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Ethische Fiihrung in Unternehmen

Spitestens seit der Wirtschafts- und Finanzkrise hat die Diskussion um die Ver-
antwortung von Unternehmen weiter zugenommen. Unternehmen sollen ihren
Kunden zwar innovative und preiswerte Produkte und Dienstleistungen bie-
ten, den Mitarbeitern angemessene Lohne sichern und den Shareholdern eine
hohe Rendite bescheren. Gleichzeitig sollen sie all das jedoch auch moralisch
einwandfrei garantieren. Die Wirtschaftsskandale der letzten Jahre verstirken
diese Forderung nach einer gesellschaftlichen Verantwortungsiibernahme von
Unternehmen, die iiber die Gewinnmaximierung hinaus auch soziale und éko-
logische Anspriiche beriicksichtigt, zusitzlich. Die Zielfunktion (hier verein-
facht beschrieben durch die »3 P«) verschiebt sich vom reinen Gewinnstreben
nach MILTON FRIEDMAN im Sinne von »Profit — Profit — Profit« zu einer ausge-
wogenen Betrachtung von »Profit — People — Planet«. Unternehmen miissen
demnach alle Stakeholder beriicksichtigen, um langfristig im Wettbewerb zu
bestehen. Auch angesichts der Megatrends — des demografischen Wandels, der
Individualisierung und Globalisierung sowie des Strukturwandels — riicken Fra-
gen der verantwortungsvollen Unternehmensfiihrung in den Vordergrund.

Auch Fiihrungskriifte sind zunehmend mit ethischen Herausforderungen kon-
frontiert. Doch wie konnen sie als Vorbilder fiir die Mitarbeiter moralische Ri-
siken erkennen und Dilemma-Situationen bewiiltigen? Wie lassen sich durch
entsprechende Fiihrung Integritiit und Moral im Unternehmen stiirken?
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1. Ethische Fiithrung und Fiihrungsstile — Eine Einordnung

Uber Generationen hinweg war die Rolle des Chefs (vermeintlich) eindeutig:
Die Fiihrungskraft bestimmt, der Angestellte reagiert und die Fithrungskraft
kontrolliert. Dieser autoritire Fiihrungsstil beruht auf der Annahme, dass ho-
here Positionen innerhalb der Organisation auch mit htheren Machtansprii-
chen einhergehen (Fiscuer/Wiswene 2009). Doch die Machtverhiltnisse auf
dem Arbeitsmarkt dndern sich, und die formale Autoritit st6Bt zunehmend
auf Akzeptanzprobleme: In einer Kulturstudie der Initiative Neue Qualitét der
Arbeit mit 400 Tiefeninterviews lehnen Fiihrungskrifte in Deutschland klassi-
sche Linienhierarchie mehrheitlich ab und schen diese als Gegenentwurf zum
Konzept »guter Filhrung« (INQA 2014). Der Fachkriftemangel hat zu einem
Wettbewerb der Unternehmen um die besten Kopfe gefithrt. Diese Entwick-
lung hin zum »Arbeitnehmermarkt« riickt die Interessen der (potenziellen)
Mitarbeiter in den Fokus. Ethische Fiithrung kann dabei helfen, kompeten-
te Mitarbeiter zu gewinnen und sie langfristig an das Unternehmen zu binden
(EnNSTE/WILDNER 2015).

Im Konzept der ethischen Fithrung kommt der Integritét der Filhrungskraft
eine besondere Bedeutung zu. In der Literatur wird diese unter anderem ver-
standen als eine Ubereinstimmung des Fithrungshandelns mit den behaupteten
eigenen Werten, dem Einhalten von Versprechen und der Nuizung ethischer
Uberlegungen als Richtschnur der Entscheidungs- und Handlungsfindung
(GENTRY ct al. 2013). Eine ethische Fiihrungskraft ist »eine Person, die von Mit-
arbeitern als ehrlich, integer, fair und vertrauenswiirdig wahrgenommen wird
und gleichzeitig als Fithrungskraft ganz bewusst das ethische Verhalten ihrer
Mitarbeiter férdert und fordert und Abweichungen sanktioniert« (BRAUN/PEUS
2014, S.29). Somit bezieht sich ethische Fithrung nicht ausschlieBlich auf die
Fiihrungskraft und deren Handeln, sondern meint auch die direkte oder indi-
rekte positive Einflussnahme des Fiihrenden auf das moralische Verhalten der
Mitarbeiter.

Ethische Fiihrung kann mit verschiedenen Fithrungsstilen verbunden wer-
den, die von einer transformationalen zu einer authentischen bis hin zu parti-
zipativer Filhrung reichen konnen (vgl. zum Wandel der Fithrungsstile EnstE/
EYERUND/KNELSEN 2013).
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1.1 Transformationale Fithrung

Der transformationale Fiithrungsstil bedient sich vor allem der Werte und Vi-
sionen der Gefithrten sowie des jeweiligen Unternchmens. Im Rahmen einer
transformationalen Fithrung (lat. transformare: umformen, umgestalten)
schafft die Filhrungskraft das Bewusstsein und die grundsitzliche Akzeptanz
fiir Werte, Ziele und die Mission der Gruppe. Dabei steht die Defokussierung
von egoistischen, individuellen Zielen auf langfristigere, iibergeordnete Ziele
des Teams oder des Unternehmens im Vordergrund. Diescr Einstellungswandel
gelingt unter anderem dadurch, dass die Fithrungskraft iiberzeugend attraktive
Visionen vermittelt.

AvoL1o und Bass beschreiben vier grundsitzliche Merkmale, die charakteris-
tisch fiir transformationale Fihrung sind: Bei transformational Fithrenden han-
delt es sich hdufig um charismatische Personlichkeiten, die in der Lage sind, ihre
Mitarbeiter intrinsisch zu motivieren und zu inspirieren (»inspirational moti-
vation«). Sie beriicksichtigen die individuellen Interessen und Bediirfnisse je-
des Einzelnen (»individual consideration«), unterstiitzen die Entwicklung ihrer
Mitarbeiter und sorgen so fiir intellektuelle Anregung (»intellectual stimula-
tion«) und kreative Ideen. Diese Fiihrungskriifte dienen ihren Mitarbeitern als
Vorbilder. Sie sind in der Regel beziehungsorientiert, genieBen das Vertrau-
en ihrer Mitarbeiter und gelten als glaubwiirdig (»idealized influence«) (vgl.
FerrE 2015; ENSTE/EYERUND/KNELSEN 2013; AvoLio/Bass 2004; Bass 1999). In
der transformationalen Fiihrung spielen Integritdt und Fairness eine iiberge-
ordnete Rolle.

12 Authentische Fithrung

Authentizitdt wird von Fiihrungskriften als immer wichtiger eingeschiitzt.
Eine Befragung von rund 350 Fithrungskriften im mittleren Management in
Deutschland in den Jahren 1998, 2003 und 2008 zeigt diesen Bedeutungszu-
wachs einer authentischen und starken Perstnlichkeit hin zu einem zukiinftigen
Orientierungsmerkmal fiir Fithrung (BiscHorr 2010). Voraussetzung fiir cinen
solchen Fithrungsstil ist, dass die Fithrungskraft sich ihrer Werte und Ansich-
ten bewusst ist. Nur durch Selbsterkenntnis und Selbstreflexion und ein kon-
sistentes Leben der eigenen Werte kdnnen Authentizitit und Glaubwiirdigkeit
erzeugt und nachhaltig aufrechterhalten werden. Allerdings kann eine authen-
tische Fithrung, wenn die Fithrungskraft ausschlieBlich die kurzfristige Gewinn-
maximierung als Ziel vor Augen hat, moralische Risiken ignoriert und dem
kurzfristigen Erfolg alles andere unterordnet, auch sehr unethisch sein. Inso-
fern muss hier eine Verbindung zu einer nachhaltigen und moralisch akzeptier-
ten Wertebasis hergestellt werden.
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1.3 Partizipative Fiihrung

Der partizipative Fiihrungsstil versteht Fiihrung eher als Aktivitit anstatt als
Machtposition und bezieht Mitarbeiter in den Entscheidungsprozess mit ein.
Hierarchien werden als eher zweitrangig angesehen. Stattdessen stehen das
Kollektiv, also das Team und dessen gemeinsames Agieren im Fokus. Eine
Ubernahme von Eigenverantwortung, gegenseitiges Vertrauen und Wertschét-
zung sind dabei eine wichtige Voraussetzung.

Partizipative Fiihrung ist aufgrund der zunehmenden Internationalisierung und
Technisierung mehr und mehr gefragt und gewinnt daher vor allem im euro-
piischen Raum an Bedeutung. In regelmiBig vom Eurofound durchgefithrien
Interviews in den EU28 gaben 2013 nur rund 40 Prozent der befragten Mit-
arbeiter europiischer Unternehmen an, sie seien in die Anderungs- und Ver-
besserungsprozesse ihres Unternehmens involviert. 2015 sagten hingegen
schon 67 Prozent der Mitarbeiter, sie seien beteiligt, wenn es um die Verbes-
serung der Arbeitsorganisation oder der Arbeitsprozesse ihrer Abteilung oder
ihres Unternehmens gehe. Und insgesamt immerhin ein Drittel der Mitarbeiter
(31 Prozent) arbeitet laut eigener Aussage in einer »highinvolvement organisa-
tion, die sich durch ein hohes Level an organisationaler Partizipation auszeich-
net (Eurofond 2013;2015).

2. Auswirkungen ethischer Fiihrung
2.1 Gute Fithrung steigert Arbeitszufriedenheit am stéirksten

Welcher dieser Fiihrungsstile besser oder schlechter ist, lisst sich pauschal nicht
sagen. Befragungen zeigen: Lohnsteigerungen wirken als »Hygienefaktor« und
dienen der grundsitzlichen Arbeitszufriedenheit, aber Mitarbeiter lassen sich
viel leichter und nachhaltiger durch gute Fihrung motivieren. Einer EU-wel-
ten Studic zufolge steigert wertcorientiertes Management die Zufriedenheit
der Mitarbeiter um bis zu einem Drittel (IW Kéln 2014). Dabei reicht es bereits
aus, wenn die Fithrungskraft gelegentlich die Leistungen der Mitarbeiter an-
erkennt und unterstiitzt, Die wertebasierte Fithrung ist dabei besonders erfolg-
reich. Fragt man Arbeitnehmer nach ihren Anspriichen an die Arbeit, nennen
regelmiBig mehr als 80 Prozent die Bedeutung der im Unternehmen gelebten
Werte und die Stirkung der intrinsischen Motivation.

Laut einer GLOBE-Befragung von rund 18 000 Geschiftsfiihrern, Vorstinden
und Managern des mittleren Managements ist die transformationale Fithrung
am beliebtesten. Eine gelungene Umsetzung dieses Fiihrungsstils wirkt sich
positiv auf die Arbeitszufriedenheit aus. Der Anteil der sehr zufriedenen Mit-
arbeiter verdoppelt sich der GLOBE-Studie zufolge auf mehr als 90 Prozent,
wenn die Fiihrungskraft einen respektvollen und wertschitzenden Fithrungs-
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stil pflegt (DoreMAN et al. 2012). Damit hat Fiihrung in Deutschland hiufig so-
gar einen groBeren Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit als das Gehalt. Dies
bestédtigt auch eine Befragung von rund 1 500 Berufstitigen in Deutschland
von RAFFELHUSCHEN und SCHLINKERT (RAFFELHUSCHEN/SCHLINKERT 2015): Die
hochste Relevanz fiir die Arbeitszufriedenheit von deutschen Arbeitnehmern
haben dieser Befragung zufolge die Erfiillung durch die eigene Arbeit, die An-
erkennung der eigenen Leistung sowie ein gutes Verhiltnis zum Vorgesetzten.
Das Einkommen hingegen wird als nur durchschnittlich relevant eingestuft. Au-
Berdem stérkt die Arbeitszufriedenheit das Vertrauen der Kunden und anderer
Stakeholder (Interessengruppen) in die Unternehmen.

2.2 Hohe Arbeitszufriedenheit erh6ht den wirtschaftlichen Erfolg

Doch welche Bedeutung hat die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter fiir ein
Unternehmen? Hohere Arbeitszufriedenheit, zum Beispiel durch ethische Fiih-
rung, kann fiir ein Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil darstellen. Denn sie
steigert die Produktivitiit, erhoht die Mitarbeiterbindung und stirkt die Repu-
tation des Unternchmens. Der HOW-Report 2013 leitet aus einer Befragung
von mehr als 36 000 Mitarbeitern und Fiihrungskriften ab, dass diejenigen
Unternehmen, die charismatische, wertebasierte Fiihrung leben, langfristig ef-
tizienter und erfolgreicher sind (LRN 2013). Auch der neueste HOW-Report
bestétigt diese Vermutung: In werteorientierten Unternehmen, die durch mo-
ralische Autoritdten anhand ethischer Leitlinien und Kernprinzipien gefiihrt
werden (»self-governing organizations«), geben 97 Prozent der Mitarbeiter an,
eine »high performance« zu haben. In Unternehmen hingegen, in denen Mit-
arbeiter blinden Gehorsam (»blind obedience«) leisten, sind es nur 36 Prozent
(LRN 2016).

Denn: Zufriedene Mitarbeiter wechseln seltener den Arbeitgeber und empfeh-
len das Unternehmen hiufiger weiter. Dies bestitigt auch der GALLUP-En-
gagement-Index 2015: Adaptive, individuelle und innovative Fithrung schafft
emotionale Bindung und verhindert innere Kiindigungen und geringe Arbeits-
motivation. Letztere verursachen nach Schitzung von Gallup (2015) fiir die
deutsche Wirtschaft jahrlich ProduktivititseinbuBen und Einnahmeausfille in
Milliardenhdhe. Zwischen 75,6 und 99,2 Milliarden Euro jahrlich betragen die
volkswirtschaftlichen Kosten aufgrund von innerer Kiindigung (Gallup 2015).
Die positiven Folgen emotionaler Bindung sind hingegen vielfiltig: Emotional
an das Unternehmen gebundene Mitarbeiter hatten im Befragungsjahr 2012
haufiger Vertrauen zu ihrer Fithrungskraft (99 Prozent) und Treue zum Unter-
nehmen (93 Prozent) als die Mitarbeiter mit geringer Bindung. AuRerdem emp-
fahlen sie den Arbeitsplatz haufiger weiter (82 Prozent) und waren innova-
tionsfreudiger (66 Prozent) (Gallup 2012).
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3. Hindernisse auf dem Weg zu ethischer Fiihrung: Mit der 5-W-Formel zum
Erfolg

Trotz der empirisch vielfach bestétigten positiven Wirkung ethischer Fithrung
fallt vielen Managerinnen und Managern eine ethische Reflexion im Unterneh-
mensalltag noch schwer. Nach eigener Aussage fithren zwar zwei Drittel der
Fithrungskrifte wertebasiert, aber nur rund fiinf Prozent der Mitarbeiter erle-
ben ecine wertebasierte Fithrung (Enste/EYERUND/KNELSEN 2013). Eine Aus-
wertung der Daten des Personalpanels des Instituts der deutschen Wirtschaft
Koln (IW Koln 2014) zeigt zudem, dass nur knapp 20 Prozent der Beschiftig-
ten eine vorbildlich umgesetzte Vision in ihrem Unternehmen erleben und nur
zwei Prozent meinen, es gebe cin ausgeprigtes gemeinsames Werteverstindnis.
Auch die Fiihrungsqualitit in europiischen Unternehmen ist noch verbesse-
rungswiirdig. Nur ein Drittel der befragten Mitarbeiter kann der Aussage sehr
zustimmen, ihr Vorgesetzter unterstiitze und bekréftige ihre personliche Ent-
wicklung (Eurofond 2015). Die 5-W-Formel (Abbildung 1) bietet eine einfache
Heuristik, wie die Hindernisse erkannt und iiberwunden werden kénnen und
der Fiihrungsstil in Richtung ethischer Fithrung verindert werden kann.

Abb. 1: Die 5-W-Formel fiir wertebasierte Fithrung

(Wahrnehmen x Wissen x Wollen)Werte = Wandel

Die Wahrnehmung moralischer Risiken und Probleme ist der erste Schritt zur
Veriinderung. Das Wissen und vor allem das Wollen sind die weiteren Elemen-
te, damit sich Wandel ergeben kann. Diese sind multiplikativ verkniipft, da,
wenn eines der Elemente fehlt (gleich 0 ist), sich nichts dndert. Die Werte im
Exponenten sind besonders wichtig. Sic bestimmen die Richtung, in die der
Wandel erfolgt.

3.1 Wahrnehmen moralischer Risiken

Erst ein »moralisches Bewusstsein« ermoglicht es einem Menschen, eine ethi-
sche Abwiigung vorzunchmen. Das heiBt, nur wenn die Fiihrungskraft erkennt,
dass eine Situation oder ein Tatbestand eine moralische Dimension hat, wird sie
diese(n) auch aus ethischer Perspektive beleuchten (vgl. BRownN/TrevINO 2006).
Sensibilisierung, z. B. durch Selbstreflexion im Rahmen von Fiihrungskriftese-
minaren, kann dabei helfen, das moralische Bewusstsein der Fiihrenden zu stér-
ken. Auch die Erkenntnis um alltédgliche Situationen, in denen der Mensch mo-
ralische Risiken aufgrund von Zeitmangel und Eile oder wegen unbewusster
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Denkfehler nicht erkennt, kann zu einer groBeren Sensibilitit und Aufmerk-
samkeit seitens des Fihrenden beitragen.

3.2 Wissen, wie man Dilemmata liberwindet

Einmal erkannt, stellt sich jedoch die Frage, was denn eigentlich moralisch rich-
tiges Verhalten beinhaltet. Die Antwort ist schwierig. Denn die Heterogeni-
tit der Gesellschaft hat zu einer groBBen Wertevielfalt gefiihrt. Zwar kénnen
sich Menschen auf weltweit geltende Grundwerte wie die Menschenrechte ver-
stindigen. Gleichzeitig erschweren jedoch unterschiedliche kulturelle Hinter-
griinde, religidse Aspekte, internationale und nationale Unterschiede und die
verschiedenen Rahmenbedingungen der Menschen iiberall auf der Welt eine
Verstdndigung auf »das richtige Handeln«.

Auch die Moralphilosophie hat in den letzten 2 500 Jahren keinen einheitlichen
ethischen MaBstab herausgebildet und sich nicht auf einen Satz einigen kén-
nen,dem alle Ethiker zustimmen wiirden. Vielfach wird im Alitag die »Goldene
Regel« als ein allgemeinglltiger Lehrsatz verwendet, der zum Beispiel formu-
liert wird als: »Was du nicht willst, das man dir tu, das fiig auch keinem anderen
zu.« So hilfreich diese Faustformel auch ist, um Kindern Moralitit zu vermit-
teln, so wenig eignet sie sich als allgemeingiiltiger MaBstab fiir Moralitiit. Denn
bei unterschiedlichen Priferenzen der Menschen, unterschiedlichen kulturellen
Pridgungen und Vorstellungen kénnen Menschen anderen durchaus Schaden
zufiigen, indem sie diese nach dem eigenen Willen behandeln (ENSTE/WILDNER
2015). Dieses Wissen zum richtigen Handeln kann im Rahmen von verpflich-
tenden Modulen zur Unternehmens- und Wirtschaftsethik bereits wihrend des
Studiums vermittelt, in eigenen Studicngingen auch berufsbegleitend (z. B. im
Master »Behavioral Economics, Ethics und Psychology« der TH Koln) erwor-
ben oder in Fiithrungskrifteseminaren erarbeitet werden (vgl. iwakademie.de).
So lassen sich auch dann normative Ethiken nach Aristoteles oder etwa der ka-
tegorische Imperativ nach Kant zu Rate ziehen, wenn es um die Beantwortung
der Frage nach »werteorientierter« oder »ethischer Fithrung« geht.

Verhaltensdkonomische Studien belegen, dass Individuen sich selbst syste-
matisch fiir moralischer halten als ihre Mitmenschen und auch ansonsten die
eigene Person und die eigenen Féhigkeiten iiberschitzen (DunninG 2005). Die
Tendenz, die eigene Moralitit — also die Einstellung und Fahigkeit zum mora-
lischen Handeln - im Vergleich zu anderen Menschen zu iiberschitzen, ist im
Vergleich zur Uberschétzung anderer Eigenschaften besonders ausgeprigt. Sie
hat zur Folge, dass wir fiir die Fehliritte anderer sensibel sind, uns die eigenen
»kleinen« Siinden aber nicht im gleichen MaBe bewusst machen.

Exemplarisch zeigen unsere Studien aus den Jahren 2014 und 2015, die mit Stu-
dierenden und Berufstitigen durchgefiihrt wurden, dass die eigene Intelligenz
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und Attraktivitdt im Vergleich zu einer im selben Raum anwesenden Gruppe
mit jeweils dhnlichem soziokulturellen Hintergrund iiberschiitzt werden. Be-
sonders deutlich ist die Uberschitzung aber bei der Moralitét: 46 Prozent hiel-
ten sich selbst fiir moralischer als den Durchschnitt der iibrigen Personen, die
im selben Raum befragt wurden, aber nur eine Minderheit von fiinf Prozent
hielt sich fiir weniger moralisch (Abbildung 2). Statistisch betrachtet, miisste
sich eine Normalverteilung ergeben, denn aus systematischen und logischen
Griinden kann die Mehrheit nicht iiberdurchschnittlich sein. Diese Selbstiiber-
schitzung fithrt bei vielen zur Ansicht, andere sollten ihre Moralitét erhdhen,
man selbst jedoch sei stets integer. Schon in der Bergpredigt hat Jesus diese
Form der Selbstiiberschitzung kritisiert: "Warum siehst du den Splitter im Auge
deines Bruders, aber den Balken in deinem eigenen Auge bemerkst du nicht?«
(Lukas 6,41). ITm Hinblick auf die Moral hat sie zur Folge, dass etwa Fiihrungs-
krifte weniger sensibilisiert fiir moralische Risiken im Unternehmensalitag
sind. Sie schen sich selbst — aufgrund der eben genannten Selbstiiberschiit-
zung ~ nicht in der Gefahr, unmoralisch zu handeln.

Abb. 2: Weitverbreitete Selbstiiberschétzung

Neigung zur Selbstiiberschatzung
Selbstelnschatzungen von Studierenden und Fihrungskriften 2014/2015, in Prozent

U intelligenz I Attraktvigit I Moralitat

65

%l

Unierdurchschaitthich Durchschnittiics Haesdurchachaitiiich

Empirische Erhebung mil 555 Teilnehmem:
Bigena Borechnungan

Quelle: ENsTE/WILDNER (2015)

Eine ebenfalls wichtige Rolle spielt in diesem Zusammenhang der aus der
Psychologie bekannte »fundamentale Attributionsfehler«. Er beschreibt die
menschliche Neigung, das Verhalten anderer Menschen eher internal (statt
situational) zu attribuieren — selbst dann, wenn kein Anlass dazu besteht
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(FETcHENHAUER 2011). Das heiit, wenn andere Menschen sich unmoralisch ver-
halten, begriinden wir dieses Verhalten aus ihrer »bdsen« Personlichkeit, statt
die situationalen Einfliisse mit in Betracht zu ziehen. Der Mann an der Kas-
se, der sich vordréngelt, ist daher in unseren Augen ein unmoralischer Mensch.
Ob er in Eile ist, weil er gerade zum Beispiel den entscheidenden Anruf seiner
schwangeren Frau bekommen hat, wird nicht in Erwigung gezogen. Kombi-
niert man diesen Attributionsfehler mit der Neigung des Menschen, sich selbst
zu iiberschitzen, wird das Problem noch deutlicher: Fithrungskrifte und Mit-
arbeiter sehen sich aufgrund dieser kognitiven Verzerrungen nicht in der Ge-
fahr, selber unmoralisch zu handeln. Denn sie iiberschitzen die eigene Morali-
tat und glauben, dass nur »bdse Menschen« unmoralisch handeln. Somit steigt
die Wahrscheinlichkeit, dass sic in Grenzsituationen oder wenn sich die Ent-
scheidung in einem Graubereich bewegt, moralische Risiken Gbersehen,

3.3 Wollen, was richtig ist

Bereits seit rund 2 500 Jahren suchen Gelehrte wie Platon und Aristoteles nach
Antworten auf die Frage nach dem guten und richtigen Handeln. Wenn wir
heute von individueller Moral sprechen, meinen wir in der Regel Eigenschaf-
ten wie auch Tugenden, die als Ideale einer vortrefflichen Personlichkeit gelten
und zu deren Entfaltung benotigt werden. Dabei geht es nach Aristoteles nicht
um vereinzelte heroische Taten, sondern um die Festigung eines tugendhaften
Charakters, der Menschen in die Lage versetzt, immer wieder auf ein Neues
das sittlich Gebotene zu tun (BIRNBACHER 2007, S. 295 f.; H6FrE 2008, S. 317 f).
Allerdings ist unser Wille, uns moralisch zu verhalten, haufig schwach ausge-
pragt bzw. erlahmt dieser Wille nach und nach, wenn wir Versuchungen zu oft
widerstehen miissen. Deshalb ist es erforderlich, diesen Willen zu stirken. Dies
gelingt zum Beispiel, indem Fiihrungskrifte sich dhnlich denkende Verbiinde-
te suchen. Auerdem ist die Vermeidung von Zeitstress hilfreich. Denn mora-
lisches Verhalten hingt nicht nur mit dem Charakter zusammen, sondern wird
stark von der Situation geprigt (Doris/STIcH 2005). So beeinflussen nicht nur
die in der Unternchmenskultur oder der staatlichen Rahmenordnung veran-
kerten Regeln und Anreize menschliches Handeln, sondern auch situative und
zufillige Faktoren.

Die Verhaltensokonomik hat diese Einfliisse systematisch untersucht und ge-
zeigt, dass Menschen sich systematisch anders verhalten, als es ihren langfris-
tigen Praferenzen oder auch Tugenden entspricht (EnsTE/HUTHER 2011). Dies
ldsst sich nicht nur mit der weit verbreiteten Prokrastination — dem Aufschie-
ben von Vorhaben — erkldren, die eher auf eine Willensschwiiche zuriickgefithrt
werden kann. Zentrale Einflussfaktoren sind vielmehr der Zeitdruck oder die
im »Eifer des Gefechts« getrotfene Entscheidung (»Hot versus Cold Decision«).
So zeigten DarLEY/Batson (1973) in einem mittlerweile berithmten Experi-
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ment, wie stark der Einfluss der Situation auf das (altruistische) Verhalten ist.
Theologiestudenten, die unter anderem einen Vortrag iiber den barmherzigen
Samariter halten sollten, wurden in Gruppen eingeteilt. Den Mitgliedern der
einen Gruppe wurde gesagt, sie sollten sich ~ nach der Vorbereitung der Pre-
digt — jetzt auf den Weg machen, hiitten aber noch genug Zeit bis zum Beginn
der Predigt in der Kirche nebenan. Den anderen beiden Gruppen wurde hin-
gegen gesagt, sie hitten nur noch wenig beziehungsweise sehr wenig Zeit bis
zum Beginn und miissten sich (sehr) beeilen, um nicht zu spét zu kommen. Auf
dem Weg zur Kirche lag nun ein bediirftiger Mensch, der offensichtlich Hilfe
brauchte. Das Experiment zeigte, dass Zeitdruck ein Grund fiir unmoralisches
Verhalten sein kann: Denn wihrend 63 Prozent der Theologiestudenten halfen,
wenn sie nicht in Eile waren und 45 Prozent derjenigen, die wenig Zeit hatten,
halfen nur zehn Prozent der Studenten, die es sehr eilig hatten, dem Hilfebe-
diirftigen. Die in dem Experiment ebenfalls gemessene Religiositat der Studie-
renden hatte keinen Einfluss auf ihr Verhalten.

Dieses Experiment hat zusammen mit vielen dhnlichen Studien dazu beigetra-
gen, der Situation eine groBere Bedeutung zuzuschreiben als den Tugenden.
Auch AriELY (2009, 89 £)) hat in einem seiner vielen Experimente gezeigt, wie
sehr sich Einstellungen wandeln, je nachdem, ob Menschen sich im »Hot State«
oder im »Cold State« befinden. In der Hitze der Nacht verhalten sich Menschen
anders als am Morgen danach. Sie sind bereit, hthere Risiken einzugehen oder
unmoralische MaBnahmen zu ergreifen, um ihre Ziele zu erreichen. Dies gilt im
Zusammenhang mit Alkoholkonsum genauso wie im Zustand der (sexuellen)
Erregung, wie ARIELY nachweisen kann. Nicht zuletzt deshalb gibt es im Ge-
schiftsleben ein 14-téigiges Widerrufsrecht.

3.4 Werte bestimmen die Richtung des Wandels

Um moralisches Verhalten in Unternehmen analysieren und erkldren zu kon-
nen, miissen somit sowohl die (Rahmen-)Bedingungen (zum Beispiel Ausgestal-
tung der Bonussysteme, das Leitbild, die Unternehmenswerte und die Unter-
nehmenskultur) als auch die situativen Einfliisse (zum Beispiel Zeitdruck) und
die Personlichkeit der Fiihrungskrifte (zum Beispiel Selbstiiberschitzung) be-
riicksichtigt werden. Wie diese duBeren Einflussfaktoren auf moralisches Ver-
halten wirken, konnen Unternehmensethik, Okonomik und Psychologie ge-
meinsam gut erkliren. Sie kénnen Wege aufzeigen, Situationen so zu gestalten,
dass es den Menschen leichter fillt, das zu tun, was moralisch geboten ist. Die
neue Forschungsrichtung »Behavioral Ethics« untersucht, wie handlungswei-
sende Rahmenbedingungen durch Aufklidrung oder »Nudging, also das sanfte
Schubsen in eine Richtung, die fiir den Einzelnen langfristig fairer und morali-
scher ist, ausgestaltet werden sollten. So konnen entweder Einstellungen oder
situative Faktoren verindert werden (ExsTE/HOUTHER 2011; 2012). Grundlage
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dafiir ist aber eine Verstandigung von Unternehmensfiihrung und Mitarbeitern
auf eine gemeinsame Unternehmenskultur, Werte und Regeln im Miteinander.
Je nach Unternehmensziel und Vorgaben durch die Geschéftsfiithrung entwi-
ckelt sich dann eine ethische Fiihrungskultur oder eben nicht. Die Richtung des
Wandels bestimmen die Werte, die sich das Unternehmen gibt.

4. Losungsansiitze auf Individualebene
4.1 Der intuitive Imperativ

Um moralisch richtiges Verhalten zu definieren, wird in der Management- und
Fithrungsliteratur teilweise die sogenannte Platinregel propagiert, die besagt:
»Behandle andere Menschen so, wie sie behandelt werden wollen.« Das heift,
es geht nicht um meinen Willen, sondern um den Versuch, die Wiinsche des
anderen zu erahnen oder zu erfragen und ihn dann entsprechend seiner Pri-
ferenzen zu behandeln. Zum Beispiel wird im Rahmen der Diskursethik bei
Stakeholder-Dialogen (EnsTe/WILDNER 2014, 8. 9 £) oder durch einen Perspek-
tivwechsel, etwa durch Rollenspiele, versucht, die Bediirfnisse und Wiinsche des
Gegeniibers zu erfragen und so Kompromisse abzuleiten, mit denen alle Betei-
ligten leben kénnen. Damit kénnen Konfrontationen vermieden und ein besse-
res Versténdnis fiir die Interessen der anderen Stakeholder entwickelt werden.
Die ISO-26000-Norm, die Emptehlungen zur gesellschaftlichen Verantwortung
von Unternechmen formuliert, wurde beispielsweise in einem internationalen
Diskurs tiber mehrere Jahre hinweg erarbeitet (Enste/WiLDNER 2014, S.27 £).

Neben diesem diskursiven Ansatz, moralische Dilemmata zu iiberwinden,
gibt es auch einen individualethischen Weg. Aus der Moralpsychologie haben
DerLEr FETCHENHAUER und DomiNix H. ENSTE (EnsTE/WILDNER 2015) fiir die
IW Akademie einen »intuitiven Imperativ« abgeleitet, der bei moralischen Di-
lemmata und dem Nachdenken iiber Regelverstte helfen kann, eine person-
liche Entscheidung zu treffen. Dieser Imperativ bietet eine Heuristik (Dau-
menregel), mit der gepriift werden kann, ob eine Entscheidung mit oder ohne
schlechtem Gewissen getroffen werden kann und ob mit der Handlung fiir den
Einzelnen personlich ein moralisches Risiko verbunden ist.

Beispiel: Bei der Vermogensberatung kann der Berater einen fiir sich sehr gu-
ten Deal machen, von dem der Kunde auch einen Vorteil hat. Allerdings ren-
tiert sich dieses Geschift fiir den Berater mehr, als der Kunde es weiB3. Darf der
Vermdgensberater diese Informationsasymmetrie (aus-)nutzen und ein alter-
natives Produkt verschweigen? Wie viel Transparenz ist im Geschiiftsleben —
und bei welchen Kunden - erforderlich?
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Der intuitive Imperativ schléigt im Fall einer solchen Situation vor, die folgen-
den drei Fragestellungen systematisch abzuarbeiten, um fiir sich zu einem ge-
eigneten, akzeptablen Ergebnis zu kommen (Abbildung 3):

Abb. 3: Intuitiver Imperativ

Intuitiver Imperativ

Eine Maallchkeit, 2u prifen, ob Handlungen moralisch akzeptabel sind, ist die V‘rwendunt_] des
Lintuitiven Imperativs”™. Voraussetzung fur die Anwendung die Jristisehen impe-

rativs ist die Akzeptanz grundsatzlicher Werte wie der Menschery ¢ der Unantastbarkeit

der Wiirde des Menschen.

Die Beantwortung der folgencden drel Fragen mit einem klaren _ja” nilft i eine rste Einschatzung

und die Formulierung eines personfichen, intuitiven Imperativs:

ol

s Selbsteinschatzung

Karn ich morgens und abends nach meiner Entscheldung guten Gewissens i den Splegel schauen?
+ Eremdelnschitzung

Kannren mir nahestehende Personen (Lebenspartner, Kinder, Freunde) nachvoliziehen, warum ich
raich so verhalten habe?

« Betroffenensinschitzung

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

Eigene Darsteliung

- Selbsteinschiitzung: Kann ich morgens und abends noch mit ruhigem Ge-
wissen in den Spiegel schauen, kann ich gut schlafen? Da Menschen mit
sich selbst gnadiger sind und sich systematisch fiir moralischer halten als
andere Menschen in dhnlichen Situationen, ist die Antwort hier hénfiger
»Ja«, als wenn dies aus der Perspektive eines Dritten reflektiert wird. Des-
halb der zweite und dritte Schritt:

- Fremdeinschitzung: Der Bonus fiir den Vertragsabschluss ist so hoch, dass
ich meiner Partnerin oder meinem Partner die langersehnte Urlaubsreise
schenken kann. Aber diirfte sie oder er erfahren, wie ich an das Geld ge-
kommen bin? Wire das Geschéft in ihren oder seinen Augen auch legitim?
Konnte sie oder er meine Begriindung akzeptieren?

- Betroffeneneinschitzung: Wie wiirde der Kunde reagieren, wenn er — durch
eine fehlgeleitete E-Mail zum Beispiel — meine wahren Motive fiir diesen
Geschiftsabschluss erfahrt? Wiirde er sich immer noch gut informiert und
beraten fiihlen?

Wer bei der Beantwortung dieser drei Fragen keine moralischen Probleme hat,
kann seine Entscheidung guten Gewissens treffen.

Die Orientierung an der Intuition dient zum einen dem eigenen (ldngerfris-
tigen) Wohlbefinden und zum anderen auch dem langfristigen Erfolg. Denn
durch die authentische Fithrung und das moralisch cinwandfreie Verhalten stei-
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gen die Vertrauenswiirdigkeit und damit letztlich auch der Erfolg. Wer vertraut
und vertrauenswiirdig ist, ist erfolgreicher.

4.2 Wer nicht vertraut, dem vertraut man nicht

Vertrauen ist ein entscheidendes Merkmal langfristig erfolgreicher Unterneh-
men. Es reduziert Transaktionskosten und stellt eine Grundvoraussetzung fiir
erfolgreiche Geschiftsbeziehungen mit allen Stakeholdern dar. Im Geschéfts-
und Privatleben kann Vertrauen insbesondere durch in der Vergangenheit er-
lebte Verlasslichkeit und Zuverléssigkeit erworben werden. Diese wird in der
Gegenwart dann mit Vertrauen belohnt, das wiederum positiv in die Zukunft hin
ausstrahlt und fiir Zuversicht sorgt. Mit anderen Worten: Vertrauenswiirdigkeit
wird erkannt und zieht Vertrauen nach sich. In einer Reihe von Studien konn-
te nachgewiesen werden, dass Menschen gut in der Lage sind, die Vertrauens-
wiirdigkeit anderer vorherzusagen (unter anderem DuUNNING/FETCHENHAUER
2009). Fiir die Einschatzung reicht es beispielsweisc, ein 20 Sekunden langes Vi-
deo (ohne Ton) des potenziellen Kooperationspartners anzuschen.

Dennoch unterschitzen Menschen im Durchschnitt die Vertrauenswiirdigkeit
anderer (unter anderem DUNNING/FETCHENHAUER 2010). In experimentellen
Studien erweisen sich im Durchschnitt zwischen 80 und 90 Prozent der Men-
schen als vertranenswiirdig. Zugleich schitzen aber nur 50 bis 60 Prozent die
librigen Teilnehmer als vertrauenswiirdig ein. Dabei ist das eigene Vertrauen in
andere, nicht nur im Geschiéftsleben, notwendig. Denn wie schon Laotse (6. Jh.

v. Chr.) sagte: »Wer nicht genug vertraut, dem vertraut man nicht.«

Ehrlichkeit und glaubwiirdige Kommunikation kénnen das Vertrauen der Mit-
arbeiter in ihre Fihrungskraft ebenfalls befordern. Gleichzeitig stirken sie die
Moralitit. Denn Kommunikation und Transparenz erleichtern die kooperati-
ve Abstimmung und erschweren das Trittbrettfahrerverhalten Finzelner. Iritt-
brettfahren ist ein Problem, das die Durchsetzung von Handlungen erschwert,
die fiir alle positiv sind. Dies gilt umso mehr, wenn die Anreize fiir Gruppen-
solidaritit gering sind und Trittbrettfahrer keine Sanktionen von nicht betrof-
fenen Zuschauern erwarten missen. In kleineren Gruppen ist hingegen das so-
genannte altruistische Bestrafen zu beobachten, das heifit, Menschen wenden
eigene Ressourcen auf und nehmen hohere Kosten in Kauf, um einen Trittbrett-
fahrer zu maBregein. Diese Bestrafung erhoht die Kooperationsrate signifikant
und steigert das Gesamtergebnis. Eine Tragik moderner Gesellschaften besteht
nun aber gerade in der Grofle und damit der Anonymitit, die es erschwert, so-
ziale Normen reziproker Kooperation wirksam durchzusetzen. Denn je groBer
die Gruppe, desto geringer sind die Wahrscheinlichkeiten, dass Trittbrettfahrer-
verhalten auffallt und dass es sanktioniert wird. Vertrauen stirkt die Solidari-
tét zwischen den Menschen und bedingt, dass rein aus strategischen Griinden
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erfolgende Moralitiit sehr viel leichter enttarnt wird. Umso wichtiger ist es, auf
Unternehmensebene gemeinsame Ziele und Werte zu implementieren und die
Zusammenarbeit zu fordern.

5. Losungsansiitze auf Unternehmensebene
5.1 Compliance: Ethische Regeln und Vorschriften

In der marktwirtschaftlichen Ordnung stehen die Akteure wechselseitig in Be-
ziehung und agieren mit stéindig wechselnden Partnern. Das komplexe Zusam-
menspiel der verschiedenen Stakeholder lisst sich vereinfacht mithilfe spiel-
theoretischer Uberlegungen wie folgt darstellen: Mit der Ausgestaltung der
Regeln und Gesetze durch den Staat werden die Spielregeln festgelegt. Da-
durch sind die Handlungsbedingungen (das Spielfeld) fiir die Akteure vorge-
geben. Die Einhaltung der Regeln wird durch den Schiedsrichter (staatliche
Organe wie Polizei oder Gerichte) iiberwacht und sanktioniert. Die konkrete
Handlung (der Spielzug) bleibt jedoch in der Verantwortung des einzelnen Ak-
teurs, das heift des Unternchmens bzw. der Fithrungskraft und des Mitarbei-
ters. Dabei handelt keiner der Spieler (der wirtschaftlichen Akteure) isoliert,
sondern als Teil eines groBen Teams bzw. Geflechts. Das Verhalten Einzelner
erzeugt Auswirkungen auf andere und umgekehrt. Jeder tréigt dabei in seiner
spezifischen Rolle eine unterschiedlich gelagerte Verantwortung fiir die eige-
nen Belange und eine Mitverantwortung fiir dic Belange der anderen. Der Ver-
teidiger etwa beschiitzt im FuBball nicht nur das Tor, sondern unterstiitzt glei-
chermaBen das Aufbauspiel, um im Mittelfeld und im Sturm Torchancen zu
erzeugen. Dementsprechend sind im Unternehmen die Regeln und staatlichen
Regulierungen umzusetzen und zu befolgen. Denn die »Licence to operate« er-
halten die Unternehmen von der Gesellschaft und dementsprechend von staat-
lichen Institutionen. Unternehmen und Fiihrungskréfte miissen sich an die Ge-
setze halten.

5.2 Cuilture: Gemeinsames Spielverstindnis

Um auf dem Spielfeld (und im Wettbewerb) erfolgreich zu sein und damit
das Zusammenspicl der Akteure funktioniert, bedarf es aber mehr als nur der
Spielregeln. Notwendig ist ein iiber dic Regeln hinausgehendes, gemeinsames
Spielverstindnis der Spieler, die ihre individuellen Spielziige danach ausrich-
ten. Ohne dieses gemeinsame Spielverstindnis sind vielfiltige Vertrige sowie
Regeln und in der Folge Kontrollen notwendig, um die Einhaltung der Regeln
zu sichern und das Miteinander zu koordinieren. Rahmenbedingungen und
Regeln fungieren demnach im wirtschaftlichen Kontext als handlungsweisen-
de Leitplanken fiir die Akteure. Beispielsweise sorgen Compliance-Regeln da-
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fiir, dass Fiihrungskrifte und Mitarbeiter wissen, was rechtlich erlaubt ist. Die-
se¢ Leitplanken sind zur Orientierung wichtig, k6nnen aber aus systematischen
Griinden nie perfekt sein, sodass fiir den Einzelnen weiterhin Ermessensspiel-
raume bestehen bleiben. Integres Handeln bedeutet, sich nicht nur an die Ge-
setze zu halten (Legalitiit), sondern auch das zu tun, was richtig ist (Legitimitét).
Besonders herausfordernd ist es, zu antizipieren, welche Handlungen zukiinftig
noch als legitim (und legal) gelten werden. Es geht deshalb fiir jeden Einzelnen
nicht um blofes Funktionieren und um ein »Sich-an-Regeln-Halten«, sondern
um bewusstes Handeln. Dabei geht eine integre Fithrungskraft mit gutem Bei-
spiel voran.

Uber entsprechende Rahmenbedingungen wie die Unternehmenskultur kann
dieses moralische Verhalten erleichtert werden, indem die gelebten Werte dem
Einzelnen Orientierung bieten und Erwartungen an ihn formulieren. Uber ge-
zielte Anreize kann versucht werden, das moralische Handeln quasi zu auto-
matisieren: Wenn ich mich nicht bewusst anders entscheide, dann handele ich
moralisch. Unternehmen konnen in ihren Prozessen Regeln verankern, die zu
solchen Automatismen fihren. Beispiel: Wenn alle Fiithrungskriifte an einer
Weiterbildung zur »Mitverantwortlichen Unternehmensfiihrung« teilnehmen
sollen, werden alle Teilnehmer automatisch fiir das Seminar angemeldet und
die Fihrungskrifte miissen sich nur noch einen Termin aussuchen, an dem sie
teilnehmen. Damit ist der Rahmen anders gesetzt, als wenn die Anmeldung zu-
nichst noch eigenstéindig erfolgen muss.

5.3 Conduct: Haltung und Vorbildfunktion

RegelméaBige Selbstreflexion, das Wissen um verhaltensékonomische und psy-
chologische Verzerrungen und die Nutzung des intuitiven Imperativs bei Unsi-
cherheit konnen einer Fiihrungskraft helfen, das eigene Handeln dauerhaft an
ethischen Grundsétzen auszurichten. Unter dem Motto »practise what you pre-
ach« and »walk the talk« kann sie ihren Mitarbeitern so als glaubwiirdiges und
authentisches Vorbild dienen. Doch nicht nur durch die Adjustierung des eige-
nen inneren Kompasses, sondern auch durch die konsequente Einbeziehung
und Forderung der Mitarbeiter und ihrer Wiinsche wird dariiber hinaus in die
beiderseitige Beziehung investiert und Vertrauen geschaffen.

Den bewussten Umgang mit den gegebenen Handlungsspielrdumen und die
individuelle Verantwortung der Fiithrungskrifte kénnen Unternehmen durch
Wissensvermittlung stirken. In entsprechenden Schulungsangeboten und Wei-
terbildungskursen werden wissenschafilich fundiert die Ansidtze, Konzepte
und Instrumente der Wirtschafts- und Unternchmensethik erlautert und um
Grundziige ethischer Theorien sowie um psychologische Erkenntnisse erwei-
tert. So konnen auf fachlicher Ebene ein gemeinsames Verstindnis fiir wer-
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tearientierte Fithrung erzeugt und Handlungsempfehlungen fiir den Umgang
mit moralischen Fragestellungen im Geschéftsalltag gegeben werden. Durch
Selbstreflexion ohne »Moralisieren« sensibilisieren Unternehmen ihre Fiih-
rungskrifte fiir moralische und reputationale Risiken im Berufsalltag. Zerti-
fizierungen und Giitesiegel kdnnen dabei als Manifestationen dieses Wissens
wirken, um Glaubwiirdigkeit und Reputation nach innen und nach auflen zu
starken. Auch nach Abschluss eines Weiterbildungskurses, nach dem Besuch
eines Fihrungskriifteseminars oder nach Erhalt eines entsprechenden Zerti-
fikats ist es notwendig, dass Fiithrungskrifte ihren eigenen »inneren Kompass«
regelmifBig priifen und gegebenenfalls neu justieren, um unter ihren Mitarbei-
tern das »richtige« Spielverstidndnis nachhaltig zu sichern und bei moralischen
Dilemmata iiberzeugend vorzuleben. Mochte das Unternehmen schon friihzei-
tig auf den Fithrungsstil der Nachwuchstalente Einfluss nehmen, bieten sich
auch lingerfristige Programme wie etwa berufsbegleitende Studiengiinge an,
die den Austausch unter den Studierenden fordern und anwendungsorientiert
und interdisziplindr Losungsansitze fiir moralische Dilemmata erarbeiten (vgl.
zum Beispiel www.iwakademie.de).
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ANNA-CariNA TSCHORNER ist wissenschaftliche Referentin und Seminarmana-
gerin der IW Akademie GmbH. Sie studierte International Business an der TH
Ko6ln und in Limerick und schlieBt im Oktober 2016 den Master Behavioral
Economic, Ethics and Psychology der TH Kéln ab.

Kontakt: Prof. Dr. Dominik H. Enste, Institut der deutschen Wirtschaft Kdoln,
Konrad-Adenauer-Ufer 21, 50668 Koln, E-Mail: enste@iwkoeln.de
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