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2 Kapitel 1- Das Modell der ethikorientierten Fiihrung

Fihren heif3t: Orientierung
geben

Fithrungsaufgaben in
unterschiedlichsten
Lebensbereichen

Erste Frage der Fithrung: Was
soll ich tun?

Den Kern dieses Buches bildet das Modell der ethikorientierten Fiih-
rung. Mit diesem Modell wird eine Antwort auf die Frage gegeben,
was gute Flihrung auszeichnet. Die Entscheidungen und Handlungen
einer ethikorientierten Fiihrungskraft sind von genuin und nicht-ge-
nuin moralischen Werten geprédgt, wobei genuin moralische Wertfor-
derungen im Konfliktfall mit nicht-genuin moralischen schwerer ins
Gewicht fallen. Beispiele fiir genuin moralische Werte sind die Achtung
der Menschenwiirde, die Ermdglichung von Miindigkeit, der Schutz
der Gleichheit, die Sorge um Gerechtigkeit, das Streben nach Nach-
haltigkeit und gelebte Toleranz. Bei nicht-genuin moralischen Werten
kann man an Leistung- und Innovationsstreben oder an Gewinn- oder
Kundenorientierung denken. Wir bringen das Modell der ethikorien-
tierten Flihrungen zum einen in einen Zusammenhang mit Erkenntnis-
sen der psychologischen Fiihrungsforschung, zum anderen fragen wir
nach den philosophischen Wurzeln dieses Modells. Hierbei leitet uns
die Frage, welche genuin moralischen Werte aus Sicht unterschied-
lichster philosophischer Theorien in das Modell der ethikorientierten
Fihrung aufgenommen werden sollten. Unser Buch bietet somit eine
Einfihrung in einige einflussreiche philosophische Theorien und ladt
zugleich zur Reflexion Giber diese im Bezug auf Fiihrungsfragen ein.

11 Fiihren - eine Herausforderung!

Denkt man ganz allgemein an Fithrungskrifte, mogen einem zu-
néchst Staatsoberhdupter oder Manager in den Sinn kommen. Die
Gruppe von Fithrungskriften ist aber viel weiter gefasst, legt man
das folgende Verstidndnis von Fithrung zugrunde: Fiihrung bedeutet,
dass man andere Menschen beim Definieren von Aufgaben und Er-
reichen von Zielen anleitet. Anders formuliert heif$t Fithren: Orien-
tierung geben.

Diese Aufgabe stellt sich in den unterschiedlichsten Lebensberei-
chen: in der Kindererziehung, in der Ausbildung an Schulen, in Be-
trieben und an der Universitit, in der Arbeitswelt, usw. Mit unserem
Buch richten wir uns primédr an all diejenigen Menschen, die mit
Aufgaben der Menschenfiithrung betraut sind. Durch die Auswahl der
Beispiele und durch die speziell diskutierten Fragestellungen konzen-
trieren wir uns auf Fithrungsfragen in sozialen und kommerziellen
Organisationen (also Firmen, Betrieben, Krankenhdusern, Behorden
usw.) und im Bildungsbereich (also Kindergirten, Schulen, Univer-
sitaten usw.).

Die Ausfiihrungen sind aber auch auf andere Bereiche tibertrag-
bar, weil Problemstellungen sich zwar im inhaltlichen Detail unter-
scheiden mégen, sich aber auf struktureller Ebene dhneln. Fithrungs-
krifte befinden sich immer wieder in konkreten Entscheidungssitu-
ationen und stellen sich die Fragen: Was soll ich tun und wie soll ich
meine Entscheidung umsetzen?



1.1« Fihren - eine Herausforderung!

Diese Fragen zu beantworten, kann fiir eine Fithrungskraft eine
Herausforderung sein, da sie sich hdufig in einem Spannungsfeld
zwischen ganz unterschiedlichen Anforderungen befindet, denen sie
nicht allen gleichermaflen gerecht werden kann. Dies erschwert die
Entscheidung dariiber, was die richtige Handlungsweise ist.

Beispiel: Spannungsfeld von Anforderungen

im Filhrungsbereich

Eine Fihrungskraft in der Wirtschaft wird beispielsweise mit den Wiin-
schen und Interessen ihrer Mitarbeiter, den Forderungen ihrer eigenen
Vorgesetzten, den allgemeinen Vorgaben der jeweiligen Firma, den
Erwartungen ihrer Kunden und zu alledem mit ihren eigenen Wiin-
schen konfrontiert. Versucht sie, den Produktivitatsanspriichen ihrer
Vorgesetzten gerecht zu werden, mag die Unzufriedenheit bei ihren
Mitarbeitern wachsen, da sie arbeitstechnisch tberfordert werden.
Wenn sie deren Anspriichen nachkommt, dann mégen unter Umstan-
den die Ergebnisse darunter leiden, was sie in Ungnade bei ihren Chefs
fallen lasst und demnach ihre Aufstiegschancen mindert. Wie soll es ihr
nun also gelingen, all diese Anspriichen irgendwie unter einen Hut zu
bringen, ohne sich dabei selbst zu zerreiben?

Auch eine Lehrkraft ist haufig im Netz solcher widerspriichlichen
Anforderungen gefangen. Auf der einen Seite steht sie unter dem
Druck, den Lehrplan durchzubekommen, zugleich sollte sie darauf
achten, dass ihre Schiler den Stoff tatsachlich auch begriffen haben.
Hier muss sie die Interessen der guten mit denen der schlechteren
Schiler vereinbaren, so dass niemand unterfordert oder tiberfordert
wird. Zugleich hat sie vielleicht mit der Unlust ihrer Schitzlinge und
den Erwartungen von deren Eltern zu kdmpfen. Dies alles geschieht
vor dem Hintergrund Uberfillter Klassen und begrenzter Zeitkapazi-
taten.

Neben der Frage » Was soll ich tun?« stellt sich einer Fithrungskraft
eine zweite, entscheidende Frage: » Wie soll ich es tun?«. Greifen wir
zur Veranschaulichung auf ein Beispiel aus der Wirtschaft zuriick:
Mit einem Mitarbeiter wurden Zielvereinbarungen getroffen, welche
Aufgaben er wie erfiillen soll. Diese Ziele hat er nicht annéhernd ein-
gehalten, dariiber hinaus verhalt er sich gegeniiber seinen Kollegen
sozial duflerst problematisch. Er versucht, seine Kollegen gegenein-
ander auszuspielen und verbreitet Geriichte. Da sich an diesem Ver-
halten auch nach mehrmaligen Gesprichen und Ermahnungen nichts
andert, kommt sein Vorgesetzter zu dem Entschluss, es sei das Beste,
ihm zu kiindigen. Die Fithrungskraft hat somit eine Entscheidung
getroffen, was zu tun ist. Nun muss sie entscheiden, wie sie dem Mit-
arbeiter kiindigt. Erneut ergeben sich unterschiedliche Moglichkei-
ten, die die Umsetzung der Entscheidung betreffen. So kann sie ihm
kiindigen, indem sie a) ihm die Kiindigung per Post zukommen ldsst,
b) jemand anderen mit ihm reden lésst oder ¢) mit ihm persénlich
spricht, ihm hilft, Alternativen zu finden, auch die Diskrepanzen er-
klart und eine Ursachenanalyse anbietet. Weitere Optionen stehen

Spannungsfeld von
Anforderungen

Zweite Frage der Fiihrung: Wie
sollich es tun?
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Frage nach dem richtigen
Zeitpunkt

Definition: ethikorientierte
Fithrung

Baummetapher der Fithrung

| Fragender richtigen Menschenfiihrung |

| a | Was soll ich tun? |

| b | Wie soll ich es tun? |

B Abb. 1.1 Fragen der richtigen Menschenfiihrung

sicher zur Debatte. Was dieses Beispiel zeigt, ist, dass sich eine gute
Fihrungskraft nicht nur dadurch auszeichnet, dass sie die richtigen
Entscheidungen fillt, sondern auch darin, wie sie diese vermittelt.

Fragt man sich, wie man eine Entscheidung umsetzen soll, ist
daran auch immer die Frage gekoppelt, wann man etwas tun soll,
d.h. es ergibt sich zugleich auch immer die Frage nach dem richti-
gen Zeitpunkt. Entscheidet man sich beispielsweise, die Kiindigung
in einem personlichen Gespriach mitzuteilen, dann sollte man sich
fragen, wann man dieses ansetzt.

Fihrungskrifte stehen also zum einen vor der Herausforderung
die richtigen Entscheidungen zu treffen und zum anderen, diese auf
die richtige Art und Weise zu vermitteln (@ Abb. 1.1).

Diese Fragen immer richtig zu beantworten, ist keine leichte Auf-
gabe. Eine Fithrungskraft mag sich eine Art Kompass wiinschen, an
dem sie ihr Handeln ausrichten kann. Das Modell der ethikorientier-
ten Fithrung will eine solche Hilfestellung sein.

12  Das Modell der ethikorientierten Fiihrung

Der Grundgedanke des Modells der ethikorientierten Fithrung ist
folgender:

— Definition

Eine ethikorientierte Fiihrungspersonlichkeit ist in Bezug auf
Entscheidungen und Handlungen, die an ihren Status als Fiih-
rungskraft gekoppelt sind, eine moralisch integere Person, d.h.
sie verhalt sich moralisch korrekt. Dies bedeutet, dass sie in all
ihren Entscheidungen und deren Umsetzung neben nicht-genuin
moralischen Werten vor allem auch genuin moralische Werte be-
achtet und positiv verstarkt. Moralische Werte sind der Kompass
ihres Handelns.

Das Modell kann man mit einer Metapher veranschaulichen. Fiih-
rungskrifte sind mit Biumen vergleichbar: Die Blitterkrone des Bau-
mes steht sinnbildlich fiir die verschiedenen Entscheidungssituatio-
nen einer Fithrungskraft. Sie muss immer im Bezug auf die konkrete
Situation entscheiden, damit sie deren Besonderheiten nicht tibersieht.
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Hier entsteht die Gefahr, dass ihre Entscheidungen willkiirlich wer-
den und zu flexibel sind. Eine Fithrungskraft benétigt etwas, woran
sie ihre Entscheidungen ausrichtet. Sie braucht, anders formuliert,
einen Stamm, dem ihre Blatterkrone entspringt. Symbolhaft steht der
Stamm des Baumes fiir das, was die Fithrungskraft verkérpert. Ein
Baum ohne Wurzeln wire nicht iiberlebensfihig. Uber die Wurzeln
bezieht der Baum seine Nahrstoffe, sie geben ihm Standfestigkeit
und verankern ihn in der Erde. Auch eine Fithrungskraft benotigt
Waurzeln. Thre Wurzeln ziehen ihre Néhrstoffe aus Werten. An diesen
Werten richtet eine Fithrungskraft ihr Handeln aus.

Im Bezug auf das Modell der ethikorientierten Fithrung kann
man nun fragen, aus welchen Werten ihre Wurzeln ihre Nahrstofte
beziehen. Die zentrale Forderung des Modells besagt: Eine Fithrungs-
kraft soll sich moralisch richtig verhalten. Somit kann man im Bezug
auf die Baummetapher sagen: In den Wurzeln des Wertebaumes einer
ethikorientierten Fuhrungskraft liegen moralische Werte.

Was ist ein moralischer Wert? Wir verstehen unter moralischen
Werten Konkretisierungen bzw. Veranschaulichungen der grundle-
genden Forderung, dass man moralisch richtig handeln soll. Ein mo-
ralischer Wert leitet sich aus der grundlegenden Forderung ab, macht
diese greifbarer. Die Aufforderungen, die Menschenwiirde zu achten,
ehrlich zu sein oder sich tolerant zu verhalten, sind intuitiv gewéhlte
Beispiele moralischer Werte.

Auch wenn sich Menschen héufig nicht moralisch korrekt ver-
halten, wissen doch die meisten, was es bedeuten soll, sich moralisch
richtig oder falsch zu verhalten. Seit ihrer Kindheit wurde ihnen das
beigebracht. Nichtsdestotrotz kann man fragen, was Moral wirklich
ist. Moral kann man als ein System von Forderungen charakterisieren.
Diese Forderungen stellen sich an alle menschliche Handlungen (und
teilweise auf Uberzeugungen und Emotionen). Sie legen fest, wie es
richtig wére zu handeln. Entscheidend hierbei ist, dass die Richtigkeit
sich nicht daran orientiert, was fiir mich persoénlich das Richtige wire
oder was richtig wire, wollte man ein bestimmtes Ziel erreichen.

Mochte man diese erste und inhaltlich noch recht ungenaue Be-
schreibung von Moral konkretisieren, muss man sich zugleich auf
eine ausgearbeitete Moraltheorie festlegen. Unter einer Moraltheorie
versteht man ein systematisch ausgearbeitetes, begriindetes Moralsys-
tem (s. hierzu vertiefend » Kap. 4 »Die philosophische Ethik«). In der
praktischen Philosophie werden verschiedene Moraltheorien disku-
tiert. Einige dieser Moraltheorien werden uns im Laufe dieses Buches
begegnen. Sobald diese Theorien vorgestellt werden, kann man die
Charakterisierung von Moral inhaltlich konkretisieren.

Das Modell der ethikorientierten Fithrung baut nicht zwingend
auf einer Moraltheorie auf. Ob es eine einzig richtige Moraltheorie
gibt und welche dies sein soll, ist gerade in der philosophischen De-
batte (» Kap. 15 »Relativismus und Toleranzgebot«) sehr umstritten.
Verschiedene Moraltheorien, wie Kants Ethik der Pflichten (» Kap. 5
»Der Kategorische Imperativ«) oder der Utilitarismus (> Kap. 6

Eine ethikorientierte
Fiihrungskraft richtet ihr
Handeln an moralischen

Werten aus.

moralische Werte

Moral

Moraltheorien

Vielfalt von Moraltheorien
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Das Modell der ethikorientierten
Fiihrung legt sich nicht auf eine
Moraltheorie fest.

Fiir eine ethikorientierte
Flihrungskraft zahlen auch
nicht-genuin moralische Werte.

nicht-genuin moralische Werte

Spannung und Harmonie
zwischen genuin moralischen
und nicht-genuin moralischen
Werten

»Das Nitzlichkeitsprinzip«), wie ihn Mill vertritt, sind dhnlich gut be-
griindet und stehen in Konkurrenz zueinander. Man sollte diese Kon-
kurrenz jedoch nicht tiberbewerten: Es gibt Situationen, in denen man
auf Basis verschiedener Moraltheorien zu unterschiedlichen Bewer-
tungen dariiber kommt, wie man handeln soll. Solche Konflikte treten
aber nicht allzu héufig auf. Im Grofiteil der Fille kommt man zu sehr
dhnlichen, wenn nicht gar zu gleichen Beurteilungen. Wiirden unter-
schiedliche Moraltheorien systematisch zu einander widersprechenden
Beurteilungen fithren, ist anzunehmen, dass Vertreter der einzelnen
Theorien die konkurrierende Theorie gar nicht mehr als Moraltheorie
gelten lassen wiirden. Auch folgt aus der Behauptung, es sei nicht mog-
lich, zweifelsfrei zu entscheiden, welche Moraltheorie richtig ist, nicht,
dass man personlich nicht eine Theorie fiir die richtige halten kann.

Um das Modell der ethikorientierten Fithrung dennoch inhaltlich
zu konkretisieren, gehen wir eklektisch vor: Wir holen uns Inspira-
tion von unterschiedlichen Moraltheorien und skizzieren dann einen
Vorschlag, wie ethikorientierte Fithrung aussehen konnte, d.h. welche
genuin moralischen Werte in den Wurzeln des Wertebaumes liegen.
Im Schlusskapitel dieses Buches werden wir unseren Vorschlag, wor-
an sich eine ethikorientierte Fithrungskraft orientieren soll, vorstellen
(» Kap. 16 »Von Philosophen lernen«). An dieser Stelle der Ausfiih-
rungen konnen wir festhalten, dass moralische Werte in den Wurzeln
einer Fithrungskraft liegen.

Es sind aber nicht nur genuin moralische Werte, die in den Wur-
zeln des Wertebaumes einer ethikorientierten Fithrungskraft liegen.
Eine gute Fiihrungskraft in der Wirtschaft zeichnet sich sicher auch
dadurch aus, dass sie versucht, den Gewinn ihres Unternehmens
zu maximieren, Innovationen voranzutreiben, kundenorientiert zu
handeln oder Leistungen einzufordern. Eine gute Fithrungskraft im
Bildungssektor ist darum bemiiht, dem Lehrplan gerecht zu werden,
Leistung zu fordern oder kreatives Denken zu fordern. Dies sind Bei-
spiele fir nicht-genuin moralische Werte.

Was versteht man unter nicht-genuinen moralischen Werten? Zu-
néchst kann man sie in Abgrenzung zu genuin moralischen Werten
charakterisieren. Sich entsprechend nicht-genuin moralischer Wer-
te zu verhalten, ist aus moralischer Sicht zundchst weder gut noch
schlecht zu beurteilen. Nicht-genuin moralische Werte sind, so be-
trachtet, moralisch neutral.

Es kann aber Situationen geben, in denen es moralisch akzeptabel
oder wiinschenswert ist, sich entsprechend eines nicht-genuin mora-
lischen Wertes zu verhalten. Gewinne erwirtschaften zu wollen, kann
man aus moralischer Sicht rechtfertigen, wenn dadurch nicht die Mit-
arbeiter geschadigt oder natiirliche Ressourcen verschwendet werden.
Innovationen voranzutreiben kann moralisch begriiflenswert sein, da
Innovationen zu nachhaltigen Produktionsmethoden fithren kénnen.
Auf der anderen Seite ist es auch denkbar, dass eine Handlung, die
einem nicht-genuinen Wert entspricht, unmoralisch wire. Extreme
Fille von Gewinnmaximierung, die verbunden sind mit der Aus-
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)

Feinad-
justierung
Flexibilitat

|

Riickgrat

\ / Nicht-genuin
moralische
Werte

Werte

B Abb. 1.2 Der Wertebaum (aus: Frey & Schmalzried 2012, mit freundlicher
Genehmigung des Verlags Steinbeis-Edition)

beutung von Arbeitskriften, sind solche Beispiele. Gewinnstreben ist
nicht an sich moralisch richtig. Nicht-genuin moralische Werte sind
also an sich moralisch neutral. Im Hinblick auf konkrete Situationen
muss man entscheiden, ob eine Handlung, die einem nicht-genuin
moralischen Wert entspricht, moralisch zu rechtfertigen ist. Hier sei
bereits erwahnt, dass eine Handlung, die einem genuin moralischen
Wert entspricht, zugleich einen nicht-genuin moralischen Wert unter-
stiitzen kann. Behandelt man beispielsweise seine Mitarbeiter fair und
respektvoll, riumt man ihnen Mitbestimmungsmaglichkeiten an und
beachtet ihre Vorschlage und Ideen, kann dadurch zugleich ihre Leis-
tungsbereitschaft und Motivation gesteigert werden. Genuin morali-
sche und nicht-genuin moralische Werte konnen sich also ergénzen.

Fasst man diese Uberlegungen zusammen, kann man den Werte-
baum einer ethikorientierten Fithrungskraft wie in @ Abbildung 1.2
zeichnen (8 Abb. 1.2).

Den Gedanken einer ethikorientierten Fithrungskraft kann man
weiter veranschaulichen. Wie sieht (schematisch dargestellt) der Ent-
scheidungsprozess einer ethikorientierten Fihrungskraft aus?

In ganz unterschiedlichen Situationen muss eine Fithrungskraft
Entscheidungen treffen. Zunichst muss sie sich fragen, welche Hand-
lungsoptionen ihr prinzipiell offen stehen. Um dies zu kldren, muss
sie fachliche, teilweise auch rechtliche oder betriebswirtschaftliche
Uberlegungen anstellen: Was lasst sich technisch umsetzen? Was ist
rechtlich erlaubt? Was ist prinzipiell finanzierbar? Was lasst sich mit
schulischen oder universitiren Regularien vereinbaren? usw. Es ist
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Situation (aus dem Fiihrungsalltag)

Fragea) | Was sollich tun?/Welche Entscheidung soll ich treffen?
Fachliche . . .
Schritt 1: | Welche Handlungsoptionen stehen mir offen?

Uberlegungen

‘-

Welche Handlungsoption ist mit meinen genuin moralischen Werten
vereinbar?

4

Sonstige Schritt 3: Welche Handlungsoption ist mit meinen nicht-genuin moralischen
Wertliberlegungen | Werten vereinbar?
Frageb) | Wiesollich es tun?/Wie soll ich die Entscheidungen umsetzen?

I

Wie kann ich die Entscheidungen so umsetzen, dass sie moralischen Forderungen
gerecht werden?

B Abb. 1.3 Ethikorientierte Fiihrung (aus: Frey & Schmalzried 2012, mit freundlicher Genehmigung des Verlags Steinbeis-

Edition)

zu erwarten, dass durch diese Betrachtungen unterschiedliche Hand-
lungsoptionen sich anbieten.

Hieran schlief3t sich ein zweiter Uberlegungsschritt an, der fiir
eine ethikorientierte Fithrungskraft entscheidend ist. Sie iiberprift,
welche der Handlungen mit ihren genuin moralischen Werten har-
moniert, welche Handlung moralisch akzeptabel ist. Antworten auf
die Frage, welche Handlungen moralisch richtig sind, liefern die
nachfolgenden Kapitel, ebenso wie sie konkreter auf unterschiedliche
moralische Werte eingehen. Ist eine Handlung aus moralischer Sicht
nicht vertretbar, wird eine ethikorientierte Fithrungskraft diese aus
ihrem Handlungsspielraum ausschlief3en.

Wenn nach den moralischen Uberlegungen immer noch mehrere
Handlungsoptionen zur Auswahl stehen, stellt eine ethikorientierte
Fithrungskraft nicht-genuin moralische Wertiiberlegungen an: Wel-
che Handlungsoption maximiert den Gewinn? Welche entspricht am
meisten dem Kundeninteresse? Welche Handlung fordert die meiste
Leistung? Welche fordert die Kreativitit?

Hat eine Fithrungskraft auf diesem Wege entschieden, wie sie
handeln wird, tiberlegt sie sich abschliefend, wie sie diese Entschei-
dung umsetzt. Als ethikorientierte Fithrungskraft achtet sie beson-
ders darauf, wie sie die von der Entscheidung tangierten Personen
behandelt. Sie achtet bei der Umsetzung einer Entscheidung wieder
auf moralische Werte (8 Abb. 1.3).
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Diese Darstellung ist sicher eine sehr schematische Beschreibung
eines Entscheidungsprozesses. In der Realitit mag sich eine ethik-
orientierte Fithrungsperson den unterschiedlichen Schritten im Ein-
zelnen nicht immer bewusst sein, da vieles intuitiv entschieden wird.
Gerade aber in Konfliktsituationen bzw. in schwierigen Entschei-
dungssituationen kann dieses Schema dabei helfen, zu einer richtigen
Entscheidung zu kommen.

13 Ubersicht iiber die Kapitel

Im Folgenden geben wir einen kurzen Uberblick iiber den Aufbau
und die Kernthesen unseres Buches:

= Teil | - Psychologie der Fiihrung

Kapitel 2 - Einfiihrung in die Psychologie Fithrung und wie Fithrung
gelebt werden sollte, wird in der Wissenschaft meistens im Bereich
der Psychologie behandelt, weshalb der erste Teil unseres Buches den
psychologischen Grundlagen zum Thema Fithrung gewidmet ist. Das
erste Kapitel bietet einen kurzen Uberblick iiber die Disziplin der
Psychologie und ihre Kernfragen.

Kapitel 3 - die Psychologie der Fithrung Das zweite Kapitel »Die Psy-
chologie der Fithrung« wendet sich spezifischen psychologischen
Fragen zum Thema Fithrung zu und zeigt den Zusammenhang der
psychologischen Erkenntnisse zum Modell der ethikorientierten
Fithrung auf. Zunidchst werden Aufgaben, Wirkungsfelder und Ziel-
gruppen von Fithrung angesprochen. Hieran schlief3t sich eine Ausei-
nandersetzung mit unterschiedlichen, in der Psychologie etablierten
Fithrungsstilen, wie dem partnerschaftlichen und dem autoritativen
Fithrungsstil an. Unsere These ist, dass die ethikorientierte Fithrung
nicht einfach ein weiterer Fithrungsstil ist, sondern eine ethikorien-
tierte Fithrungskraft (fast) das gesamte Repertoire von Fithrungsstilen
beherrschen sollte. Als dritter Aspekt wird das Prinzipienmodell der
Fithrung dargestellt, d.h. es werden Techniken des Fiithrens, Moti-
vierens und Beeinflussens skizziert. Hier geht es beispielsweise um
Prinzipien der Sinn- und Visionsvermittlung, der Transparenz, der
Handlungsspielraume, der Wertschitzung und der Zielvereinbarung.

= Teil Il - Moraltheorien

Kapitel 4 - die philosophische Ethik Mit dem zweiten Teil »Moral-
theorien« wechseln wir zu philosophischen Betrachtungen. Das Ka-
pitel »Die philosophische Ethik« fiihrt in das Themengebiet der phi-
losophischen Ethik ein. Dabei wird erarbeitet, was Ziel und Aufgabe
einer philosophisch ausgearbeiteten Moraltheorie ist: Sie soll eine
Antwort auf die Frage geben, was fiir Verhalten moralisch richtig ist
und weshalb dem so ist. Damit strukturiert, begriindet und modi-
fiziert sie gegebenenfalls unsere vortheoretischen moralischen Uber-
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Kapitel 5: Immanuel Kants
Deontologie

Kapitel 6: John Stuart Mills
Utilitarismus

Kapitel 7: Aristoteles’
Tugendethik

zeugungen. Die nachfolgenden Kapitel stellen exemplarisch solche
Moraltheorien dar und {ibertragen deren Erkenntnisse jeweils auf den
Bereich der Fithrung.

Kapitel 5 - der Kategorische Imperativ Im Kapitel »Der Kategorische
Imperativ« wird Immanuel Kants Ethik der Pflichten, auch Deontolo-
gie genannt, vorgestellt. Thren Kern bildet der kategorische Imperativ.
Dieser besagt, dass sich moralisch richtiges Verhalten dadurch aus-
zeichnet, dass man (rational) wollen kann, dass jede andere Person
sich in einer vergleichbaren Situation ebenso verhalten wiirde. Mit
seiner Theorie betont Kant den zentralen Stellenwert von Miindigkeit,
d.h. Selbstbestimmung eines jeden Menschen und dessen freien Wil-
len, und fordert dazu auf, dass man die Menschenwiirde jeder Person
erkennt und schiitzt.

Eine Fithrungskraft, die sich an Kant orientiert, versucht miin-
dig, d.h. selbstbestimmt zu handeln, und versteckt sich nicht hinter
Entscheidungen anderer. Sie ist auch darum bemiiht, Miindigkeit bei
ihren Mitarbeitern bzw. Schiilern zu férdern, indem sie ihnen Hand-
lungsspielrdume und Freiheiten einrdaumt. Auch achtet eine solche
Fihrungskraft die Wiirde der Personen, die sie mit ihrem Handeln
tangiert. Im Bereich der Wirtschaft bedeutet dies beispielsweise, dass
die Fithrungskraft sich um menschenwiirdige Arbeitsbedingungen
bemiiht, d.h. um ausreichende Bezahlung, eine Gesundheits- und Al-
tersvorsorge oder Urlaubsanspriiche.

Kapitel 6 - das Niitzlichkeitsprinzip Als Gegenentwurf zu Kants Mo-
raltheorie kann man den Utilitarismus, auch Nitzlichkeitsethik ge-
nannt, verstehen. Im Kapitel »Das Niitzlichkeitsprinzip« stellen wir
dar, wie John Stuart Mill den Utilitarismus beschreibt. Hiernach
zeichnet sich eine moralisch richtige Handlung dadurch aus, dass sie
das Glick der grofiten Anzahl von Menschen maximiert. Ob eine
Handlung also moralisch richtig oder falsch ist, bemisst sich an ihren
Folgen. Fir Mill stellen Gliick und Zufriedenheit die zentralen Werte
dar.

Eine Fithrungskraft, die diese Gedanken ernst nimmt, legt grofien
Wert auf die moglichen Folgen ihrer Handlungen und fragt sich, wel-
che Auswirkungen sie auf das Gliick aller haben. Hierzu muss sie sich
Gedanken machen, was beispielsweise ihre Mitarbeiter gliicklich bzw.
zufrieden macht. Sie muss ihre Wiinsche und Sehnsiichte kennen.

Das Kapitel endet mit einem kurzen Exkurs, in welchem die Ge-
meinsamkeiten und Unterschiede der Deontologie und des Utilitaris-
mus nochmals herausgestellt werden. Anhand von Beispielen wird
dieser Vergleich weiter ausgefiihrt.

Kapitel 7 - die Tugendethik Im Kapitel »Die Tugendethik« wenden
wir uns Aristoteles’ tugendethischem Ansatz zu, mit dem er die Fra-
ge beantworten will, wie man ein gliickliches Leben erreichen kann.
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Um gliicklich zu werden, so Aristoteles, sollte man ein tugendhaftes
Leben fithren. Er unterscheidet zwischen sittlichen Tugenden und
Verstandestugenden. Als sittliche Tugenden erwéhnt er beispielswei-
se Mut, Mifligkeit oder Grof3ziigigkeit. Verstandestugenden sind u.a.
Weisheit, Kunstfertigkeit oder Klugheit.

Eine aristotelisch geprigte ethikorientierte Fiihrungskraft wird ver-
suchen, die Tugenden, vor allem die sittlichen Tugenden, zu verinner-
lichen und sich ihnen entsprechend zu verhalten. Zwei weitere Aspek-
te kann sie von Aristoteles lernen: Zum einen betont Aristoteles die
Wichtigkeit eines Vorbilds fiir tugendhaftes Verhalten, den wahrhaft
Tugendhaften. Eine gute Fiihrungskraft sollte sich immer ihrer Vorbild-
funktion bewusst sein und die Werte, die sie fordert, selbst vorleben.
Zum anderen zeigt sich Aristoteles kritisch gegeniiber der Moglichkeit,
tugendhaftes Handeln nur durch theoretische Uberlegungen zu erler-
nen. Tugendhaft kann man, so Aristoteles, nur werden, indem man
immer wieder tugendhaft handelt, d.h. sich tiberlegt, wie ein wahrhaft
tugendhafter Mensch sich verhalten wiirde, um sich dann entsprechend
zu verhalten. Indem man immer wieder tugendhaftes Handeln »imi-
tiert«, verinnerlicht man schrittweise die Tugenden und wird letztend-
lich tugendhaft. Auch dieser Gedanke ist wichtig fiir den Fihrungsall-
tag.

Kapitel 8 - die Ethik der Verantwortung Hans Jonas‘ Moraltheorie, die
im Kapitel »Die Ethik der Verantwortung« besprochen wird, fordert,
langfristige Folgen von Handlungen zu beriicksichtigen und auch die
nicht-menschliche Natur zu beschiitzen. Eine Handlung, die die Exis-
tenz der Menschheit gefihrden konnte, muss unterlassen werden, so
Jonas. Somit macht er sich fiir den Wert der Nachhaltigkeit stark.
Auch betont er die zentrale Bedeutung des Verantwortungsgefiihls.

Eine Fihrungskraft, die von Jonas tiberzeugt wurde, ist sich ihrer
Verantwortung gegeniiber ihren Schiilern, Studenten oder Mitarbei-
tern bewusst und nimmt sie ernst. Sie fithlt sich dar{iber hinaus aber
auch fiir die Umwelt und deren Schutz verantwortlich. Nachhaltiges
Handeln ist fiir sie von zentraler Bedeutung.

= Teil lll - Vertragstheoretiker

Kapitel 9 - die Vertragstheoretiker Der dritte Teil »Vertragstheore-
tiker« stellt eine Gruppe von Theorien dar, die an der Schnittstellt
zwischen der Moraltheorie und der politischen Philosophie behei-
matet sind. Das Kapitel »Die Vertragstheoretiker« liefert eine kurze
Zusammenfassung der grundsitzlichen Vorgehensweise dieser Theo-
rien. Die Ausgangsfrage fiir diese Theorien ist, wie man staatliche
Autoritit bzw. Regeln legitimieren konnte. Die Losungsidee ist, dass
staatliche Autoritdt bzw. Regeln genau dann legitim sind, wenn alle
Menschen ihnen zustimmen wiirden bzw. konnten.
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Kapitel 10: Thomas Hobbes’
Vertragstheorie

Kapitel 11: Jean-Jacques
Rousseaus Gesellschaftsvertrag

Kapitel 12: John Rawls’
Gerechtigkeitstheorie

Kapitel 10 - die Vertragstheorie Im neunten Kapitel »Die Vertrags-
theorie« wird Thomas Hobbes® vertragstheoretischer Ansatz vor-
gestellt: Ohne Gesetze und einen Staat wiirden die Menschen nach
Hobbes in einem Naturzustand leben, in welchem sie sich dauerhaft
bekriegen wiirden. Da dies kein wiinschenswerter Zustand ist, er-
kennen die Menschen die Wichtigkeit von klaren Regeln und einer
Instanz, die auf deren Einhaltung achtet. In einem Gesellschaftsver-
trag einigen sie sich auf solche Regeln, die natiirlichen Gesetze und
einen Souverdn. Da jeder Mensch diesem Vertrag zustimmt (oder
zustimmen konnte), erhalten sie ihre bindende Kraft.

Hobbes betont also den Wert von Regeln und die Notwendigkeit
einer Instanz, die iiber die Einhaltung dieser Regeln wacht. Diese Ge-
danken konnen auch fiir Fithrungskrifte wichtig sein. Eine Fithrungs-
kraft sollte (manches Mal) klare Grenzen setzen und auch darauf ach-
ten, dass diese eingehalten werden.

Kapitel 11 - der Gesellschaftsvertrag Eine alternative vertragstheore-
tische Position wird von Jean-Jacques Rousseau erarbeitet, die wir
im Kapitel »Der Gesellschaftsvertrag« darstellen. Rousseau geht da-
von aus, dass alle Menschen von Natur aus gleich und frei sind. Ent-
wickeln sich gesellschaftliche und staatliche Strukturen, verliert sich
diese Gleichheit und Freiheit haufig, so Rousseau. Es kommt zu Un-
gerechtigkeiten und Unterdriickung. Er sucht nach einem Weg, wie
der Mensch frei und gleichberechtigt bleiben kann. Seine Antwort
stellt der Gesellschaftsvertrag dar: Hierin einigen sich die Menschen
darauf, dass der Gemeinwille, d.h. das allgemeine Wohl, die Richt-
schnur fiir politisches Handeln sein soll und die Aufgabe des Staates
darin bestehen soll, dieses Gemeinwohl umzusetzen.

Eine Fiihrungskraft kann von Rousseau lernen, wie wichtig Mit-
bestimmung ist. Dementsprechend kann sie sich darum bemiihen,
dass ihre Schiiler und Studenten bzw. Mitarbeiter in Entscheidungs-
prozesse eingebunden werden und auch eine Stimme haben. Dies
wirkt sich auch auf das Selbstverstindnis der Fithrungskraft aus: Sie
fithlt sich als Teil der Gruppe und als Umsetzer dessen, was die Grup-
pe entscheidet.

Kapitel 12 - Gerechtigkeit als Fairness Eine moderne Variante einer
Vertragstheorie ist John Rawls® Theorie der Gerechtigkeit, die im
Kapitel »Gerechtigkeit als Fairness« skizziert wird. Rawls tiberlegt,
auf welche Gerechtigkeitsgrundsitze sich die Menschen einigen wiir-
den, befinden sie sich hinter einem Schleier des Nichtwissens, d.h.
wiissten sie nicht, welche gesellschaftliche Position sie haben, iiber
welche natiirlichen Fahigkeiten sie verfiigen, welchem Geschlecht sie
angehoren, usw. Man wiirde sich, nach Rawls, auf zwei Grundsitze
einigen: Zum einen miissten Grundfreiheiten gleich verteilt sein und
zum andern miisste Chancengleichheit bestehen. Ungleichheiten wi-
ren nur dann gerechtfertigt, wenn sie die am schlechtesten gestellte
Gesellschaftsgruppe besser stellten.
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Rawls macht sich fiir den Wert der Gerechtigkeit bzw. Fairness
und den Schutz der Schwachen stark. Fragen nach der gerechten Ver-
teilung bzw. der gerechten Behandlung stellen sich fiir Fithrungskrif-
te immer wieder, und so bietet Rawls‘ Theorie eine gute Moglichkeit,
unterschiedliche Formen von Gerechtigkeit zu diskutieren.

= Teil IV - die offene Kultur

Kapitel 13 - die offene Kultur Der vierte und letzte Teil des Buches
»Die offene Kultur« greift zwei nicht-moraltheoretische Uberlegun-
gen auf: Poppers Kritischen Rationalismus und Lessings Ringparabel.
Im Kapitel »Die offene Kultur« erldutern wir die Gemeinsamkeiten
dieser Uberlegungen und die Grundziige einer offenen Kultur. Bei-
de Gedankengebiude eint die Uberzeugung, dass man weder in der
Wissenschaft noch in der Religion Wahrheit unzweifelhaft beweisen
kann.

Kapitel 14 - der Kritische Rationalismus Das Kapitel »Der Kritische
Rationalismus« stellt Karl Poppers gleichnamige Theorie dar, die in
der Wissenschaftstheorie beheimatet ist. Popper fordert die (empi-
rischen) Wissenschaften dazu auf, zu versuchen, ihre Theorien zu
widerlegen. Nur so ist, laut Popper, wissenschaftlicher Fortschritt
moglich. Aulerdem ist es unmdglich, eine Theorie zweifelsfrei zu
beweisen.

Aus diesem Grundgedanken lassen sich Forderungen an einen
guten Wissenschaftler ableiten, die auch auf andere Lebensbereiche
tibertragbar sind: Popper fordert miindiges und kritisches Denken
und eine offene und kritische Gesprachskultur, in der das beste Argu-
ment gehort wird. Eine Fithrungskraft sollte solches kritische Denken
explizit fordern und erlauben und auch ihre eigenen Gedanken und
Argumente kritisch hinterfragen lassen. Sie sollte sich um eine hier-
archiefreie Kommunikation bemiihen.

Kapitel 15 - Relativismus und Toleranzgebot Im Kapitel »Relativis-
mus und Toleranzgebot« fragen wir uns, welche Lehren man aus der
Ringparabel ziehen kann, die Gotthold Ephraim Lessing in Nathan
der Weise niederschreibt. Die relativistische Lehre ist, dass man (mit
rationalen Mitteln) nicht erkennen kann, welches die einzig wahre
Religion ist, eine Erkenntnis, die man auf die Frage tibertragen kann,
ob es eine einzig richtige Moraltheorie gibt. Wenn es aber mehrere,
gleichermaflen gerechtfertigte Moraltheorien gibt, kann es zu einem
Konflikt zwischen diesen kommen. Wir untersuchen, wie man mit
solch einem Konflikt umgehen kann, was auch fiir eine Fithrungskraft
aufSerst wertvoll zu wissen ist.

Die normative Lehre aus der Ringparabel stellt das Toleranzgebot
dar, wonach man sich offen und aufgeschlossen gegeniiber anderen
Religionen und Welteinstellungen zeigen sollte. Eine gute Fithrungs-
kraft sollte sich um gelebte Toleranz in ihrem Unternehmen, ihrer
Schule und Universitit bemithen und Vielfalt als Chance begreifen.
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Kapitel 16: Modell der ethikorien-
tierten Fiihrung - ein Fazit

Gerade in einer immer heterogener werdenden und globalisierten
Welt ist das von zentraler Bedeutung.

Kapitel 16 - von Philosophen fiihren lernen Im Schlusskapitel »Von
Philosophen lernen« fithren wir die Erkenntnisse des Buches zu-
sammen und heben drei Aspekte hervor: Zum ersten liefern wir eine
grundsitzliche Begriindung fiir das Modell der ethikorientierten
Fithrung. Will man nicht die grundsétzliche Relevanz von Moral be-
streiten, sollte man sich fiir das Modell der ethikorientierten Fiih-
rung aussprechen. Es leitet sich aus der grundlegenden Forderung ab,
Menschen sollten, wann immer sie handeln, moralisch korrekt han-
deln. Zum zweiten wird das Modell der ethikorientierten Fiithrung
abschliefend dargestellt. Die Ausgangsfrage des Buches ist, welche
genuin moralischen Werte das Handeln einer ethikorientierten Fiih-
rungskraft pragen sollten. Wir schlagen vor, sechs Werte als zentral
anzusehen: die Achtung der Menschenwiirde, die Ermdglichung von
Miindigkeit, den Schutz der Gleichheit, die Sorge um Gerechtigkeit,
das Streben nach Nachhaltigkeit und gelebte Toleranz. AbschliefSend
thematisieren wir die Frage, ob und wie ethikorientierte Fithrung ver-
mittelt und gelehrt werden kann.
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