Ein PDF der Seite - FORUM WIRTSCHAFTSETHIK
Export Datum: 26.09.2025 11:05:33

Ein ethischer Kompass flr gute Fihrung

| Einleitung

Der Auftrag von Fuhrung ist, zumindest in der Theorie, klar umrissen: Eine Fuhrungskraft muss konkrete Ziele definieren und
sodann alle zur Zielerreichung notwendigen Partner dafir gewinnen, ihre jeweiligen Beitrége zu leisten. Dafir muss Fihrung die
erforderlichen Schritte der Planung, |mplementation und Kontrolle anleiten.

In der Praxis wird Fiihrung im Zuge wachsender Ungewissheiten zunehmend wichtiger. Zugleich wird Fihrung immer schwieriger,
weil auch bewdhrte Orientierungen unter Druck geraten. Umso mehr sind Entscheidungstrager heute auf einen ethischen Kompass
angewiesen, der ihnen robuste Anhaltspunkte fir gute Fihrung vermittelt. Nachfolgend wollen wir die Eckpunkte eines solchen
Kompasses vorstellen.1

Unserein Abschnitt 1 entwickelte Ausgangsthese lautet, dass in unserer zunehmend volatilen, ungewissen, komplexen und
ambivalenten (VUKA-)Welt2 neben die eingangs erwahnte Zielorientierung verstarkt ein Bewusstsein fir die unvermeidlichen
Nebenwirkungen ziel orientierten Handeln treten muss, genauer: jener Nebenwirkungen, die fur kinftige Zusammenarbeit nachteilig
sind.

Davon ausgehend entwickeln wir in Abschnitt 11 die These, dass es angesichts der offenen Entwicklungspfade in der VUKA-Welt
nicht moglich ist, alle Nebenwirkungen prézise zu kalkulieren. Deshalb gilt es, solchen Grundsétzen zu folgen, die nicht nur fur
einen selbst Orientierung im Alltag sind, sondern insbesondere auch Verlasslichkeit und damit Vertrauen fir andere schaffen. Denn
erfolgreich lassen sich Ziele, wie eingangs beschrieben, nur in Kooperation mit anderen erreichen; ob im Organisations- oder
Unternehmenskontext, auf nationaler oder globaler Ebene. Daraus ergibt sich die Frage: Was kdnnen wir legitimerweise
voneinander erwarten?

Eine Antwort darauf liefern wir mit der dritten These in Abschnitt IV und leiten so zum ethischen Kompass tiber: Die
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grundlegendste Norm, deren Einhaltung wir voneinander legitimerweise erwarten kdnnen, besteht darin, nicht geschadigt zu werden.
Ausgehend vom Leitprinzip do no harm und orientiert an der Wirklichkeit entfalten wir die vier Orientierungspunkte des ethischen
Kompasses entlang der Begriffe Freiheit, (soziae und zeitliche) Einbettung, Respekt und Selbstbegrenzung. Unser Ziel ist es dabei,
das Prinzip "Do no harm" als Investitionsheuristik fur erfolgreiche Fuhrung - und nicht als Verzichtslogik - zu vermitteln.

Abschlie?end gehen wir in Abschnitt V auf die zunehmende Notwendigkeit und Relevanz gute Fuhrung ein.

|1 Gute Flhrung Gbernimmt Verantwortung ftr die Nebenwirkungen von Zielen

Esist das vermutlich unbestrittenste Element von Fiihrung, dass sie zielorientiert agieren muss. Um die Metapher des Sports zu
bemiihen: Der Trainer einer Mannschaft hat primér die Verantwortlichkeit, das Team auf den Gewinn des néchsten Spiels hin
auszurichten. Analog missen CEOs ihre Belegschaften anleiten, zum néchsten Stichtag anhand von SchlUisselindikatoren
erfolgreiche Ergebnisse zu liefern. Gleiches gilt fur politische Entscheidungstréger, die Parteimitglieder und (Koalitions-)Partner fur
die Durchsetzung von politischen Vorhaben gewinnen missen, tber die sie dann insbesondere im Vorfeld von Wahlen Rechenschaft
ablegen miissen. Auf solche Ziele 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 al's problematisch: Zielorientiertes Handeln hat immer auch
Nebenwirkungen.3 Es beeinflusst nicht nur die eigenen kiinftigen Handlungsbedingungen, sondern oft auch die kiinftigen
Handlungsbedingungen Dritter, die die Ziele mitunter gar nicht teilen. Dieses Phdnomen ist natlrlich nicht neu und wird zum
Beispiel bereitsin der Stakeholder-Diskussion aufgegriffen. Neu ist vielmehr, dass die bisherigen Mechanismen fur den Umgang mit
unerwinschten Nebenwirkungen in ihrer Wirksamkeit zunehmend beeintréchtigt sind:

Diese werden bislang - zumindest in den westlichen Demokratien und Marktwirtschaften - durch hinreichend stabile
Rahmenordnungen aufgefangen. Gemeinsame Spielregeln, das heifdt formale Institutionen und Konfliktldsungsmechanismen,
stecken zusammen mit einem gemeinsamen Spielverstandnis, das heif3t informellen Werten und Normen, ein gemeinsames Spielfeld
ab. Innerhalb dieses Feldes konnten sich die Entscheider und Mannschaften bisher weitgehend auf ihre Ziele und die zu ihrer
Erreichung zweckmal3igen Spiel ziige konzentrieren (v. Broock 2012; Suchanek 2015). Im Falle von unerwiinschten
Nebenwirkungen und damit einhergehenden Konflikten zwischen verschiedenen Spielern und Mannschaften war (und bleibt) esdie
primére Aufgabe der politischen Gestalter, die Regeln zu &ndern oder auch zu ergénzen. Dieser strikten Unterscheidung zwischen
Handlungen und Ordnung liegt die theoretische Annahme zugrunde, dass die Setzung und Umsetzung individueller zielorientierter
Strategien zum Wohle Aller "von unsichtbarer Hand geleitet” wird. In der Praxis unserer globalisierten und zunehmend
digitalisierten Welt ist diese Annahme zu hinterfragen.

Fuhrung agiert heute parallel auf einer Vielzahl von Spielfeldern mit unterschiedlichen Rechtsordnungen und diversen kulturellen
Traditionen und Werten. Diese Ordnungen und Wertvorstellungen stehen selbst miteinander im Wettbewerb, ohne dass es fur die
damit einhergehenden Konflikte auf globaler Ebene hinreichend mandatierte und durchsetzungsféhige Schlichtungs- und
Regulierungsinstanzen gibt. In der Folge bleiben dort unerwiinschte Nebenwirkungen zielorientierten (Fiihrungs-)Handelns vielfach
ungelost. Ein Beispiel hierfiir liefern etwa die UN-Milleniumsziele: Zwischen 1990 und 2015 konnte die Zahl der Armsten weltweit
halbiert werden; zugleich hat sich der Anteil der Erwerbstétigen in der Mittel schicht verdoppelt. Ausschlaggebend dafiir waren
insbesondere die marktwirtschaftlichen Transformationsprozesse in China und Indien. Als Nebenwirkung der erfolgreichen
Armutsbekampfung durch wirtschaftliches Wachstum haben sich im gleichen Zeitraum die weltweiten K ohlendioxidemissionen
verdoppelt. Die damit einhergehenden Klimaeffekte belasten zuvorderst die &rmsten Regionen der Welt. Als weitere Nebenwirkung
des Wachstums globaler Méarkte kommt hinzu, dass die sozialen Unterschiede zwischen den Staaten weltweit zwar abnehmen, die
sozialen Unterschiede innerhalb der Staaten - und gerade in den westlichen Demokratien - aber gréf3er werden. In der Folge geraten
die etablierten demokratischen und marktwirtschaftlichen Ordnungsmechanismen national und international zusétzlich unter Druck.
Auch auf der Ebene des einzelnen Unternehmens zeigt sich vermehrt, dass die Fokussierung auf - oft quantitative - Zielvorgaben mit
negativen Folgen einhergehen kann: von gestiegenem psychischen Druck bis hin zur Verletzung von Menschenrechten in der
Lieferkette.
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Gute Fuhrung kann daher heute nicht mehr ohne weiteres von der Hintergrundannahme ausgehen, dass die Nebenwirkungen
zielorientierten Handelns von der Ordnung abgefedert werden. Vielmehr muss gute Fiihrung die Ordnung aktiv mitgestalten. Dies
setzt die Einsicht voraus, dass nicht-intendierte Nebenwirkungen die Kooperationsbereitschaft unverzichtbarer Partner -
insbesondere von Mitarbeitern, Kunden, Birgern, Investoren oder Lieferanten - beeinflussen und in der Folge die langfristigen
Mdglichkeiten einer erfolgreichen Zielerreichung nachhaltig unterminieren kdnnen. Denn die Grundlage fir Kooperation ist
wechsel seitige Verlasslichkeit. Umso mehr gilt es, der Bedeutung von Nebenwirkungen zielorientierten Fiihrungshandelns stérkere
Beachtung zu schenken.

|1l Die VUKA-WEelt verlangt nach Prinzipien fir den Umgang mit
Nebenwirkungen

Doch wie lassen sich diese Nebenwirkungen erfassen und im Handeln angemessen beriicksichtigen? Dies gestaltet sich insofern als
Herausforderung, da die Nebenwirkungen von Zielen - gerade, wenn sie unintendiert sind - oft kaum abschétzbar sind. Und im
Lichte zunehmend volatiler, ungewisser, komplexer und ambivalenter Entwicklungspfade wird die Fol genabschétzung immer
schwieriger. Besonders deutlich wird dies gegenwaértig etwain den Debatten zur Digitalisierung: Die umfassende Sammlung,
Vernetzung und Auswertung von Daten und die damit einhergehende Automatisierung von Prozessen ertffnen einerseits viele
Entlastungspotenziale fur die Menschen. Zum anderen stellen sich tiefgreifende Fragen nach der Kontrolle und Beherrschbarkeit der
Technologien, nach Verantwortung und wie auch nach der sozialen Teilhabe an den Errungenschaften des technologischen
Fortschritts. Inshesondere mit Blick auf die Potenziale und Risiken kiinstlicher Intelligenz wird selbst in Fachkreisen kontrovers und
mitunter emotional gestritten.

Umso mehr stellt sich die Frage, wie wechsel seitige Verhaltensverlasslichkeit und darauf aufbauendes Vertrauen - das sich gerade
auch fur Innovations- und Veranderungsprozesse a's zunehmend knappe Ressource erweist, die Uberhaupt erst noch der Ordnung
bedirfen - hergestellt werden kann. Auch dieses Problem ist an sich nicht neu. Schon 1946 schrieb F. A. von Hayek: "Unsere
Unterwerfung unter allgemeine Grundsétze ist notwendig, weil es nicht maglich ist, dass wir in unseren Handlungen in der Praxis
von vollstandiger Kenntnis und Abschétzung aller Folgen geleitet werden." (Hayek 1976, S. 32)

In einer komplexen Welt muss gute Filhrung den Nebenwirkungen zielorientierten Handelns mit allgemein zustimmungsfahigen und
anerkannten Prinzipien Rechnung tragen. Anders formuliert: Durch unsichere und unvertraute Zeiten steuert man (auch) anhand von
verlasslichen und vertrauten Orientierungen in Form von Grundsétzen, denen ein gemeinsames Grundverstandnis zugrunde liegt.
Solche Prinzipien entfalten ihre Orientierungswirkung aber erst dann, wenn sie nicht blof3 kommuniziert werden, sondern tatséchlich
im Handeln erkennbar sind; und zwar gerade im Kontext von Konflikten. Eine wesentliche Aufgabe guter Fiihrung ist es daher, sich
der eigenen handlungsleitenden Prinzipien zu vergewissern und diese in Entscheidungen und der damit einhergehenden
Kommunikation sichtbar werden zu lassen und présent zu halten. Notwendig ist mithin die Definition, Anwendung und Vermittlung
des eigenen ethischen Fuhrungskompasses.

|V Das Leitprinzip fur den ethischen Kompass lautet: "Do no harm"

Aus den bisherigen Uberlegungen resultiert die Frage, welches Prinzip in der turbulenten, von Ungewissheit und Komplexitét
gepragten VUKA-Welt am besten geeignet ist, um als allgemeine Orientierung zur Starkung wechsel seitiger Verlasslichkeit und
damit als Ermdglichung von K ooperation zu dienen.

Unser Vorschlag fir dieses Prinzip ist: do no harm. Schadigungen (anderer, der Umwelt und auch seiner selbst) zu vermeiden ist aus
unserer Sicht das grundlegendste Prinzip des Umgangs miteinander. Es findet sich in zahlreichen Varianten, nicht nur in ethischen

Texten, sondern auch - und das zeigt vielleicht am besten seine Bedeutung - als Prinzip verschiedener Rechtssysteme.4

Do no harm ist auch ein Grundprinzip, wenn es um Vertrauen geht. Denn die basale Herausforderung in Vertrauensbeziehungen ist,
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dass sich der Vertrauensgeber, indem er Vertrauen gibt, verletzlich macht - in der Erwartung, dass diese Verletzlichkeit nicht
ausgenutzt wird trotz dem Umstand, dass es fir den V ertrauensnehmer moglich und kurzfristig oft vorteilhaft ist.

Insofern erweist sich do no harm als die grundlegendste Antwort auf die eingangs gestellte Frage, was wir legitimerweise
voneinander erwarten kdnnen sollten. Dieses Prinzip im téglichen Leben verlasslich zu beachten stellt eine Grundbedingung
gelingender gesellschaftlicher Zusammenarbeit dar und wird damit auch zu einem unverzichtbaren Element guter Fiihrung.

Dies gilt umso mehr, daesim Alltag unvermeidlich ist, dass wir einander gewisse Schadigungen zufiigen: Unternehmen verlieren
Auftrége an Wettbewerber, Mitarbeiter werden entlassen, CO2 wird emittiert und so weiter. Diese Schadigungen sind grundsétzlich
dann ethisch vertretbar, wenn sie fir die Betroffenen unter den gegebenen Bedingungen zustimmungsfahig sind.5 Das unter
Knappheitsbedingungen zu klaren, ist indes immer nur beschréankt moglich. Umso wichtiger ist es, das Grundprinzip in
allgemeinverstandlicher Form zu entfalten. Dies versucht der ethische Kompass:

Freiheit
Richtung

Selbst-
Einbettung

begrenzung Analyse
Umsetzung

Respekt
Haltung

Graphik 1: der ethische Kompass

Er expliziert das Grundprinzip anhand von vier Elementen: (1) Freiheit als Ausgangspunkt, (2) die Analyse der Handlungsfolgen im
Hinblick auf mdgliche Schadigungen, (3) die Beurteilung auf der Grundlage der Haltung des Respekts und (4) Mal3nahmen der
Selbstbegrenzung als Umsetzung eines (auch) an Nicht-Schadigung orientierten Verhaltens. Wir gehen diese Punkte im Einzelnen
durch.

(1) Freiheit
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Fihrung setzt Freiheit zur Gestaltung voraus, das heif3t Spielrédume, in gewissen Grenzen Ziele selbst setzen, Mittel ihrer
Realisierung bestimmen und die Geflihrten dazu anleiten zu kdnnen, Beitrége zur Umsetzung zu erbringen. Der Gebrauch dieser
Freiheit verlangt V erantwortung, die nach den hier vorgestellten Uberlegungen darin besteht, legitime Erwartungen der
Nicht-Schédigung zu respektieren, das heif3t wenn mdglich zu erfiillen und andernfalls Griinde der Nichterfiillung anzufihren. Dies
erfordert:

eine Analyse, welche Schadigungen auftreten kénnten,
eine Haltung, welche Schllisse man daraus zieht
und daraus resultierende Mal3nahmen der Umsetzung.

Diese drei Schritte bilden die weiteren Elemente des K ompasses.
(2) Einbettung

Handeln6 ist immer eingebettet in die Wirklichkeit, deren Wirkungszusammenhange niemand vollstéandig Uberschauen kann.
Dennoch handeln wir im Alltag einigermal3en erfolgreich, basierend immer auch auf Einschétzungen, welche empirischen
Bedingungen wie zu beachten sind. Mit dem Begriff "Einbettung” |eitet der Kompass dazu an, neben dem grundsétzlichen "sich der
Wirklichkeit stellen™ insbesondere zwei Dimensionen daraufhin zu reflektieren, ob Schadigungen auftreten kénnen: zum einen die
Sozialdimension, das heif3t den Kontext der vom eigenen Handeln Betroffenen - soweit moglich verbunden mit einem
Perspektivwechsel, wie er auch in der Goldenen Regel gefordert wird, némlich sich in die Situation des anderen zu versetzen; zum
anderen die Zeitdimension mit Blick auf die langerfristigen Folgen. Nicht, dass diese Folgen durchzukalkulieren wéren - dasist, wie
oben angedeutet, oft kaum mdglich, vor allem unter Bedingungen des raschen Wandels. Doch geschieht esimmer wieder, dass der
Blick auf kurzfristige Vorteile die langerfristigen Nachteile verdunkelt, erst recht, wenn der (kurzfristige) Erfolgsdruck hochist. Und
eswird oft unterschétzt, dass unverantwortliches Handeln, das quasi per definitionem andere schadigt, genau dadurch ethische
Risiken schafft.

(3) Respekt

Die blof3e Erkenntnis, dass das eigene Handeln anderen schaden kann, muss noch nicht viel implizieren. Erst wenn sie aus einer
Haltung des Respektsim Sinne der Achtung der Wirde aller Menschen erfolgt, hat das Implikationen fir das Handeln. Die
Maoglichkeit einer solchen Haltung ist ein essenzieller Bestandteil der menschlichen Freiheit (Kant), denn sie kann durch keine
externe Autoritét erzwungen werden.

Respekt in diesem Sinne driickt sich bei Unternehmen oft auch im System ihrer Werte aus. Dabei zeigt sich die Rolle der Fihrung
oft besonders deutlich, némlich in der Form, wie Werte kommuniziert und gelebt werden. Treten hier signifikante Widerspriiche
zwischen Worten und Taten auf (s. dazu Suchanek 2015),7 so verlieren die Werte ihren Wert als Handlungsorientierung.

(4) Selbstbegrenzung

Wenn sich aus der Analyse ergibt, dass eigenes Handeln andere schadigt, und wenn die Haltung des Respekts eingenommen wird, so
ergibt sich daraus der Impuls, diesen moglichen Schédigungen vorzubeugen durch eine entsprechende Begrenzung der eigenen
Handlungen, so dass diese Schadigungen unterbleiben. In Unternehmen werden solche Selbstbegrenzungen oft in Codes of Conduct
formuliert, doch im weiteren Sinne geht es auch darum, die vielen Versprechen, die jeden Tag abgegeben werden, tatsachlich
einzuhalten.

Spétestens hier wird deutlich, inwiefern der Kompass eine Orientierung fir die eingangs gestellte Frage nach wechsel seitiger
Verhaltensverlasslichkeit bietet. Viele Interaktionen des Alltags finden nur unter der Bedingung statt, dass beide Seiten hinreichend
verlasslich voneinander erwarten kénnen, dass die andere Seite sie nicht schadigt, dass also Gesetze eingehalten werden, moralische
Grundsétze beachtet und Versprechen gehalten werden, auch wenn diese Aussage im Kontext der Bedingungen der sozialen Realitét
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zuinterpretieren ist.

Doch gerade weil aus verschiedensten Grunden - menschlicher Schwéche, fehlenden Informationen, unvorhergesehenen
Kontingenzen, nicht-intendierten Handlungsfolgen und so weiter - esimmer wieder zu Schadigungen kommen kann, ist es umso
wichtiger, sich dieser Thematik anzunehmen und durch reflektierte Flihrung die Grundlage fir nachhaltige K ooperation und
Wertschopfung zu legen.

Eben dadurch erweist sich eine Umsetzung des Prinzips do no harm als eine Investition in Vertrauen und damit in gemeinsame
Zukunfts(-fahigkeit). Das heil3t indes auch, dass die Selbstbegrenzung sichtbar und glaubwirdig sein muss, indem sie sich in
Konfliktsituationen bewahrt. Einmal mehr gilt: Hier ist gute Fiihrung gefragt, nicht nur hehre Gedanken zu formulieren, sondern fir
die Umsetzung zu sorgen.

V Die Bedeutung guter Fihrung

In der VUKA-WEelt sind die langerfristigen Folgen von Entscheidungen und Strategien zunehmend schwieriger abschétzbar: Immer
mehr weitreichende V erénderungsprozesse werden parallel angestolien, etablierte VVerfahren und Prozesse verlieren ihre
Geltungsdauer und neue Standards und Regeln fehlen vielfach. In der Folge steigt tendenziell die Kurzfristorientierung.

Fir Fuhrung resultiert daraus folgende K ernherausforderung: Mit welchen Orientierungen kdnnen Fuhrungskréfte in diesem Umfeld
hinreichende wechsel seitige Verlasslichkeit - as V oraussetzung dauerhaft gelingender Kooperation fur die erfolgreiche
Zielerreichung - schaffen?

Es erleichtert die Sache nicht, dass solche Orientierungen an sich nicht die primére Aufgabe von Fihrung darstellen. Primér geht es
darum, den purpose der Organisation, in der die Fuhrungskraft wirkt, zu realisieren (s. dazu Kirchgeorg et al. 2017). Doch gerade in
heutiger Zeit gilt es, neben dieser Zielorientierung immer auch ein Auge darauf zu haben, ob das eigene Handeln die kiinftigen
Handlungsbedingungen fordert oder unterminiert. Die wichtigste dieser Handlungsbedingungen ist das Vertrauen der
Interaktionspartner auf die eigene Verlasslichkeit. Der ethische Kompass hilft, diesim Blick zu behalten.

Fuf3noten:

1) Die Uberlegungen sind Ergebnis eines Dialogprozesses, den das Wittenberg-Zentrum fiir Globale Ethik (WZGE) mit Forderung
der Beauftragten der Bundesregierung fur Kultur und Medien im Reformationsjahr 2017 durchgeftihrt hat. Eingegangen sind u.a. die
Anregungen namhafter Experten wie Edeltraut Glanzer (IG BCE), Dr. Jirgen Hambrecht (BASF), Prof. Karl Homann (WZGE),
Bischof i. R. Prof. Wolfgang Huber, Prof. Andreas Pinkwart (HHL), Prof. Burkhard Schwenker (Roland Berger) sowie Impulse
zahlreicher Nachwuchs- und Fuhrungskréfte, die sich in zwei grof3eren Dialogveranstaltungen, einer internationalen
Wissenschaftskonferenz und zahlreichen Workshops und Seminaren eingebracht haben.

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

3) Die Reflexion von Nebenwirkungen wird insbesondere dort relevant, wo die Ausrichtung auf ein Ziel sehr dominant wird; die
ausgepragte Fokussierung kann leicht dazu fuhren, dass eben diese Nebenwirkungen vernachlassigt werden.

4) In der Erklarung der Menschen- und Birgerrechte der franzdsischen National versammlung vom 26. August 1789 heifdt es: "Die
Freiheit besteht darin, alles tun zu kdnnen, was einem anderen nicht schadet." Aus der Medizinethik kennt man den Grundsatz
"primum non nocere". Das Prinzip "neminem laedere” ist ein Grundsatz des Schadensersatzrechts, findet sich aber sinngemal? auch

in 81 der StralRenverkehrsordnung. Viele weitere Varianten des gleichen Grundgedankens lief3en sich anfiihren.

5) Hinter diesen knappen Worten versteckt sich der Bedarf fur sehr umfassende ethische Reflexionen und Diskurse.
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6) In einem weiteren Sinne betrifft der Kompass nicht nur Handlungen, sondern auch Erwartungen und Anspriiche an andere. Auch
sie kdnnen - indirekt - zu Schadigungen fihren, wenn sie mit Anreizen bzw. Druck verbunden sind, diese Erwartungen zu erfullen.
Der Einfachheit halber werden wir im Folgenden jedoch nur von Handlungen sprechen.

7) Man kann dann auch von "relevanten Inkonsistenzen" sprechen.
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seit 2014 dessen Vorsitzender. Fir Branchen, Unternehmen und ihre Stakeholder entwickelt er national und international
Dialogprozesse und Projekte, die sich mit der moralischen Qualitét der Marktwirtschaft, unternehmerischer Verantwortung und
werteorientierter Flhrung befassen.
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