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Kurzfassung

Dieser Text skizziert aus ordonomischer Perspektive einige Thesen, die die Diskussion
uber Fuhrung in Wirtschaft und Politik anregen sollen.

Schlusselworter: Fuhrung, Werte, Wirtschaft, Politik, Ordnungsverantwortung

Abstract

From an ordonomic point of view, this text sketches some propositions that are meant to
inspire discussion about leadership in business and politics.

Key Words: leadership, values, business, politics, order responsibility






Fuhren mit Werten in Politik und Wirtschaft

von Ingo Pies”

Mir ist die ehrenwerte Aufgabe zugewiesen worden, ein paar einleitende Worte zum
Thema zu sagen, die uns auf die anschlieBende Diskussion einstimmen sollen. Unser
Thema lautet: ,,Fithren mit Werten in Politik und Wirtschaft®“. Man kann dieses Thema
sehr unterschiedlich auffassen. Beispielsweise etwa dadurch, dass man der Formulie-
rung alternativ ein Ausrufezeichen oder ein Fragezeichen anflgt.

Mit einem Ausrufezeichen wird der Titel zum Appell: zur Aufforderung, in Politik
und Wirtschaft mit Werten zu fiihren. Ich glaube, das ist populdr und entspricht einer
allgemeinen Erwartungshaltung, die nicht zuletzt durch die mediale Berichterstattung
und Kommentierung taglich neue Nahrung erhélt. Viele wiinschen sich von den Fih-
rungskréften in Politik und Wirtschaft mehr Mut zur Fihrung. Verbreitet ist die Hal-
tung, unpopulére Entscheidungen einzufordern, die man selbst fir richtig halt und als
langst uberfallig betrachtet. Aber seien wir ehrlich: Verbreitet ist auch die Haltung, Ze-
ter und Mordio zu schreien, wenn tatséchlich einmal eine Entscheidung geféllt wird,
von der man negativ betroffen ist und die man (vielleicht deshalb?) fiir falsch halt.

Madglicherweise werden Sie von einem Ethikprofessor erwarten, dass er sich trotz-
dem fir das Ausrufezeichen entscheidet. SchlieRlich habe ich es von Berufs wegen mit
moralischen Appellen zu tun. Aber als deutscher Hochschullehrer bin ich Beamter auf
Lebenszeit. Das nennt man einen sicheren Job. Fuhrungskrafte in Politik und Wirtschaft
hingegen haben einen aullerordentlich unsicheren Job. Die arbeiten auf Abruf. Chefpos-
ten sind Schleudersitze. Ehrlich gesagt kame es mir komisch vor, wenn ich aus meiner
extrem abgesicherten Position heraus anderen den wohlfeilen Ratschlag geben wollte,
mehr Mut zu wagen, also grof3ere Berufsrisiken einzugehen.

Deshalb praferiere ich nicht das Ausrufezeichen, sondern das Fragezeichen. Und das
aus gleich zwei Griinden. Erstens bin ich der Meinung, dass Wissenschaft nitzlich sein
soll. Nutzlich ist man aber nicht dadurch, dass man etwas vermehrt, was schon im Uber-
fluss vorhanden ist. Moralische Appelle gibt es ja wie Sand am Meer. Deshalb stehe ich
fur eine Ethik ohne erhobenen Zeigefinger. Und zweitens bin ich der Meinung, dass
eine gute Theorie der Praxis nicht nur hilft, die richtigen Antworten zu finden. Vor al-
lem hilft sie, die richtigen Fragen zu stellen. Fragen im Plural! Deshalb mdochte ich un-
serem Veranstaltungstitel gleich vier Fragezeichen anftigen.

((1)) Mein erstes Fragezeichen setze ich hinter das Wort ,,fiihren“. Wir haben in
Deutschland unsere Probleme mit diesem Wort. Einen ,,Fihrer will niemand mehr ha-
ben — und ein ,,Fithrer” will niemand mehr sein. ,,Leadership* klingt besser. Aber es
gibt zwei Arten von ,leadership®. Es gibt Fiihrungsspieler und Fiihrungskréfte. Lassen
Sie mich das am Beispiel des FulRballs verdeutlichen. Flihrungsspieler stehen auf dem
Platz. Sie sind aktiv am Spiel beteiligt. Fuhrungskrafte agieren jenseits des Platzes, oft
hinter den Kulissen. Sie managen als Trainer das Spiel der eigenen Mannschaft. Oder
sie managen als Verbandsfihrer die Spielregeln, nach denen in der Liga Ful3ball ge-
spielt wird.

Historisch betrachtet kommt der Fihrungsbegriff aus der Militarsprache. Dort gibt
es Anfuhrer und Heerfuhrer. Es hat lange gedauert, bis sich das ausdifferenziert hat.

* Schriftlich ausgearbeitetes Einleitungsstatement fiir das VWT-Sommergesprach in Erfurt am 15. August
2014, veranstaltet vom Verband der Wirtschaft Thiringens (VWT).
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Aber heute ist klar, dass man — etwa im Hinblick auf kérperliche Fitness oder personli-
che Tapferkeit — an einen Unteroffizier als Anfihrer vollig andere Anforderungen stellt
als an ein Mitglied des Generalstabs, bei dem es eher auf Klugheit und strategische
Weitsicht ankommt.

Zuriick zur Welt des FuRlballs: Wenn wir von Fuhrung reden, meinen wir Fuhrung
im Spiel oder Fihrung des Spiels? Meinen wir Fihrungsverhalten auf dem Platz, oder
meinen wir Fuhrungsverhalten jenseits des Platzes? Beziehen wir den Flhrungsbegriff
auf die Gestaltung der Spielziige oder auf die Gestaltung der Spielregeln? Ich glaube,
das ist eine ganz fundamentale Unterscheidung, die wirklich wichtig und gerade fiir die
Praxis auBerordentlich folgenreich ist.

((2)) Mein zweites Fragezeichen ladt dazu ein, sich zu Uberlegen, wer gefuhrt wer-
den soll. Auf den ersten Blick sieht das ganz trivial aus. Naturlich sollen Menschen ge-
fuhrt werden. Und dann kann man unterscheiden, ob es sich um eine kleine oder grofe
Gruppe von Menschen handelt oder ob die Mitglieder dieser Gruppe homogen oder he-
terogen sind, also ob sie die gleichen Werte teilen oder stattdessen ganz unterschiedli-
chen Wertvorstellungen anhdngen. Das ist fur unser Thema sehr relevant. Ich will hier
aber auf etwas anderes hinaus. Natirlich ist Menschenfiihrung wichtig. Die philosophi-
sche Ethik macht sich seit mehr als 2000 Jahren Gedanken daruber, wie wir junge Men-
schen zu moralischen Persdnlichkeiten erziehen kénnen, die ein erfiilltes Leben fuhren,
in dem — genauer: indem — sie sich als tugendhafte Biirger bewahren. Die moderne
Ethik hat es aber nicht nur mit der Charakterbildung von naturlichen Personen zu tun,
sondern insbesondere auch mit der Charakterbildung von juristischen Personen. Hier
lautet die alles entscheidende Frage: Wie konstituiere ich die Organisation als moralisch
integeren Akteur, der Vertrauen verdient? Ohne dieses Vertrauen in die Institution kon-
nen weder Staaten noch Unternehmen funktionieren.

Deshalb dirfen wir Fiihrung nicht mit Menschenfiihrung gleichsetzen und darauf
verkiirzen. Geschaftsfuhrung in Politik und Wirtschaft kann vielmehr auch bedeuten,
dass Organisationen zu flihren sind und dass die Fihrungsverantwortung primar darin
besteht, fiir Prozeduren zu sorgen, die institutionelles Vertrauen rechtfertigen.

((3)) Mein drittes Fragezeichen setze ich hinter das Wort ,,Werte*. Fiihren mit ,,Wer-
ten“? Geht das lberhaupt? Falls ja, geht es auch jenseits kleiner Teams mit wert-
homogenen Mitgliedern? Was machen wir, wenn die Werte strittig sind? Schlie3lich
leben wir in einer pluralistischen Gesellschaft. Deshalb will ich folgende Frage aufwer-
fen: Kann man auch anders flihren als mit Werten? Meine Antwort: Ja, man kann! Und
zwar mit Regeln. Ich habe vor einiger Zeit ein Buch verdffentlicht mit dem Titel: ,,Re-
gelkonsens statt Wertekonsens*!. Das ist natiirlich sehr plakativ. Lassen Sie mich die
differenzierte Quintessenz auf folgende Formel bringen: Werte werden (berschétzt,
wenn es um die unmittelbare Steuerung individuellen Verhaltens geht. Werte werden
unterschéatzt, wenn es um die Ausrichtung von Regeln geht, mit denen wir individuelles
Verhalten indirekt steuern. So weit in aller Kirrze. Ich glaube, da liegt viel Stoff fur die
Diskussion.

((4)) Mein viertes Fragezeichen ist vielleicht das wichtigste. Es markiert folgende
Frage: In welcher Situation soll gefuhrt werden? Hier mussen wir zwei Situationstypen
unterscheiden. Typ I ist so beschaffen, dass das gute Beispiel Schule macht. Dem steht
diametral Typ Il gegentber, wo das schlechte Beispiel Schule macht. Als Wirtschafts-

Lvgl. Pies (2012).
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ethiker verwende ich viel Zeit und Muhe darauf, meinen Studierenden diese Unter-
scheidung beizubringen, weil ich glaube, dass das eine wirklich wichtige Theorieleis-
tung mit hoher Praxisrelevanz ist: In Typ | lohnt es sich — es zahlt sich buchstéblich aus
—, mit einem guten Beispiel voranzugehen, Fiihrung durch Vorbild zu praktizieren und
die eigene Wertorientierung anderen vorzuleben. Das erzeugt eine Sogwirkung, die an-
dere zum Nachahmen einlddt. Der ,,leader” geht voran, die anderen folgen. Genau die-
ses Fuhrungsverhalten, das beim Situationstyp | erfolgreich ist, zieht jedoch desastrose
Konsequenzen nach sich, wenn man es auf Situationstyp Il anwendet. Wer hier voran-
geht, findet niemanden, der ihm freiwillig Folge leistet. Die Vorbildfunktion versagt.
Sie wird nicht mit Vorteilen belohnt, sondern mit Nachteilen bestraft. Anstelle von
»first-mover advantages® haben wir es hier mit ,first-mover disadvantages* zu tun.
Beim Situationstyp 11 ist jeder einzelne Akteur mit Anreizen konfrontiert, sich so zu
verhalten, wie er es von den anderen befiirchtet. Das Motto lautet dann: Hannemann,
geh Du voran. Es gibt viel zu tun, fangt schon mal an. Wir alle kennen das aus der Ar-
beitswelt, sogar in kleinen homogenen Gruppen. Deshalb glauben ja manche, der Be-
griff ,,Team* sei in Wirklichkeit eine Abkiirzung und stehe fiir: ,,Toll, ein anderer
macht‘s!*. Es ist wie beim Mikado: Wer sich als erster bewegt, verliert. Die Folge ist
eine allgemeine Haltung des Abwartens, die das Problem nicht I6st, sondern eskalieren
lasst. Die notige Kooperation wird verweigert. In der Wissenschaft bezeichnen wir so
etwas als soziales Dilemma, als Situation kollektiver Selbstschadigung.

Viele Wettbewerbssituationen in Politik und Wirtschaft sind nicht durch Typ I, son-
dern durch Typ Il gekennzeichnet. Da ist natlrlich Fihrung gefragt, aber nicht eine auf-
opferungsbereite Fihrung im Spiel, sondern eine Fihrung, die aus diesem Dilemma-
Spiel herausfihrt und bewirkt, dass ein anderes, besseres Spiel gespielt wird.

Denken Sie etwa an die Schuldenbremse, die wir uns zundchst in Deutschland und
dann in Europa zugelegt haben. Das ist eine Fiihrungsleistung par excellence. Mit dieser
institutionellen Reform spielen wir nun ein anderes Spiel als zuvor, und zwar ein deut-
lich besseres: Die Schuldenbremse beendet den ruindsen Wettlauf zwischen Politikern,
die um die Gunst der Wéhler vornehmlich dadurch konkurrieren, dass sie sich wechsel-
seitig mit VVorschlagen Uberbieten, wie der Staat noch mehr Geld ausgeben kann. Durch
diesen ruindsen Wettbewerb entsteht eine Schere zwischen Einnahmen und Ausgaben,
die Staaten in die Schuldenfalle hineintreibt. Insofern ist die Schuldenbremse eine wich-
tige Selbstkorrektur des demokratischen Politikprozesses. Sie stellt die Weichen fir eine
nachhaltige Haushaltskonsolidierung, von der letztlich alle profitieren.

((5)) Hegel schreibt im Zusatz zu § 317 seiner Rechtsphilosophie: ,,Das Prinzip der
modernen Welt fordert, dass, was jeder anerkennen soll, sich ihm als ein Berechtigtes
zeige.“? Ich glaube, das ist eine sehr hellsichtige Diagnose moderner Verhéltnisse, und
heute, unter den Bedingungen einer demokratisch verfassten Marktwirtschaft, noch sehr
viel zutreffender als zu Hegels Zeiten. In unserer Gesellschaft stehen Fiihrungskrafte —
in der Politik nicht anders als in der Wirtschaft — unter einem permanenten Rechtferti-
gungsdruck. Sie missen uns Rede und Antwort stehen. Das ist gut so. Aber genau des-
halb ist es so wichtig, dass wir an diese Fiihrungskrafte — und an die Qualitat ihrer Fih-
rungsarbeit — die richtigen Fragen richten, anstatt sie mit falschen Erwartungen zu kon-
frontieren, die dann notwendig enttauscht werden.

Lassen Sie mich vor diesem Hintergrund mit folgender These zum Schluss kommen:
Fuhrungskrafte verstehen ihre Aufgabe falsch, wenn sie sich ausschlieBlich darauf kon-

2 Hegel (1821, 1986; S. 485).
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zentrieren, ein bestehendes Spiel besser zu spielen. Sie betreiben dann bloRe Optimie-
rung und leisten damit weniger Fiihrungs- als vielmehr Sacharbeit. Die eigentliche Fih-
rungsaufgabe ist wesentlich kreativer. Sie besteht darin, bessere Spiele zu finden und
sogar zu erfinden. Denken Sie an die Schuldenbremse. Es geht um Governance: um das
Management von Situationen durch Regelgestaltung. Hierbei kénnen Werte hilfreich
sein. Aber nicht als unmittelbare Handlungsorientierung, sondern als Leitstern und Ori-
entierungshilfe fir institutionelle Reformen. Nochmals: Denken Sie an den Wert der
Nachhaltigkeit und an die Bedeutung der Schuldenbremse fiir nachhaltige Staatsfinan-
zen.

Fiir mich heit Fiihrung, ,,Ordnungsverantwortung“® zu tibernehmen, indem man
sich — allein oder gemeinsam mit anderen — um die situativen Anreize kiimmert, die das
Verhalten der Menschen in die eine oder in die andere Richtung lenken. Genau in die-
sem prazisen Sinn macht gute Fiihrung den entscheidenden Unterschied und wird fir
das Wohlergehen unserer Gesellschaft immer wichtiger.

3 vgl. Beckmann (2010).
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donomic Perspective on Social and Ecological Entrepreneurship

Ingo Pies
Optimierung versus Koordinierung: Zur ordonomischen Kl&rung des wirtschaftsethi-
schen Kernproblems

Matthias Georg Will
Successful Organizational Change Through Win-Win_ How Change Managers can
Organize Mutual Benefits

Matthias Georg Will )
Erfolgreicher organisatorischer Wandel durch die Uberwindung von Risiken: Eine
interaktionstheoretische Perspektive

Ingo Pies
Gerechtigkeit = Nachhaltigkeit? — Die Vorziige der Nachhaltigkeitssemantik

Ingo Pies
Zweiter Offener Brief an Markus Henn (WEED)

Ingo Pies
Offener Brief an Markus Henn (WEED)

Ingo Pies
Wirtschaftsethik konkret: Wie (un)moralisch ist die Spekulation mit Agrarrohstoffen?

Ingo Pies
Theoretische Grundlagen demokratischer Wirtschafts- und Gesellschaftspolitik — Der
Beitrag von Joseph A. Schumpeter

Ingo Pies
Eigentumsrechte und dynamische Wertschopfung in der Marktwirtschaft: Ist der ,,Kapi-
talismus* ein System zur ,,Ausbeutung® der Unternehmen?

Ingo Pies

Ethik der Spekulation: Wie (un-)moralisch sind Finanzmarktgeschéfte mit Agrarroh-
stoffen? — Ein ausflhrliches Interview mit einem Ausblick auf die Rolle zivilgesell-
schaftlicher Organisationen

Ingo Pies
Interview zur gesellschaftlichen Verantwortung der Unternehmen (CSR)

Matthias Georg Will
Der blinde Fleck der Change-Management-Literatur: Wie Hold-Up-Probleme den
organisatorischen Wandlungsprozess blockieren kénnen

Matthias Georg Will
Change Management und Interaktionspotentiale: Wie Rationalfallen den organisatori-
schen Wandel blockieren
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Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.
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Nr.

2012-8

2012-7

2012-6

2012-5

2012-4

2012-3

2012-2

2012-1

2011-22

2011-21

2011-20

2011-19

2011-18

2011-17

2011-16

2011-15

2011-14

2011-13

2011-12

2011-11

2011-10

2011-9

Diskussionspapier 2014-15

Ingo Pies, Stefan Hielscher
Griinde versus Anreize? —Ein ordonomischer Werkstattbericht in sechs Thesen

Ingo Pies
Politischer Liberalismus: Theorie und Praxis

Ingo Pies
Laudatio Max-Weber-Preis 2012

Ingo Pies
Kultur der Skandalisierung: Sieben Thesen aus institutionenethischer Sicht

Matthias Georg Will
Eine kurze ldeengeschichte der Kapitalmarkttheorie: Fundamentaldatenanalyse, Effi-
zienzmarkthypothese und Behavioral Finance

Ingo Pies
Ethik der Skandalisierung: Flnf Lektionen

Matthias Georg Will, Stefan Hielscher
How do Companies Invest in Corporate Social Responsibility? An Ordonomic Contri-
bution for Empirical CSR Research

Ingo Pies, Markus Beckmann und Stefan Hielscher
The Political Role of the Business Firm: An Ordonomic Concept of Corporate Citizen-
ship Developed in Comparison with the Aristotelian Idea of Individual Citizenship

Ingo Pies
Interview zur Schuldenkrise

Stefan Hielscher
Vita consumenda oder Vita activa? — Edmund Phelps und die moralische Qualitét der
Marktwirtschaft

Ingo Pies
Regelkonsens statt Wertekonsens: Die Grundidee des politischen Liberalismus

Matthias Georg Will
Technologischer Fortschritt und Vertrauen: Gefahrenproduktivitat und Bindungsme-
chanismen zur Uberwindung von Konflikten

Matthias Georg Will
Change Management und nicht-monetére Vergiitungen: Wie der organisatorische Wan-
del das Mitarbeiterverhalten beeinflusst

Tobias Braun
Wie interagieren Banken und Ratingagenturen? Eine 6konomische Analyse des Bewer-
tungsmarktes fir strukturierte Finanzprodukte

Stefan Hielscher
Das Unternehmen als Arrangement von horizontalen und vertikalen Dilemmastruktu-
ren: Zur Ordonomik der Corporate Governance in und durch Unternehmen

Ingo Pies
Die Rolle der Institutionen: Fragen und Antworten zur Institutionenékonomik und
Institutionenethik

Ingo Pies
Die zwei Pathologien der Moderne —Eine ordonomische Argumentationsskizze

Ingo Pies
Wie kommt die Normativitét ins Spiel? — Eine ordonomische Argumentationsskizze

Stefan Hielscher, Ingo Pies, Vladislav Valentinov
How to Foster Social Progress:
An Ordonomic Perspective on Progressive Institutional Change

Tatjana Schonwélder-Kuntze
Die Figur des ,Wetteifers’ und ihre Funktion in Kants Ethik

Ingo Pies
Theoretische Grundlagen demokratischer Wirtschafts- und Gesellschaftspolitik: Der
Beitrag von Edmund Phelps

Ingo Pies, Matthias Georg Will
Coase-Theorem und Organ-Transplantation: Was spricht fiir die Widerspruchslésung?
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Nr. 2011-1

Nr. 2013-1

Nr. 2010-1

Nr. 2009-1

Nr. 2007-1

Nr. 2005-3

Nr. 2005-2

Nr. 2005-1

Nr. 2004-1

Diskussionspapier 2014-15

Matthias Georg Will
A New Empirical Approach to Explain the Stock Market Yield: A Combination of
Dynamic Panel Estimation and Factor Analysis

Ingo Pies
Der wirtschaftsethische Imperativ lautet: Denkfehler vermeiden! — Sieben Lektionen
des ordonomischen Forschungsprogramms

Ingo Pies
System und Lebenswelt konnen sich wechselseitig ,,kolonisieren“! — Eine ordonomi-
sche Diagnose der Moderne

Ingo Pies
Wachstum durch Wissen: Lektionen der neueren Welt(wirtschafts)geschichte

Ingo Pies, Peter Sass )
Haftung und Innovation — Ordonomische Uberlegungen zur Aktualisierung der ord-
nungspolitischen Konzeption

Ingo Pies
Walter Eucken als Klassiker der Ordnungsethik — Eine ordonomische Rekonstruktion

Ingo Pies, Peter Sass
Wie sollte die Managementvergutung (nicht) reguliert werden? — Ordnungspolitische
Uberlegungen zur Haftungsbeschrénkung von und in Organisationen

Ingo Pies
Karl Homanns Programm einer 6konomischen Ethik — ,,A View From Inside* in zehn
Thesen

Wirtschaftsethik-Studien®

Ingo Pies
Chancengerechtigkeit durch Erndhrungssicherung — Zur Solidaritatsfunktion der
Marktwirtschaft bei der Bekdmpfung des weltweiten Hungers

Ingo Pies, Alexandra von Winning, Markus Sardison, Katrin Girlich
Sustainability in the Petroleum Industry: Theory and Practice of VVoluntary Self-
Commitments

Ingo Pies, Alexandra von Winning, Markus Sardison, Katrin Girlich
Nachhaltigkeit in der Mineral6lindustrie: Theorie und Praxis freiwilliger Selbst-
verpflichtungen

Markus Beckmann
Corporate Social Responsibility und Corporate Citizenship

Ingo Pies, Peter Sass, Roland Frank
Anforderungen an eine Politik der Nachhaltigkeit — eine wirtschaftsethische Studie zur
europdischen Abfallpolitik

Ingo Pies, Peter Sass, Henry Meyer zu Schwabedissen
Prévention von Wirtschaftskriminalitat: Zur Theorie und Praxis der Korruptionsbe-
kampfung

Valerie Schuster
Corporate Citizenship und die UN Millennium Development Goals: Ein unternehmeri-
scher Lernprozess am Beispiel Brasiliens

Johanna Brinkmann
Corporate Citizenship und Public-Private Partnerships: Zum Potential der Kooperation
zwischen Privatwirtschaft, Entwicklungszusammenarbeit und Zivilgesellschaft

5 Als kostenloser Download unter: http://ethik.wiwi.uni-halle.de/forschung
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