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Einleitung

Ausgangspunkt der vorliegenden wissenschaftlichen Untersuchung ist eine Prob-
lemanalyse zum Thema Fiihrungsethik sowie zu den ihr verwandten Themen-
komplexen der Unternehmens- und Wirtschaftsethik. Bei der Erdrterung, warum
und auf welche Weise die Thematik an Aktualitit und Relevanz gewonnen hat,
wird die gegenwirtige Wirtschaftslage zugrunde gelegt und der Identitdtsdiskurs
eingefiihrt. Diese erste Behandlung der Materie miindet in einen Ausblick auf die
konkreten Inhalte und Zielvorstellungen der vorliegenden Arbeit. Es wird einerseits
eine Abgrenzung der inhaltlichen Fragestellung vorgenommen sowie andererseits
die methodische Herangehensweise geklért. Eine inhaltliche und methodische Be-
grenzung ist aufgrund der Vielzahl der wissenschaftlichen und populdrwissen-
schaftlichen Publikationen zum Gegenstand anzustreben.

Problemanalyse und Aktualitiit des Themas

Die westlichen Gesellschaften haben in der Gegenwart zahlreiche Probleme von
ethischer Brisanz zu bewiltigen.' Diese hingen vielfach mit dem Wirtschaftskreis-
lauf zusammen. So herrscht auf der einen Seite in vielen Léndern trotz steigender
Wirtschaftsleistung eine hohe Arbeitslosigkeit. Durch die wachsende Zahl prekérer
Beschiftigungsverhiltnisse im Niedriglohnsektor entsteht eine neue Armut. Auf
der anderen Seite thematisieren Krankenkassen und Verbdnde die erhdhte Gesund-
heitsgefdhrdung durch die Erwerbsarbeit, ein Beispiel hierfiir ist das Burnout-
Syndrom.? Die berufliche Arbeit wird immer komplexer, unterliegt einer hoheren
Geschwindigkeit, nimmt in vielen Branchen immer mehr Lebenszeit in Anspruch
und kann dadurch zu Uberforderung und Stress bei den Beschiftigen fiihren. Das
okonomische Wachstum und der finanzielle Erfolg einzelner Gesellschaftsschich-
ten werden kontinuierlich vorangetrieben — teils mit negativen Folgen wie Umwelt-
zerstorung, politischer Instabilitdt und Zerfall des sozialen Zusammenhalts. Die
Philosophin Annemarie Pieper spricht in diesem Zusammenhang eine Warnung
aus:
»Werden [...] die Anspriiche der Wirtschaft nicht durch ein Moralprinzip
restringiert, droht der menschlichen Praxis eine Enthumanisierung, denn wo
die Durchsetzung von Eigeninteressen um des groitmoglichen Profits willen
zum hochsten Handlungsziel avanciert, wird es eine immer breiter werdende
Kluft zwischen Reichen und Armen geben. Rigoroses Streben nach Nutzen-

! Markus Vogt fithrt diverse Krisen an, die es zu meistern gilt (s. ders., Krisenzeiten, 3—4): Fi-
nanz- und Wirtschaftskrise, Erndhrungskrise, Krise der Arbeit mit Armut, prekiren Arbeitsver-
héltnissen und Arbeitslosigkeit sowie Klimawandel. Vgl. Naef, Fithrungspersonen, 16-47.

2 Ausfiihrlich zum Burnout-Syndrom s. Kapitel 1.4.5.



maximierung schafft ungerechte Verhéltnisse, die ethisch nicht zu rechtferti-
gen sind.?

Viele Bevolkerungsgruppen und Gesellschaftsschichten sind von wirtschaftlichen
Aufschwiingen ausgeschlossen, wihrend sich die Industrienationen immer starker
miteinander vernetzen. Die Komplexitit der wirtschaftlichen und sozialen Ver-
flechtungen und Abhéngigkeiten steigt rasant an. Die Finanzmarkt- und Wirt-
schaftskrise 2007/2008* sowie die anhaltende Banken- und Eurokrise verschirfen
die wirtschaftlichen Zwénge fiir groe Teile der Gesellschaft.

Der Manager Thomas Miiller-Kirschbaum kritisiert, dass zwar ,,auf nationa-
ler und internationaler Ebene Hilfsprogramme fiir Finanzen, Banken, Konjunktur
und Konsum beschlossen werden®, diese Form der Hilfe aber zu einseitig sei. Wih-
renddessen ,,laufen wir Gefahr, in rein materiell ausgerichteten Aktivititen stecken
zu bleiben. Was wir ebenso dringend brauchen, ist eine [sic] Werte-Hilfspaket*.
Fiir ein nachhaltiges Wirtschaften mit humanen Ziigen bedarf es nicht nur dkono-
mischer Strategien, sondern auch werteorientierter Aspekte. Darauf fokussiert sich
die gegenwiirtig sehr verbreitete Wirtschaftsethik.®

Die beschriebenen krisenhaften und zugleich ethisch brisanten Entwicklun-
gen auf gesamtwirtschaftlich-globaler Ebene lassen sich in einer ersten Differenzie-
rungsstufe auf die einzelnen Unternehmen {ibertragen, wie in Schaubild 1 schema-
tisch dargestellt. Der internationale Konkurrenzdruck und Verdrdngungs-
wettbewerb in der Wirtschaft fordert Hochstleistungen von den einzelnen Firmen,
um bestehen zu konnen.” Diese Hochstleistungen werden teilweise von allgemein
als unfair und unmoralisch beurteilten Unternehmensstrategien begleitet.

3 Pieper, Ethik, 68.

* ABlinder, Marktversagen, 147159, stellt den Ablauf der Finanzkrise und die daraus gezogenen
Lehren dar. Ulrich, Grundlagen, 409426, bietet eine Analyse der Globalisierung im Wirtschafts-
sektor und der ,,Vision einer zukiinftigen mehrschichtigen Okonomie, deren Prinzip nicht die be-
dingungslose globale Marktoffnung wire, sondern die Differenzierung verschiedener Wirtschafts-
sektoren, die je nach den fiir sie vorrangigen vitalpolitischen (kulturellen, sozialen, 6kologischen
und volkswirtschaftlichen) Gesichtspunkten vorzugsweise auf regionaler, staatlicher oder globaler
Ebene ,lokalisiert” wiirden. So entstiinde ein vernetztes Nebeneinander von lokal begrenzten und
geschiitzten Mérkten, nationalen oder in multinationalen Wirtschaftseinheiten wie der Européi-
schen Union geschiitzten weltregionalen Binnenmirkten und schliesslich [sic] einigen globalen
gedffneten und entsprechend transnational geordneten Markten® (ebd., 423).

> Miiller-Kirschbaum, Fithrungskrifte, 1 (fiir beide Zitate).

6S. Kapitel 1.4.2.

7'S. Ziegler, Zeiten, 280-283.
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Krisenhafte und ethisch brisante Entwicklungen in der Gegenwart auf drei Ebenen:
Bezogen auf die ge- Bezogen auf einzelne Bezogen auf einzelne
samte Wirtschaft Unternehmen Entscheidungstriiger
(Folgen der Globalisierung (Folgen des globalen Kon- (Folgen der Okonomisierung
und Funktionalisierung u.a.) kurrenzkampfes u.a.) der Erwerbsarbeit u.a.)
Losungsansatz: Losungsansatz: Losungsansatz:

- Wirtschaftsethik - Unternehmensethik - Fiithrungsethik

Steigende Differenzierungsstufe

Schaubild 1: Versuch einer schematischen Darstellung der drei Ebenen zum einleitenden Kapitel ,,Problemanalyse
und Aktualitédt des Themas*.

Wirtschaftskriminalitét durch Korruption, Angriffe auf die menschliche Autonomie
z.B. durch Neuromarketing®, Wettbewerbsverzerrung durch Monopolisierung so-
wie Einkommensungerechtigkeiten hdufen sich:? Eine kurzfristige Bilanzsteigerung
durch unlautere Mittel wird mancherorts einer nachhaltigen Entwicklung der Un-
ternehmung'® vorgezogen. In diesem Kontext ist zu bedenken: Wenn ,,Unterneh-
men von kurzfristigen Handlungszwingen getrieben werden und darauf verzichten,
Ziele und moralische Standards zu definieren, geraten sie oft nur tiefer in die Krise
hinein [...]. Werte kénnen in Krisenzeiten ,Not wendend* sein.*!!

8 Beim Neuromarketing werden Erkenntnisse aus der Psychologie und Hirnforschung verwendet,
um das Konsum- und Kaufverhalten des Menschen zu beeinflussen. Eine kompakte Erklérung
findet sich online unter: http://www.planet-wissen.de/politik geschichte/wirtschaft und_finanzen/
konsum/neuromarketing.jsp (Zugriff am 12.05.2013).

° Diese Aufzihlung und weitere Einwénde sowie Ursachen finden sich bei Naef, Management-
Ethik, 18-54. Ahnlich Eckert, Dienen, 5-25, 47-63: 5: ,,Steigende Arbeitslosenzahlen, wachsende
Haushaltsdefizite, Verlagerung der Produktion in sogenannte ,Billiglohnlénder und eine zuneh-
mende Rezession in den alten Industrienationen der westlichen Welt machen der Wirtschaft nach
dem Untergang der kommunistischen Systeme Osteuropas immer mehr zu schaffen.*

' Unternehmung wird hier synonym fiir Unternehmen verwendet und der Kategorie der Organisa-
tion oder Institution zugeordnet. Eine Definition liefert Staffelbach, Fragen, 38: ,,Unternehmungen
konnen als produktive, soziale Organisationen betrachtet werden [...].“ Unternehmungen sind
einerseits Trager von Werten und andererseits auch Werteproduzenten, wobei hier zwischen im-
materiellen und materiellen Werten zu unterscheiden ist und zumeist auf Letzteres verwiesen
wird.

1 Vogt, Krisenzeiten, 1. Ahnlich Vogelsang; Burger, Wert, 16: ,,Das Problem von Enron, Flowtex
oder Parmalat waren nicht bestimmte betriebliche Strukturen, Prozesse und Controllinginstrumen-
te, sondern vielmehr eine Unternehmenskultur, die Betrug, die unverhéltnisméBige Bereicherung
Einzelner, das Verschweigen wichtiger Probleme und die Opferung der langfristigen Zukunft



Werteorientierungen helfen demnach dabei, Notstinde verschiedenster Art in
Unternehmen zum Positiven zu wenden. Die Gesellschaft fragt vermehrt nach der
sozialethischen Verantwortung von Unternehmen, Firmen sehen sich einem stei-
genden 6ffentlichen Druck und Legitimationsfragen ausgesetzt.'> Unternehmen
profitieren von einem attraktiven Standort, von einer guten Infrastruktur und viel-
faltigen Ausbildungs- und Weiterbildungsmoglichkeiten fiir ihre Mitarbeiter. Im
Gegenzug formiert sich in der Gesellschaft in zunehmendem MafBe eine Erwartung,
dass die Firmen etwas an den Standort ,,zurlickgeben“. So kommen Formen von
Spenden und Sponsoring auf; Unternehmen griinden gemeinniitzige Stiftungen und
motivieren ihre Mitarbeiter, sich ehrenamtlich zu engagieren.

Die Offentlichkeit, iiberwiegend vertreten durch Presse und Medien, thema-
tisiert verstirkt eine Reform der unternehmerischen Strukturen. ,,Weniger Zentra-
lismus und mehr Foderalismus, weniger Kontrolle und mehr ,Subsidiaritit und Ei-
genverantwortung‘, weniger Einzelkdmpfertum und mehr Teamarbeit und Gemein-
schaftssinn sind jene Schlagworte, die das neue Bild des fortschrittlichen Unter-
nehmens kennzeichnen.“'? Diese und weitere Themen stehen in der Unternehmens-
ethik zur Debatte. Die Unternehmensethik erlebt derzeit einen gro3en Bedeutungs-
zuwachs und wird interdisziplindr bearbeitet. Sozialethiker wie Hans Ruh sprechen
in diesem Kontext von einem ,,Paradigmenwechsel“14 hin zur ethischen Selbst-
bindung und Selbstverantwortung der Unternehmen, indem diese einzelnen unter-
nehmensethischen Grundsitzen und Methoden folgen."

Abstrahiert von der gesamtwirtschaftlichen Ebene, riicken also zundchst das
einzelne Unternehmen und dessen Verantwortung in den Fokus der Analyse. Inner-
halb der Firmen lésst sich eine weitere Stufe differenzieren. Dabei werden die ein-
zelnen Akteure betrachtet, die Mitarbeiter und Fiithrungskrifte, wie oben in Schau-
bild 1 grafisch dargestellt. Eine in manchen Gesellschaftsschichten als krisenhaft
erfahrene, ethisch relevante Entwicklung zeichnet sich nicht nur auf der Wirt-
schafts- und Unternechmensebene ab, sondern auch bei den Mitarbeitern — und dies
hierarchietibergreifend. Statistiken verzeichnen einen deutlichen Anstieg von Burn-
out-Erklralnkungen16 Konkurrenzkdmpfe und Mobbing-Fille fordern einen hohen

eines Unternehmens um des kurzfristigen Vorteils willen zu einer lukrativen Option werden ldsst.
Wie es aussieht, setzt sich nun bei deutschen Managern immer mehr die Erkenntnis durch, dass
ihre Unternehmen ohne eine konsequente Werteorientierung in der Unternehmenskultur nicht
wirksam vor existenzgefahrdenden Skandalen geschiitzt werden kénnen.*

128, Karmasin, Informationsgesellschaft, 232-234; 228: | Es geht dabei um den [...] Nachweis,
zum Nutzen der Gesellschaft zu existieren und nicht auf ihre Kosten.” Vgl. dhnlich Schnebel,
Ethos, 183—185; ders., Industrie, 136-139.

13 Eckert, Dienen, 16.

14 Ruh, Erfolg, 18.

15S. ebd., 18: ,,Es gibt so etwas wie eine unternehmensinterne ethisch orientierte Gegenbewegung
gegen die Schidden der ungehinderten Marktwirtschaft in der globalisierten Welt.*

fe Meyer, Stallauke; Weirauch, Krankheitsbedingte Fehlzeiten, 266: ,,Zwischen 2004 und 2010
haben sich die Arbeitsunfihigkeitstage aufgrund der Diagnosegruppe Z73 je 1.000 AOK-
Mitglieder von 8,1 Tagen auf 72,3 Tage um nahezu das Neunfache erhoht [...]. Alters- und ge-
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Tribut von den Erwerbstétigen; dies schldgt wiederum volkswirtschaftlich mit ne-
gativen Zahlen zu Buche.'” Ein wachsender ,,6ffentlicher Rechtfertigungszwang fiir
Personalverantwortliche'® in Unternehmen fiir deren Wirtschaften ergibt sich
durch das stirker ausgepragte soziale und 6kologische Bewusstsein der Konsumen-
ten.

Die Gesellschaft befindet sich in einem Prozess des Umdenkens in Bezug
auf die Okonomisierung und Funktionalisierung des Arbeitslebens. Sie fordert zu-
nehmend einen ethischen Umgang der Fiihrungskrifte mit ihren Mitarbeitern,'” die
nicht mehr nur als Kosten- und Produktionsfaktoren betrachtet werden sollen.” Der
Mensch ist gemdl3 dieser Anschauung mehr als ein bloes Arbeitsobjekt, das je
nach dkonomischem Kalkiil reduziert oder zugunsten hoherer Effizienz durch com-
putergesteuerte Maschinen ersetzt werden kann. Das Subjekt 14sst sich nicht auf-
spalten in eine berufliche Rolle als Arbeitnehmer einerseits und Privatmensch an-
dererseits. Es wird gesellschaftlich als unmoralisch empfunden, wenn Fiihrungs-
krifte und Manager ihre Machtstellung ausnutzen und ihre ,,Untergebenen als
bloBe Befehlsempfianger behandeln.

Die Journalistin Dagmar Deckstein resiimiert in einer provokanten These:
,[Glut moglich, dass dereinst auf die Verschleuderung wertvoller menschlicher
Ressourcen durch emotionale Vernachldssigung ebenso verstdndnislos zuriick-
geblickt wird wie auf die frithkapitalistische Ausbeutung von deren physischer
Substanz.“*" Aufgrund der Ausnutzung der physischen Arbeitskraft des Menschen
wihrend der Industrialisierung erfolgte am Ende des 19. Jahrhunderts die Griin-
dung von Gewerkschaften und Betriebsriten; sozialdemokratische und sozialethi-
sche Ideen wurden relevant. Eine dieser Entwicklung vergleichbare Antwort auf die
gegenwirtige psychisch-emotionale Beanspruchung und Belastung der Menschen

schlechtsbereinigt hochgerechnet auf die mehr als 34 Millionen gesetzlich krankenversicherten
Beschiftigten bedeutet dies, dass knapp 100.000 Menschen mit insgesamt mehr als 1,8 Millionen
Fehltagen im Jahr 2010 wegen eines Burnouts krankgeschrieben wurden.

'7 Im Schnitt ,,entstehen einem Unternehmen mit 1000 Mitarbeitern durch psychische Stérungen
[und darunter fallen vor allem Burnout-Fille; I.S.] jedes Jahr Kosten von 2,25 bis 8,25 Millionen
Euro®. So fasst Goebel, Belastungen, C2, die Beobachtungen des Centrums fiir Disease Manage-
ment an der Technischen Hochschule Miinchen zusammen. Dieses hat in den vergangenen Jahren
rund 150 Unternehmen zur Burnout-Thematik betreut.

'8 Wittmann, Theorie, 139. S. ders., Fiihrung, 7-8. Z.B. stellt der Einkaufsfiihrer ,,Shopping for a
Better World — A Quick and Easy Guide to Socially Responsible Supermarket Shopping” den
Einkauf bei verantwortungsvoll agierenden Unternehmen dar. Weniger verantwortungsvolle Fir-
men werden gemél dieser Empfehlung durch Kaufzuriickhaltung bestraft.

' Vgl. Poggeler, Weiterbildung, 248: ,,Den Anforderungen der Fithrungsethik kénnen politische
(und auch Wirtschafts-)Fiihrer schon deshalb nicht entgehen, weil die Verwirklichung dieser For-
derungen von der Offentlichkeit her unnachgiebig angemahnt wird. Dies ist ein Beleg fiir die Ak-
tualitdt von Fiihrungsethik.*

20 Elisabeth Gobel nennt dieses und fiinf weitere Spannungsfelder in diesem Bereich. S. hierfiir
und fiir das Folgende dies., Zeitgemidfe Personalfiihrung, 61-65.

! Deckstein, Entdeckung, 34.



in der Erwerbstétigkeit wird zu einem grofen Teil von den Verantwortungstragern
und Fiihrungskréften eines Unternehmens erwartet.

Gleichbehandlung, Mitbeteiligung und Mitbestimmung, unabhéngig von der
hierarchischen Stufe, sind beliebte Schlagworte im Kontext der Fiithrungsethik.
Analog wird die sinnstiftende und ganzheitliche Funktion von Arbeit und Leistung
herausgestellt. Mitarbeiter werden vermehrt als wichtige und sogar wichtigste Res-
source in der Wertschopfungskette angesehen, deren Potenzial es zu fordern gilt.
Hierfiir bendtigen die Fiihrungskrifte moralische Sensibilitit und Menschenkennt-
nis. Gerade im Hinblick auf eine zunehmend ethnisch und kulturell heterogene
Mitarbeiterschaft reicht technisches Fachwissen allein nicht mehr fiir eine ethisch
verantwortete Menschenfiihrung aus.

Der Theologe und Soziologe Karl-Wilhelm Dahm stellt einen ,Ethik-
bedarf*? und ,,Ethik-Defizite“ bei Managern fest. Dieses Analyseergebnis trifft
sicherlich nicht nur auf Verantwortungstrager und Akteure in der Wirtschaft zu.
Allgemein ldsst sich festhalten, dass in der westlichen Kultur und Gesellschaft kei-
ne einheitlichen Wertmafstibe mehr existieren, die einen Menschen sein Leben
hindurch begleiten und fiir Orientierung bei wichtigen Entscheidungen sorgen.
Vielmehr fiihrt die Pluralitit von Wertvorstellungen zu Unsicherheit und zur Ge-
fahr der Beliebigkeit in Bezug auf die Wertesysteme. Dies ist bei Fiihrungskraften
in der Wirtschaft besonders kritisch, denn die Reichweite ihrer Entscheidungen ist
mitunter enorm. Thre Bestimmungen und Verfigungen konnen sich bis in ferne
Generationen auswirken sowie zu Okologischen Katastrophen fithren,” wie bei-
spielsweise an Ol- und Atomkatastrophen deutlich wird.

Die Kritik an den vermeintlichen moralischen Defiziten und an &ffentlich
dokumentiertem Fehlverhalten von Managern bezieht sich auf zahlreiche Wirt-
schaftsskandale, in denen die Moral dem Profit nachgeordnet wurde.>* Umso wich-
tiger sind die ethische Schulung und nachhaltige Vermittlung von Werten an Fiih-
rungskrifte. Dadurch werden sie zu einem eigenverantwortlichen, pro-aktiven Ma-
nagementverhalten gefilihrt, anstatt sich lediglich an gesetzliche Regularien zu hal-
ten oder diese gar zu umgehen.”> Wertemanagement wird zur Aufgabe jeder Fiih-
rungskraft, um im Unternehmen Spielregeln und Tugenden zu fordern, die einen
fairen Umgang mit Mitarbeitern und Kunden gewihrleisten.*®

2 Fiir dieses und das folgende Zitat s. Dahm, Ethikbedarf, 586.
2 S. ebd., 586, 588. Karl-Wilhelm Dahm rekurriert u.a. auf Konrad Lorenz, der das Uberleben der
Menschheit letztlich an der Frage ihrer Ethik in weitreichenden Entscheidungen festmacht.
2 Vgl. Retzmann, Gelegenheit, 288.
2 Vgl. Dahm, Ethikbedarf, 588-591. S. auch Unger, Wertemanagement, 69: ,,Manager sind dafiir
verantwortlich, steuernd und lenkend in die Ziele und Wertorientierungen des Unternehmens ein-
zugreifen. Mit der Annahme einer Fithrungsposition sollte zugleich die Verpflichtung, wert-
bewusst zu leben, aber auch die Wertorientierung der Mitarbeiter gezielt weiterzuentwickeln, ein-
hergehen. Ist jemand dazu nicht in der Lage, sollte er oder sie auch keine Fithrungsposition im
Unternehmen wahrnehmen. Der Vorbildfunktion des Managers kommt somit eine herausragende
gedeutung bei der Leitung des Unternehmens und im Verhiltnis zu seinen Mitarbeitern zu.*

S. ebd., 70.
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Fithrungsethik entwickelt eine ebenso grofle Relevanz und Dynamik wie die
mit ihr verwandten Zweige der Wirtschafts- und Unternehmensethik. In zuneh-
mendem MaBe werden fithrungsethische Themen behandelt — ob in der Wissen-
schaft, in Unternehmen oder in den Medien. Ziel ist es, die praktisch gelebte Moral
in den wirtschaftlichen Arbeitsalltag zu integrieren. Dabei riicken Personalfithrung
und ethische Qualititen von Fithrungskréften in den Mittelpunkt. Zahlreiche Publi-
kationen?’ ebenso wie werteorientierte Seminarangebote und Studiengéinge®® zeigen
die Aktualitdt des Themas; auch die deutsche Bundesregierung beschéftigt sich mit
der Frage. Eine staatliche Kommission hat 2002 den ,,Deutschen Corporate Gover-
nance Kodex* erstellt.”’ Dieser ist ein freiwilliges Regelwerk fiir Unternehmen mit
dem Fokus, international anerkannte Standards guter und verantwortungsvoller Un-
ternehmensfiihrung im Geschiftsverkehr zu garantieren.

Ethik’® befindet sich »standig in der Gefahr, ,zu spét’ zu kommen, sich erst
dann zu melden, wenn alles bereits gelaufen ist*!, wenn Fehler bereits geschehen
sind. Um dem entgegenzuwirken, bedarf es von vorneherein verbindlicher ethischer
Standards und Regelungen, gerade fiir die individuellen Entscheidungstriger in der
Wirtschaft. Diese sind mit Machtbefugnissen ausgestattet und tragen die Verant-
wortung fiir teilweise weitreichende Entscheidungen. Thr personliches Ethos wird
mithilfe der oben beschriebenen Regelwerke und Bildungsangebote sensibilisiert
und gegebenenfalls um wichtige Werte erweitert.

2 Vgl. Frélich, Wunsch, 219-226. Konstanze Frolich bezieht sich auf sechs verschiedene Studien
aus den vergangenen Jahren in den USA und hierzulande, die alle dieselbe Tendenz vermitteln:
Der aktuellen und der nachriickenden Reihe von Fithrungskriften werden einerseits die Ermogli-
chung einer Balance zwischen Arbeit und Privatleben sowie andererseits moralische Glaubwiir-
digkeit und Reputation ihres Wahlunternehmens immer wichtiger.

2 Vgl. Meier, Master, 478-402; Meier; Sill, Sinn, 7. Vgl. online unter: http://www.ku-
eichstaett.de/rpf/master/ethisches_management/ (Zugriff am 25.08.2011). Die katholische Univer-
sitdt Eichstétt-Ingolstadt bietet seit 2004 den Master-Studiengang ,,Ethisches Management — wer-
teorientierte Personalfiihrung und Organisationsentwicklung® an und konkurriert dabei mit &hnli-
chen Angeboten anderer Universititen.

% Mehr Informationen hierzu online unter: http://www.corporate-governance-code.de/index.html
(Zugriff am 03.07.2012) sowie in Kapitel 4.2.1.

3% Ethik lasst sich als theoretische Wissenschaft und Reflexion auf die praktische gelebte Moral
beschreiben, die Handlungsvollziige sittlich begriindet. Zur Definition der Ethik, auch in Abgren-
zung zu Moralitdt, Moral und Ethos, s. Ulrich, Grundlagen, 36—44; Hoffe, Art. Ethik, 71-73, zur
aristotelischen Herkunft der Ethik sowie zur Unterscheidung zwischen empirischer und normati-
ver Ethik; weiter s. Naef, Management-Ethik, 76-79; Staffelbach, Management, 137-171; Kreike-
baum, Unternehmensethik, 8—11; Ziegler, Soziallehre, 63—67, aus Sicht der Sozialethik; Grimm,
Mensch, 107-121, mit eigener Definition (121): ,,Ethik ist die als Hilfe zum personlichen Gewis-
sensentscheid gedachte kritische, konstruktiv-kreative Lehre vom Ethos und damit die Lehre von
den Spielregeln, die es dem Menschen ermoglichen, im verantwortetem [sic] Umgang mit sich
selbst, mit den Mitmenschen und mit den zwischenmenschlichen Institutionen, ebenso mit Umwelt
und Natur das Spiel personalen Lebens in Freiheit, Friede und Wiirde zu spielen.“ Ebd., 115-121,
mit einer Aufzdhlung von drei Aufgaben der Ethik, der kritischen, konstruktiven und kreativ-
prospektiven Funktion.

*! Meier; Sill, Haus, 809.



Die vorliegende Untersuchung dient dem Zweck, eine werteorientierte Per-
sonlichkeits- und Identitétsbildung von Fiihrungskréften zu reflektieren und zu dis-
kutieren. Dazu werden eine Reihe von Wertekonzepten und Tugendlisten zusam-
mengestellt, analysiert und ausgewertet. Die grofe Zahl unterschiedlicher Werte-
kataloge ermoglicht eine systematische Kategorisierung und einen Vergleich. Auf
praktischer Ebene stellt die Auswahl dariiber hinaus eine Ressource fiir jeden Ver-
antwortungstrager dar, um sein eigenes ethisches Profil zu bedenken und eine indi-
viduell stimmige Werteorientierung aufzubauen. Herauszuheben ist der spezifisch
theologisch-ethische Fokus dieser Arbeit, der neben wirtschaftsethischen Werte-
listen und tugendethischen Inhalten auch biblische Fithrungsmotive und christlich-
spirituelle Wertekataloge betrachtet.

Neben der individuellen Identifizierung mit einem bestimmten Wertekanon
ist im Bereich der Fiihrungsethik auch die strukturelle Implementierung von Moral
in einem Unternehmen wichtig. Hierliber verschafft die vorliegende Untersuchung
einen exemplarischen Uberblick. Es werden unternehmensweite Ethikstandards
ebenso wie Einzelmafinahmen angesprochen, worunter z.B. individuelle Werte-
coachings von Fithrungskriften fallen. Somit konnen sich der einzelne Entschei-
dungstrager und sein Unternehmen fiir die als krisenhaft erfahrenen, ethisch brisan-
ten Herausforderungen der gegenwiértigen Zeit riisten. Die ethische Selbstverant-
wortung und das werteorientierte Engagement des einzelnen Akteurs sowie des von
ihm vertretenen Betriebs konnen wiederum positive Auswirkungen auf die ge-
samtwirtschaftliche Entwicklung haben. Im Idealfall spielen alle drei in Schau-
bild 1 oben illustrierten Ebenen zusammen — die Fithrungs-, Unternehmens- und
Wirtschaftsethik.”

Hinweise zur inhaltlichen und methodischen Arbeitsweise

,,Gibt es Faktoren erfolgreicher Menschenfiihrung, die man quasi in der Form
einer Gleichung erfolgreicher Fithrung im Industrieunternechmen aufstellen
kann? Es mufl doch verwundern, da} diese fiir alle mit Fiithrungsarbeiten
Betrauten duBerst hilfreiche Gleichung noch nicht gefunden wurde. Verwun-
derlich auch deshalb, weil seit Menschengedenken sich Fiihrer (Feldherren,
Kirchenfiirsten, Monarchen, Gelehrte, Erzieher, etc.) Gedanken iiber die er-
folgreiche Menschenfithrung gemacht haben. Alle, die {iber Fiithrungserfolg
nachgedacht haben, miissen zu der gleichen Einsicht gelangt sein, ndmlich zu
der ebenso erniichternden wie auch einfachen Erkenntnis, daf3 erfolgreiche
Menschenfiihrung keine mathematische Gleichung sein kann und daf die
,Unbekannte Mensch® nicht technokratisch gesteuert werden kann.«**

Dieses Zitat bringt eine grundlegende Einschrinkung in Bezug auf eine Abhand-
lung iiber Fithrung zum Ausdruck: Menschenfiihrung ist kein technokratisch be-

32 Ausfiihrlich zur Begriffserlauterung s. Kapitel 1.4.2 und 1.4.3.
33 Hey, Schréter, MuB-Bedingungen, 39-40.
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rechenbares Phidnomen; eine werteorientierte Fiihrung kann nicht ,,hergestellt” wer-
den, indem dieser oder jener Wertekanon verinnerlicht wird. Fiihrung ist ein dyna-
mischer Prozess zwischen zwei oder mehreren Menschen, der nur bedingt gesteuert
werden kann. Deswegen existiert keine ,,Gleichung erfolgreicher Fithrung im In-
dustrieunternehmen®, nach der im Zitat gefragt wird. Wahrscheinlich gilt das Ge-
genteil: Es gibt ebenso viele Wege zu einer erfolgreichen ethischen Menschenfiih-
rung, wie es Fiihrungskrifte gibt.** Darauf deuten die zahlreichen Biicher und Auf-
sitze zu diesem Thema mit ihren jeweils unterschiedlichen Botschaften hin. Jeder
Mensch erachtet andere Werte in seiner Identititsbildung als wichtig und setzt Tu-
genden anders im Alltag um. Dies gilt auch fiir Werte in der Personalfiihrung.

Aus diesem Grund versucht die vorliegende Arbeit schwerpunktméBig, die
Vielzahl an Werten fiir eine ethische Personalfiihrung zusammenzufassen und sie
systematisch zu gliedern (Kapitel 3). Die Darstellung verschiedener Wertekonzepte
ist gegeniiber einer einseitigen Festlegung auf einen spezifischen Wertekatalog zu
bevorzugen, denn sie ermoglicht einerseits eine umfassende theoretische Zusam-
menstellung und einen vergleichenden Uberblick. Andererseits stellt sie eine
grundlegende Quelle zur Reflexion und Diskussion fiir Fithrungskrifte dar, die ihr
Ethos weiterentwickeln méchten.”> Die vorliegende Untersuchung thematisiert
primér die individualethische Ebene der Fiithrungskraft und bezieht sich auf deren
Personlichkeits- und Identititsentwicklung im Arbeitsumfeld. Eine solche auf die
Fithrungsperson zentrierte Theorie erlaubt es, moralische Fahigkeiten und Eigen-
schaften einer Fithrungskraft aufzufiihren und zu analysieren.

Die vorgenommene Konzentration auf die Person der Fiihrungskraft bringt
notwendigerweise eine Beschrinkung der Inhalte aufseiten des Mitarbeiters mit
sich. Um die Bedeutung der Gegenseitigkeit im Fithrungsprozess und in der Ethos-
bildung zu betonen, wird dennoch an einzelnen Stellen auch auf die Mitarbeiter
eingegangen. Fiihrung ist nie begrenzt auf eine einzige Person, sondern betrifft
immer auch andere Menschen. Der Aspekt der Gegenseitigkeit in der Fithrungsbe-
ziehung ist stets mitzudenken, auch wenn er im Folgenden meist nicht explizit ge-
nannt wird. Der Fithrende und der Gefiihrte bedingen ihr Verhalten gegenseitig und
sind in ihrer Entwicklung voneinander abhingig, z.B. bei der Konfliktaushandlung
oder Verantwortungsdelegation; beide Seiten sind einzubezichen.

Hinsichtlich der Art der Fiithrung steht die Personal- bzw. Mitarbeiterfithrung
innerhalb eines Unternehmens im Fokus der vorliegenden Arbeit.*® Bei der strate-
gischen Unternehmensfiihrung beispielsweise handelt es sich um einen weiteren
Forschungszweig, welcher in dieser Untersuchung nicht thematisiert wird. Es wird

3* Ein weiterer wichtiger Faktor fiir erfolgreiche Fiihrung ist die Beziehung zwischen Fiihrungs-
kraft und Gefiihrtem, die stets individuell anders ausfillt und die es sinnvoll zu gestalten gilt.

3 Die Auswahl an verschiedenen Werten ermdglicht es der Fiihrungskraft, in unterschiedlichen
Situationen und bei unterschiedlichen Mitarbeitern jeweils individuell und flexibel zu handeln.
36 Mitarbeiterfiihrung beschiftigt sich in erster Linie damit, das Motivations- und Kreativitits-
potential der Mitarbeiter optimal zu fordern sowie deren Leistung und Zufriedenheit zu steigern®
(Frey u.a., Unternehmenserfolg, 637).



spezifisch die direkte und interaktionelle Mitarbeiterfiihrung durch Verantwor-
tungstrager in Wirtschaftsunternehmen behandelt. Dieser auf das Individuum der
Fiihrungskraft bezogene Ansatz wird um die strukturell-praktische Seite ergénzt
(Kapitel 4).%

Es werden beispielhafte Implementierungsmdglichkeiten von Ethik auf der
Unternehmensseite vorgestellt, denn Wertemanagement ist nicht nur auf der Fiih-
rungsebene einer Firma anzusiedeln, sondern hat seinen Platz notwendigerweise in
jeder Abteilung und durchzieht das gesamte Unternehmen.*® Das Profil einer werte-
orientierten Fithrung umschlieBt demnach zwei Seiten, die individualethische und
die strukturelle, deren Verhéltnis innerhalb einer Fithrungsethik in Kapitel 2 ndher
erlautert wird. Der Schwerpunkt der Untersuchung liegt auf dem individual-
ethischen Fithrungsverstidndnis, wiahrend der strukturell verstandene unternehmens-
und wirtschaftsethische Bereich ergénzend und beispielhaft aufgegriffen wird.

Bei der Bearbeitung der beiden Seiten werden wissenschaftliche sowie auf-
grund ihrer grofen Verbreitung praktisch-populdrwissenschaftliche Schriften und
Werke beriicksichtigt (Letztere werden stets mit einer Kennzeichnung versehen).
Der Radius ist auf die deutschsprachige Literatur® festgelegt sowie auf den west-
lichen Kulturraum, was das Werteverstindnis anbelangt. Zeitlich ist das Thema
Fiihrungsethik sowie Unternehmens- und Wirtschaftsethik auf Werke aus den Jah-
ren 1990 bis 2013 begrenzt. Nur in wichtigen oder hervorragend zur vorliegenden
Thematik passenden Ausnahmefillen kommen Arbeiten aus den 1980er-Jahren zur
Sprache. Die Methodik des Arbeitsprojekts ist gekennzeichnet durch eine umfang-
reiche Literatur- und Internetrecherche, die durch eine wissenschaftliche Auswer-
tung und deskriptive Analyse von Texten zum Sachgebiet ergénzt wird.

Aktuelle wirtschaftsethische Literatur und Erkenntnisse aus der Betriebs-
und Volkswirtschaftslehre, Psychologie, Soziologie, Philosophie sowie Theologie
werden herangezogen und verarbeitet.*” Demzufolge handelt es sich bei der Unter-

37'S. zu dieser Unterscheidung z.B. Wunderer, Fiihrungsgrundsitze, 553—-554; ders., Fiihrungs-
lehre, 5-12; Kuhn; Weibler, Notwendigkeit, 375.

¥ S. Auflistung bei Unger, Wertemanagement, 86-87. Vgl. dariiber hinaus Jéger, Begiinstigung,
11-13, der den meisten deutschen Konzepten zur Fithrungsethik vorwirft (7): ,,Sie vertreten aus-
driicklich oder auch nur implizit einen fiihrerzentrierten Ansatz, wobei sie blof die interaktionelle
Beziehung zwischen der Fithrungskraft und den Mitarbeitern berticksichtigen und die strukturel-
len Bedingungen von Fiihrung auBler Acht lassen. Auch andere, in der Fiihrungstheorie ldngst
diskutierte Einflussfaktoren, bleiben unbeachtet, wie etwa die Mitarbeiter, die Situation oder die
Interaktion.*

39 Nahezu uniiberschaubar zeigt sich die Wissenschaft der ,,Business Ethics® in den USA. Eine
kleine Ubersicht findet sich bei: Staffelbach, Management, 32-37, 201-214; Kreikebaum, Unter-
nehmensethik, 39-41, 114-120, 298-300.

40 Bej allen Zitaten im Text sowie in den FuBnoten werden Kursivierungen, Fettdrucke, Unter-
streichungen sowie einzelne Worte oder Sitze in GroBbuchstaben grundsitzlich dem Originaltext
und der Intention des jeweiligen Verfassers entsprechend erhalten, ohne dass dies jedes Mal ei-
gens gekennzeichnet wird. Jegliche Abkiirzungen in Zitaten, z.B. aus Lexika oder Handbiichern,
werden aufgrund einer einfacheren Lesbarkeit aufgeldst. Zu beachten ist ferner, dass aufgrund des
Textflusses auf die jeweilige Nennung der weiblichen Form verzichtet wird, gleichzeitig ist die
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suchung um eine interdisziplindre Sondierung. Trotz dieses facheriibergreifenden
Ansatzes liegt das besondere Augenmerk der Arbeit auf theologisch-ethischen,
christlich-spirituellen sowie biblischen Beitrdgen zur Fragestellung. Innerhalb der
Theologie ist die Untersuchung ebenfalls interdisziplinar angelegt: Es werden ei-
nerseits im Sinne der Sozialethik Wirtschafts- und Unternehmensstrukturen be-
trachtet, andererseits werden individuelle Haltungen und professionsspezifische
Kompetenzen rezipiert, die iiblicherweise in das Arbeitsfeld der Moraltheologie
fallen. Beide Dimensionen werden in das theoretische Rahmenkonzept dieser Ar-
beit eingeordnet, die Identitdtstheorie, die mit weiteren grundlegenden Konzepten
und Begrifflichkeiten in Kapitel 1 eingefiihrt wird.

Verwendung der ménnlichen Form als geschlechtsunabhéngig zu verstehen.
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