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Probleme kann man niemals mit derselben Denkweise losen,
durch die sie entstanden sind.

Albert Einstein






Uber den Inhalt

Das vorliegende Buch mochte einen systematischen Beitrag zur Ethik
des Managements leisten. Was ist guzes Management? Was sind ethisch
relevante Kiriterien legitimer Unternehmenssteuerung? Dazu wer-
den Funktionen und Verpflichtungen wirtschaftlicher Entscheider
untersucht. Welche Verpflichtungen des Managements lassen sich
begriinden und warum sollen Entscheider moralisch handeln? Sind
sie aufgrund ihres Wirkungspotentials verpflichtet, das Unternechmen
gesamtgesellschaftlich nachhaltig zu lenken? Und gelten diese Ver-
pflichtungen auch dann, wenn dadurch héhere Kosten fiir das Unter-
nehmen entstehen? Welchen Handlungs- und Gestaltungsauftrag hat
das Management in Bezug auf direkte und indirekte Auswirkungen
des Unternehmens entlang der Wertschopfungskette? Welche Rolle
spielen Entscheider als Akteure und Transformateure mit Blick auf
gesamtgesellschaftliche Entwicklungen?

Das Buch skizziert zur Beantwortung dieser und anderer Fragen
zunichst Funktion und Handlungsspielriume des Managements,
analysiert verschiedene Positionen normativer Managementtheorien
und entwickelt eine grundbediirfnisorientierte Axiologie manageria-
ler Ethik entlang der Wertschépfungskette sowie zugehdrige Anwen-
dungsbeispiele. Der Ansatz definiert Kriterien guten Managements
in Abgrenzung zu bestehenden normativen Positionen (zum Beispiel
zu einem Managementverstindnis der Shareholder-Primacy) und
argumentiert fiir Steuerungspflichten des Managements entlang der
Wertschépfungskette des Unternehmens. Aufgrund der Konsequenzen
unternehmerischen Handelns fiir die Grundbediirfnisrealisierungs-
chancen betroffener Menschen sind Entscheider zur 6kologischen und
sozialen Wirkungssteuerung verpflichtet — unternehmerisch und poli-
tisch. Diese Perspektive verindert die Idee guten Managements und
fihrt zur Praxis einer wirkungs- und gesellschaftsgebundenen, huma-
nen Unternehmenssteuerung.

1 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung
minnlicher und weiblicher Sprachformen verzichtet.






Abstract

This book attempts to make a systematic contribution to the ethics of
management. What is good management? What are ethically relevant
aspects of legitimate and good personal governance? The functions of
management and obligations of managers are examined. Which obli-
gations of management can be ethically justified and why should man-
agers act morally? Does their potential impact along the value chain
obligate them to guide their companies in a sustainable way? And do
these obligations apply even if this results in financial drawbacks for
the company? How should they manage social and ecological impacts
along the value chain of their business? And what is their role as deci-
sion and change makers regarding social development?

The book outlines answers to these and related questions by ana-
lyzing potentials and functions of management as well as various
approaches of normative management theory. Identifying the con-
cept of basic needs as fundamental ethical framework, criteria of good
management are newly defined and contrasted to conventional nor-
mative positions. The present approach furthermore argues for multi-
dimensional duties in steering a company and its value chain impacts.
Because of impacts on basic needs and prospects of needs realization
for people, managers are committed to environmental and social
impact management — entrepreneurially and politically. This perspec-
tive changes the idea of good management and leads to a functional
and socio-bound, humane management approach.
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1 Uberblick

Praktisches Philosophieren heifSt tiber gesellschaftlich relevante The-
men kritisch nachzudenken. Wirtschaftliches und unternehmerisches
Handeln ist in der Gegenwart zu einem viel diskutierten Thema mit
immensem Einfluss auf gesamtgesellschaftliche Realititen geworden,
sei es aufgrund von menschengemachten Bankenkrisen oder perspek-
tivischen Fragen der Nachhaltigkeit im 21. Jahrhundert. Gehandelt
und gestaltet wird dabei in entscheidendem Maf3 durch Manager und
Unternehmer und deren Entscheidungen sind von grofler und oftmals
langfristiger Bedeutung fiir das Leben vieler Einzelner, sei es als Arbeit-
nehmer, Konsument, Anwohner oder als Entscheidungstriger. Akzep-
tiert man die These des bedeutenden gesellschaftlichen Einflusses
von Unternehmen und Wirtschaft — besonders sichtbar in Form von
multinationalen Konzernen und GrofSunternehmen — erscheint die
Funktion sogenannter Entscheider von hohem managementphiloso-
phischen Interesse. Ein paradigmatisches Beispiel hierfiir lieferte Steve
Jobs, der zwischenzeitlich nicht nur Apple zum monetir wertvollsten
Unternehmen der Welt machte, sondern auch zum Vorbild vieler auf-
strebender Fiihrungskrifte fiir erfolgreiches Management geworden ist.
Aber ist der Erfolg von Apple und Steve Jobs ein Leuchtturmbeispiel
fur gutes Management? Was sind die Kriterien guten Managements
und wie urteilen hieriiber Ansitze der Managementethik? Wie sieht
eine Theorie normativen Managements aus?> Welche Orientierungs-
hilfen kann ein normatives Management bieten und wie hilfreich ist
diese Perspektive fiir eine gute Managementpraxis?

Bestehende, zum Teil implizite Managementethik-Ansitze wei-
sen meines Erachtens zusammengefasst zwei Arten von Defiziten auf:
Erstens vernachlissigen oder verkiirzen die anwendungsorientierten,
zumeist betriebswirtschaftlich geprigten Ansitze hiufig bestehende
philosophische bzw. ethische Theorien und Debatten, zweitens wer-

2 Zum Bedarf einer normativ fundierten Managementtheorie in Abgrenzung zu
instrumentellen Ansitzen oder auf empirischer Forschung beruhenden, z.T. em-
piristisch fehlschliefenden Ansitzen siche Maak & Pless (2009), S. 360.
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den Verpflichtungen selten explizit begriindet unter Bezugnahme
auf Steuerungspotenziale und unternechmerische Auswirkungen. Es
besteht insofern Bedarf an einer wirkungsbasierten, konsequenzialis-
tisch-geprigten Theorie einer normativen Managementethik aus Sicht
der Philosophie. Die konkreten Mingel einer rein wirtschaftswis-
senschaftlichen Perspektive im Management-Kontext wurden zuletzt
u.a. in einem vielbeachteten Beitrag von Ghoshal’ aufgezeigt. Jiingere
Ansitze diskutieren die Notwendigkeit einer neuen Managementethik
sowie der damit in Zusammenhang stehenden Forschung, insbeson-
dere aufgrund sich verindernder gesellschaftlicher Anspriiche und
Herausforderungen an die Rolle von Unternehmen.* Ethische Fragen
werden zu hidufig ausgeblendet oder aus pragmatischen Griinden igno-
riert.’ Durch die Engfithrung der Managementliteratur auf die Punkte
Erfolg, Effizienz oder Fithrung bzw. Leadership geht der eigentlich
ethische Gehalt verloren.® Effektive Fithrung wird mit guter Fithrung
gleichgesetzt, jedoch ist diese »nicht nur vereinfachend und unzutref-
fend, sondern [sie] unterliegt einem moralischen Kurzschluss.«”

1.1 Sinnund Zweck der Arbeit

Den genannten Fragen nach gutem Management will ich in diesem
Buch nachgehen. Mein philosophisches Forschungsinteresse wird dabei
gewecktvondersystemischenund transformativen Gestaltungsfahigkeit,
tiber die viele Entscheider aufgrund ihrer Funktion in Unternehmen
— aber auch ihres Selbstverstindnisses — verftigen. Sichtbar wird dies
an Beispielen unternehmerischer Nachhaltigkeit wie im Fall Ray
Anderson und Interface oder an Entwicklungen des Social Business.
Wo diese — von manchen Autoren bestrittene — Gestaltungsfihigkeit
des Managements auf gesellschaftliche Realititen, d.h. soziale oder
okologische Herausforderungen trifft, ist manageriales Handeln
relevant und ethisch interessant. Und nicht zuletzt stoflen diese Fragen

3 Vgl Ghoshal (2005).

4 Vgl. Pless & Maak 2008, die explizit auf die bisherige Verkiirzung normativer
Fragestellungen hinweisen, sowie Pérezts 2012

5 Vgl Pless & Maak (2008), S. 229.

6 Vgl. Pless & Maak (2008), S. 227.

7 Pless & Maak (2008), S. 229.



1 Uberblick

das Nachdenken iiber Sinn und Zweck wirtschaftlichen Handelns an
und somit die Ausgangsfrage praktischer Philosophie: Wie wollen
wir leben — vor allem, wenn das Arbeitsleben einen bedeutenden Teil
unserer Lebenszeit ausmacht?

Fiir Entscheider und solche, die es noch werden, méchte das Buch
einen Beitrag leisten und zum Nachdenken anregen. Dabei wird es
um die grundlegende Frage gehen, was Entscheider in ihrer und tiber
ihre Organisation hinaus im gesellschaftlichen Subsystem Wirtschaft
bewirken konnen und sollen. Antworten und Forderungen aus gesell-
schaftlicher Perspektive scheinen schnell gefunden: Entscheidungstri-
ger sollen ethisch-integriert handeln. Inwiefern sie das kénnen und
was das genau bedeutet, wird Gegenstand des Buches sein.

Die Betrachtung verfolgt ebenso einen praktischen Nutzen: Letzt-
lich sollen die dargestellten managementethischen Uberlegungen Ent-
scheider befihigen, die moralische Dimension ihres Handelns zu ana-
lysieren und fiir die Praxis Orientierungshilfe bieten. In diesem Sinne
ist philosophische Managementethik eine sehr praktische Angelegen-
heit: Sie unterstiitzt das »Sichtbarmachen, Modellieren und Skalieren
der andernfalls iibersechenen Erfolgschancen moralisch orientierten
Wirtschaftens [...].«* Praktische Philosophie und Ethik tibernehmen
so eine professionelle Beratungsfunktion.® Dieser konkrete Nutzen
wird in vielerlei Hinsicht deutlich:

(1) Managementethik wird zukiinftic zur Pflichtaufgabe des Ent-
scheiders: Durch die Finanzwirtschaft verursachte Krisen, Umwelt-
verschmutzungen und Unternehmensskandale® haben gezeigt, dass
gute Griinde existieren, die Handlungsweise des Top-Managements
zu analysieren und die nach wie vor hiufig praktizierte Orientierung
an der Maximierung des Shareholder-Value kritisch zu hinterfragen.
Fallbeispiele wie Enron, Foxconn u.v.a. dokumentieren dies
eindriicklich. Gutes Management wird zukiinftig eine Praxis
voraussetzen, die unter Beobachtung der kritischen Offentlichkeit

8  Dierksmeier (2015), S. 42.

9  So deutet u.a. Krimer (1983) den Kern der praktischen Philosophie als Konsilia-
torik bzw. Moralistik. Vgl. Kriimer (1983), S. 6s.

10 Eine Ubersicht schlechter Managementpraktiken liefert beispielsweise Kellerman
(2004).
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steht und bereits deshalb zum Terrain des Entscheiders wird, auf
dem er sich auskunftsfihig und souverin behaupten muss. Ethische
Belange sind in Zukunft »of paramount interest for the every-
day practice of management and corporate governance [...]J«". In
Managemententscheidungen bildet Ethik einen untrennbaren Teil des
eigenen und unternechmerischen Wirkens.

(2) Managementethik hilft Komplexitit neu zu verstehen: »[Slince the
needs and desires of the stakeholders often conflict, carrying out the
responsibilities of management becomes a very complex task.«* Eine
(Re)Orientierung des Managements an der ganzheitlichen Wirkung des
Unternehmens auf unterschiedliche Anspruchsgruppen (Stakeholder)
hilft, die vorhandene Komplexitit zu strukturieren. Managementethik
unterstiitzt — insbesondere anhand einer brauchbaren Axiologie und
Analyse — den reflektierten Umgang mit komplexen Zusammenhingen
von Zielsetzungen und gesellschaftlichen Anspriichen und macht die
tatsichlichen Herausforderungen der Managementpraxisdeutlich. Eine
Ethik im Management besteht dann zu grofen Teilen im Management
von Wirkung fiir und mit Interessens- und Konflikeparteien.

(3) Positivbeispiele zeigen alternative Handlungspotentiale des Manage-
ments: Die Orientierung an einer multidimensionalen, ethik-
basierten Zielsetzung im Sinne gesellschaftlicher Bediirfnisse und des
Gemeinwohls hat viele interessante Positivbeispiele hervorgebracht,
die wegweisend zeigen, wie Wirkungschancen unternehmerisch
und gesellschaftlich genutzt werden kénnen. Diese Positivbeispiele
liefern Hinweise zu einem Umdenken beziiglich Ethik und personaler
Steuerung im Management. Bekannte Beispiele hierfiir bilden die
Grameen Bank sowie zahlreiche Social Entrepreneurs®, die sich
von Beginn an dem gesellschaftlichen Nutzen ihrer Unternehmung
verschrieben haben.

1 Dierksmeier (2011a), S. 7.
12 Bowie & Werhane (2005), S. 24.
13 Vgl. z.B. Ashoka unter http://germany.ashoka.org/ (Stand 12.03.2016).
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(4) Ethik stiftet dem Management Kohiirenz und Transparenz: Manage-
mentliteratur befasst sich zum Teil ausfithrlich und hervorragend
mit Konfliktsituationen sowie gangbaren Losungswegen. Die ethi-
sche Begriindung des Handelns wird jedoch hiufig nicht reflektiert
oder vernachlissigt. Bestchende normative Managementansitze sind
teilweise unzureichend begriindet oder inhaldich unterbestimmt.
Implizit geltende Begriindungen oder Basissitze werden selten expli-
zit gemacht. Die Argumentationsweise im Sinne einer kohirenten
Managementethik explizit zu machen und Stellung zu beziehen ist
jedoch von grofier Bedeutung fir Entscheider, nicht zuletzt um die
eigene Legitimation zu sichern. Eine narrativ-analytische Darstellung
des Unternehmenszwecks und der Handlungsweise des Managements
generiert idealerweise Kohirenz entlang der gesellschaftlichen Wir-
kungsbereiche. So kann aus einem normativen Managementansatz
ein neues, ganzheitliches Managementparadigma werden. Die Iden-
tifikation, Zuordnung und konkrete Begriindung kénnen das Han-
deln der Entscheider erleichtern und zudem wiinschenswerte Umset-
zungen wahrscheinlicher machen: »Concrete specifications of duties
can remove the indeterminacy concerning what should be done, how
much and when.«*

(5) Das individuelle Verstindnis von Management definiert den
praktischen Handlungshorizont. Die Offenheit oder Verschlossenheit
fir das Thema Managementethik aufseiten des Funktionstrigers hat
Auswirkungen auf Handlungsweisen und -folgen. Es geht insofern
auch um die Innenperspektive des Managements, denn: »This is
a different ethos to that which encourages a sense of responsibility
and concern for others and awareness of sustainability in terms of
profits, the planet (natural environment) and people (the triple >P9).
Similarly, accepting the idea that »the business of business is business
brings about an art exclusively concerned with economic results. This
sart, which considers individuals as mere resources for gains, has a
different focus to others which see business as human activity which
can serve or damage people [...].«" Eine systematische Analyse der

14 Geva (2006), S. 139.
15 Melé (2012), S. 9.
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Managementpflichten unterstiitzt so méglicherweise die Entwicklung
und den offenen Diskurs jedes Entscheidungstrigers iiber gute
Managementpraxis.

Die vergangenen Dekaden haben starke Indizien dafiir geliefert, dass
das normative Standardmodell — ausgerichtet an der Shareholder-
Primacy — unzureichend ist in Sachen gesellschaftlicher Performanz
und Legitimation des Managements. Neue Perspektiven und Manage-
mentpraktiken beschreiben Alternativen, durch die es allemal interes-
sant wird, die ethischen Verpflichtungen und Aufgaben von Top-Ent-
scheidern neu zu betrachten. In dieser Phase geht es darum, anhand
von Kritik und positiven Beispielen unser Verstindnis von Ethik im
Management zu priifen und systematisch zu entwickeln.

Unabhingig von diesen Uberlegungen wird Echik in der Manage-
mentpraxis nach wie vor als »Add-ong, als »nice to have< oder notwendi-
ges Ubel im Nachgang von Krisenjahren gesehen. Auch dazu méchte
die vorliegende Arbeit eine Aussage treffen, indem sie — zumindest
mittelbar durch ihre Beispiele und die Diskussion der Ansitze und
Argumente — narrativ belegt, wie eng verwoben Management und
Ethik sind und wie eng verkniipft wirtschaftlicher Erfolg und ethisch
wirkungsbasierte Entscheidungen sein kénnen. Wer die Auseinan-
dersetzung mit Ethik und Nachhaltigkeit als Randnotiz erachtet und
nach der Krise zum »Business as usual« zuriickkehrt, dem sollte die
vorliegende Analyse Grund zum Nachdenken geben, wenn nicht aus
ethischer Perspektive, so vielleicht aus Sicht der 6konomischen Perfor-
manz und des Risiko- und Lieferkettenmanagements.

Eine normative Managementethik kann schlechte Performanz
oder Fehlverhalten des Entscheiders natiirlich nicht per se ausschlief$en.
Sie dient dem Praktiker im Sinne normativen Orientierungswissens
sowie als Entscheidungsheuristik. Ziel dieser Suche ist nach meinem
Verstindnis nicht allein die Identifikation von win-win-Situationen
oder die Legitimation des eigenen Handelns, sondern ebenso die
Gestaltung und Erméglichung der Bedingungen zur ethischen,
multifaktoriellen Wirkungssteuerung. Aufgabe der philosophischen
Forschung zur Managementethik ist es, die richtigen Fragen und
das notige Orientierungswissen bereit zu stellen, kontinuierlich zu



1 Uberblick

analysieren und mdgliche Verpflichtungen zu begriinden. Hierin
liegt die Chance, einer neuen Generation von Managern und
Fithrungskriften die ethische Bedeutung ihrer Funktion aufzuzeigen.
Abgegrenzt werden muss die Fragestellung des Buches auch zur
persinlichen Frage der Entscheider nach dem »Warum« moralischen
Handelns. Trotz des grofen Potenzials und der statistischen wie prakti-
schen Bedeutung guter Absichten und tugendhafter Manager bedarf es
fir einen systemischen Ansatz personenunabhingiger Kriterien. Guzes
Management ist dann unabhingig davon zu bewerten, ob Altruisten
oder Psychopathen die Funktion des Managements ausfiillen. Deshalb
wird am Ende auch nicht die Personlichkeit, sondern die wirkungs-
basierte Performanz des Entscheiders zur Beurteilung guten Manage-
ments herangezogen. Unabhingig davon kénnen Tugenden und Kom-
petenzen ein relevanter Bestandteil einer Managementethik sein.

1.2 Aufbau der Arbeit

Im Mittelpunkt der Analyse stehen die Managementfunktion und
die Begriindung normativen Managements. Unter Management ver-
stehe ich dabei neben der funktionalen Perspektive in erster Linie das
oberste Entscheidungsgremium eines Unternehmens, d. h. strategisch-
beschlussfihige Personen eines Unternehmens, was je nach Organi-
sation Inhaber, Vorstinde, CEOs oder Manager begrifflich einschlie-
Ben kann." Zentral ist die Gemeinsamkeit der Leitungsfunktion. Ich

16 Vgl. Definition der Managementfunktion in Abschnitt 2.1.1. Management ist
so laut Malik nicht gleichbedeutend mit Unternehmertum, sondern betrifft
als Funktion jede zweckgerichtete Organisation. Daher ist Management
in einem breiteren, funktionalen Verstindnis nicht notwendigerweise
gleichzusetzen mit Top-Management oder der Steuerung eines Unternehmens.
Management bezieht sich als universale Theorie und Praxis nicht allein auf die
Fiihrung eines Wirtschaftsunternehmens, beschrinke sich folglich nicht auf
Lieferkettenmanagement, Forschung und Entwicklung oder Logistikfragen.
Auch Nichtregierungsorganisationen, Parteien oder Lehrstiihle werden gemanagt,
sind jedoch dabei — worauf Malik zu Recht hinweist — nicht auf dasselbe Wissen
angewiesen und haben nicht dieselben Herausforderungen zu lésen bzw. stets
vergleichbare Entscheidungen zu treffen. Malik erweitert somit die Perspektive auf
Management. Er bezeichnet Management als »eine universelle gesellschaftliche
Funktion« (Malik 2007, S. 23), die in allen Organisationsformen gebraucht wird
und definiert Management als »die Transformation von Ressourcen in Nutzen.«
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werde fiir diese — von einem Einzelnen oder einer kleinen Gruppe
ausgetibte — Leitungsfunktion im Folgenden die Begriffe Entscheider,
Manager oder Management synonym verwenden.”

Die Gestaltungsfihigkeit und das neue Rollenverstindnis von
Entscheidern, die in Forschung und Praxis seit vielen Jahren als Vor-
reiter ethischen Managements gelten, waren mein Anlass, manageri-
ales Handeln ethisch neu zu betrachten. Beispiele wie Ray Anderson
bei Interface setzten durch ihr Selbstverstindnis und die Wirkungs-
erfolge einer nachhaltigen Transformation ihres Unternehmens neue
Standards im Management und fordern indirekt Entscheider ande-
rer Organisationen in Sachen Ethik-Performanz heraus. Diese bis vor
wenigen Jahren kaum beachtete Dimension managerialer Gestaltungs-
fihigkeit bildet in gewissem Sinn die Blaupause meines Ansatzes.

Eine derartige Managementethik und -praxis grenzt sich
insofern von anderen normativen Managementansitzen ab, die
lediglich die 6konomische Gewinnorientierung oder Shareholder-
Value-Maximierung als einzige gesellschaftliche Verpflichtung
betonen (zum Beispiel Friedman). In der Praxis ist diese Position in
unterschiedlich starken Ausprigungen anzutreffen. Die vorliegende
Untersuchung méchte vor diesem Hintergrund die Begriindung der
ethischen Managementfunktion systematisch analysieren. Aufgrund
der mittelbaren und unmittelbaren Wirkungen von Unternechmen
und deren Entscheidern auf Mensch, Tier und Umwelt werde ich
letztlich fiir mehrdimensionale Verpflichtungen auf Basis einer
grundbediirfnisorientierten Axiologie argumentieren. Was das genau

(Malik 2007, S. 33) Fiir die vorliegende Untersuchung von Ethik im Management
ist dieser Hinweis Maliks zunichst mehrfach bedeutsam: Managementethik
betrifft auch Nicht-Wirtschaftsunternehmen, ist demnach auch ein bedeutendes
Thema in anderen Kontexten organisationaler Wirkungssteuerung. Zudem
ist Management eine Praxis, die sowohl in gewinnorientierten Unternechmen
als auch in Sozialunternehmen ausgeiibt wird. Dies macht u.a. Hoffnung auf
eine etwaige Zusammenfiihrung einer praktischen Ethik des Managements fiir
unterschiedliche Organisationsformen im Sinne einer einheitlichen Theorie.

17 Mir ist bewusst, dass ich damit vom iiblichen Sprachgebrauch des Managers als
leitendem Angestellten abweiche, dies erscheint mir im Sinne der Funktions-
bestimmung und etwaiger Rollen- bzw. Verpflichtungszuschreibung jedoch
zweckmiflig.
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bedeutet und beinhaltet wird in den folgenden Kapiteln auszufithren
und zu begriinden sein.”

Bei der Analyse managerialer Steuerungsmoglichkeiten beziehe ich
mich auf empirische Forschungsergebnisse sowie auf Fallbeispiele von
Unternehmen unterschiedlicher Art und Gréfe. Studien tiber ethische
Perspektiven von Entscheidern oder die Folgen bestimmter Entschei-
dungen bilden die Grundlage fiir das reale Verstindnis managerialer
Praxis. Nach der deskriptiven Beschreibung der Managementfunktion
und des gestaltbaren und verinderbaren Handlungsrahmens folgen
die Begriindung eines normativ grundbediirfnisbasierten Ansatzes
sowie die Diskussion anderer normativer Paradigmata.

Wie bereits erwihnt gehe ich davon aus, dass mehr Management-
ethik in der Praxis mdglich und verpflichtend ist. Folgende
Ausgangshypothesen mochte ich dazu sukzessive tberprifen, da
sie einen wesentlichen Bestandteil meiner Begriindung fiir eine
wirkungsbasierte Managementethik bilden:

(1) Die praktische Maoglichkeit zu einem ethisch-integrierten Manage-
ment ist darstellbar als Vorbedingung fiir die Begriindung managerialer
Verpflichtungen (Gegenstand Kapitel 2). Einer normativen Theorie
managerialer Ethik geht eine Theorie managerialer Gestaltungsfrei-
heit voraus. Ethik im Management — unabhingig von der genauen

18  Eine umfassende ethische Betrachtung wiirde die Auswirkungen wirtschaftlichen
Handelns auf die Tierwelt mit einschliefen, da Adressat von Ethik nicht nur
Menschen, sondern aufgrund von Schmerzempfindsamkeit und Leidensfihigkeit
auch andere Lebewesen sein kénnen. Zur Vereinfachung und sinnvollen
Eingrenzung der Fragestellung wurde jedoch auf diese Dimension
verzichtet, dennoch wire dieser Frage zum Beispiel im Kontext industrieller
Massentierhaltung und managerialer Entscheidungen nachzugehen. In diesem
Sinne soll ein Speziezismus hier ausgeschlossen werden, der Rechte oder Pflichten
an das Menschsein des Adressaten kniipft, da irrelevante Gattungsmerkmale
genauso wie Hautfarbe willkiirliche biologische Merkmale bilden. Ausfiihrlich
werden diese Punkte in Singer (2013) und Gesang (2016) behandelt. Auf der
Bediirfnisebene unterscheiden sich zudem Tiere und Menschen in signifikanten
Punkten bzgl. der Folgen managerialen Handelns. Vgl. Gesang (2016), S. 176f.
Dies wire bei eciner Integration der tierethischen Dimension in meinen
grundbediirfnisbasierten Ansatz zu beachten. Die hohe Aktualitit derartiger
Fragestellungen spiegelt sich beispielsweise in der Diskussion um das Thema
Tierwohl wider. Vgl. z.B. Badertscher Fawaz (1997), Broom (1991) oder Fraser
(2008).
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inhaltlichen Ausgestaltung — muss méglich sein, um bindend zu sein.
Der Nachweis lisst sich durch Praxisbeispiele und alternative Ansitze
normativen Managements fithren. Beispiele einer nachhaltigen unter-
nehmerischen Entwicklung gehen weit iiber Handlungsmodelle der
Shareholder-Primacy oder der Gewinnmaximierung hinaus und beste-
hen erfolgreich am Marke. Fiir viele ist Nachhaltigkeit bereits zum
Wettbewerbsfaktor geworden. Thre Wirklichkeit belegt die Moglich-
keit managerialer Ethik und macht den Handlungshorizont sichtbar.”
Auf diesem Moglichkeitsnachweis baut ein alternatives Paradigma
ethischen Managements auf: »Reality proofs possibility and can thus
inform theory.«*® Das zweite Kapitel widmet sich daher zunichst der
Analyse und Beschreibung der Managementfunktion sowie der mana-
gerialen Freiheit und den Gestaltungsméglichkeiten auf der Grund-
lage von Theorie und Praxis. Zu diesem Zweck werden auch prinzipi-
elle Einwinde gegen manageriale Gestaltungsfreiheit aus Theorie und
Praxis zuriickgewiesen (Abschnitt 2.2.2).

(2) Der Nachweis dieser Moglichkeit beschneidet die normative Giiltig-
keit von Shareholder-Primacy oder Gewinnmaximierungsstrategien des
Managements. Den Bezugsrahmen managerialer Legitimation bilden der
gesellschaftliche Zweck des Unternehmens und die Bediirfnisse aller betrof-
fenen Menschen. Die Maoglichkeit, trotz Wettbewerb negative Folgen
fir Anspruchsgruppen zu vermeiden und Ethik ins Management zu
integrieren, verindert das Paradigma managerialer Ethik. Die Zuriick-
weisung eines eindimensionalen Ansatzes wirft die Frage auf, wie eine
bessere Begriindungsfithrung und eine bessere Managementpraxis aus-
sehen. In welchem Umfang sind Entscheider zur Vermeidung negati-
ver Folgen verpflichtet? In welcher Relation stehen manageriale und
institutionelle Moglichkeiten und Pflichten? Sind positive Pflichten
denkbar? Wie sehen diese aus? Und lisst sich dieser erweiterte Bereich
an Pflichten nicht doch in den Ansatz der Shareholder-Primacy inte-
grieren bzw. mit diesem verbinden?” Wenn nicht allein aus Griinden

19 Vgl auch Dierksmeier (2015), S. 42.

20 Vgl. Humanistic Management Network, online verfiigbar unter: hteps://www.
youtube.com/user/HumanisticManagement

21 Vgl. hierzu insbesondere Abschnitt 3.3.1.
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okonomischer Performanz, woraus legitimiert sich Management? Ich
werde fiir einen zweckgebundenen Ansatz argumentieren und die
Grundlagen speziell im ersten Teil des dritten Kapitels tiberpriifen
(Abschnitt 3.1 und 3.2).

(3) Die durch das Management mitgestaltbaren Wirkungsfolgen fiir
Grundbediirfnisse und Realisierungschancen entlang der Wertschopfungs-
kette” bilden das eigentliche normative Kriterium managerialer Perfor-
manz. Gemessen daran besteht eine weitgreifendere Verpflichtung zu Ethik
im Management als bisher angenommen oder praktiziert. In Bezug auf
die Begriindungsfiihrung, die Zustimmungsfihigkeit sowie die prakti-
sche Umsetzung scheint mir ein grundbediirfnisorientierter Ansatz am
besten geeignet. Dies gilt es zu belegen (vgl. insbesondere Abschnitt
3.3 und 3.3.1). Den Handlungshorizont managerialer Verpflichtungen
bildet dabei die Wirkungssteuerung entlang der Wertschpfungskette.
Diese These werde ich speziell im dritten Teil des dritten Kapitels
sowie in der konkreten Darstellung der Verpflichtungen im vierten
Kapitel ausarbeiten.

(4) Die Grenze der Personal Governance bildet insbesondere die unter-
nehmenspolitische Wirkungssteuerung entlang der Wertschopfungskette.
Entscheider stehen in der Praxis immer wieder vor schwierigen Situ-
ationen. Die ethische Praxis des Managements ist durch individuelle
Bedingungen geprigt und daher auch abhingig von den jeweiligen
Wirkungsdimensionen. Ethische Verpflichtungen sind zwischen
Unternehmen nicht vollstindig vergleichbar. Der Horizont ethischer
Verpflichtungen im Management ist in Sachen bediirfnisbasierter Wir-
kungsdimensionen abhingig von der real bestehenden Organisation
und ihrer Wertschopfungskette. Die Verpflichtungen kénnen unter
Umstidnden eine politische Fortsetzung finden, wo keine manageria-
len oder unternehmerischen Mittel mehr greifen. Die Realitit zeigt,

22 Das Management der Wertschépfungskette umfasst die gesamte Planung, Steu-
erung und Kontrolle von Material-, Dienstleistungs- und Informationsstrémen
im Rahmen der an der Produktion, Verteilung und Verwertung eines Produktes
beteiligten Einheiten bzw. Unternehmen. Insofern schliefit der Begriff auch die
Verwendung durch den Kunden ein.



