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Flhrung im Wandel: Mit ethischer Fihrung zum nachhaltigen Erfolg

von Prof. Dr. Dominik H. Enste, Geschéftsfuhrer der IW Akademie GmbH;
Professor fir Wirtschaftsethik an der TH K6ln und Kompetenzfeldleiter im IW Kdélnl

Die 5-R des nachhaltigen Unternehmenserfolgs

Der Erfolg eines Unternehmens steht und féllt mit seinen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen. In den letzten Jahren gibt es aufgrund
des demografischen Wandels und der guten wirtschaftlichen Entwicklung in Deutschland zunehmend Engpésse an Fachkréften.
Unternehmen konkurrieren auf um die besten Képfe. Die Entwicklung hin zum "Arbeitnehmermarkt" riickt die Interessen der
Arbeitnehmer in den Fokus. Da der Produktionsfaktor Kapital zudem derzeit extrem giinstig verflgbar ist, gilt die groRere
Aufmerksamkeit dem Humankapital. Damit werden die 5-R des Unternehmenserfolges zunehmend wichtiger: Reputation,
Recruitment, Retention, Resonanz und Ressourcen. Erfolgreiche Filhrung lasst sich unter diesen Bedingungen nicht nur durch den
Unternehmensgewinn messen, sondern stellt die Bedurfnisse der Beschéftigten und der Bewerber in den Mittel punkt der
Fihrungsaufgabe. Wahrend 97 Prozent der Fllhrungskréfte einer Umfrage aus dem Jahr 2016 iberzeugt sind, gute Arbeit al's
Fihrungskraft zu leisten, klagen 2 von 3 Arbeitnehmern dartiber, unter einer schlechten Fihrungskraft gelitten zu haben (GALLUP
2016). Diese Differenz macht den Handlungsbedarf in der Mitarbeiterfiihrung deutlich.

Die ethikorientierte Fuhrung bietet einen Ldsungsansatz fir Fuhrungskréfte, eine authentische, auf Vertrauen und Wertschétzung
basierende Beziehung zu den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu gestalten. Das bedeutet, dass die individuelle Moral der
Fuhrungsperson und ihre Verantwortung gegentiber den Mitarbeitern im Vordergrund der Fuhrungsaufgabe stehen. Dieser Beitrag
zeigt zum einen auf, welche moglichen Flhrungsstile es gibt und wie in der Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter
ethisch "einwandfreies' Handeln mdglich ist. Zum anderen wird aufgezeigt mit welchen Anforderungen die Mitarbeiter die
Fihrungskréfte konfrontieren, und wie Fihrungskréfte die Erwartungen erfillen konnen.

Handlungsbedarf und Herausforderungen
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Fachkr afteengpasse tiber winden

Eine M&glichkeit, die besten Kdpfe zu gewinnen und zu halten, ist es, die Mitarbeiter dauerhaft fir das Unternehmen zu begeistern
und an das Unternehmen zu binden. Dabei spielt nicht die Bezahlung die entscheidende Rolle. Das Gehalt ist ein sogenannter
"Hygienefaktor”, der die Grundlage fir die Zufriedenheit legt. Wichtiger als die Bezahlung ist den Mitarbeitern nach einer aktuellen
GALLUP-Studie unter 1.413 Mitarbeitern in Deutschland eine gute Fuhrungskraft, passende Kollegen und Kolleginnen, die
Moglichkeit, das tun zu kénnen, was sie richtig gut konnen und das personliche Wohlbefinden (GALLUP 2016). Ethikorientierte
Fihrung kann die Erfllung dieser Wiinsche unterstiitzen und verhindert so innere Kiindigungen. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die nur ihre Aufgaben abarbeiten und innerlich mit den Job schon abgeschlossen haben sorgen - laut der GALLUP (2016) Studie -
fr Produktionseinbuf?en und Einnahmeausfélle im Umfang von 80 bis 105 Milliarden Euro jahrlich. Mitarbeiter, die eine enge
Bindung an ihr Unternehmen haben, sind dagegen produktiver, empfehlen ihren Arbeitsplatz haufig weiter und haben weniger
Fehlzeiten als Mitarbeiter, die innerlich gekiindigt haben. Ethikorientierte Fiihrung sorgt langfristig fir Wettbewerbsvorteile, so
zumindest die Erkenntnisse aus dem HOW-Report 2016: Die Befragung von mehr a's 16.000 Mitarbeitern und Fuihrungskréften aus
17 Léandern kommt zu dem Ergebnis, dass digjenigen Unternehmen, die ethikorientierte Fihrung leben, langfristig effizienter und
erfolgreicher sind (LRN 2016).

Sinngtiftung und Werte

In der Mitarbeiterfiihrung riicken heute vor allem zwei neue Anforderungen in den Vordergrund. Zum einen wiinschen sich die
Mitarbeiter die Implementierung von Werten und Visionen im Unternehmen. Dieser Wunsch I&sst sich unter anderem auf die
zunehmende Individualisierung in der modernen Gesellschaft zurtickfiihren. Denn die "Befreiung aus dem Zwang eines

L ebenskorsetts" durch die Moderne, wie Heiner Keupp (Keupp 2015, S. 337) es nennt, bringt auch die Gefahr des "V erlusts von
Verortung" mit sich. Unternehmen spielen im Leben der Arbeitnehmer al's Sinnstifter eine bedeutende Rolle. In Zeiten von
zunehmender Dynamik und Unstetigkeit und der erhdhten Selbstzentrierung in der modernen Gesellschaft kann das Unternehmen
Orientierung bieten und zur Identifikation dienen.

Viele Umfragen zeigen, dass sowohl Mitarbeiter als auch Fihrungskréfte in einer Wertekultur und dem Aufzeigen einer sinnvollen,
zielgerichteten Arbeit eine wichtige Komponente von Fihrung sehen (LRN 2016; IBM 2012). Arbeitnehmer bewerten die Arbeit
zudem danach, ob sie etwas Nitzliches fur die Gesellschaft tun und Sinn in der Arbeit sehen. 71 Prozent der repréasentativ befragten
1.659 Arbeitnehmern ist es wichtig oder sehr wichtig, einen Beruf auszutiben, der fir die Gesellschaft niitzlich ist (Allbus 2017, S.
659).

Komplexitétsreduktion und K ooperation

Zudem gewinnt Kommunikation und Kooperation zwischen den Mitarbeitern und der Flihrungskraft angesi chts immer komplexerer
Zusammenhange an Relevanz. Denn Unternehmen agieren vermehrt global und grenziibergreifend. Arbeitsteams setzen sich aus
unterschiedlichsten Charakteren und Nationalitéten zusammen. Mitarbeiter fordern dabei mehr Mitbestimmung und Flexibilitét.
Diese sind wegen der zunehmend digitalisierten Arbeitswelt auch notwendig. Die Fuhrungskraft steht deswegen vor der
zeitflllenden Daueraufgabe, die flexiblen Teams zu koordinieren, Austausch anzuregen, Arbeitsergebnisse zuverlassig zu
Ubermitteln oder gemeinsame Kreativitét anzuregen (Gebhardt et al. 2015, S. 30). 60 Prozent der befragten Fuhrungskréfte
empfanden bereits 2010 ein sehr hohes oder hohes Mal3 an Komplexitét in ihrer Tatigkeit. 80 Prozent erwarteten noch eine Zunahme
dieser Komplexitét. Darauf vorbereitet fihlen sich nur knapp die Halfte (IBM 2010). Von den Mitarbeitern fordern die
Fihrungskréafte deswegen eine hohe Teamfahigkeit, ausgepragte Kommunikationsfahigkeit und eine enge K ooperation miteinander.
75 Prozent der Unternehmendleiter wahlen ihre Mitarbeiter deshalb vor allem nach Teamfahigkeit und 70 Prozent nach
Kommunikationsfahigkeit aus (IBM 2012).
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Kooperation im Unternehmen beginnt mit der Zusammenarbeit unter den Kollegen im Team. 2 von 3 Befragten unterstiitzen laut
European Working Condition Survey (EWCS, 2015) ihre Kolleginnen und Kollegen meistens oder oft. Im européischen
Durchschnitt fuhlen sich umgekehrt mehr a's 70 Prozent auch durch ihre Kollegen unterstiitzt. Unterstiitzung durch die
Fihrungskraft empfindet (wie im Jahr 2010) in Deutschland jedoch nicht einmal jeder zweite Mitarbeiter. Die Wertschdtzung durch
die FUhrungskraft ist seit der Finanz- und Wirtschaftskrise auf einem gleichbleibend niedrigen Niveau (EWCS 2015) - auch
europaweit (58 Prozent). Dabei lohnt es sich fir die Filhrungskréfte, einen kooperativen und unterstiitzenden Fiihrungsstil zu leben:
Fihlen sich die Mitarbeiter in Deutschland von der Flihrungskraft unterstiitzt, steigt der Anteil der Zufriedenen um ein Finftel von
77 Prozent auf gut 93 Prozent. Diesen Effekt kann die Fiihrungskraft durch Feedback, respektvollen Umgang, gute
Konfliktldsungsfahigkeit, Organisationstalent und die Ermutigung der Mitarbeiter zur Beteiligung an Entscheidungen erreichen
(Hammermann und Stettes 2013, S. 16).

L 6sungsansatz: Ethische Fuhrung

Der Erfolg von Fulhrung héngt von verschiedenen Faktoren ab, diein der Abbildung 1 bebildert werden. Ein wichtiger Faktor sind
die Eigenschaften der Fuhrungskraft. Nicht zu jeder Fihrungskraft passt jeder Fuhrungsstil. Ethische Flihrung kann autoritér,
transformational oder partizipativ sein, je nach Charakter der Fuhrungskraft. Welcher Stil funktioniert, hdngt immer auch von der
Situation und den externen Bedingungen sowie dem Unternehmenskontext/-kultur ab. Zudem missen die individuellen Erwartungen
der Mitarbeiter berticksichtigt werden. In jedem Fall aber sollte die Filhrung ethischen Anspriichen gentigen - zumindest den eigenen
Normen.

FUhrungsstile und ihre Einflussfaktoren

Eigenschaften
der
Fithrungskraft

Externe
Bedingungen

Erwartungen
Unternehmens- der -

kontext ' | Mitarbeiter

Eigene Darstellung

Abbildung - Quelle: Enste/Eyerund/Knelsen (2013), S. 29

Transformationale Fihrung

Die Fuhrungskraft kann ihren Teil zur Implementation von Werten und Visionen im Unternehmen beitragen, indem sie klare Werte
fur ihr Team formuliert, ethische Leitlinien etabliert und diese auch selbst lebt. Fur ihr VVerhalten kénnen der Fuhrungskraft die
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Leitmotive Integritét, Fairness und Gerechtigkeit wegweisend sein. Ausschlaggebend fur den Fihrungserfolg ist hierbei die
Personlichkeit der FUhrungskraft: Mit einem charismatischen Auftreten, Entschlossenheit und einem grof3en Selbstvertrauen kann
ein erstrebenswertes Ziel leichter verfolgt und schlussendlich erreicht werden. Dieses Auftreten kann inspirierende Motivation und
intellektuelle Anregung fur die Mitarbeiter sein. Die Mitarbeiter einer wertebasierten Fuhrungskraft werden dementsprechend
intrinsisch motiviert. In der Wissenschaft nennt sich diese Art der Flihrung transformationale Fiihrung.

Viele empirische Befunde sprechen dafir, dass transformational e Filhrung sich auch wirtschaftlich rechnet. Sie hat positive
Auswirkungen auf die Leistung der Fihrungskraft, den Unternehmenserfolg und die Arbeitszufriedenheit (Braun/Peus 2014;
Dumdum et al. 2002). Die internationale GLOBE-Studie hat die Beliebtheit von unterschiedlichen Fihrungsstilen untersucht. Dazu
wurden Mitglieder des Top-Management-Teams von 1.060 Unternehmen aus 24 Nationen gefragt, wie sie das Verhalten und die
Leistung ihrer Fuhrungskraft auf einer Skalavon 1 bis 7 einschétzen. Je hoher die Angabe, desto bedeutender die Eigenschaft. Es
zeigt sich, dass der transformationale Fiihrungsstil Gber alle befragten 24 Nationen hinweg der am meisten angewandte Fihrungsstil
ist. Erklért werden kann das damit, dass Eigenschaften einer transformationalen Fuhrungskraft wie visiondr, integer, inspirierend
oder selbstlos, zurzeit angesehene Eigenschaften einer Fiihrungskraft sind. Die Studie bestétigt auch den oben genannten Befund:
Der transformationale Filhrungsstil hat einen hohen positiven Einfluss auf die Bindung der Mitarbeiter zum Unternehmen und die
Solidaritét unter den Mitarbeitern, was zu hoherer Produktivitdt und Effizienz des Unternehmens fuhrt (Dorfman et al. 2012).

Partizipative Fihrung

In eéinem modernen Unternehmen ist die Entscheidungsfindung und -umsetzung zunehmend komplex. Die stérkere Einbindung von
Mitarbeitern und eine offene Kommunikationskultur kénnen dazu beitragen, mit dieser Komplexitét umzugehen. Eine wichtige
Grundlageist dabei der Abbau von Hierarchien und der Verzicht auf rigide Machtpositionen. Die Fuhrungskraft ist weniger ein
Zielesetzer oder ein eigennitziger Akteur, als vielmehr ein Motivator und Coach. Diese partizipative Fuhrung zeichnet sich dadurch
aus, dass die Fuhrungskraft ihren Mitarbeitern wachsende Eigenverantwortung zugesteht und sie bei der Weiterentwicklung ihrer
Fahigkeiten unterstiitzt. Diesist férderlich fr die Mitarbeiterzufriedenheit und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter und fihrt zu
hoéherem Unternehmererfolg (Kim 2002; Lam et al. 2002). Von Vorteil ist die partizipative Fihrung auch in der Erhaltung
betriebsinternen Wissens, da nicht alle Information bei der Fiihrungskraft liegt sondern Wissen in Wissensnetzwerken
weitergegeben werden kann (Blazek 2011).

Bei einer Befragung von 674 Fuhrungskraften aus Deutschland im Jahr 2016 sehen sich die Fuhrungskréfte bereits mehrheitlich in
der Rolle des "Motivators' und "Diener" der Mitarbeiter alsin der des Zielesetzers oder Vorgesetzten (Hattendorf et al. 2016). In
einer europaweiten Umfrage zu den Arbeitsbedingungen geben jedoch nur rund 35 Prozent der Befragten in Deutschland an,
regelméfdig an Verbesserungen der Arbeitsablaufe ihrer Abteilung beteiligt zu sein. Im européi schen Durchschnitt fhlt sich
immerhin knapp die Halfte der Mitarbeiter immer oder meistens in die Entscheidungen eingebunden. Die Wahrnehmung der
Fihrungskréfte und Mitarbeiter klafft auseinander (EWCS 2015).

Ethische FUhrung

Um Anderungen voranzutreiben, muss der Wille zur Anderung glaubwiirdig transportiert werden. Authentizitat im Sinne von
Ehrlichkeit gegenliber sich selbst, geht bis zu der Forderung der alten Griechen "wahrhaftig zu sich selbst zu sein” zurlick
(Darvish/Rezael 2011, S. 425). Um glaubwiirdig nach aulRen zu wirken, erfordert es zunéchst die Ergriindung eines eigenen
moralischen Kompasses. Durch Selbstreflexion und Identitétsfindung kann sich die Fihrungskraft ihren eigenen Werten und selbst
definierten Ansichten und Einstellungen bewusst werden. Sind die eigenen Starken und Schwachen klar definiert, kann Information
auf dieser Grundlage objektiv aufgenommen und in der Entschel dungsfindung berticksichtigt werden. Eine nachhaltige
Mitarbeiter-Fuhrungskraft-Beziehung unterstiitzt diesen Prozess. Zuletzt wird die Glaubwirdigkeit der Flihrungskraft gefordert
durch einen transparenten und offenen Informations- und Ressourcenaustausch. Das heif, dass die Fuhrungskraft ihre Werte und
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Ansichten an die Mitarbeiter herantragt und sich im Einklang mit ihrer Wertevorstellung verhalt. Eine besondere Herausforderung
ist esfur die Fihrungskraft dabei, mogliche Konflikte zwischen den eigenen Werten und den Filhrungsaufgaben auszubalancieren
(Darvish/Rezael 2011; Walumbwa et al. 2007). Zusammenfassend lassen sich vier Komponente ethischer Filhrung feststellen:

- Internalisierter moralischer Kompass

- Kontinuierliche Selbstreflexion und Selbsterkenntnis
- Ausgeglichene Verarbeitung von Informationen

- Transparenz

Im Unternehmensalltag kann der intuitive Imperativ hilfreich sein, um zu prifen, ob eine Entscheidung vor dem Hintergrund der
eigenen Werte als moralisch akzeptabel zu bewerten ist (Abbildung 2)

Intuitiver Imperativ

Eine Mdglichkeit, zu prifen, ob Handlungen moralisch akzeptabel sind, ist die Verwendung des
Jintuitiven Imperativs”. Voraussetzung fiir die Anwendung dieses einfachen, heuristischen Impe-
rativs ist die Akzeptanz grundsatzlicher Werte wie der Menschenrechte und der Unantastbarkeit
der Wiirde des Menschen.

Die Beantwortung der folgenden drei Fragen mit einem klaren ,,Ja“ hilft fiir eine erste Einschatzung
und die Formulierung eines personlichen, intuitiven Imperativs:

¢ Selbsteinschatzung
Kann ich morgens und abends nach meiner Entscheidung guten Gewissens in den Spiegel schauen?

* Fremdeinschatzung
Kénnen mir nahestehende Personen (Lebenspartner, Kinder, Freunde) nachvollziehen, warum ich
mich so verhalten habe?

¢ Betroffeneneinschiatzung
Durfen die von meinem Verhalten betroffenen Menschen meine wahren Motive erfahren?

Eigene Darstellung

Abbildung 2- Quelle: Enste/Wildner (2015), S. 18

Empirische Studien stellen fest, dass ethische Fiihrung positiv sowohl mit der Leistungsbereitschaft im Team, der
Arbeitszufriedenheit als auch der Verkaufseistung korreliert (Jensen/Luthans 2006; Darvish/Rezaei 2011; Braun/Peus 2014). Knapp
ein Drittel der Fuhrungskréfte des mittleren Managements in Deutschland hielt schon im Jahr 2008 eine authentische Personlichkeit
fur ein zukunftiges Fuhrungsmerkmal. Zehn Jahre zuvor nannten dieses Merkmal nur 18 Prozent (Bischoff 2010). Vor alemin
Neugrindungen spielt der authentisch ethische Fiihrungsstil eine entscheidende Rolle. Da Start-ups noch keinen Verhaltenskodex
haben und die Griindung einer Firma oft sehr emotional und risikoreich ist, ist ein ehrlicher Umgang unter den Mitgliedern des
Top-Management-Teams umso bedeutender. Top-Management-Teams, die einen solchen Flhrungsstil anwenden, fuhren ihr
Start-up innerhalb eines Jahres zu stdrkerem Umsatzwachstum und hoheren Mitarbeiterzahlen (Hmieleski et al. 2010). Aber auchin
Grofkonzernen spielt das VVorbild des TOP-Managements eine grof3e Rolle, da die Komplexitét der Strukturen und Vielfalt der
Regeln so mit Leben gefillt wird und ein Verhaltensanker gesetzt wird.

Nachhaltiger Erfolg durch: Compliance, Culture und Conduct
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Aber die Flhrungskréfte agieren nicht im luftleeren Raum, sondern miissen die Rahmenbedingungen beachten und gegebenenfalls
mitgestalten. Dazu zadhlt neben den Compliance-Regeln auch die Unternehmenskultur (vgl. Enste 2017).

Compliance: Ethische Regeln und Vorschriften

In der marktwirtschaftlichen Ordnung stehen die Akteure wechselseitig in Beziehung und agieren mit standig wechselnden Partnern.
Das komplexe Zusammenspiel der verschiedenen Stakeholder |&sst sich vereinfacht mithilfe spieltheoretischer Uberlegungen wie
folgt darstellen: Mit der Ausgestaltung der Regeln und Gesetze durch den Staat werden die Spielregeln festgelegt. Dadurch sind die
Handlungsbedingungen (das Spielfeld) fir die Akteure vorgegeben. Die Einhaltung der Regeln wird durch den Schiedsrichter
(staatliche Organe wie Polizei oder Gerichte) Uberwacht und sanktioniert. Die konkrete Handlung (der Spielzug) bleibt jedoch in der
Verantwortung des einzelnen Akteurs, das heil3t des Unternehmens beziehungsweise der Fihrungskraft und des Mitarbeiters.
Dementsprechend sind im Unternehmen die staatlichen Regulierungen umzusetzen, zu befolgen und deren Einhaltung zu
kontrollieren. Denn die "Licence to operate” erhalten die Unternehmen von der Gesellschaft und dementsprechend von staatlichen
Institutionen. Fihrungskréfte miissen sich somit grundsétzlich legal verhalten und die Regeln kennen und einhalten. Aber das aleine
reicht nicht.

Culture: Gemeinsames Spielver standnis

Um auf dem Spielfeld (und im Wettbewerb) erfolgreich zu sein und damit das Zusammenspiel der Akteure funktioniert, bedarf es
aber mehr als nur der Spielregeln. Notwendig ist ein Uber die Regeln hinausgehendes, gemeinsames Spielverstandnis der Spieler, die
ihre individuellen Spielzlige danach ausrichten. Ohne dieses gemeinsame Spielverstandnis sind vielféltige Vertrége sowie Regeln
und in der Folge Kontrollen notwendig, um die Einhaltung der Regeln und das Miteinander zu koordinieren. Rahmenbedingungen
und Regeln fungieren demnach im wirtschaftlichen Kontext als handlungsweisende Leitplanken fir die Akteure. Beispielsweise
sorgen Compliance-Regeln dafiir, dass Fihrungskrafte und Mitarbeiter wissen, was rechtlich erlaubt ist. Diese Leitplanken sind zur
Orientierung wichtig, kdnnen aber aus systematischen Griinden nie perfekt sein, sodass fir den Einzelnen weiterhin

Ermessensspiel raume bestehen bleiben. Ethische Fiihrung bedeutet, sich nicht nur an die Gesetze zu halten (Legalitét), sondern auch
das zu tun, wasrichtig ist (Legitimitét). Besonders herausfordernd ist es, zu antizipieren, welche Handlungen zukiinftig noch als
legitim (und legal) gelten werden. Es geht deshalb fir Fuhrungskréfte nicht um blof3es Funktionieren und um ein
?Sich-an-Regeln-Halten?, sondern um bewusstes Handeln. Dabei geht eine integre Filhrungskraft mit gutem Beispiel voran und
gestaltet eine entsprechende Unternehmenskultur.

Conduct: Haltung und Vorbildfunktion

Unter dem Motto "practise what you preach and walk the talk" kann eine Fuhrungskraft im Alltag ethisch-authentische Fiihrung
vorleben und seinen Mitarbeitern so als glaubwiirdiges VVorbild dienen. Doch nicht nur durch die Adjustierung des eigenen inneren
Kompasses, sondern auch durch die konsequente Einbeziehung und Férderung der Mitarbeiter und ihrer Wiinsche wird dartiber
hinaus in die beiderseitige Beziehung investiert und Vertrauen geschaffen. Dabei gilt seit Laotse (600 v. Chr.) der Satz: "Wer nicht
vertraut, dem vertraut man nicht" - mit anderen Worten muss die Fihrungskraft in Vorleistung gehen und V ertrauen schenken. Nicht
naiv und nicht immer, aber immer wieder.

Es lasst sich zusammenfassen, dass ethische Fihrung gezielt auf heutige Anforderungen der Arbeitswelt antworten kann. Die besten
K 6pfe an das Unternehmen zu binden und nachhaltig erfolgreich zu sein, gelingt besonders gut mit ethischer Fihrung.
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