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Grundziige der Fuhrungsethik

Prof. Dr. Peter Ulrich

1. Womit befasst sich moderne Fiihrungsethik?

Traditionelle Flihrungsethik hat fast nur tugendethische Charakter- und Verhaltensanforderungen an gute Fihrungspersonlichkeiten
formuliert. Moderne Fuhrungsethik fragt viel umfassender nach normativen Grundsétzen fir die Gestaltung der Beziehungen
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden. Ausgangspunkt ist die asymmetrische Rollen- und Machtverteilung in

hierar chischen Organisationen. Komplex-arbeitsteilige Gebilde wie Unternehmen, 6ffentliche Verwaltungen oder auch
Non-Profit-Organisationen sind und bleiben - trotz aller Tendenzen zu flacheren Organisationshierarchien - Formen effizienter
"Herrschaftsaustibung" (Weber 1972, S. 128). Ohne hierarchische Weisungshefugnisse von "V orgesetzten" gegeniiber
"Untergebenen" ware eine spezifische Fihrungsethik gegenstandslos. Sie setzt deren funktionale Notwendigkeit grundsétzlich als
gegeben voraus, fragt jedoch nach den normativen Voraussetzungen und Grenzen zumutbarer Fihrungsformen und Anweisungen
unter dem moralischen Gesichtspunkt des Respekts vor dem humanen Eigenwert der Mitarbeitenden al's Personen.

Fihrungsethik kann demnach verstanden werden als kritisch-normative Reflexion darliber, wie die Beziehungen zwischen
Fihrungskraften und Mitarbeitenden menschenwirdig und fair gestaltet werden sollen. Sie befasst sich mit den ethischen Fragen der
L egitimation (Berechtigung), der Limitation (Begrenzung) und der ver antwortungsvollen Auslibung der Weisungsbefugnisse
(Verfugungsmacht) von Fuhrungskréften im Lichte der unantastbaren personalen Wirde und der berechtigten Anspriiche der
Geflhrten.

Angesichts der praktischen Bedeutung des Fihrungsphadnomens wére zu erwarten, dass Fuhrungsethik einen Brennpunkt
managementethischer und -theoretischer Erdrterungen darstellt. Dem ist jedoch nicht so. Die systematisch ansetzende Fachliteratur
bleibt auch international erstaunlich Uberschaubar (z. B. Ciulla 1995; Kanungo/Mendonca 1996; Ulrich 1998/1999; Kuhn/Weibler
2012). Wenig entwickelt ist die fihrungsethische Reflexion generell in der betriebswirtschaftlichen Literatur zur Mitarbeiterfuhrung.
Es dominiert namlich noch immer die harmonistische Vorstellung, nur ein menschlich guter Umgang mit Mitarbeitenden sei
erfolgbringend, woraus vermeintlich der pauschale Umkehrschluss gezogen werden kann, erfolgreiche Fiihrung sei per se ethisch
qualifiziert (vgl. dazu Kuhn/Weibler 2012, S. 11 ff.).

2. Eigenwert und "Nutzen" von Fuhrungsethik

Fihrungsethik ist kein Fiihrungsinstrument! Ihr praktischer "Wert" liegt vielmehr darin, Fihrungskréften tragfahige normative
Orientierungen eines ethisch legitimen und verantwortungsbewussten Umgangs mit Mitarbeitenden aufzuzeigen: Fihrungsethik
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bietet kritisch-normatives Orientier ungswissen, nicht instrumentelles Verfligungswissen (Mittelstral3 1982, S. 19 f.). Gerade damit
sie diese praktische Funktion erfiillen kann, hat die Begrtindung ihrer normativen L eitideen unabhéngig von ékonomischen Kalkulen
zu erfolgen.

Gleichwohl brauchen ethisch begriindete Fuihrungskonzepte und -maf3nahmen keineswegs auf Kosten der betriebswirtschaftlichen
Effektivitét und Effizienz zu gehen. Obschon der Respekt vor der Personlichkeit jedes Mitarbeiters um seiner selbst willen geboten
ist, erweisen sich entsprechende flihrungsethische Grundsétze zunehmend auch al's betriebswirtschaftlich klug, gerade weil damit der
Conditio humanain realistischer Weise "Rechnung" getragen wird. Nur diirfen diese funktionalen Nitzlichkeitsgesichtspunkte
nicht mit der nor mativen Begriindung von Fihrungsethik vermischt oder verrechnet werden. Die Konzeption einer integrativen
Fihrungsethik, die auf die systematische Vermittlung von Ethik und betriebswirtschaftlicher Erfolgslogik ohne Preisgabe
vorrangiger ethischer Anspriiche zielt, setzt zweistufig an:

(1) Auf der ersten Stufe werden die unbedingt zu wahrenden normativen V oraussetzungen und Grenzen legitimer
Fuhrungsmethoden bestimmt; sie stellen gleichsam den nor mativen Unter bau jeder ethikbewussten Fuhrungskonzeption dar. Es
geht dabei um die Bestimmung der Grundsétze, deren Einhaltung stets und unter allen Umsténden geboten ist. Hier sind funktionale
Nutzenargumente nicht zulssig, denn die unbedingte Wahrung der personalen Wiirde aller Betriebsangehdrigen soll ja gerade auch
dort sichergestellt sein, wo dies betriebswirtschaftlich mit der Inkaufnahme von Kosten verbunden ist.

(2) Erst auf der zweiten Stufe geht es um kluges Human Resources M anagement, das den inneren Zusammenhang zwischen
normativen und funktionalen V oraussetzungen erfolgreicher Flihrung nutzt. Solche Synthesen von Humanitét und Effektivitat
sind grundsétzlich moglich, da Leistung an sich ja nichts "Unmenschliches" ist, sondern selbst einen wesentlichen Bestandteil der
Personlichkeitsentfaltung darstellt. Besonders bei qualifizierten Mitarbeitenden ist die Anerkennung ihrer Subjektqualitét zugleich
die Basis fir die nachhaltige Entfaltung ihrer Leistungsfahigkeit und L eistungsbereitschaft (Motivation). Dennoch decken sich
ethische und betriebswirtschaftliche Gesichtspunkte nicht in jeder Situation, weshalb esihr Verhéltnis stetsim Auge zu behalten gilt.

Der fortschreitende Strukturwandel der Arbeit erleichtert teilweise die I ntegrationsaufgabe der zweiten Stufe: Personengebundene
Fahigkeiten wie Kreativitét und Probleml ésungsfahigkeit, Selbstandigkeit und Selbstverantwortung, K ooperations- und
Kritikfahigkeit gewinnen in dem Mal3 an immer mehr Arbeitspldtzen an betriebswirtschaftlicher Bedeutung, wie unpersonlich zu
erflllende, das heif3t vollstandig objektivierbare Aufgaben automatisiert, also von Robotern oder Computern erledigt werden und
damit letztlich das "Humankapital" einer Unternehmung Uber ihre Wettbewerbsfahigkeit entscheidet.

3. Moderne Ethik und das fuhrungsethische Grundproblem

Moderne Ethik ist aus praktisch-philosophischer Perspektive als humanistische Vernunftethik zu verstehen. Sie begriindet ihre
normativen Orientierungen letztlich von den algemeinen V oraussetzungen menschlicher Wiirde her. Deren Grundlage ist der
Subjektcharakter der Person, das heif3t die spezifisch humane Veranlagung, autonomes Subjekt eines freien Willens, ein "Ich", zu
sein. Den "unantastbaren” Subjektstatus, den wir als miindige Personen fir uns selbst in Anspruch nehmen, kénnen wir allen
anderen Wesen, in denen wir ein human being erkennen, ohne Selbstwiderspruch oder Zynismus nicht aberkennen. Damit ist eine
vernunftigerweise nicht abwei share Grundnorm humanistischer Ethik aufgedeckt: Es geht um die allgemeine und unbedingte
wechsel seitige Anerkennung der Personen als "Wesen gleicher Wirde" (Hoffe 1980, S. 113) und um die sich daraus ergebenden
moralischen Rechte und Pflichten im wohlgeordneten Zusammenleben der Menschen. Der vernunftethische Standpunkt der Moral
lasst sich reflexiv einsichtig machen aus der allgemeinen "normativen Logik der Zwischenmenschlichkeit" (Ulrich 2016, S. 45 ff.).

Das fuihrungsethische Grundproblem liegt folglich in der Klérung der besonderen V oraussetzungen zur Wahrung der reziproken
(symmetrischen) zwischenmenschlichen Anerkennung von Vorgesetzten und Mitarbeitern als "Wesen gleicher Wiirde" unter den
asymmetrischen K ooperati onshedingungen hierarchischer Organisation. Den Ansatzpunkt bildet das gedankliche Auseinanderhalten
der Person und der Funktion, die Mitarbeitende als Rollentrager in der Organisation ausiiben (Abb. 1).
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Mitarbeiterfilhrung

TN

Fiihrungstechnische Perspektive: Flihrungsethische Perspektive:
Mitarbeiter als Rollentriger Mitarbeiter als Person
v v
Mitarbeiter = Mittel zum Zweck Mensch = Zweck in sich selbst
\4 v
Objektcharakter Subjektcharakter
des Menschen im Betrieb des Menschen auch im Betrieb
v v
»Der Mensch ist Mittel. Punkt" 4Der Mensch ist Mittelpunkt"
v \4
Sozialtechnik: Flihrungsethik:
effiziente Erreichung der Wahrung des humanen Eigen-
Unternehmensziele (Markterfolg) werts (Menschenwiirde)

Abb. 1: Fihrungsethische vs. flhrungstechnische Perspektive

Als Rollentrager sind Mitarbeitende (Human-)"Ressource" oder "Produktionsfaktor" und damit Mittel zum Zweck der
Verwirklichung der Unternehmensziele, dessen 6konomischer "Wert" (Nutzen) von seinem L eistungsbeitrag abhéngt und
dementsprechend "entschadigt" wird. Als Personen sind sie hingegen stets in ihrem humanen Eigenwert zu respektieren. Auch in
der Arbeitswelt soll das menschliche Subjekt nie zum Objekt totaler Fremdbestimmung entwirdigt werden. Genau diesen
unbedingten Vorrang des humanen " Selbstzwecks' vor allen Mittel-Zweck-Kalkilen hat schon Immanuel Kant (1785, BA 66 f.) in
der sogenannten Selbstzweckformel seines kategorischen Imperativs auf den Punkt gebracht:

"Handle so, dass du die Menschheit, sowohl in deiner Person, alsin der Person eines jeden anderen, jederzeit zugleich als Zweck,
niemals blof3 als Mittel brauchest.”

Die Kant'sche Zweckformel ist fur die Fuhrungsethik deshalb besonders hilfreich, weil sie die Indienstnahme von Personen fur
unternehmerische Zwecke keineswegs ausschliefdt, soweit sie dabei nicht restlos zum "blof3en” Mittel instrumentalisiert und damit
ihrer Subjektqualitét entfremdet werden. Das bedeutet, dass Fuihrungsethik sich nicht gegen jegliche Sozial- und Fihrungstechnik
wendet, sondern nur gegen Tendenzen einer technokratischen V erabsolutierung von Funktionalitét und Effizienz im Umgang mit
dem arbeitenden Menschen. So gesehen hat Fiihrungsethik die Rahmenbedingungen zu reflektieren und zu bestimmen, innerhalb
derer fUhrungstechnische Methoden zur zielorientierten Verhaltenssteuerung und Kontrolle der Mitarbeiter legitim sind.

4. Die Legitimation von Fihrung

L egitimationsfragen beziehen sich auf die normative Anerkennungswurdigkeit und Verbindlichkeit sozialer Ordnungen (Weber
1972, S. 16 ff.). In einer modernen, freiheitlich-demokratischen Gesellschaft |&sst sich die L egitimitéat der hierarchischer
Unterordnung bestimmter Personen unter die Weisungsbefugnisse anderer grundsatzlich nur aus der freien Willenserklarung und
Zustimmung (Konsens) der Betroffenen selbst begriinden, denn nur so kann dem ethischen Grundanspruch der wechsel seitigen
Anerkennung freier Personen entsprochen werden. Auch im Fiihrungsverhaltnisist und bleibt das grundsétzliche Einverstandnis der
Mitarbeitenden mit den Fuhrungsmal3nahmen das allgemeine L egitimitatskriterium (konsensuelle Legitimation). Daraus folgen ohne
weiteres zwei spezielle Legitimitatsbedingungen von Fuhrung:

Vertragliche Konstitution von Weisungsbefugnissen: Verfiigungsrechte von Vorgesetzten Uber Mitarbeiter sind nur im Rahmen

einer freien Ubereinkunft zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer (Arbeitsvertrag) begriindbar - und damit stets auch kiindbar.
Limitation von Weisungsbefugnissen: Verfiigungsrechte von Vorgesetzten erstrecken sich niemals auf die ganze Person des
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Mitarbeiters, sondern sind auf das arbeitsvertraglich definierte Pflichtenheft im Rahmen einer bestimmten Funktion begrenzt.

Was den Arbeitsvertrag von jedem anderen Vertrag unterscheidet, ist seine besondere Konsequenz fir die Relation zwischen den
zunéchst gleichberechtigten Vertragspartnern: Inhalt des Vertragsist gerade der partielle Verzicht des Arbeitnehmers auf seine
Autonomie und Gleichrangigkeit, indem er sich dem Weisungsrecht des Arbeitgebers unterstellt. Aus der formalen
Gleichberechtigung der Partner des Arbeitsvertrags wird a so die - wenn auch begrenzte - Subor dination des Arbeitnehmers unter
die Weisungsbefugnisse des Arbeitgebers legitimiert. Aus der resultierenden partiellen Abhangigkeit des Mitarbeiters begriindet sich
ein besonderes Schutzbedir fnis seiner Personlichkeit. Diesem kann grundsétzlich auf zwei Wegen entsprochen werden: zum einen
mit der Gewahrleistung unantastbarer Grundrechte der Mitarbeitenden im Betrieb, zum andern mit der Stérkung ihrer
Subjektstellung durch die - hier nicht zu behandelnde - umfassende Humanisierung der Arbeitswelt (vgl. zu deren fiihrungsethischer
Relevanz Ulrich 1999).

5. Die Gewaéhrleistung unantastbarer Mitarbeiterrechte

Die Gewahrleistung allgemeiner Grundrechte (Menschen- und Burgerrechte) ist fir eine moderne, offene, freiheitlich-demokratische
Gesellschaft konstitutiv; deshalb steht sie am historischen Anfang der liberalen und demokrati schen Revolutionen. Wéhrend
herkdmmliche Konzepte inhaltlich bestimmter Grundwerte nur allzu leicht die Wertvorstellungen der gesellschaftlich "flhrenden'
Kreisein den Status einer allgemeinverbindlichen Weltanschauung und L ebensform erheben, sind Grundr echte emanzipatorisch
ausgerichtet (Kappler 1980; Werhane 1985). Sie gewéhren Uber alle interkulturelle Diversitét der Wertvorstellungen hinweg die
gleiche Grundfreiheit und Chancengleichheit aller Personen und bilden so die Basis fir den freien Meinungs- und Guteraustausch
sowie fur die faire Losung von Konflikten, letztlich also fur ihr friedliches und gerechtes Zusammenleben.

Die Relevanz der Grundrechtsidee fur eine moderne Fiihrungsethik ist offenkundig: Grundrechte bedurfen tberall dort des
besonderen Schutzes, wo Menschen sich in Abhangigkeit befinden. Die Festlegung unantastbarer Mitar beiterrechte erfillt die
Funktion, die unverzichtbare Begrenzung der Weisungsbefugnisse von Vorgesetzten im ganzen Unternehmen einheitlich und
eindeutig zu gewahrleisten, selbst wenn dieses international tétig ist und damit der interkulturellen Diversitét begegnet. Es geht
dabei - analog zur Unterscheidung von elementaren Menschenrechten und dartiber hinausgehenden Birgerrechten - um den Schutz
des Vorrangs zweier Kategorien von Mitarbeiterrechten vor betriebswirtschaftlichen Nutzenliberlegungen: @) elementare
Personlichkeitsrechte, b) organisations- und wirtschaftsbirgerliche Rechte.

a) Elementare Personlichkeitsrechte

Hierzu sind alle Grundrechte zu z&hlen, die fir den Schutz der Menschenwiirde und der Personlichkeit fundamental sind und deren
Geltung deshalb rechtsstaatlich gewahrleistet ist oder es sein sollte. Ihre Verankerung in organisatorischen Regelungen dient
insofern der Bekréftigung und Prézisierung ihrer konkreten Bedeutung in der Arbeitswelt. Dazu gehdren in erster Linie drei
Grundrechte:

Physische und psychische Unantastbarkeit der Person: Schutz vor willkirlicher oder diskriminierender Behandlung und
autoritarer Missachtung der Personlichkeit, vor sexueller Belastigung, vor inhumanen Arbeitsbedingungen und vor der Austibung
psychischen Drucks jeder Art, wie zum Beispiel der menschenverachtenden, oft krankmachenden Schikane (Mobbing) einzelner
Personen durch Kollegen oder V orgesetzte.

Schutz der Privatsphare: Die Autonomie und Privatsphére des Mitarbeiters diirfen auf3erhalb seiner (arbeitsvertraglich
begriindeten) funktionalen Pflichten nicht tangiert werden. Uber seine Weltanschauung und Lebensform, seine Freizeitaktivitéten
und politischen Engagements ist er den V orgesetzten keine Rechenschaft schuldig, soweit daraus nicht unmittelbare und erhebliche
Nachteile fir den Arbeitgeber entstehen. Besondere Bedeutung kommt dem Datenschutz im Betrieb zu. Die Aufzeichnung und
Sammlung nicht betriebsnotwendiger Personaldaten ist ebenso zu unterlassen wie die Weitergabe firmenintern benétigter
Personaldaten an Dritte. Jedem/r Mitarbeitenden ist das Einsichtsrecht in die Uber ihn/sie festgehaltenen Informationen zu
gewahrleisten. Als grundrechtswidriger Eingriff in die Privatsphére ist auch die heimliche Uberwachung, beispielsweise das
Abhdren von Telefongespréchen, zu werten, soweit nicht besondere, schwerwiegende Griinde vorliegen (wie z. B.
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Kriminalitatsverdacht).

Schutz vor Diskriminierung und Willktr: Ethnische und soziale Herkunft, Nationalitdt, Geschlecht, Religion, Weltanschauung
und personliche Uberzeugungen diirfen auch in der Arbeitswelt keine Kriterien systematischer oder willkiirlicher Privilegierung
beziehungsweise Benachteiligung sein. Vielmehr sollen fur alle Mitarbeitenden die gleichen sachlichen Kriterien der
L eistungsbeurteilung, -honorierung, Beforderung oder Entlassung gelten. Es geht hier also um das Recht auf sachliche
Gleichbehandlung und Chancengleichheit aller Betriebsangehdrigen, insbesondere von Minoritéten jeder Art.

b) Organisations- und wirtschaftsbirgerliche Rechte

Der Begriff des"Institution Citizen" (Nielsen 1984), "Organisationsbirgers' (Steinmann/Léhr 1994, S. 162 f.) oder allgemeiner
"Wirtschaftsbirgers' (Ulrich 2016, S. 282 f.) Ubertragt den Anspruch staatsbiirgerlicher Freiheits-, Informations- und
Partizipationsr echte auf das Wirtschaftsleben. Die Zivilcourage der Mitarbeitenden und insbesondere mittlerer Fihrungskréfte,
auch in der Arbeitswelt ihrem Verantwortungsbewusstsein als miindige Burger nachzuleben statt sich opportunistisch zu verhalten,
soll von der Geschéftsleitung ausdrticklich befrwortet und vor Sanktionen durch direkte Vorgesetzte geschtitzt werden. Zwar sind
Mitarbeitende im Rahmen ihrer Aufgaben grundsétzlich zur Loyalitét gegentber dem Arbeitgeber verpflichtet, doch diese findet ihre
ethische Grenze dort, wo durch wei sungsgemal3e Handlungen hoherrangige moralische Guiter geschadigt oder Grundrechte anderer
Menschen verletzt wiirden.

Von den Mitarbeitenden ist daher nicht "Kadavergehorsam”, sondern eine kritische L oyalitat einzufordern (Steinmann/Lohr 1991,
S. 17; Ulrich/Thielemann 1992, S. 167 f.; Leisinger 2003, S. 23 ff.). Diese schlief3t nicht nur das Recht, sondern unter Umsténden
sogar die moralische Pflicht ein, die obersten Verantwortlichen auf ethisch fragwirdiges Verhalten von Vorgesetzten oder Kollegen
hinzuweisen (z. B. auf Félle aktiver oder passiver Bestechung von Abnehmern bzw. Lieferanten). Dafur sind innerbetriebliche
Kanéle zu schaffen, die es alen Mitarbeitenden ermdglichen, entsprechende Hinweise zu geben ohne gravierende personliche
Nachteile in Kauf nehmen zu mussen.

Erst wenn die organisationsinternen Kandl e erfol glos ausgeschdpft sind, kommt Mitarbeitenden als letzter Ausweg das moralische
Recht zu, durch das 6ffentliche "Verpfeifen" des Unternehmens (Whistleblowing) Druck von auf3en auf die Unternehmensleitung in
Gang zu bringen (De George 1993; Leisinger 2003). Gewahrlei stete organisationsbiirgerliche Rechte und firmeninterne Kanale fir
sanktionsfreie Kritik beseitigen jedoch die meisten legitimen Griinde fir externes Whistleblowing und sind insofern auch im
Interesse der Wahrung des guten Rufs der Firmaklug.

6. Flhrungsverantwortung im Spannungsfeld von Ethik und Erfolg

Zu den praktisch besonders bedeutsamen Aufgaben der Fiihrungsethik gehort die Klarung der Reichweite der personlichen
Fihrungsverantwortung des/der einzelnen Vorgesetzten im Spannungsfeld zwischen Ethik und unternehmerischem Erfol gsstreben.
In diesem Zusammenhang ist als weitere Kategorie der Fuhrungsethik der Begriff der VVerantwortung ndher zu bestimmen.

Verantwortungsethik thematisiert die Zumutbarkeit der Folgen einer Handlung gegentber allen Betroffenen. Die
verantwortungsethische L eitidee, sich pragmatisch an der situativen Abwégung konkreter Folgen alternativer
Handlungsmaoglichkeiten zu orientieren, macht die oben behandelten flihrungsethischen Kriterien nicht Uberfllissig, sondern setzt sie
zur Folgenbewertung schon voraus. Die oberste ethische Verantwortung von Filhrungskraften gegentiber den Mitarbeitenden ist
namlich gerade in der Wahrung oder Verwirklichung ihrer unveraufZerlichen Grundrechte zu erblicken.

Der Begriff der Fihrungsverantwortung stellt fiir sich allein also keine hinreichende Kategorie moderner Fihrungsethik dar.
Hingegen eignet er sich, um Fragen der ethischen Prioritétsbestimmung oder Giterabwagung in Dilemmasituationen zu beleuchten,
das heif3t in Situationen, in denen verschiedene legitime Wertanspriiche an das Handeln von Fihrungskréften konfligieren. Ein
besonders haufiger Typus fihrungsethischer Dilemmataist durch den Konflikt zwischen der organisatorischen
Rollenverantwortung einer Fihrungskraft und ihrer ethischen Bir ger ver antwor tung charakterisiert. Wéhrend sich die
Rollenverantwortung primér an den Ergebnissen, bezogen auf die zu erfullenden Aufgaben und Periodenziele (Erfolgsziele), misst
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und in der Regel eine organisatorisch eingegrenzte Teilverantwortung darstellt, bezieht sich die Burgerverantwortung primér nicht
auf die Erfolgssicherung, sondern auf deren Nebenfolgen auf ale direkt oder indirekt betroffenen Personen, und ist daher prinzipiell
unbegrenzt, soweit sich die problematischen Tatbesténde dem Handlungstréger normativ zurechnen lassen (Abb. 2).

Organisatorische Ethische
Verantwortung Verantwortung
(Rollenverantwortung) (Biirgerverantwortung)
sorganisatorisch eingegrenzte sprinzipiell unbegrenzte
Teilverantwortung Verantwortung fir alle Folgen
(bereichsbezogen) eigenen Handelns
e primar Ergebnisverantwortung eprimar Verantwortung fir

Nebenwirkungen auf andere

C Opportunismusproblem

(,Verantwortungsliicke”)

¥

Organisierte Verantwortlichkeit
+ betriebliche EthikmaRnahmen/Ethikprogramme
« professioneller Standeskodex fiir Flihrungskrifte

Abb. 2: Das fuhrungsethische Opportunismusproblem (Quelle: Ulrich 2010, S. 105)

Ethisches V erantwortungsbewusstsein von Rollentrégern in arbeitsteiligen Organisationen setzt ein gewisses Mal3 an kritischer
Rollendistanz voraus. Ohne sie kann die gebotene Gliterabwagung zwischen den unternehmerischen Erfolgszielen und den externen
Nebenwirkungen, die dafiir "in Kauf" genommen werden dirfen, kaum ausgewogen erfolgen. Die weiter oben postulierte Leitidee
der kritischen Loyalitét gilt also auch fur die Fuhrungskréfte selbst.

In Situationen "organisierter Unverantwortlichkeit" (Beck 1988), in denen zwischen den Unternehmenszielen und dem ethisch
Verantwortbaren eine individuell nicht mehr Gberbriickbare Verantwortungslticke klafft, geraten besonders mittlere Fuhrungskréfte
leicht in ein Opportunismusproblem zwischen eigenen Karrierechancen und ihrer moralischen Integritét. V erantwortungsbewusste
leitende Angestellte erkennen daher ihr gemeinsames Berufsinteresse an einer verbindlichen, professionellen Standesethik, dieim
Sinne kollektiver Selbstbindung der Berufsgruppe gegentiber den Arbeitgebern hochgehalten wird (Staffelbach 1998). Mit der
"Ruickenstlitze" eines Standeskodex konnten verantwortungsbewusste Fuhrungskréfte vermehrt auf eine "organisierte
Verantwortlichkeit" innerhalb der Unternehmen hinwirken, indem sie ihre Aufmerksamkeit auf folgende Aspekte richten:

Erstens sind Ambiguitdten oder Unklarheiten Uber die Rangor dnung der Wertmalstéabe des Handelns zu vermeiden, indem von
der Geschéftsleitung niemals nur einseitig hohe Leistungs- und Erfolgsziele vorgegeben, sondern stets zugleich die ethischen
Rahmenbedingungen definiert werden, innerhalb derer sie anzustreben sind. Denn Fehlverhalten von Fihrungskréaften entsteht nicht
selten aus falsch verstandener Loyalitét gegentiber uneingeschrankten Zielvorgaben (vgl. Gellerman 1986; Waters 1991).

Zweitensist die ethische Sensibilisierung der Mitarbeitenden auf allen Ebenen des Unternehmens a's gleichrangiges
Qualifikations- und Bildungsziel wie die Vermittlung von Sachwissen und Probleml 6sungskompetenz in die K onzepte der
Management-, Personal- und Kulturentwicklung einzubeziehen (Steinmann/Léhr 1994, S. 144 ff.).

Drittens sind alle Entscheidungsprozesse fir ethische Reflexion und Argumentation zu 6ffnen und zugleich alle Ablaufe gegeniiber
strukturellen Fehlanreizen bzw. personalem Fehlverhalten zu schlief3en (Ulrich/Lunau/Weber 1998). Die Forderung einer im
Selbstverstandnis aller Organisationsmitglieder tief verankerten Integritats- und Verantwortungskultur (integrity approach) und
der Aufbau einer regulierenden Nor menstruktur (compliance approach) ergénzen sich notwendigerweise (Paine 1994; Thielemann
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2005).

Viertensist die konsequente Internalisierung ethischer Gesichtspunkte in sémtliche Fiihrungssysteme (z. B. Leistungsanreiz-,

L eistungsbeurteilungs-, Honorierungs- und Befdrderungs-, Kontrollsysteme) anzustreben, um Inkonsistenzen zwischen strukturellen
Anreizen und definierten Geschéfts- und FUhrungsprinzipien zu minimieren.

Finftens sollten professionelle Standesorgani sationen der Flihrungskréfte al's elgenstandige politische Kraft branchen- und
ordnungspolitische Mitver antwortung tUbernehmen im Hinblick auf die Schaffung von human-, sozial- und umweltvertréglichen
Rahmenbedingungen des Wettbewerbs, unter denen sie sich die Wahrnehmung ihrer beruflichen Rollenverantwortung tUberhaupt
zumuten lassen (Ulrich 2016, S. 469 ff.).

Mit dem letzten Punkt miindet Fiihrungsethik in eine Selbstreflexion von Fihrungskraften, die ihr Selbst- und Rollenverstéandnis
nicht mehr nur vom betriebswirtschaftlichen Erfolg im tblichen Sinn her definieren, sondern den personlichen und

gesellschaftlichen Sinn ihrer Arbeit in der umfassend verstandenen wirtschaftlichen "Wertschdpfung” suchen. Fir wirklich fihrende
FUhrungskréafte hei 3t Wirtschaften: gemeinsam mit anderen und fir andere Werte schaffen.
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