Hinblick 
auf diese Transaktion ein gemeinsames Interes-
se. Das heißt, der notwendige Startpunkt dieser 
Form von sich bildender Gemeinschaft ist bereits 
festgelegt, nämlich diese eine Transaktion. Aber 
wie ich bereits erwähnt habe, ist das allein nicht 
ausreichend, um diese Transaktion auch wirklich 
durchführen zu können.

Das heißt, Ihre Abgrenzung zu dem Kon-
zept der Interkulturalität lässt sich auf die 
Frage zuspitzen, ob man von Nationen 
ausgeht oder von Transaktionen?

Ja, das sind unterschiedliche Theoriearchitektu-
ren. Dabei kommt es zudem darauf an, ob man 
Nationalkulturen als homogene Container sieht 
oder ob man verschiedene Akteursebenen in 
die Betrachtung einbezieht, so wie wir das in 
der transkulturellen Forschung machen. Eine 
solche Betrachtung bezieht sich eben nicht nur 
auf die Nation, sondern auch auf die Region, die 

Organisation, Professionen – und auf die darin 
agierenden Individuen, die in sich selbst auch 
kulturelle Systeme bilden und dabei sehr unter-
schiedlich sein können. Regionale Kulturen sind 
nicht identisch mit Nationalkulturen, Unterneh-
menskulturen unterscheiden sich, gleiches gilt 
für Berufskulturen von Bankern, Marketingma-
nagern und Ingenieuren und so weiter. Das ist das 
eine Thema. Das andere Thema ist, dass all diese 
Fragen über die kulturellen Unterschiede hinweg 
sehr wohl etwas gemeinsam haben. Kurz gesagt 
sind es prosoziale Fähigkeiten, die Menschen ge-
meinsam haben. Das heißt, es gibt in der Praxis 
unterschiedlichster Kulturen Gemeinsamkeiten, 
an denen man ansetzen kann – und das kommt 
durch die Transkulturalität besser in den Blick. 

Wie kann vor dem Hintergrund dieser 
Komplexität transkulturelle Kooperation 
gelingen – worauf kommt es an?

Entscheidend ist, den Anfang zu finden. Denn 
wenn Kooperation erst einmal ins Laufen gekom-
men ist und der wechselseitige Vorteil erfahrbar 

Abbildung 1: Abgrenzung Interkulturelles Management – Transkulturelles Management. Vgl. zu dieser Abbildung Welsch (2010), 
Wieland (2016) und Wieland (2017)
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wird, gehe ich davon aus, dass sie auch weiter-
geht, da daran eben ein gemeinsames Interesse 
besteht. Für diesen Anfang gibt es im Hinblick 
auf all die verschiedenen Kulturebenen, die ich 
soeben unterschieden habe, bereits Gemeinsam-
keiten, mit denen man eine Kooperation beginnen 
kann. Entscheidend aber ist, durch die gemeinsa-
me praktische Erfahrung deren Kontinuierung zu 
ermöglichen. Warum ist das so? Werte und Vor-
stellungen darüber, was mit Prinzipien gemeint 
ist, entwickeln sich über praktische Interaktio-
nen, in deren Verlauf sich diese Vorstellungen 
verstetigen und zu erwarteten Verhaltensnormen 
werden. Sie sind das Resultat von Evolution, 
nicht von Deduktion.

Hier kommt dann die Frage nach gemein-
samen Werten ins Spiel?

Ja, jedoch ist mir hier die Unterscheidung zwi-
schen Leistungs-, Kooperations-, Kommuni-
kations- und Moralwerten sehr wichtig. Diese 

Werte-Matrix habe ich ja schon häufiger erwähnt. 
Der transkulturelle Ansatz unterscheidet mehre-
re Akteurs- und mehrere Werteebenen, auf denen 
es gelingen kann, gemeinsame Transaktionen zu 
starten (siehe Abbildung 2). Und diese Gemein-
schaft kann dann genutzt werden, um Gemein-
samkeiten zu entwickeln.

Wenn Sie transkulturelle Kooperation in 
diesem Sinne als etwas beschreiben, das 
dem Interesse aller Beteiligten genügt 
und dabei Neues hervorbringt, ließe sich 
dann Diversität als produktive Ressource 
beschreiben?

Diversität kann produktiv sein, und zwar inso-
fern, als dass andere Perspektiven hinzukommen, 
um ein Problem zu lösen. Gleichzeitig würde ich 
aber nicht zwingend sagen, dass Diversität pro-
duktiver ist als Homogenität – schließlich hat sie 
ja auch viele Kosten. Und genau an diesen Kos-
ten setzen ja wiederum die transkulturellen Lern-
prozesse an, die darauf abzielen, Transaktionen 
möglichst kostengünstig, möglichst produktiv zu 
realisieren. Das ist ein Beispiel für etwas, was 
man gemeinsam entwickeln kann: ein Interesse 
an einer möglichst produktiven, transaktionskos-
tengünstigen Kooperation. 

Und dieser Lernprozess bringt dann die 
Transkulturalität voran? 

Ja, denn anders als im interkulturellen Ansatz, 
der von einer Versöhnung in Form des Errei-
chens eines statischen Gleichgewichtspunkts 
ausgeht, beschreibt die Transkulturalität einen 
dynamischen Prozess, bei dem man temporär 
und fragmentiert Übereinstimmungen erhält 

Abbildung 2: Transkulturelle Prozesslogik 
Quelle: Wieland (2018, im Erscheinen).
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und diese dann weiterentwickelt. Dabei handelt 
es sich, wie bereits erwähnt, um einen kontinu-
ierlichen Lernprozess, der nicht irgendwann im 
Gleichgewicht wechselseitigen Verständnisses 
aufhört. Im Gegenteil, die kulturelle Diversität 
wird bleiben. Es wird immer widersprüchliche 
Situationen und auch Wertekonflikte geben, so-
wohl innerhalb von Kulturen als auch zwischen 
Kulturen. Das ist eine grundlegende und unauf-
hebbare Eigenschaft von Werten, dass man ihre 
Gültigkeit in bestimmten Situationen bestreiten 
kann, und dass sie mit anderen Werten in Kon-
flikt geraten können. Deshalb ist es ja auch so 
wichtig, mit einer Haltung der nicht-normati-
ven Offenheit an transkulturelle Lernprozesse  
heranzugehen.

Das bedeutet, es geht gar nicht so sehr um 
die Inhalte der Werte, sondern eher um die 
Haltung, also darum: Wie gehe ich an die 
Unterschiede heran?

Die Haltung ist deshalb wichtig, weil es um das 
transaktionsbezogene gemeinsame Auffüllen 
dieser Wertebehälter geht und nicht um die Über-
brückung von Differenzen. 

Hier spricht Kwame Appiah von der Me-
tapher eines moralischen Gesprächs und 
betont, dass es in dem Wortschatz aller 
Kulturen genügend Überschneidungen 
gebe, um ein solches Gespräch zu begin-
nen. Lässt sich das gemeinsame Auffüllen 
der Wertebehälter als ein solches morali-
sches Gespräch verstehen?

Ja, wobei nach dem transkulturellen Ansatz 
nicht die Wertebehälter der Ausgangspunkt sind, 

sondern ein zu lösendes Problem, eine Transak-
tion plus prosoziale Fähigkeiten, also Empathie 
und inklusive Rationalität. Das sind die Impul-
se und Bedingungen für einen Lernprozess, der 
offen ist für Lösungsvorschläge aus anderen 
kulturellen Kontexten. 

Damit geht einher, sich auf Augenhöhe zu 
begegnen – was ein wichtiges Ziel unseres 
Transcultural Leadership Summit zum The-
ma „Learning about Sub-Saharan Africa“ 
war. Finden Sie, dass wir es dort geschafft 
haben, uns auf Augenhöhe auszutauschen? 
Was sind Ihre wesentlichen Erkenntnisse 
aus dieser Veranstaltung? 

Das Eine ist tatsächlich, dass es gelingen kann, 
sich auf Augenhöhe zu unterhalten. Dabei gilt es 
zu akzeptieren, dass es keinen für alle Parteien 
prinzipiell vorzugswürdigen Ansatz gibt. Hinzu 
kommt, dass man sich anstrengt, eine Sprache 
zu benutzen, die diesem Anliegen nachkommt. 
Denn bei noch so guten Absichten kann die Spra-
che dann doch die Differenzerfahrung wieder-
holen und sogar verschärfen – das fand ich sehr 
interessant bei der Veranstaltung. Der Sprach-
duktus, die gewohnten kommunikativen Kürzel, 
die man auch als Organisation verinnerlicht hat, 
müssen sehr sorgfältig beachtet werden. Wenn 
man, wie auf dieser Veranstaltung geschehen, 
zum Beispiel sagt: „Afrika ist der Kontinent mit 
den drei ‚Cs‘: Catastrophe, Chaos, Corruption“, 
dann ist das vielleicht eine griffige Formulie-
rung, die aber voller Annahmen und Werturtei-
le steckt, die nicht dazu führen, dass man eine 
unbelastete Kommunikation auf Augenhöhe 
erreicht. Es kommt also auf den Gebrauch der 
Sprache an, auf die Bilder, die man benutzt, um 
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etwas zu charakterisieren. Ich denke übrigens, 
dass das ebenfalls eine transkulturelle Gemein-
samkeit ist: Es gibt in allen Kulturen Bilder über 
andere, Sprache über andere – und damit müssen 
wir umsichtig und reflektiert umgehen, das ist 
für mich eine wichtige Erkenntnis. Eine andere 
wesentliche Erkenntnis aus der Veranstaltung ist, 
dass Gemeinsamkeiten tatsächlich Gemeinschaft 
brauchen. Transaktionen bewegen sich in Ge-
meinschaften und bringen Menschen zusammen, 
die an dieser Transaktion ein Interesse haben 
und arbeiten wollen. Insofern kann eine Werte- 
Gemeinsamkeit nicht im luftleeren Raum be-
stehen, sie ist entweder in einer Organisation 
angesiedelt oder in einer Regi-
on, einem Land, einer kleinen 
Gruppe von Leuten, in was 
auch immer. Dieser Gemein-
schaftsgedanke ist etwas, das 
ich auf dem Summit gelernt habe, weil man sich 
in den afrikanischen Kulturen die Durchführung 
von Transaktionen mittels Kooperation nicht 
ohne ein Konzept von Gemeinschaft vorstellen 
kann.

Würden Sie davon ausgehen, dass in die-
sem Zusammenhang dann der Begriff der 
Identität im Sinne von Zugehörigkeit eine 
Rolle spielt?

Das ist sicherlich in den afrikanischen Kulturen 
der Fall, muss aber nicht so sein. Es geht nach wie 
vor um die Transaktion, in deren Verlauf sich eine 
Gemeinschaft mit den Gemeinsamkeiten heraus-
bilden kann, aber nicht muss. Identität als Form 
der inneren Zugehörigkeit zu einer Gemeinschaft 
ist dann ein möglicher, aber nicht notwendiger 
nächster Schritt.

Sie haben in Ihrem Einführungsvortrag 
beim Transcultural Leadership Summit 
dargestellt, dass Organisationen in der 
globalisierten Welt allein dadurch, wie 
heute ökonomische Wertschöpfung funk-
tioniert, gar nicht anders können als sich 
mit Transkulturalität auseinanderzusetzen. 
Was meinen Sie damit? 

Transkulturalität ist nicht einfach eine Methode 
der Personalentwicklung in international aus-
gerichteten Konzernen, sondern ein Element 
privater und öffentlicher Wertschöpfung, und 
als solches interessiert sie mich. Der Bezug auf 

Wertschöpfung gilt in zweier-
lei Hinsicht: Zum einen zum 
Abbau von Friktionen, ins-
besondere von Transaktions-
kosten, was selbstverständlich 

eine hohe Koordinationsleistung erfordert. Zum 
anderen geht es aber auch um die Frage gelun-
gener Innovation, also um ein Entdeckungs-
verfahren für neue Produkte, neue Vertriebs-
wege, neue Arten, auf Kunden zuzugehen und 
so weiter. Während der Transaktionskostenge-
sichtspunkt gewissermaßen passiv ist, betont 
das Innovationsmanagement den aktiven, pro-
duktiven Aspekt der privaten und öffentlichen 
Wertschöpfung. 

Und die Realität von vielen großen Unter-
nehmen könnte man so beschreiben, dass 
ein großer Teil der Wertschöpfung nicht 
im eigenen Land stattfindet, dass Teams 
immer heterogener werden, dass man 
in Zeiten der Digitalisierung gar nicht im 
gleichen Büro sitzen muss, um gemeinsame 
Projekte zu realisieren, und so weiter?

Transkulturalität ist ein Element 
privater und öffentlicher 

Wertschöpfung.
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Genau, und das ist eben der Grund, warum Trans-
kulturalität ganz ursächlich zur globalen Ökono-
mie gehört, da sie wirtschaftliche Leistung ermög-
licht. Sie erleichtert Kooperation 
und daraus Performance. Das 
sind die paradigmatischen Ver-
änderungen gegenüber einem 
interkulturellen Management, 
das traditionell zum Personal-
management gezählt wird, die 
sehr beträchtlich sind, weil sie auch Konsequen-
zen im Hinblick auf die Trainingsmethoden und 
die Auswahl von Führungskräften haben. 

Dabei schwingen ja auch Fragen nach dem 
Verständnis davon mit, was überhaupt eine 
Firma ist, wo die Grenzen von Unternehmen 
sind: Gehen wir von rein hierarchischen 
Strukturen aus und davon, dass alles intern 
abgebildet werden kann, oder von einem 
Stakeholder-Ansatz, also von einem Netz-
werk, in dem ganz andere Herangehens-
weisen geboten sind, gerade im Hinblick 
auf Führung?

Wenn man, wie ich das tue, eine Firma als ein 
Netzwerk von Ressourcen und Stakeholdern, 
die über diese Ressourcen verfügen, versteht, 
dann ist kulturelle Kompetenz eben auch eine 
Ressource, entweder von Individuen oder von 
Organisationen selbst. Insofern trägt sie zu dem 
Wertschöpfungsprozess dieser Organisationen 
bei. Die Führung in solchen Netzwerken muss im 
Wesentlichen darauf bezogen sein, die Relation, 
die Proportionierung der einzelnen Ressourcen 
herzustellen. Führung hat dann die Aufgabe, zu 
koordinieren und Wertschöpfung zu ermögli-
chen. Dies kann in einem solchen Netzwerk nur 

gelingen, wenn die Geführten freiwillig folgen, 
schließlich verfügt man nicht in dem gesamten 
Netzwerk über Verträge, die man über ein Di-

rektionsrecht oder über Sta-
tus und so weiter durchsetzen 
könnte. Weiterhin ist unbe-
stritten, dass man die innova-
tiven Kräfte in einer solchen 
Organisation ebenfalls nicht 
über Weisungsbefugnis und 

Status mobilisieren kann. Dies bedeutet, dass 
Führung darin bestehen muss, Ressourcen und 
Menschen so miteinander zu verbinden, dass 
sie tatsächlich das höchste Maß an Produktivität 
und Wertschöpfung für die Beteiligten und für 
die Organisation erreichen – deshalb nennen wir 
diesen Ansatz relationale Führung. Führung ist 
nicht abgeleitet von Position, von Weisungsbe-
fugnis und von formalen Verträgen und kann 
auf allen Ebenen der Organisation und auch per-
manent wechselnd praktiziert werden. Führung 
ist das Ergebnis sozialer Interaktion und nicht 
von Weisungsbefugnissen. In gleicher Weise ist 
transkulturelle Kompetenz eine Frage der gesam-
ten Organisation und nicht nur bestimmter Funk-
tionen. Transkulturalität und Leadership gehören 
zusammen, sie entwickeln sich simultan. Unter 
den Bedingungen globaler Wertschöpfung und 
der gelingenden Relationierung der dazu notwen-
digen Ressourcen gehören Transkulturalität und 
Führung zusammen.

Gleichzeitig lässt sich in global agierenden 
Unternehmen ein komplexes Spannungs-
feld zwischen weltweit geltenden Vorgaben 
und der Berücksichtigung lokaler Realitä-
ten beobachten. Was zeichnet in diesem 
Zusammenhang kompetente Führung aus?

Transkulturalität gehört 
ganz ursächlich zur globalen 

Ökonomie, da sie Kooperation 
erleichtert und wirtschaftliche 

Leistung ermöglicht.
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Führung bezieht sich dann auf die Abwägung, 
was lokal oder regional entschieden wird und 
was zentral im Headquarter geregelt werden 
muss. Es ist also im Wesentlichen eine Entschei-
dung darüber, welche Entscheidungen man den-
jenigen überlässt, die vor Ort sind, und welche 
nicht. Zum Beispiel kann man 
als Compliance-Manager die 
Entscheidungskompetenz über 
Geschenke an Kunden oder 
Partner sicherlich lokalisieren, 
für den Bereich von Beste-
chungszahlungen gilt dies hingegen nicht. Das 
Verhältnis von zentral und dezentral ist wichtig, 
und dabei in sich selbst eine kulturell bedingte 
Frage. Jedenfalls halte ich es für eine wesentli-
che Kompetenz von Führungspersönlichkeiten 
zu wissen, was wo wer entscheidet und wie die 
Ermessensspielräume jeweils ausgestaltet sind. 

Wenn sich Unternehmen vor diesem Hin-
tergrund Fragen der Firmenkultur stel-
len, könnte man dann sagen, dass es als 
Grundlage für Transkulturalität ausreicht, 
dass wir alle Menschen sind und daher zu 
kooperativem Verhalten grundsätzlich in 
der Lage sind? Oder müssen Unternehmen 
ganz gezielt mit ihren Mitarbeitern daran 
arbeiten, auf Diversität überhaupt vorbe-
reitet zu sein? 

Ich denke, prosoziale Fähigkeiten reichen nicht 
aus. Sie sind nur die Bedingung der Möglichkeit, 
dass es Transkulturalität überhaupt geben kann. 
Nach meinem Verständnis haben Organisatio-
nen einen Erwartungsraum und einen Ermögli-
chungsraum. Der Erwartungsraum ist alles, was 
sich die Mitglieder dieses Unternehmens zu dem 

Umgang miteinander, zu Geschäftspraktiken, 
aber auch zu Beförderungen, Anerkennung und 
so weiter vorstellen. Zum Erwartungsraum ge-
hört auch das, was die Firma selbst erwartet und 
was sie zum Beispiel über einen Code of Ethics, 
einen Code of Conduct, über bestimmte Verfah-

ren oder Stellenbeschreibungen 
adressiert. Der Ermöglichungs-
raum ist dann der Raum, in 
dem diese Erwartungen in 
praktisches Handeln oder in 
Realität transformiert werden 

müssen. Führung hat dann sehr viel damit zu tun, 
Elemente des Erwartungsraums in den Ermögli-
chungsraum zu überführen und dies dann auch 
sichtbar zu machen – so kann sich Firmenkultur 
weiterentwickeln. In Bezug auf Transkulturali-
tät hat eine Organisation also die Aufgabe, eine 
angemessene Kommunikationsform zu finden, 
um dieses Thema zu verbalisieren und zu ope-
rationalisieren, so dass jeder Einzelne es für sich 
übertragen kann.
   
Damit sind wir bei der Ebene des Individu-
ums: Was bedeutet Transkulturalität für 
den Einzelnen? Was macht einen transkul-
turell kompetenten Akteur aus?

Wir haben dies anhand von zehn „Dos and 
Don’ts“ formuliert (siehe Abbildung 3) – sie 
können einen ersten Anhaltspunkt für das ge-
ben, was Führungskräfte kommunizieren und 
im Geschäftsalltag vorleben sollten, um das 
Thema Transkulturalität zu konkretisieren. Im 
Übrigen ist dies nach meiner Einschätzung nicht 
nur für Unternehmen wichtig, sondern auch für 
Organisationen der Zivilgesellschaft. Auch dort 
lassen sich transkulturelle Lernprozesse auf 

Das Verhältnis von zentral und 
dezentral ist wichtig und dabei 

in sich selbst eine kulturell 
bedingte Frage.
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verschiedenen Ebenen beobachten.

Das Forschungsprogramm zum Thema 
Transkulturalität steht im Vergleich zum 
interkulturellen Ansatz noch am Anfang. 
Worin sehen Sie die nächsten Schritte, um 
das Konzept weiterzuentwickeln?

Das stimmt, man muss tatsächlich sehen, dass die 
interkulturelle Diskussion bereits eine lange Tra-
dition hat, während die transkulturelle Diskussi-
on gerade erst Fahrt aufnimmt. Aus meiner Sicht 
stehen wir mit der transkulturellen Forschung 
dort, dass uns konzeptionell klar ist, was wir mit 
Transkulturalität überhaupt meinen und was sie 
von anderen Konzepten unterscheidet. Im nächs-
ten Schritt gilt es nun, diese Klarheit konzeptio-
nell zu operationalisieren und anzuwenden, um 
die nächsten Lernschritte aus der Praxis heraus 
zu machen. Eine Stärke des interkulturellen Ma-
nagements besteht ja darin, sehr gute Case Studies 
und empirische Referenzen zu haben – das stelle 
ich mir für den transkulturellen Ansatz ebenfalls 
vor. Im Vergleich zum interkulturellen Manage-
ment müssten transkulturelle Case Studies jedoch 

einen anderen Fokus haben: Hier ginge es um die 
Identifikation der notwendigen Fähigkeiten eines 
transkulturell kompetenten Akteurs sowie um 
Strukturierungsmöglichkeiten für die Komplexi-
tät möglicher Transaktionen. Dabei können Case 
Studies hilfreich sein, um Beispiele für solche 
Transaktionen und die jeweiligen Kompetenzen 
der beteiligten Akteure zu liefern.

Projekte wie die Transkulturelle Karawane 
oder der Transcultural Leadership Summit 
möchten eine Plattform bieten, um solche 
Konkretisierungen zu ermöglichen und 
Transkulturalität mit Experten aus Wissen-
schaft und Praxis zu diskutieren. Worauf 
kommt es dabei an?

Wichtig ist, dass dies Forschungsprojekte sind, 
bei denen wir uns mit konkreten Fragen beschäf-
tigen. Zum Beispiel haben wir uns beim Afrika-
Summit das Thema der Beschäftigungsmöglich-
keiten für Frauen angeschaut, das Thema der 
Governance, des digitalen Lernens, des Zugangs 
zu Wasser, der Landwirtschaft und viele The-
men mehr. Anhand dieser sehr konkreten Fragen 

Abbildung 3: Dos and Don’ts für transkulturell kompetente Führungspersonen. Quelle: Wieland (2017)

Dos Don‘ts

1.	 Strive for mutual benefits. 1.	 Maximize only your own profit.

2.	 Look for practical solutions. 2.	 Discuss fundamental and controversial principles.

3.	 Develop creativity in a mindful way. 3.	 Never change a running system.

4.	 Avoid to judge too early. 4.	 Cultivate and communicate prejudices.

5.	 Listen carefully. 5.	 Promote your own opinion.

6.	 Be kind and polite. 6.	 Demonstrate a direct and harsh attitude.

7.	 Settle conflicts thoughtfully. 7.	 Get your own way, no matter what. 

8.	 Stick to your promises. 8.	 Be opportunistic.

9.	 Establish long-term partnerships. 9.	 Focus on agressive short-term goals.

10.	Act with integrity. 10.	Act with hypocricy.

11.	 Treat others as you would wish to be treated. 11.	 Apply double standards.

12.	Apply impartial fairness to everybody. 12.	Favor people according to self-centred criteria.

Dos and Don'ts for transcultural leaders



121IV  FÜHRUNG BRAUCHT RAUM

R A U M

konnten wir dann sehen, was eine transkulturel-
le Herangehensweise bedeuten kann, nämlich 
gemeinsam etwas über ganz 
bestimmte Transaktionen zu 
lernen. Hinter der Entwicklung 
eines solchen Konferenzfor-
mats steckt sehr viel Methode, 
darauf können wir nun weiter 
aufbauen und einzelne Beob-
achtungen weiter verdichten. Dies planen wir 
zum Beispiel mit einem Forschungsprojekt zu ei-
nem erfolgreichen Sozialunternehmen im Bereich 
Reisanbau durch und für Frauen in Uganda. Hier 
werden deutsche und afrikanische Studierende 
gemeinsam darüber nachdenken, was genau die 
Erfolgsgeschichte dieses Projektes ausmacht, 
welche Fähigkeiten dazu führen, dass sich afrika-
nische Frauen zusammenschließen, kooperieren 
und ökonomische Vorteile herausziehen können. 
Ein anderes Beispiel ist eine Forschungsgruppe 
aus Studierenden unterschiedlicher Nationalitä-
ten und Disziplinen, die gerade von einem For-
schungsaufenthalt in Hong Kong zurückgekehrt 
sind, wo sie aus ihren verschiedenen Perspekti-
ven der gemeinsamen Frage nachgegangen sind, 
inwiefern sich Hong Kong als Mikrokosmos für 
Transkulturalität beschreiben lässt und welche 
Lernprozesse dafür notwendig sind.

Im Grunde sind solche Forschungsprojekte 
an sich schon ein transkulturelles Expe-
riment – die Teilnehmer müssen sich auf 
eine Vorgehensweise verständigen und 
sich austauschen, um die gemeinsame 
Forschungsfrage zu bearbeiten. Das heißt: 
Transkulturalität bezieht sich nicht nur auf 
den Inhalt der Forschung, sondern auch auf 
die Methode selbst. Was erwarten Sie von 
diesem Format?

Ich bin davon überzeugt, dass man ein solches 
Forschungsprogramm im Rahmen von „Global 

Studies“ überhaupt nur trans-
kulturell angehen kann. Das 
heißt, es muss ein globales 
Netzwerk geben. Das ist ein 
weiterer Unterschied zum in-
terkulturellen Management, 
welches man sehr wohl von der 

Perspektive eines bestimmten Landes aus betrei-
ben kann, im Sinne von „ich und die anderen“. 
Bei uns geht es jetzt darum, „alle anderen“ von 
Anfang an zusammenzubringen. Das ist eine 
große Herausforderung. 

Dabei lässt sich der Eindruck gewinnen, 
dass das Thema der Transkulturalität bei 
aller Abstraktion und Komplexität doch 
sehr zugänglich ist und ein Feld für inter-
disziplinäre Forschung bietet – woran liegt 
das?

Das Thema hat eine hohe individuelle und ge-
sellschaftliche Plausibilität. Es würde wenig 
Sinn machen zu behaupten, dass es wesentlich 
ist, nur die Differenzen zum anderen zu kennen, 
wenn man kooperieren will. Stellt man es jedoch 
anders herum dar, dass es für eine gelingende 
Kooperation entscheidend ist, Gemeinsamkeiten 
und Gemeinschaft zu entwickeln, dann ist das 
meines Erachtens einleuchtender – und dabei an-
schlussfähig an die Forschungsprogramme ver-
schiedener Disziplinen. Hinzu kommt die prak-
tische Relevanz – darauf können wir aufbauen, 
und zwar transkulturell.

Das Gespräch führte Julika Baumann 
Montecinos.

Eine transkulturelle 
Herangehensweise kann uns 

helfen, gemeinsam etwas über 
ganz bestimmte Transaktionen 

zu lernen.
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Unser Auftrag ist es, die Rolle der Ethik in Wirtschaft und 
Gesellschaft in einer zusammen wachsenden Welt zu stärken.

Vernetzen
Wir sind und entwickeln ein Netzwerk 
von Akteuren und Interessierten der 
Wirtschafts- und Unternehmensethik.

Reflektieren
Wir lernen und reflektieren als Multi-
Stakeholder-Organisation zu allen As-
pekten unserer Leitthemen.

Wirken
Wir wirken als zivilgesellschaftliche 
Organisation durch Standards, durch 
Kommentierungen, durch Hilfestellung. 

Leitthemen
Wir sind keine Lobbyorganisation zur 
Propagierung bestimmter moralischer 
Positionen. Unsere gemeinsame Frage-
stellung ist, wie moralische Anliegen in 
wirtschaftlichen Prozessen zur Geltung 
kommen können und wann auch nicht. 
Mit diesem Grundverständnis beteiligen 
wir uns an den vielfältigen Diskursen zu 
unseren Leitthemen 

›	Nachhaltige Entwicklung und Men-
schenrechte 

›	Integrität und Compliance 	

›	Unternehmensverantwortung (CSR).

Werte - Strukturen -  
Entscheidungen
Gegenstand unserer Arbeit sind alle Fra-
gen der Wirtschafts- und Unternehmens-
ethik:	
›	Wir thematisieren nicht nur Sachfra-

gen, sondern die grundlegenden Werte, 
normativen Annahmen und Standards 
einer Debatte.

›	Wir erörtern geeignete institutionelle 
Anreizstrukturen und Handlungsebe-
nen.

›	Wir diskutieren die Herausforderungen 
des Wettbewerbs, klären vorliegende 
Dilemmasituationen und unterstützen 
dadurch verantwortbare Entscheidun-
gen.

Aktivitäten
›	Regionalforen, thematische Arbeits-

kreise, z. B. das Forum Compliance & 
Integrity (organisiert im Zentrum für 
Wirtschaftsethik, dem Forschungsins-
titut des DNWE),

›	Veranstaltungen und Tagungen wie den 
jährlichen Business-Ethics-Summit,

›	Publikationen wie das Forum Wirt-
schaftsethik,

›	Mitwirkung im politischen Dialog, 
z. B. im CSR-Forum der Bundesre- 
gierung,

›	Engagement im European Business 
Ethics Network.

Wirtschaftsethik
Nachhaltige Entwicklung. Integrität. Verantwortung.
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