erte vorleben und vermitteln
Die Bedeutung von ethischen Standards bei der
itarbeiterfiihrung fiir die Fort- und Weiterbildung

Seit dem Beginn der Finanzkrise im Jahr 2007 werden vermehrt Stimmen laut, die eine gerechtere
Nirtschafts- und Arbeitswelt, insbesondere einen ethisch korrekten Fiihrungsstil von Managern fordern.
Somit stellt sich die Frage, welche Relevanz ethische Standards fiir Fiihrungskrafte haben und wie Nach-
yuchskrdfte in der Wohnungswirtschaft einen ethikorientierten Fiihrungsstil erlernen kdonnen.

Dr. Hans-Michael Brey
Geschaftsfiihrender Vorstand
BBA - Akademie

der Immobilienwirtschaft e. V.
Berlin

Julia Loeser

Referentin fiir
Unternehmenskommunikation
BBA - Akademie

der Immobilienwirtschaft e. V.
Berlin

Ethik gehdrt zu den anspruchsvollsten Diszip-
linen der Philosophie und befasst sich mit den
Voraussetzungen sowie der Bewertung menschli-
chen Handelns. In der Antike galt die Philosophie,
so Dieter Frey und Lisa Katharin Schmalzried
(2013), als die ,Mutter aller Wissenschaften”,
die durch das Erstarken der Naturwissenschaf-
ten dann aber im Laufe der Jahrhunderte an Be-
eutung verlor. Aufklarungs-, Zivilisations- und
ationalisierungsprozesse der Moderne fiithrten
zuU einer Pluralitdt und Ambivalenz von Vorstel-
ungen und Konzepten.

Nicht erst seit den Verwerfungen der jiingsten Fi-
nanzkrise wird zunehmend ein ethisch korrekter
-lihrungsstil von den verantwortlichen Managern
gefordert. Die Frage, die im Raum steht, ist, in
welchem Spannungsfeld unternehmerisches
Gewinnstreben und moralische Werte stehen.
Ethisch korrektes Verhalten, was immer das auch
im Einzelfall sein mag, ist wichtiger denn je. Vor
dem Hintergrund einer zunehmend sensibleren
Offentlichkeit kann nichtwertekonformes Han-
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Wie ist es um die eigenen Charaktereigenschaften und moralischen Werte bestellt? Ein Merkmal
deln Folgen fiir den Marktwert, das Image, | 2 einer erfolgreichen Fiihrungskraft ist, dass sie auch ihr eigenes Verhalten kritisch reflektiert
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die Legitimitat von Produkten, Dienstleistungen
und Geschaftsmodellen haben.

Von Leitplanken und Wertvorstellungen
Doch woran orientiert sich jeder Einzelne? Was
sind die zentralen Werte - abgesehen von den
groBen Begriffen, wie Humanitat, Solidaritdt und
Verantwortung? Welche Folgen hat wirtschaftli-
ches Handeln fiir den Menschen, die Umwelt und
das Gemeinwesen?

Im beruflichen Alltag werden Wertvorstellun-
gen gebraucht und auf die Probe gestellt. Wie
wichtig es ist, eigene Wertvorstellungen zu
leben, formulierte bereits Aristoteles: ,,Hohe
Moralbegriffe sind Gewohnheitssache. Wir wer-
den gerecht durch gerechtes Handeln, maBvoll
durch maBvolles Tun, tapfer durch tapferes Ver-
halten.” Eben dieses moralische Handeln steht
-angelehnt an Immanuel Kant, der fragte: ,Was
sollen wir tun?” - im Zentrum moderner Vor-
stellungen von (Unternehmens-)Ethik. Somit
ist die angewandte Ethik von Relevanz fiir das
tagliche Leben, die, so Frey/Schmalzried (s. 0.),
jeweils einen Lebensbereich herausgreift und
Antworten zu geben versucht. Ethische Theorien
sollen moralische Uberzeugungen erkldren - und
stellen im Ergebnis ein Grundgeriist fiir das ei-
gene Handeln dar.

Demnach bedeutet eine gelungene Fiihrung, an-
dere Menschen beim Definieren von Aufgaben
und Zielen anzuleiten und ihnen eine Orientie-
rung zu geben, um allen Beteiligten im Ergebnis

RELATIONSHIP
BEHAVIOR

wm\.\
TRUST

CHOICE
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Sicherheit in Entscheidungssituationen vermit-
teln zu kénnen. In ihrem Alltag steht eine Fiih-
rungskraft dabei jeden Tag vor einer Vielzahlvon
Aufgaben und Entscheidungen, die sie nicht nur
treffen, sondern ihren Mitarbeitern auch vermit-
teln sollte.

Einan ethischen Grundprinzipien ausgerichteter
Fiihrungsstil verspricht eine Form von Hilfestel-
lung bei schwierigen Entscheidungssituationen.
Eine an ethischen Fragen orientierte Fiihrungs-
kraft ware in diesem Zusammenhang in Bezug
auf die Entscheidungen und Handlungen, die an
ihren Status als Fiihrungskraft gekoppelt sind,
eine moralisch integre Person. Relevant sind
sowohl genuin moralische Werte wie die Men-
schenwiirde als auch nicht genuin moralische
Werte wie das Streben nach Gewinn. Hierbei baut
Moral bei ethikorientierter Fiihrung nicht auf ei-
ner bestimmten Moraltheorie auf. Vielmehr wird
auf unterschiedliche Konzepte oder Philosophen
zuriickgegriffen.

GroBer Beliebtheit erfreuen sich z. B. die Ideen
Immanuel Kants, dessen Theorien u. a. den ka-
tegorischen Imperativ beinhalten, der wiederum
den Kern seiner Ethik der Pflichten und das zent-
rale Prinzip seiner Moraltheorie bildet. Demnach
mdge ein jeder nur nach der Maxime handeln, von
der er zugleich wolle, dass sie allgemeines Gesetz
werde. Der kategorische Imperativ ist dabei we-
niger eine einzuhaltende Norm als vielmehr eine
Art Priifkriterium, das Menschen dazu anhalt,
ihre Handlungen dahingehend zu hinterfragen,

Unternehmensethik wird
zunehmend ein Thema.
Gute Flihrung setzt sich aus
verschiedenen Bausteinen
zusammen, die es zu
vermitteln gilt

ob es erstrebenswert ware, dass jeder Mensch zu
jeder Zeit so handelt.

Vorbildfunktion?

Auch wenn Kants Perspektive im Fiihrungsalltag
nichtimmer umsetzbar ist, kann das Bewusstsein
dieses Grundsatzes das Fiihrungsverhalten po-
sitiv beeinflussen. Der Argumentation folgend,
miisste eine Orientierung an Kant Fiihrungskrafte
dazu anleiten, nicht nur selbstbestimmt verant-
wortlich zu handeln, sondern auch die Miindig-
keit ihrer Mitarbeiter zu fordern. Die Relevanz
von Wertvorstellungen betont z. B. auch Wende-
lin Wiedeking, ehemaliger Vorstandsvorsitzen-
der der Porsche AG, der sinngemaB formulierte,
dass ein Unternehmer, der erfolgreich fiihren
will, Grundsdtze bendtige, zu denen er auch in
schwierigen Zeiten stehe und die er nicht jeden
Tag neu in den Wind hange.

Selbststudium

Die Vermittlung dieser Inhalte an Fiihrungskraf-
te ist nicht einheitlich geregelt. Im Berufsleben
tibernehmen Angestellte haufig erst Personal-
verantwortung und besuchen anschlieBend
die notwendigen Weiterbildungen zum Thema
Mitarbeiterfiithrung. Somit stellt sich die Frage,
welche Theorien und Modelle sich als Inspiration
flir Fiihrungskréfte eignen konnten.

Ein erfolgversprechendes Konzept beinhaltet
mehr als nur einen Fiihrungsstil. Eine an ethi-
schen Grundsdtzen orientierte Fiihrungskraft
sollte verschiedene Stile kennen und situati-
onsspezifisch angemessen einsetzen kdnnen.
Eine gute und bis heute aktuelle Basis fiir Fiih-
rungskrafte bildet ein Studium der ,Klassiker”,
u. a. Aristoteles, Immanuel Kant oder auch Max
Weber, die Inspiration fiir das eigene Handeln
bieten. Denn ,gute Fiihrung" ist zeitunabhangig;
und die Erwartungen von Mitarbeitern an den
Umgang untereinander und an die Kommunika-
tion miteinander diirften derzeit (iberwiegend
stabil sein.

Wie fithren? Wie handeln?

Anregungen fiir einen gerechten und partizi-
pativen Fiihrungsstil vermitteln beispielsweise
die Grundsatze des Benediktinerordens (unter:
www.benediktiner.de). Die auf Benedikt von
Nursia zuriickzufiihrenden Grundsatze des Or-
dens, der als der Alteste des westlichen Ordensle-
bens gilt, sind insbesondere in den Kapiteln ,Der
Abt“ und ,Die Einberufung der Briider zum Rat"
niedergelegt. Die Flihrung eines dem Abt unter-
stellten Klosters schldgt sich in seiner Funktion
als Vorbild und Autoritdt gleichermaBen nieder.
Der Abt hat alle seine Untergebenen gleich zu



ghandeln. Fiir alle Bewohner des Klosters gelten
ieselben Regeln. Bei wichtigen Entscheidungen
uft der Abt seine Ordensbriider zur Beratung
usammen, die Entscheidung selbst trifft er auf
leser Basis - jedoch eigenstdndig und verant-
ortungsvoll.

lie Vorgehensweise bei den Benediktinern ldsst
ch auf jeden Bereich der Wirtschaft iibertra-
en - und mit der von Max Weber geprigten
nterscheidung von Gesinnungs- und Verant-
ortungsethik verkniipfen. Die besagt, dass
gliches ethisches Handeln unter einer dieser
Wei Maximen stehen kann. Demnach macht es
nen Unterschied, ob ein Mensch nach bestem
issen handelt, ohne in die Zukunft zu denken,
ler, dem Grundsatz der Verantwortungsethik
lgend, fiir die voraussehbaren Folgen seines
Ins in der Pflicht steht.

elevanz von Aus- und Forthildung
fische Modelle und Theorien sind dann notwen-
g, wenn kritische Situationen eintreten. Gemaf
fr bekannten asiatischen Weisheit ,Bei ruhi-
'm Wetter kann jeder leicht Steuermann sein”,
It: Fiihrung ist schwierig, wenn die Umstande
twierig sind. Denn wie partizipativ und koope-
ativ ein Flihrungsstil auch sein mag, in kritischen
Biten bedarf es klarer Entscheidungen, die von
N Flihrungskraften durchgesetzt und verant-
Ortet werden miissen. Fiihrung stellt sich unter
dlchen Umstanden als komplexer sozialer und
“MMmunikativer Prozess dar, der solide Kompe-
Mzen des Fiihrenden erfordert - die zum GroBteil
€rnbar sind. Damit stellt sich die Frage: Wie ist
*Um die Ausbildung von Fiihrungskriften in der
bhnungswirtschaft bestellt?
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Im Rahmen des integrierten Bildungskonzeptes
in der Wohnungs- und Immobilienwirtschaft sind
Personalfiihrungs- und Managementkompetenzen
fester Bestandteil des Weiterbildungsangebotes
der branchenspezifischen Bildungstrager, wobei
Inhalte und Umfang variieren. So stehen bei der
Weiterbildung zum Immobilien-Okonom Fiih-
rungskonzepte auf dem Lehrplan. In der akade-
mischen Ausbildung werden die Themen Fiihrung
und Ethik vertieft behandelt: Wirtschaftsethik ist
z. B. Bestandteil von Bachelorprogrammen wie
dem Studiengang Wirtschaftswissenschaften mit
der Spezialisierung Immobilienmanagement der
bbw Hochschule in Kooperation mit der BBA - Aka-
demie der Immobilienwirtschaft e. V., Berlin. Ver-
tieft werden ethische Kompetenzen, z. T. erweitert
um eine internationale Managementperspektive,
in Masterstudiengdngen wie dem Programm
»Business Administration - Real Estate Manage-
ment (MBA)" der Berliner HTW Hochschule fiir
Technik und Wirtschaft, der BBA sowie der ZHAW
School of Management and Law, Winterthur.

Fazit

Erfreulich ist, dass Fiihrungskompetenzen Be-
standteil der Lehrpldne der branchenspezifischen
Bildungsgdnge sind. Dennoch hat ein ethikorien-
tierter Fiihrungsstil noch nicht den Stellenwert,
den er benétigt. Ein Personalfiihrungskonzept
mit durchgangigen Leitlinien existiert bisher
nicht. Dies ware, gerade in Zeiten, in denen die
Unternehmen vor besonderen gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Herausforderungen stehen,
hilfreich. Denn ein ethikorientierter Fiihrungs-
stil hat laut eines Artikels der Onlineausgabe der
Zeitschrift ,Wirtschaftspsychologie aktuell” aus

Fiihrungskompetenzen werden
nicht ,in die Wiege gelegt”:

Ein GroBteil der notwendigen
Fahigkeiten fiir eine erfolgreiche
Mitarbeiterfiihrung kann erlernt
werden

dem Juni 2015 positive Effekte auf die Mitarbei-
ter und den Unternehmenserfolg. Die positiven
Einfllisse eines ethikorientierten Fiihrungsstils
belegt eine Metaanalyse, die Studien mit fast
30.000 Teilnehmern zusammenfasst und unter
dem Titel ,Ethical leadership: Meta-analytic
evidence of criterion-related and incremental
validity”im Mai 2015 im Journal of Applied Psy-
chology verdffentlicht wurde. Die Analyse zeige,
laut Wirtschaftspsychologie aktuell, dass Mitar-
beiter umso zufriedener und leistungsbereiter
sind, je gerechter sie gefiihrt werden. Weiterhin
sind gemal dem Forschungsprojekt, durch das 89
Studien rechnerisch zusammengefasst wurden,
die Mitarbeiter motivierter und wollten seltener
das Unternehmen verlassen. Als wichtiger Fak-
tor wurde dabei Vertrauen identifiziert. Die Fiih-
rungskrafte, die gerecht fiihrten, wurden auch als
vertrauenswiirdig wahrgenommen - was fiir die
Motivation, Leistungsfahigkeit und Zufriedenheit
mitverantwortlich war. Laut der 2015 vom Ro-
man Herzog Institut e. V. herausgegebenen Publi-
kation ,Ethische Grundlagen guter Fiihrung“ von
Dieter Frey sollten Fiihrungskrafte sich bewusst
sein, dass faire Rahmenbedingungen die Grund-
lage fiir Leistung und Qualitat schaffen.

Von einer starkeren Auspragung der ethikorien-
tierten Fiihrung koénnten die Unternehmen und
die Gesellschaft im Zeichen des demografischen
Wandels und dem damit einhergehenden Fach-
kraftemangel gleichermaBen profitieren: Eine
ethikorientierte Fiihrung hilft nicht nur, die bes-
ten Képfe in den Unternehmen zu halten, sondern
auch, um die gesellschaftlichen Herausforderun-
gen, die an die Branche herangetragen werden,
erfolgreich zu meistern.
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