Ein PDF der Seite - FORUM WIRTSCHAFTSETHIK
Export Datum: 04.10.2026 02:04:43

Fuhrungswerte, Fuhrungsstile, Fihrungssysteme: Normative Mythen, funktionale
Wirklichkeiten.

Ein russisches Sprichwort besagt: "Wenn die Fahne fliegt, ist der Verstand in der Trompete!" Nicht mehr kiihles und kritisches
Erwégen, sondern blindwitiges L osstirmen gibt dann den Ton an. Dieser unreflektierte Eifer und Dogmatismus wirkt nicht nur im
Krieg, sondern oft auch dann, wenn wir unreflektiert iber Werte streiten. Denn die Rede Uber Werte ist ihrer inneren Logik nach der
Gefahr ausgesetzt, ab- und ausgrenzend, will heifl3en zutiefst konfliktgeladen und trennend, anstatt verbindend zu wirken, wenn nicht
reflektiert wird, dass jedes, auch das eigene Reden tiber Werte immer schon kritisch hinterfragt werden muss. Der Grund hierfir ist,
dass alle Wertevorstellungen raum-zeitlich gepragt sind und so keine eindeutig feststehende Bedeutung haben, die unumstof3ich
letztbegrindet und fir alle Zeiten festgeschrieben werden kénnen. An der Wertvorstellung der "Gemeinschaft" kann dies
exemplarisch verdeutlicht werden. Fur die einen ist Gemeinschaft ein Versprechen, dasim Kern der Gemeinschaftsvorstellung
radikal trennt, denken wir nur an die Ideologen des V 6lkischen, die aus dem Wert der Gemeinschaft ein uniiberbriickbares Wir und
die Anderen herauslesen. Fir die anderen ist das Versprechen der Gemeinschaft eine Wertevorstellung die verbindet, da sie nicht nur
das Wir, sondern auch die Anderen umfasst, etwa dann, wenn wir uns aus einer humanistischen und weltbirgerlichen Sicht der
unverbriichlichen Wirde des Menschen zuwenden, die allen Menschen gleichermal3en zuzuschreiben ist. Wird die grundlegende
Ambivalenz, das Schillern in der inhaltlichen Rede von Werten nicht reflektiert, fuhrt die unreflektierte Rede von Werten alzu oft in
ein Denken, das sich in scheinbar uniiberbriickbaren Gegensétzen verliert. Die Welt und unsere Handlungen werden dann
aufgespalten in Gegensatzpaare wie gut und schlecht, richtig oder falsch, schén oder hasdlich, erstrebens- oder verdammenswert
sowie unsere sozialen Beziehungen in ein Drinnen und Drauf3en, das Wir und die Anderen, die Freunde und die Feinde. Dabei folgt
die Logik der Werte einem konsequenten "Tertium non Datur”, das heif3t der Auffassung "Wenn A, dann nicht B, wobei B fir alles
steht, was nicht A ist, also auch C, D, E, oder F. Wird diese Logik der Werte nicht durchbrochen und aktiv reflektierend aufgehoben,
fuhrt das unreflektierte Pochen auf Werte zu Dogmen, unldsbaren Konflikten und vielfach gewalttdtigem Streit.

Die Gefahr der Konfliktlogik unreflektierter Wertehaltungen prégt auch die Diskussion Uber den Sinn, Zweck und die Aufgaben von
Fihrung im Allgemeinen sowie von "guter”, sprich ethisch tragfahiger Filhrung im Besonderen. Folgt man der einschlagigen
Literatur, eint sie bel allem Streit, was denn Fihrung ist, wozu sie benétigt wird und wie sie auszugestalten sei, ein Katalog an
normativen Mythen. Darunter sind folgende drei besonders wirksam:

1. Es gibt unterschiedlichste Fuhrungsstile, Fiihrungssysteme und Fihrungswerte, von denen einige aus ethischen Grinden
fragwirdig ja sogar verdammenswert sind.

Am Anfang der modernen Diskussion, welche Fiihrungsstile ethisch tragfahig sind, stehen Max Weber und Kurt Levin.
Sozio-politisch betrachtet, unterscheidet Weber drei grundsétzliche Fiihrungsstile, charismatische, birokratische (rationale) und
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traditionale (patriarchale) Fuhrung (Weber 1921). Mit psychologischem Blick auf das Verhdtnis von Fiihrendem und Gefiihrtem
gliedert Kurt Levin diese Trias weiter auf. Hierzu unterscheidet er autoritére, demokratische und lai ssez-faire geprégte Fihrungsstile
(Levin/Lippitt/White 1939). Aus ethischer Sicht gesehen stehen in dieser zweifachen Trias burokratisch-rationale sowie
demokratische Fihrungsstile hdher als die anderen. Der Grund hierfir ist, dass bel beiden Fihrungsstilen Entscheidungen unter
Einbeziehung der Beteiligten und Betroffenen sowie ohne Ansehen der Person nach rationalen und werteneutralen Gesichtspunkten
getroffen werden. Dieses Prgjudiz wird bei den meisten der nachfolgenden Ansétze, die das komplexe Phanomen der Filhrung zu
beschreiben suchen, fortgefhrt. James MacGregor Burns (1978) und Bernard M. Bass (1985) konzentrieren sich dabei auf die
unterschiedlichen Aufgaben transaktionaler und transformationaler Fiihrung, wobei letztere fir Burns aus folgendem Grund ethisch
hoher steht: "Transforming leaders define public values that embrace the supreme and enduring principles of apeople” (Burns 2003,
S. 29). In einer behaviouristischen Perspektive unterscheidet Douglas McGregor (2006) zwei fundamentale Formen der Fiihrung. Sie
entspringen einem unterschiedlichen Verstandnis Uber die Natur des Menschen. Gemal3 Theorie X ist der Mensch seinem Wesen
nach trage und faul. In dieser Perspektive gesehen benétigt Fuhrung Anreiz- und Sanktionssysteme, die wie beim Esel mit Karotte
und Peitsche arbeiten. In einer Alternativsicht, der Theorie Y, ist der Mensch dagegen seinem Wesen nach engagiert und motiviert.
Um ihnin seinem Drang nicht zu demotivieren bedarf es Formen der Fuhrung, die offen sind, indem sie die Menschen beteiligen
und befdhigen. Da erstere Theorie den Menschen zu einer Art Tier degradiert, wahrend letztere das Menschliche des Menschseins
ins Zentrum riickt, ist die erste ethisch fragwirdig und die zweite ethisch tragfahig. Diese Einschétzung fortschreibend nehmen Paul
Hersey und Ken Blanchard die unterschiedlichen Aufgaben und Rollen in den Blick, die die Fuhrungskraft zu Ubernehmen hat. Mit
der Unterscheidung der Aspekte des Anleitens und Anordnens (Befehlens), des Unterstiitzens und Hilfestellens, der Delegation und
des Coachens (Hersey/Blanchard 1969, 1977; Hersey 1985) machen auch sie deutlich, dass gute Filhrung einer ethischen
Wertehaltung entspringt, die den Menschen als ein sich selbst und andere befahigendes Wesen in den Blick nimmt.

2. "Gute" Fuhrung bedarf der "richtigen" Werte, das heil3t einer Fuhrungsethik und eines normativen Rahmens, der nicht nur das
Fihrungsziel bewertet, sondern auch in den Blick nimmt, wie das Fiihrungssystem als Ganzes ausgestaltet wird und die darin
involvierten Menschen behandelt werden.

Sowohl die positive Psychologie (Frankl 1984, 1994; Maslow 2011; Seligman/Steen/Park/Peterson 2005) als auch die Psychologie
der Moativation (McClelland 1961, 1984; Heckhausen/Heckhausen 2006), die Sozial psychologie (Badura et. a 2013; Witte 2008)
sowi e die Konzepte eines humanistischen Managements (Pirson/Lawrence 2010; Kimakowitz/Pirson/Spitzeck/Dierksmeier/Amann
2010; Dierksmeier/Amann/Kimakowitz/Spitzeck 2011; Dierksmeier 2013, 2016; Pirson 2017), heben hervor, dass Unternehmen nur
dann wirklich leistungsfahig werden, wenn sie eine Kultur entwickeln, die den Zweck des Unternehmens human an den
Bedurfnissen der Menschen ausrichtet (Kting 2012; Sen 2000, 2009). Selbst eine 6konomische Ethik, die dem Konzept des Homo
oeconomicus verpflichtet bleibt, setzt auf Vertrauen und Menschorientierung als Grundlage 6konomischen Handelns (vgl. Suchanek
2001, S. 186 ff.).

3. "Gute" und "schlechte" Fihrungsstile und Fuhrungssysteme lassen sich im Ruckgriff auf einen verbindlichen Kanon normativer
Fihrungswerte klar voneinander unterscheiden.

Folgt man der einschl&gigen Literatur zum Thema Unternehmensethik, CSR oder auch Corporate Governance, teilen die meisten
Autoren die Ansicht, dass sich die Fiihrungs- und Unternehmenskultur an den ethischen Werten einer V erantwortungskul tur
auszurichten hat, die konsegquent gelebt und kontinuierlich fortentwickelt wird (Hemel 2007; Tuleja 1985, 1987; Hans Ulrich 1970;
Peter Ulrich 1997, 2013; Schmidpeter 2012; Schneider/Schmidpeter 2015; Suchanek 2012; Wieland 2001, 2002).

Selbst Kritiker des Mythos, dass sich gute und schlechte Fiihrung im Rickgriff auf ethische Werte unterscheiden lassen, folgen den
normativen Pramissen des Mythos "Fihrung". So argumentiert etwa Reinhard Sprenger (2012) selbst radikal normativ, wenn er
behauptet, dass wirkungsvolle Fihrung die ethische Tyrannis der Werte hinter sich lassen musse, um sich erfolgreich auf die von
Sprenger identifizierten funf Aufgaben gelungener Fuhrung konzentrieren zu kénnen: Zusammenarbeit zu organisieren,
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Transaktionskosten zu senken, Konflikte zu entscheiden, Zukunftsfahigkeit sichern sowie Mitarbeiter zu flihren. Hierunter versteht
er mit strenger Hand daf Urr zu sorgen, dass die richtigen Menschen im Boot sind und die falschen es verlassen, oder besser noch, es
gar nicht erst betreten. Mit Blick auf diese Aufgaben, so Sprenger, geht es um Erfolgswirksamkeit und nicht um Werte: "Es gibt
keine "gute" Flhrung; es gibt nur "erfolgreiche" Flhrung - oder eben "nicht erfolgreiche”. Erfolg ist wichtiger als Fiihrungsstil" (l.c.
26). Was aber ist Erfolg? Esist eine Frage von Werten. Und was sind die richtigen Werte? Dartber sind sich bis heute weder die
Philosophen noch die Praktiker im Fuhrungsgeschéft einig geworden. Bel den Praktikern liegt der Grund darin, dass sich die
Fihrungsaufgaben in immer schnelleren Zyklen veréndern. Und bei den Philosophen darin, dass schon fir einzelne Grundbegriffe
wie Verantwortung, Gerechtigkeit und ja, auch Erfolg, kein Konsens dartiber besteht, was diese Begriffe konkret bedeuten und
umfassen. Denn nicht nur sind unsere Vorstellungen von Verantwortung, Gerechtigkeit und Erfolg raum-zeitlich variabel, da
historisch und kulturell gepragt, sondern mit Blick auf ethische Dilemmata der |ebensweltlichen Alltagspraxis oft zu abstrakt und
somit oft praxisuntauglich. Denn in ihrer philosophischen Abgehobenheit bieten sie keine Richtschnur dafiir, wie Fihrungskréfte in
alltagsrelevanten Dilemma-Situationen zu entscheiden haben, fir die es kein eindeutiges Richtig oder Falsch gibt, weil jede der zur
Debatte stehenden Entscheidungsvarianten mit eigenen ethisch guten Griinden rechtfertigbar ist (Glauner 2017c, 2018).

Im Weiteren soll aus Sicht der Praxis erlautert werden, warum vor jeder ethisch-normativen Debatte, welches die geeigneten
Fuhrungsstile, Fihrungssysteme und Fihrungswerte sind, das Thema " Fihrung" aus der funktionalen Logik der Unternehmenspraxis
heraus so rekonstruiert werden kann, dass die Umsetzung beliebiger Filhrungsstile und Fuhrungssysteme ohne den Ruckgriff auf
ethische Begriindungsdiskurse in einer Weise ausgestaltet werden kann, die auch ethischen Anspriichen gerecht wird.

Die Entwicklung dieses Argumentes erfolgt in zwei Schritten. Im ersten wird der Wesenskern entfaltet, der jedem Unternehmen
zugrunde liegt und der dafUr verantwortlich ist, dass jedes Unternehmen in seinem Wesenskern ein Biindel von Flhrungsproblemen
darstellt. Im zweiten Schritt wird ausgerollt, weshalb Fihrung eine komplexe Feldfunktion ist, die nur dann erfolgreich erfiillt
werden kann, wenn wir uns ohne neue Dogmen von den drei eingangs genannten Flihrungsmythen verabschieden.

Das Unternehmen als Notwendigkeit

Warum gibt es Unternehmen? Und worin besteht ihre zwingende Notwendigkeit? Die bundige Antwort auf beide Fragen lautet:
Menschen griinden Unternehmen, um mit Menschen fir Menschen einen Nutzen zu stiften, den einer alleine nicht erwirken kann.
Die Grindung eines Unternehmens entspringt somit der Notwendigkeit, eine komplexe Aufgabe |6sen, sprich, ein Bedurfnis
befriedigen beziehungsweise eine Not lindern zu wollen, die nur im Zusammenspiel mehrerer Menschen bewadltigt werden kann, -
etwa das L schen eines Hochhausbrandes, die Auffiihrung von Wagners Ring, die Durchfiihrung einer Hirnoperation oder die
Entwicklung und der Bau eines Elektrofahrzeuges. Begreifen wir diese Notwendigkeit, verstehen wir, dass Unternehmen zuerst und
zunéchst Kooperationssysteme sind. Und nicht nur das. Es sind Kooperationssysteme, die nur dann funktionieren, wenn sie als
funktionale Flihrungssysteme ausgestaltet werden. Denn die Erfullung der vom Unternehmen angestrebten Nutzenstiftung erfordert
eine auf die angestrebte Nutzenstiftung abgestimmte Unternehmensorgani sation.

Die Notwendigkeit der organisierten Kooperation von Menschen zum Nutzen fir Menschen ist der tiefere Grund, weshalb jedes
Unternehmen ein Buindel von Fihrungsproblemen darstellt. Es entspringt einer dreiwertigen Bedurfnislogik. Anhand einer
Metapher, der chemischen Formel H20 fir das L ebenselixier Wasser, kann diese Bedurfnislogik - wie folgt - versinnbildlicht
werden: Wasser als der unverzichtbare Grundstoff des Lebens entsteht chemisch gesprochen durch die Verbindung von zwei Teilen
Wasserstoff (H2) mit einem Teil Sauerstoff (O) zu H20. Ubertragen wir diese Verbindung auf Unternehmen, stehen die ersten
beiden H?s fir die Kooperationskraft, die im und vom Unternehmen entfaltet werden muss, wenn es eine nutzenstiftende
Wertschdpfung in Szene setzen will ("Humans with Humans'). Das dritte H bezeichnet dagegen das substantielle
Nutzenversprechen, mit dem sich das Unternehmen fir andere dienlich macht ("Humans for Humans"). Analog zu den beiden
Wasserstoffteilen, die nur in Verbindung mit einem Teil Sauerstoff zu wirkméchtigem Wasser werden, kénnen die

K ooperationskraft und das Nutzenversprechen des Unternehmens sich nur dann materialisieren, das heif3t als konkrete
Nutzenstiftung real wirksam werden, wenn ein kritisches Element hinzukommt: die Organisation. Analog zum hochreaktiven
Sauerstoff wirkt die Organisation eines Unternehmens als das kritische Medium, in dem sich die Dynamik des "Humans with
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Humans' und des "Humans for Humans" zu einer konkreten Wertschopfung, dem "Humans with Humans for Humans'
transformiert. In der Metaphorik chemischer Formeln gesprochen kann das Grundprinzip erfolgreicher Unternehmen deshalb als
Fihrungsformel ausgedriickt werden: H30. Dabel stehen die drei H's fiir den kooperativen Aspekt des "humans with humans for
humans" und das O fir die Fuhrungsaufgabe der Organisation, die passgenau auf den Unternehmenszweck abzustimmen sind. Flr
das Thema Flhrung bedeutet dies. Die nutzenorientierte Organisation des "Humans with Humans for Humans' ist die erste
Kernaufgabe der Unternehmensfiihrung.

Dass Unternehmen organisierte K ooperationssysteme sind, lasst sich auch ohne metaphorische Anleihen aus der Chemiein der
mathematischen Sprache der Betriebswirtschaft formulieren: Unternehmen sind nichts anderes al's spezifische Funktionen. Deren
materialer Wert sind menschliche Bediirfnisse, die eine spezifische Form der Organisation bendtigen, wenn sie befriedigt werden
sollen. Die Handlungs-, Bedirfnis- und Organisationslogik des Unternehmens folgt deshalb dem Dreisatz "Form follows function.
Function follows values. Values follow needs' - also dem Verstandnis, dass die Organisation auf die Nutzenstiftungsfunktion des
Unternehmens abzubilden ist. Hierbei grindet dieses Nutzenverstandnis selbst in spezifischen Werteverstandnissen, die selbst
wiederum ein Abbild von spezifischen Bedurfnissen darstellen. Die Form des Unternehmens ist somit immer eine Variable seiner
Funktion, das heif3t Ausdruck der materialen Nutzenstiftung, die das Unternehmen als kooperatives System leistet und leisten soll.
Deshalb sind Unternehmen mit Peter Drucker gesprochen keine mechanistisch determinierte geschl ossene Systeme, sondern
hochdynamische offene Systeme. Sie dienen der Befriedigung menschlicher Bedirfnisse: "A Business enterprise is created and
managed by people and not by forces" (Drucker 1977, S. 88). Das aber bedeutet: Jede Organisation ist zundchst und priméar ein
Raum, der sich Uber Werte organisiert (Glauner 2016b, c¢). Entscheidungen der Organi sationsentwicklung zur Hierarchisierung von
Zwecken, zu Zweckkonflikten sowie zur strukturellen Gliederung und prozessual en Ausgestaltung des Unternehmens folgen deshalb
keinen selbsterklérenden Notwendigkeiten. Sie griinden in Werteentscheidungen, die von innen und auf3en in das Unternehmen
hineingetragen werden (Glauner 20163, b, ¢, 2017). Neben der Organisation des "Humans with Humans for Humans' ist die
Steuerung dieser Werteentscheidungen die zweite K ernaufgabe der Unternehmensfiihrung.

Kommen wir mit dieser Analyse, warum Unternehmen vor jeder normativen Bewertung prinzipiell und primér funktional getriebene
Werterdume sind, die Uber Flhrungssysteme werteneutral transparent und konsequent entwickelt und gesteuert werden kénnen
(Glauner 2016b), zurtick zur Frage nach der geeigneten Fiihrung, beziehungsweise genauer, nach welchen Kriterien diese
Werterdume so entwickelt und gesteuert werden kdnnen, dass sie auch ethischen Anspriichen gerecht werden. Diese Frage nach der
Fihrung stellt sich in drei Hinsichten: erstens a's Frage nach dem Fihrungsziel, zweitens als die Frage nach den Fihrungsmitteln
und drittens al's die Frage nach den geeigneten Fiihrungsmodalitéten.

Fihrung al's funktional es Organisationsprinzip
Fangen wir thetisch mit einigen Definitionen an:

Fuhren ist Entscheiden in Situationen unvollstandiger Information. Esist der Prozess, komplexe Handlungssituationen durch die
Auswahl von Mitteln, Wegen und Zielen (Sachorientierung) sowie durch die Ausgestaltung der Organisation
(Organisationsorientierung) und die Motivation von Menschen (Menschorientierung) so zu strukturieren, dass angestrebte L dsungen
von den beteiligten Akteuren aus Eigenmotivation heraus wirkungsvoll umgesetzt werden.

Fihrung ist die Fahigkeit, Menschen fir eine Sache so zu begeistern, dass sie diese aus Eigenmotivation verfolgen. Gute Fihrung
zielt auf Freiwilligkeit und die aktive Gestaltung von Ubertragenen Aufgaben, nicht auf die blinde, willféhrige Umsetzung von
Vorgaben. Fihren heif3t, die zwischenmenschliche Dimension geteilter Werte zu aktivieren. Sie orientiert sich am Menschen al's
sinnorientiertem Wesen.

Fihrungsstile sind konkrete Herangehensweisen, wie durch die Aktivierung der Eigenmotivation der Gefiihrten Losungen fir
komplexe Handlungssituationen gefunden, orchestriert und umgesetzt werden.
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Fihrungssysteme sind Wertesysteme, die das situative Zusammenwirken von Fihren und Gefuhrtwerden organisieren.
Fihrungssysteme sind der Ausdruck von raum-zeitlich und soziokulturell geprégten Vorstellungen, die das Menschenbild und die
wechselweisen Rollen der Fiihrung und der Gefuhrten festlegen.

Flhrungsverantwortung ist die umfassende Verantwortung fir die Personen, die gefihrt werden. (MERKE: Fehler des Mitarbeiters
sind Fuhrungsfehler!)

Kommen wir mit diesen Definitionen zurtick zu folgenden Fragen:

- Was sind das Ziel, was die Mittel und was die Modalitéten gelungener Fiihrung?
- Gibt es einen einheitlichen Kanon an Werten, die gelebt werden missen, wenn Fihrung erfolgswirksam sein soll?

Die Antwort auf beide Fragen erschlief3t sich, wenn wir uns anhand der oben genannten Definitionen vergegenwaértigen, dass
Fihrung immer in einem spezifischen Situationsumfeld stattfindet. In diesem Sinn ist Filhrung eine situativ bestimmte Funktion, in
der sechs die Fuhrungssituation konkret bestimmende Feldfaktoren aufeinander abgebildet werden: Umweltkomplexitét,
Systemkompl exitét, Systemmaéchtigkeit, Wissensgefélle, raumliche Ausdehnung und V erénderungsgeschwindigkeit. Mit
Umweltkomplexitét sind die Rahmenbedingungen gemeint, unter denen gehandelt wird. Zu ihnen gehdren insbesondere die
Wettbewerbslandschaft, die Komplexitét der Aufgaben sowie die Komplexitét externer Einflussfaktoren wie etwa
politisch-6konomische Umbruchsituationen oder sonstige gesellschaftliche oder natiirliche Umweltveranderungen, die bei einer
Fihrungsentscheidung zu berlicksichtigen sind. Mit Systemkomplexitét ist die Komplexitét der eigenen Organisation gemeint, die
gefiihrt oder innerhalb derer gefiihrt werden soll. Die Termini Systemmaéchtigkeit und Wissensgefélle beziehen sich auf die Anzahl
sowie die Spreizung an Fahigkeiten und Fertigkeiten der Menschen, die innerhalb eines Filhrungssystems organisiert werden. Die
Faktoren raumliche Ausdehnung und V erénderungsgeschwindigkeit bezeichnen schliefdlich den Aktionsradius der im
Fihrungssystem abgebildet werden soll sowie die Dynamik mit der sich das System beziehungswei se seine Systemumwelt verandert
und auf die das Flhrungssystem zu reagieren hat. Aus dem spezifischen Zusammenwirken dieser sechs Feldfaktoren ergibt sich die
situative Angemessenheit eines Fiihrungsstils. So scheitern beispiel sweise sowohl patriarchale und traditionale wie auch
demokratische oder laissez-faire geprégte Fuhrungsstile, wenn es etwa darum geht, eine grof3e Organisation und viele Menschen mit
einem weitgehend homogenen Wissensstand durch ein sich schnell wandelndes Umfeld zu fiihren. Hier sind burokratische oder auch
kooperative Fiihrungsstile Uberlegen. Handelt es sich dagegen bei ansonsten gleichen Bedingungen um kleine
Organisationseinheiten, kdnnen demokratische oder laissez-faire gepréagte Fuhrungsstile ideal sein. Ist dagegen das Wissensgefédlle
sehr hoch, kénnen auch autoritére, patriarchale oder traditionale Flihrungsstile hdchst wirkungsvoll und damit situativ angemessen
sein. Sind schliefdlich das Wissensgefélle und die Systemméchtigkeit hoch und ein radikaler V erdnderungsschub Thema, kdnnen
selbst autokratische Flihrungsstile sinnvoll und geboten sein, wie beispielsweise bei der Einfuhrung des Laizismusin der Turke
durch Kemal Atatirk.

Die situativ angemessene Wirksamkeit eines Fihrungssystems ist zu unterscheiden von der Beurteilung, ob es auch ethisch
angemessen ist. Zur Beantwortung dieser Frage dienen zwei andere Beurteilungsmalistabe. Das erste beurteilt das
Nutzenversprechen, das ist der Unternehmenszweck und das Geschaftsmodell, und damit das Ziel des Fllhrungssystems. Folgen sie
der Logik einer substantiellen Nutzenstiftung, die fur alle vom Unternehmen beteiligten und betroffenen Stakeholder Mehrwerte
schaffen, ist es ethisch tragfahig (Glauner 2016a). Verfolgt dagegen ein Unternehmen Ziele, die individuelle Vorteile auf Kosten
anderer zu generieren sucht, ist es al's unethisch zu kennzeichnen. Denn es schreibt dann das Paradoxon destruktiver
Wohlstandsmehrung fort, indem es zur breiten Abreicherung von natiirlichen und menschlichen Ressourcen beitrégt. Der zweite
Beurteilungsmalistab fiir die ethische Bewertung von Fuhrungsstilen und Fihrungssystemen richtet sich auf die Modalitéten des
Fihrungssystems. Hierzu wird das Fiihrungssystem anhand von drei Dimensionen bewertet, die die Sachebene, die
Beziehungsebene und die Organisationsebene des jeweiligen Systems aufspannen (Glauner 2016b, 2018). Die Sachebene bezeichnet
das Kontinuum von Sach- und Machtorientierung bei Fiihrungsentscheidungen, die Beziehungsebene das Kontinuum von
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Fursorglichkeit und Selbstbezogenheit in den Entscheidungsprozessen und die Organisationsebene das K ontinuum von Beteiligung
und Ausschluss der zu fihrenden Personen.

Was aber folgt aus diesen Maf3stében, wenn wir sie zur Bewertung einzelner Fuihrungsstile und Fuhrungssysteme heranziehen? Am
Beispiel patriarchaler Fihrung, das mit seinem scheinbaren Dominanzprofil landléufig a's eher unethisch verdammt wird, kann das
verdeutlicht werden. Sehen wir uns hierzu das Systemprofil patriarchaler Flihrungssysteme ndher an.

Das Systemprofil patriarchaler Fihrung

Zentrales Kennzeichen:Der fursorgliche und strenge V ater

Werte des Fuihrungssystems:Firsorglichkeit und Verantwortung, Gemeinschaftssinn (Familie, Clan), Erziehungsauftrag und
Erziehungsverantwortung (Der Patriarch ist der einzige, der alles kann und alles weil3), Meisterkult, Unterordnung und fragloses
Folgeleisten, Schutz, Sicherheit, Abhangigkeit, Autoritét (das Wissen liegt beim Vater), Pflichtbewusstsein, Opfer und Aufopferung

Menschenbild:
- die untergebenen Menschen sind unwissend, unmiindig und bediirftig. Sie missen geschiitzt, gefiihrt, angel eitet werden

("Der gute Hirte leitet die Schafe.")
- natlrliche Hierarchie des Wissens und Konnens

Auswirkung auf die Organisation:

Organisationsstruktur: Abhéngigkeitssystem mit klarer Hierarchie von Fuhrungsperson (Vater, Meister, General ?), engerem Zirkel
(M{tter oder die als Nachfolger bevorzugten Séhne/T6chter, Aspiranten, Adjutanten ?) und dem unmuindigen Rest (Kinder, Schler,
Fuvolk ?)

Organisationskultur:Horigkeits- und Abhangigkeitskultur
Entscheidungsfindung:top down ohne Beteiligung oder Einbindung der Betroffenen

Leistungsfahigkeit (Tonug/Agilitét):in kleineren Organisationen mit geringer Komplexitdt hohe Leistungsféahigkeit / bei
zunehmender Komplexitét Abnahme der Leistungsfahigkeit (der Meister ist der grofdte Engpass = eingeschrénkte
Entwicklungsmdglichkeit)

Verénderungsfahigkeit:je nach Auspragung der Fihrungsperson gering bis mittel
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Bestandigkeit (Resilienz):hohe Besténdigkeit, solange die Ordnung nicht angezweifelt wird beziehungsweise solange sich die
Umwelt nicht drastisch andert

Stellung der Personen im System:hierarchisches Unmiindigkeits- und Abhéngigkeitsverhéltnis (Hirte/Schafe, Vater/Kinder,
L ehrer/Schiiler)

Informationswege: sel ektive | nformationsvermittlung (das Meisterwissen bleibt geheim)

Kommunikationsform:belehrend (top down), kein Mitspracherecht

Verantwortungskultur:Die Verantwortung liegt beim Oberhaupt. Er macht seine ?Kinder? fir Gbertragene Aufgaben haftbar.

L egitimation:Herkunft, Geburt, (familidre) Ordnung

kulturelle Bilder:

positive Auspragung:der weise Herrscher (Konig Salomon) / der gute Hirte/ der glitige Vater

negative Auspragung:der boser (Stief-)Vater / der Pate (Mafia)

situative Angemessenheit:in gering komplexen soziokulturellen Systemen mit hohem Bildungs- beziehungsweise Wissensgefélle
und geringer Umweltkomplexitat

Begreifen wir am Beispiel des Systemprofils patriarchaler Fihrung, dass Fihrungsstile in zentralen Wertehaltungen griinden, die das
Fihrungssystem des Unternehmens al's Ganzes prégen, indem sie fir alle Beteiligten des Systems deren erwartete Rollen und
Handlungsréume festschreiben, liegt die Pointe der Betrachtung verschiedener Fllhrungssysteme darin, dass keines fir sich einen
Absolutheitsanspruch anmelden kann. Jeder, auch ein autokratisch totalitérer oder ein von Laissez-faire geprégter Fuhrungsstil, kann
situativ angemessen sowie positiv oder negativ ausgepragt sein. Beispielsweise kann ein autokratischer Flihrungsstil in Zeiten
absoluten Umbruchs mit grof3em Gefélle an Wissen und Mindigkeit der zu fihrenden Personen situativ angemessen sein (Ataturk
bei der Einflhrung des Laizismusin der Griindungsphase der Tlrkei). Und Laissez-faire bietet sich an bei kreativen
Aufgabenstellungen in Gberschaubaren Systemen mit geringer Komplexitét, die in einem Umfeld mit hoher Umweltkompl exitét
handeln, etwain der Grundlagenforschung oder bei Kreativagenturen. (In Klammern ist hier natiirlich kritisch hinzuzufigen, dass
jedes autokratische Fiihrungssystem und viele Lai ssez-faire gepragte Fihrungssysteme Gefahr laufen, in Tyrannis umzuschlagen, da
sich in beiden Systemen das dominanteste Individuum - bei spielsweise ein Soziopath ? systemisch ungehindert und unkontrolliert
durchsetzen kann.)

Fir das Thema Fuhrung folgt daraus thetisch gesprochen:
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- Alle Fuhrungsstile haben ein eigenes Werteprofil, das das funktionale Verhaltnis der Akteure zueinander sowie die
wechselweisen Rollen und V erhaltenserwartungen im situativen Handlungsfeld definiert.
- FUhrungsstile bilden Fihrungssysteme.
- FUhrungssysteme sind komplexe Wertesysteme (Werterdume), mit denen wechselweise Rollen, Pflichten, Rechte und
Erwartungen festgeschrieben werden.
- Fuhrungsstile bilden oft Mischformen.
- Verschiedene Fihrungsstile kdnnen sich in Flhrungssystemen Uberlagern.
Fihrungsstile und -systeme sind nicht per se gut oder schlecht, sondern nur mit Blick auf konkrete Fihrungssituationen.
- FUhrungsstile und -systeme beeinflussen die Leistungsfahigkeit der Organisation.
- Jeder Fuhrungsstil und jedes Fuhrungssystem kann positiv oder negativ ausgepragt sein.
- Fuhrungsstile und -systeme pragen die (dys-)funktionale Entwicklung der Organisation.

Das aber heif3t, Fuhrung ist vor jeder normativ mythologischen Einordnung ein sich selbst perpetuierender funktional er
Werteprozess bei dem jeder im System ein Entscheider ist, weil er mit seinem Verhalten Einfluss nimmt auf die Dynamik der
Selbstorganisation des Systems. Fur jede Form der Organisation bedeutet dies im Umkehrschluss, es kann nicht nicht gefuhrt
werden und wie gefuhrt wird, ist eine Frage der Werte. Denn

- nicht handeln ist ebenfalls handeln
- nicht entscheiden ist ebenfalls entscheiden
- nicht fuhren ist ebenfalls fuhren

Und damit schliefdt sich wieder der Kreis: Fihren ist Entscheiden in Situationen unvollstandiger Information; Entscheiden heif3t
Einfluss nehmen auf die Dynamik der Selbstorganisation von sozialen Systemen; in sozialen Systemen ist jeder ein Entscheider; in
sozialen Systemen kann nicht nicht geftihrt werden!

Mit dieser Feststellung verschiebt sich die Frage nach der Fhrungsethik an entscheidender Stelle. Noch vor der Frage, ob ein
Fuhrungsstil und ein Fihrungssystem ethischen Kriterien gerecht wird, stellt sich aus Sicht der Organisation die Frage, wie daf Ur
gesorgt werden kann, dass ein Fuhrungsstil und das Fihrungssystem als Ganzes funktional erfolgreich werden. Was also sind die
Grundlagen und Bedingungen fur funktional erfolgreiche Fuhrungsprozesse und warum sind sie, ohne im engeren Sinne ethisch zu
sein, die Basis dafuir, dass ein Fuhrungssystem auch aus ethischer Sicht tragfahig ist? Die Antwort ergibt sich, wenn wir uns
nochmals den schon genannten drei Dimensionen zuwenden, die den Werteraum jedes Fiihrungssystems aufspannen. Auf der
Sachebene ist das die Sachdimension, dasist das Kontinuum von Sach- und Machtorientierung; auf der Beziehungsebeneist das die
Beziehungsdimension, das ist das Kontinuum von Firsorglichkeit und Selbstbezogenheit; und auf der Organisationsebene ist es
schlief3lich die Organisationsdimension, dasist das Kontinuum von Beteiligung und Ausschluss. Mit Blick auf diese drei
Dimensionen unterscheiden sich funktionale von dysfunktionalen Flihrungssystemen dadurch, dass in funktionalen
Flhrungssystemen zehn zentrale Fihrungstugenden walten, die in dysfunktionalen Flihrungssystemen fehlen oder nur schwach
ausgebildet sind. Sachlich, fursorglich und beteiligend ist ein Fihrungssystem ndmlich dann, wenn die Entschei dungsprozesse auf
der Sachebene von den sachbezogenen Tugenden Fairness, Verlasslichkeit, Achtung und Respekt, auf der Beziehungsebene von den
menschbezogenen Fuhrungstugenden Verantwortung, Vertrauen und Verbindlichkeit sowie auf der Organisationsebene von den
funktionsbezogenen Fihrungstugenden Offenheit, Transparenz und K onsequenz getragen werden.

Ist nun ein Flhrungssystem sowohl situativ angemessen, als auch sachorientiert, fiirsorglich und der Situation, den beteiligten
Personen und der Organisationsform angemessen beteiligend, ist es sowohl funktional hoch wirksam, als auch ethisch tragfahig.
Damit ertibrigt sich die Diskussion dartiber, ob einzelne Flihrungsstile, etwa autokratische, autoritére, patriarchale oder traditionale
per se als ethisch zu verdammen seien. Nein, sind sie nicht! Alle Fuihrungsstile, auch demokratische, liberale oder kooperative,

PDF generiert durch [ ] von www.ProfProjects.com | Seite8/13 |


https://www.forum-wirtschaftsethik.de/?p=2168
http://www.profprojects.com/?page=upm

Ein PDF der Seite - FORUM WIRTSCHAFTSETHIK
Export Datum: 04.10.2026 02:04:43

konnen unethisch sein, wenn sie machtbezogen, ausschlief3end und selbstorientiert in Szene gesetzt werden. Bedeutsamer ist jedoch
etwas anderes: Die zehn genannten Fihrungstugenden, die einen Fihrungsstil ethisch tragfahig machen, sind selbst keine im engeren
Sinn ethischen Werte. Es sind vielmehr funktionale Tugenden, die dazu dienen, die Feldfunktion "Fihrung" so auszurichten, dass
das System seine Ziele erreicht. Hierzu ist das Zusammenwirken von Organisation, Menschen und Aufgaben so zu orchestrieren,
dass es situativ angemessen passt.

Was aber ist die Richtschnur fir diese Passung? Hier kommen nun doch sozusagen ethische Wertehaltungen ins Spiel. Es sind die
von Hans Kiing (2012) ins Feld gefuhrten Weltethos-Werte, wie sie auch in den vielfaltigen Ansétzen der positiven Psychologie von
Viktor Frankl (1984, 1994), Abraham Maslow (1954, 2001) und Martin Seligman (Seligman/Stehen/Park/Peterson), den

sozial psychol ogischen Untersuchungen von Berhard Badura (2013), Erich Witte (2008) sowie insbesondere in den ebenfalls schon
zitierten Schriften unter anderem von Claus Dierksmeier, Ernst von Kimakowitz und Michael Pirson zum humanistischen
Management zum Tragen kommen (Pirson/Lawrence 2010; Kimakowitz/Pirson/Spitzeck/Dierksmeier/Amann 2010;
Dierksmeier/Amann/Kimakowitz/ Spitzeck 2011; Dierksmeier 2013, 2016; Pirson 2017) und auch den Féhigkeitsansatz (capability
approach) von Amartya Sen (2000, 2009) pragen. Dieser Kanon besteht aus dem "Prinzip der Humanitét", das jedem Mensch eine
unverdu3erliche und unantastbare Wirde zuschreibt; aus der "Goldenen Regel”, die besagt "Was du nicht willst, das man dir tu, das
flg' auch keinem anderen zu" sowie aus den vier Grunddimensionen eines menschlichen Miteinanders: Gewaltlosigkeit und
Achtung vor dem Leben; Gerechtigkeit und Solidaritét; Wahrhaftigkeit und Toleranz sowie gegenseitige Achtung und Partnerschaft.

Gleichen wir die zehn genannten Fiihrungstugenden mit dem Kanon der Weltethos-Werte ab, stellen wir fest, dass erstere nichts
anderes représentieren als eine materiale Umsetzung der Weltethos-Werte in Bezug auf das konkrete Handlungsfeld "Fuhrung”. Fir
die Rolle der Weltethos-Werte bedeutet dies, dass sie als Richtschnur zur Entwicklung materialer Kriterien dienen, mit denen
spezifische Handlungsbereiche - hier der Handlungsbereich "Flhrung" - so ausgerichtet werden kdnnen, dass sie situativ
angemessen, menschorientiert und damit hoch erfolgswirksam in Szene gesetzt werden. Das aber bedeutet, dass die
Weltethos-Werte in Bezug auf die Unternehmensorganisation beziehungsweise die Organisation von "Fuhrung" eine lediglich
dienende Funktion als Begleitwerte einer funktional positiven Fihrungskultur haben (Glauner 2016a, 2018). Sie dienen als
prozedural-funktionale Skripte (Gohl 2011), mit denen die situativ angemessenen materialen Ausgestaltungen der Filhrungstugenden
formatiert werden.

Begreifen wir, dass die ethische Dimension der Weltethos-Werte fiir die Aushildung konkreter materialer Werte - hier die
Aushildung von funktional positiven Fiihrungswerten - den Rang von funktionalen Begleit- beziehungsweise Sekundarwerten
einnimmt, riickt erneut die Rolle der gelebten materialen Unternehmerwerte in den Blick. Dabei kommt noch eine weitere
Wertehaltung ins Spiel, die ebenfalls einen sozusagen vorethischen Charakter hat. Denn die besten ethischen Wertehaltungen
werden konterkariert, wenn - und damit sind wir wieder am Anfang unserer Betrachtung - "die Fahnen fliegen", sprich, wenn Eifer
und Dogmatismus leitend werden. Ein funktional positiver Werterahmen fir eine ethisch tragfahige Unternehmenskultur benétigt
somit nicht nur auf den Unternehmenszweck ausgerichtete situativ angemessene materiale Unternehmenswerte, sondern
Umgangsformen und ein menschliches Selbstverstandnis, das von den heute sehr unzeitgeméi3en Haltungen der Demut und
Bescheidenheit geprégt ist. Auch fir diese Tugenden gilt, dass sie weniger ethisch-moralische Kategorien sind al's vielmehr oft
vorreflexiv ausgebildete Haltungen der Weisheit, die den gleichen Quellen entspringen, wie die ebenfalls vorreflexiv aus den
habituellen L ebenswelten entspringenden Werte des Weltethos (Manemann 2012; Hemel 2012). In Anlehnung an die rheinhessische
Bauernweisheit "Dummheit und Stolz wéchst auf einem Holz" wappnen uns die Haltungen der Demut und Bescheidenheit gegen
blind machende Egomanie, Selbstherrlichkeit und Gier. Als Werte der Selbstzurticknahme sind sie deshalb zentrale Tugenden und
Leitwerte der FUhrung zur Selbstfuhrung (Collins 2001).

Kommen wir zurtick zu den normativen Mythen und einer abschlie3enden Bewertung der funktionalen Wirklichkeiten beztiglich
Fihrungsstilen, Fuhrungssystemen und Fuhrungswerten. Fihrungsstile sind der Ausdruck personliche Préferenzen und
Dispositionen, wie ein Mensch seine Umwelt, sein Gegeniiber und die ihm Ubertragenen Aufgaben und V erantwortungen
wahrnimmt und auslibt. Fihrungssysteme sind dagegen Organi sationsleistungen, mit denen ein Unternehmen entwickelt, organisiert
und ausgerichtet wird. Als solche sind beide, Fiihrungsstile wie Fiihrungssysteme, zunachst weder gut noch schlecht, moralisch oder
amoralisch, ethisch oder unethisch, sondern funktional passend oder funktional unpassend und deshalb dann dysfunktional.
Dysfunktional sind Fihrungsstile und Flihrungssysteme dann, wenn sie situativ unangemessen sind und/oder von den menschlichen
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Untugenden Neid, Eifersucht, Missgunst, Gier, Eitelkeit und Machtstreben (NEM-GEM) getragen werden. Funktional sind sie
dagegen dann, wenn der Stil und das FUhrungssystem so ausgerichtet werden, dass beide auf der Grundlage der zehn funktionalen
Fihrungstugenden situativ angemessen in Szene gesetzt werden, wenn aso das Fihrungssystem sachlich an den Werten Fairness,
Verlasslichkeit, Achtung und Respekt, menschlich an den Werten Verantwortung, Vertrauen und Verbindlichkeit und
organisatorisch/ftihrungstechnisch an den Werten Offenheit, Transparenz und Konsequenz ausgerichtet wird. Ist das der Fall und
sind auch die verfolgten Unternehmensziele und das Geschéftsmodell ethisch legitimierbar, sind solche Fihrungssysteme auch ohne
eine eigens nochmals vor- oder nachzuschiebende ethisch-normative Begriindung ethisch tragfahig. Der Mythos des Primats der
Ethik sowie die oft ideol ogisch gefiihrten Debatten darliber, welches denn die richtigen Flihrungsstile seien, kénnen dann getrost
begraben werden zugunsten einer vielféaltigen funktionalen Unternehmenswirklichkeit, die es so auszugestalten gilt, dassin ihr
Menschen mit Menschen fiir Menschen einen substantiellen Nutzen stiften, der fir alle Beteiligten und Betroffenen Teilhabe und
Mehrwerte schafft.
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