~ A Service of
’. b Leibniz-Informationszentrum

.j B I l I Wirtschaft
) o o o Leibniz Information Centre
Make YOUT PUbllCCltlonS VZSlble. h for Economics ' '

Pies, Ingo; Lange, Thomas

Working Paper
Manager mussen nicht moralisch erzogen, sondern zur
Ordnungsverantwortung befahigt werden

Diskussionspapier, No. 2025-11

Provided in Cooperation with:
Martin Luther University of Halle-Wittenberg, Chair of Economic Ethics

Suggested Citation: Pies, Ingo; Lange, Thomas (2025) : Manager miissen nicht moralisch erzogen,
sondern zur Ordnungsverantwortung befahigt werden, Diskussionspapier, No. 2025-11, ISBN
978-3-96670-271-3, Martin-Luther-Universitat Halle-Wittenberg, Lehrstuhl fir Wirtschaftsethik,
Halle (Saale)

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/327133

Standard-Nutzungsbedingungen: Terms of use:

Die Dokumente auf EconStor durfen zu eigenen wissenschaftlichen Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden. and scholarly purposes.

Sie durfen die Dokumente nicht fiir 6ffentliche oder kommerzielle You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
Zwecke vervielféltigen, 6ffentlich ausstellen, 6ffentlich zugénglich exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen. internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.
Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen If the documents have been made available under an Open Content
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfiigung gestellt haben sollten, Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort further usage rights as specified in the indicated licence.

genannten Lizenz gewahrten Nutzungsrechte.

Mitglied der

WWW.ECONSTOR.EU é@“}


https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://hdl.handle.net/10419/327133
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/

Ingo Pies und Thomas Lange

Manager mussen nicht moralisch erzogen,
sondern zur Ordnungsverantwortung befahigt
werden

Diskussionspapier Nr. 2025-11

des Lehrstuhls fir Wirtschaftsethik
an der Martin-Luther-Universitat Halle-Wittenberg,
hrsg. von Ingo Pies,
Halle 2025



Haftungsausschluss

Diese Diskussionspapiere schaffen eine Plattform, um Diskurse und Lernen zu férdern. Der
Herausgeber teilt daher nicht notwendigerweise die in diesen Diskussionspapieren geéduf3er-
ten Ideen und Ansichten. Die Autoren selbst sind und bleiben verantwortlich flr ihre Aussa-
gen.

ISBN 978-3-96670-270-6 (gedruckte Form)
ISBN 978-3-96670-271-3 (elektronische Form)
ISSN  1861-3594 (Printausgabe)

ISSN 1861-3608 (Internetausgabe)

Autoranschrift

Prof. Dr. Ingo Pies

Martin-Luther-Universitat Halle-Wittenberg
Juristische und Wirtschaftswissenschaftliche Fakultat
Wirtschaftswissenschaftlicher Bereich

Lehrstuhl fur Wirtschaftsethik

GroRe SteinstraBe 73

D-06108 Halle

Tel.: +49 (0) 345 55-23420

Fax: +49 (0) 34555 27385

Email: ingo.pies@wiwi.uni-halle.de

Dr. Thomas Lange
Managing Director
Achleitner Ventures

Korrespondenzanschrift

Prof. Dr. Ingo Pies

Martin-Luther-Universitat Halle-Wittenberg
Juristische und Wirtschaftswissenschaftliche Fakultat
Wirtschaftswissenschaftlicher Bereich

Lehrstuhl fur Wirtschaftsethik

Grole Steinstralle 73

D-06108 Halle

Tel.: +49 (0) 345 55-23420

Fax: +49 (0) 345 55 27385

Email: ingo.pies@wiwi.uni-halle.de



Diskussionspapier 2025-11 Il

Kurzfassung

Manager missen nicht moralisch (um-)erzogen, sondern zur Ubernahme von Ordnungs-
verantwortung beféhigt werden: Unternehmen erfullen in der Marktwirtschaft eine ge-
sellschaftliche Funktion durch Effizienz, Innovation und Wohlfahrtsdiffusion. Dafur be-
notigen sie eine gesellschaftliche ,,license to operate®, die sich nicht allein aus Legalitét,
sondern auch aus Legitimitat speist. Da die alte Arbeitsteilung zwischen Politik Wirt-
schaft erodiert, wonach der Staat als Regelgeber und das Unternehmen als Regelnehmer
fungiert, kommt es darauf an, dass Manager nicht nur operative Entscheidungen treffen,
sondern auch aktiv an Governance und Diskurs teilnehmen. Erforderlich sind neue Kom-
petenzen: Steuerungskompetenz zur Gestaltung von Institutionen und Aufklarungskom-
petenz zur Vermittlung im 6ffentlichen Diskurs.

Schlisselbegriffe: Optimierung, Governance, Diskurs, Ordnungsverantwortung, Steue-
rungsverantwortung, Aufklarungsverantwortung, Leadership, New Management, CSR

Abstract

Managers do not need moral (re-)education but the competencies to assume order respon-
sibility: Companies serve a societal purpose in market economies through efficiency, in-
novation, and welfare diffusion. Their “license to operate” depends not only on legality
but also on legitimacy. As the traditional division between politics as rule-setter and busi-
ness as rule-follower erodes, managers must move beyond operational decision-making
to actively engage in governance and public discourse. This requires new competencies:
steering competence for institutional design and enlightenment competence for clarifying
debates and building trust in the legitimacy of the market economy.

Keywords: Optimization, Governance, Discourse, Order Responsibility, Steering Re-
sponsibility, Enlightenment Responsibility, Leadership, New Management, CSR






Manager miissen nicht moralisch erzogen, sondern zur
Ordnungsverantwortung beféhigt werden

Ingo Pies und Thomas Lange*

Welche Rolle spielen Unternehmen in der Gesellschaft —und was folgt daraus fir die
Verantwortung von Managern? Diese Fragen riicken immer mehr ins 6ffentliche Inte-
resse. Vor allem, da von Unternehmen zunehmend erwartet wird, dass sie sich an der
Losung der groRen gesellschaftlichen Herausforderungen unserer Zeit beteiligen. Sei es
im Zusammenhang mit Nachhaltigkeit und Klimaschutz, dem verantwortungsvollen Um-
gang mit neuen Technologien oder dem Schutz der Demokratie.

Manager geraten zunehmend unter Druck, hier ,,Haltung* zu zeigen und sich zu ge-
sellschaftlichen Themen zu &ulern. Letztlich hdngt davon auch die Legitimitat ab, die die
Gesellschaft der Wirtschaft im Allgemeinen und einem einzelnen Unternehmen im Be-
sonderen zuschreibt.

Wie aber kdnnen sich Manager in diesem Umfeld trittsicher bewegen, in dem gesell-
schaftliche Erwartungen vor allem auch in Form moralischer Appelle an sie herangetra-
gen werden?

Unsere These lautet: jedenfalls nicht, indem sie moralisierend aufriisten. Sondern in-
dem sie sich an der Mitgestaltung von Regelsystemen beteiligen, das hei3t: indem sie
Ordnungsverantwortung fir institutionelle Arrangements tibernehmen. Dies schlief3t ein,
dass sie sich offentlich zu Wort melden, also ihre Stimme in den gesellschaftspolitischen
Diskurs einbringen.

Scheitern Manager an dieser intellektuellen Herausforderung, unterminieren sie lang-
fristig fir ihre Unternehmen die gesellschaftliche ,,license to operate” —und das Ver-
trauen in die Marktwirtschaft insgesamt.

Die gesellschaftliche Rolle von Unternehmen

Bevor wir auf die Verantwortung der Manager naher eingehen, treten wir zunéchst einen
Schritt zurtick und vergewissern uns der gesellschaftlichen Rolle und Verantwortung von
Unternehmen in einer Marktwirtschaft.

Diese sind schlief3lich kein Selbstzweck. Im Gegenteil: Indem Unternehmen Wert-
schopfung erzielen, erfillen sie einen gesellschaftlichen Auftrag. Dies geschieht tiber drei
Funktionen marktwirtschaftlicher Systeme:

1. Produktionseffizienz: Wettbewerb zwingt Unternehmen, sich an Kundenbe-
dirfnissen zu orientieren.

2. Innovationsdynamik: Konkurrenz schafft Anreize fiir permanente Qualitats-
verbesserungen und Neuerungen.

3. Wohlfahrtsdiffusion: Der Wettbewerb zwingt Unternehmen dazu, Teile der
Wertschopfung an Kunden (in Form niedrigerer Preise und hoherer Qualitét)

* Prof. Dr. Ingo Pies ist Professor fur Wirtschaftsethik an der Martin-Luther-Universitat Halle-Wittenberg.
Dr. Thomas Lange ist Volkswirt und Managing Director bei Achleitner Ventures.
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und an Mitarbeiter (in Form attraktiverer Léhne und Arbeitsbedingungen) ab-
zugeben.

Wettbewerb ist das Instrument, mit dem wir Unternehmensverhalten fiir das Gemeinwohl
in Dienst nehmen; Gewinn ist der Anreiz fir Unternehmen, sich an diesem Wettbewerb
Uberhaupt zu beteiligen. Das alles freilich setzt Systemvertrauen voraus: eine gesell-
schaftliche ,,license to operate®.

Einer der Vater der sozialen Marktwirtschaft in Deutschland, Franz Bohm, sprach in
diesem Zusammenhang von der ,sozialen Auftragszustindigkeit“ von Unternehmen,
Ludwig von Mises von ihrem ,,gesellschaftlichen Mandat“. Wir erweitern diese Perspek-
tive und unterscheiden drei Verantwortungsebenen.

Die Drei Ebenen der Verantwortung von Unternehmen und Managern

Aus der gesellschaftlichen Rolle von Unternehmen ergibt sich die Verantwortung der
Manager. Sie erstreckt sich auf drei Ebenen (siehe Abbildung 1):

Argumente Diskurs (Aufklarungsverantwortung)

Ordnungsverantwortung

Anreize Ebene 2 Governance (Steuerungsverantwortung)

Entscheidungen (Optimierungsverantwortung)

Abbildung 1: Die drei Ebenen der Verantwortung

1. Entscheidungen (Ebene 1): Die erste Ebene bezieht sich auf die Manage-
ment-Entscheidungen im Tagesgeschaft. Hier geht es um die Optimierung von
Wertschdpfung unter gegebenen Regeln und die Ausbalancierung von Trade-
offs.

2. Governance (Ebene 2): Auf dieser Meta-Ebene kimmert sich der Manager
um die Mitgestaltung des Regelrahmens (Gesetze, interne Governance, Ver-
trage). Anders als auf der Ebene 1 reden wir hier nicht mehr tiber die Optimie-
rung einzelner unternehmerischer Spielztige, sondern Uber die Gestaltung der
Spielregeln. Hier werden die Anreize fur das Handeln auf Ebene 1 gesetzt.

3. Diskurs (Ebene 3): Hier geht es — auf einer weiteren Metaebene— um die Be-
teiligung am 6ffentlichen Diskurs tiber Regeln. Dazu miissen Manager die si-
tuativen Herausforderungen richtig verstehen und gemeinsame Regelinteres-
sen verschiedener Stakeholdergruppen identifizieren. Hier werden die Argu-
mente entwickelt, mit denen Manager sich in der offentlichen Arena positio-
nieren und mit denen sie auf Ebene 2 aktiv werden.

,,Ordnungsverantwortung® ist unser Oberbegriff flr ,,Steuerungsverantwortung* (durch
Governance, Ebene 2) und ,,Aufklarungsverantwortung® (in Diskursen, Ebene 3).
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Warum Ordnungsverantwortung immer wichtiger wird — und welche
Kompetenzanforderungen sich daraus ergeben

Die Ebenen 2 und 3 in unserem Schema und mithin die Steuerungs- und Aufklarungsver-
antwortung werden immer wichtiger. Und das nicht allein, weil die Frage nach der ge-
sellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen und Managern zuletzt wieder intensi-
ver offentlich diskutiert wird — im hellen Scheinwerferlicht der (sozialen) Medien. Es gibt
auch zwei systematische Grunde daftr:

1. Dynamische Wettbewerbsumfelder: Sie erfordern permanente organisatori-
sche Erneuerung und Innovation. Das bezieht sich gleichermal3en auf Unter-
nehmen, Industrien und Sektoren, sowie auf Politik und Gesellschaft. Die Vo-
raussetzungen dafir werden vor allem auf den beiden Meta-Ebenen Gover-
nance und Diskurs geschaffen.

2. Erosion der Arbeitsteilung zwischen Politik und Wirtschaft: Das alte Mo-
dell, nach dem Politik als Regelgeber fungiert und die Unternehmen als Re-
gelnehmer, zeigt deutliche Risse, weil Legalitat schon langst nicht mehr Le-
gitimitat verbdrgt.

Unter diesen Bedingungen wird gesellschaftliche Akzeptanz zu einem knappen Faktor,
der eigenstidndige Bewirtschaftungsmaf3inahmen erfordert. Unternehmen miissen ihre ,,li-
cense to operate” zunehmend selbst sichern. Sie miissen sich von passiven Regel-Neh-
mern zu aktiven Regel-Unternehmern weiterentwickeln. Sie mussen lernen, moralische
Bindungen als Produktionsfaktor einzusetzen und hieriiber 6ffentlich Rede und Antwort
zu stehen.

Vor diesem Hintergrund brauchen Manager erganzend zur Optimierungskompetenz:

e Steuerungs-Kompetenz: Auf der Ebene der Governance missen Manager in der
Lage sein, gemeinsam gefundene Erkenntnisse auch gemeinsam in Verhandlungen
durchzusetzen, indem sie Regelarrangements implementieren (oder an ihrer Im-
plementierung konstruktiv mitwirken), damit die Anreize fur Entscheidungen auf
der Optimierungsebene verbessert werden.

o Aufklarungs-Kompetenz: Auf der Diskurs-Ebene miissen Manager unter ande-
rem in der Lage sein, Orientierung in Sachfragen zu geben, diskursives Aufeinan-
derprallen nicht als Werte-, sondern als Interessenkonflikte zu interpretieren, Miss-
verstandnisse auszurdumen, Gegenargumenten zu begegnen und Andersdenkende
mit guten Griinden zu Uberzeugen.

Fazit

Die klassische Unternehmensethik, die sich auf Tugend und Moral einzelner Akteure
konzentriert, greift zu kurz. Eine moderne, institutionenethische Perspektive erkennt die
Mitverantwortung von Unternehmen fir die Qualitat des institutionellen Rahmens, in
dem sie agieren. Denn Ordnungsverantwortung ist nicht nur ein Erfolgsfaktor fur gelin-
gende Wertschopfung und unternehmerische Vitalitat. Auch die Zukunft der Marktwirt-
schaft hangt davon ab, wie gut Manager darauf eingestellt werden, fir ihre Unternehmen
Ordnungsverantwortung zu Ubernehmen.

Damit riicken kategorial verschiedene Management-Kompetenzen ins Zentrum der
Aufmerksamkeit: Optimierung arbeitet mit Tradeoffs; Governance dagegen uberwindet
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Tradeoffs und realisiert Win-Win-Potentiale; die aber miissen zuvor in Diskursen erkannt
und argumentativ verstandlich gemacht werden. Insofern hédngen die drei Ebenen der Ver-
antwortung und die sie betreffenden Kompetenzen systematisch zusammen.

Die Aufgabe der Manager-Ausbildung besteht folglich nicht darin, Manager zu bes-
seren Menschen zu erziehen. Sondern vielmehr darin, Menschen zu besseren Managern
auszubilden. Das Drei-Ebenen-Schema, das wir hier vorgestellt haben, kann dabei helfen,
weil es systematisch drei Kompetenzen unterscheidet und miteinander verbindet, die Ma-
nager in die Lage versetzen, ihre Unternehmen ganz konsequent — durch Optimierung,
Steuerung und Aufklarung — auf produktive Wertschépfung auszurichten und institutio-
nelles Vertrauen zu rechtfertigen. Mit diesem Konzept lassen sich Manager dazu beféhi-
gen, kompetent jene Systemfunktionen auszufiillen, auf denen die Legitimation der
Marktwirtschaft beruht.
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