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1 Einleitung: Gegenstandsfeld und Problemstellung

1.1 Themenhinfiihrung

"Was ist eigentlich mit unserem Top-Kader los?"
Solche und &hnliche Fragen wurden in jiingster Zeit hdufig, und meist in grossen Let-
tern, auf Titelseiten renommierter Tageszeitungen und Magazinen gestellt. Ausloser wa-
ren Skandale wie jene der U.S. Firma Enron im Dezember 2001 oder hierzulande der
Swissair. Aber nicht nur die grossen MNU’s waren bzw. sind von Leadership-Skandalen
betroffen. Auch Regierungen, Sport-Clubs, NPO’s und sogar religiése Organisationen
sorgen fiir Schlagzeilen|6].

Die Wichtigkeit des Themas wurde von der Wissenschaft und den Unternehmen er-
kannt und unter dem Begriff “Ethisches Leadership® zum Gegenstand der Wirtschafts-
wissenschaften.

1.2 Prazisierung der Fragestellung und Zielsetzung

Die vorliegende Seminararbeit beschéftigt sich mit der Frage “Welche situativen Einfliisse
und welche Charaktermerkmale eines Individuums begiinstigen Ethisches Leadership?*.

Dabei werden mogliche Einfluss-Faktoren und Charaktereigenschaften untersucht und
diskutiert. Eine zentrale Rolle spielt dabei die Sozial-kognitive Lerntheorie von Bandura!.
Anhand dieser konnen Schliisse fiir die Begiinstigung des ethischen Fiihrungsverhalten
gezogen werden. Dies ist jedoch umso erniichternder, da die Sozial-kognitive Lerntheorie
das Vorbild bzw. Modell als zentrales Element definiert. Die Ausarbeitung eines Master-
Plans, der gelernt und universal umgesetzt werden kann, fallt dahin.

Dennoch geht es nicht an “unethische Fiihrungskréfte damit zu entschuldigen, dass
es ihnen an einem scheinbar geeigneten Vorbild fehle. Zu gross sind die Auswirkungen -
speziell in der globalen Marktwirtschaft.

Bei der Fragestellung ist unverkennbar, dass diese Seminar-Arbeit einen stark deskrip-
tiven Fokus hat. Das Individuum wird als “vollendetes Objekt” vorausgesetzt. Im Falle
der Charaktermerkmale werden diese ebenfalls als gegeben betrachtet?. Eine Ansicht
die berechtigterweise kritisiert werden kann®. Einen weiteren Anspruch auf Unvollstéin-
digkeit ergibt sich aus der Frage nach der Definition von Ethik und Moral. Auf diese
wichtige und kontroverse Diskussion, die gerade im Hinblick auf die durch die Globali-

! Aus diesem Grund erscheint es als sinnvoll die Theorie im ersten Teil dieser Arbeit aufzuzeigen.
27.B. genetisch bedingt.
3Siehe Abschnitt “Kritik®.



1 FEinleitung: Gegenstandsfeld und Problemstellung

sierung und CSR-Aktivitdten verdnderte Perspektive eine grosse Bedeutung hat, wird
lediglich anfangs kurz eingegangen.

In diesem Sinne stellt sich die Frage was eine deskriptive Betrachtung auf einem solch
schwammigen Boden iiberhaupt fiir einen Nutzen generiert. Einerseits ist sicher ein Ar-
gument, dass man in der Ethik/Moral-Diskussion nicht stecken bleibt bzw. dass die
unterschiedlichen Meinungen dieser Begriffsdefinitionen nicht den ganzen Prozess blo-
ckieren. Andererseits ist es durchaus berechtigt, die Thematik pragmatisch anzugehen
und die Beobachtungen mit etablierten Theorien und Modellen zu erklaren. Des Wei-
teren kann eine solche deskriptive Betrachtung durchaus mit der Realitdt konfrontiert
werden und iiber eine rein normative und philosophische Betrachtung hinaus gehen.

1.3 Vorgehensweise

Eine Auswahl an moglichen Einfluss-Faktoren wird gepriift und diskutiert. Dabei findet
eine Kategorisierung in Situative Einflisse und Individueller Charakter statt. Einlei-
tend wird die Sozial-kognitive Lerntheorie erkldrt und mit dem Ethischen Leadership
in Verbindung gebracht. Die Diskussion der Einfluss-Faktoren basiert primér auf weite-
re Theorien aus der Psychologie. Diese Interdisziplinaritéit zeigt, dass es sich bei dieser
Thematik um ein junges Forschungsfeld handelt und als. Definitionen, Gliederung und
Positionierung sind noch weitgehend offen bzw. unklar.
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1.4 Forschungsstand

Die Forschung im Bereich des Ethischen Leaderships steckt noch in ihren Anfingen. Bis
dato wurde die zentrale Frage "Was ist Ethisches Leadership?" vor allem aus der nor-
mativen Perspektive diskutiert und es wurde versucht zu erklaren "Was Fihrungskrdifte
tun sollten"[6]. Die Aktualitdt und die Bedeutung des Themas ldsst jedoch vermuten,
dass in néchster Zeit viel Forschung und Lehre betrieben wird.

1.5 Begriffsdefinition

1.5.1 Ethik und Moral

Wie einfiihrend erwéhnt, lassen sich diese Begriffe nicht abschliessend definieren und die
Diskussion iiber die unterschiedlichen Sichtweisen wiirde den inhaltlichen Rahmen dieser
Arbeit sprengen. Daher hier lediglich der Versuch das Aktions-Feld zu bestimmen. Diese
Betrachtung stammt von Jean-Paul Thommen, Dozent fiir Business & Society an der
Universitat Ziirich:

Ethik befasst sich mit der Frage nach einer guten Moral mit der wir:

e gut leben
e gerecht handeln

e verniinftig iiber unser Handeln entscheiden kénnen.

Moral beschreibt Thommen als die Gesamtheit von Werten und Normen, nach denen
wir entscheiden und handeln, wie z.B.

e das Recht auf Leben

Achtung der Menschenwiirde

Gleichbehandlung der Menschen

Unterstiitzung notleidender Menschen

gerechte Entlohnung
e personliches Bemiihen um das Gemeinwohl

Moral wird als faktisch wirksame Normen und Werthaltungen der Gesellschaft defi-

niert, Ethik als Reflexion (Kldrung und Begriindung) dieser Normen und Werthaltun-

gent.

4In diesem Sinne haben auch Organisationen wie die Mafia eine Moral.
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Gerade im Zuge der Globalisierung und dem Aufeinanderprallen von Kulturen , dréngt
es sich auf, Ethik nicht als festgeschriebenes Regelwerk zu betrachten, sondern im Dis-
kurs proaktiv und im Einzelfall zu definieren. Das Durchsetzen der eigenen Vorstellung
unabhéngig von der vorherrschenden Kultur wird als “Kulturimperialismus® kritisiert.

1.5.2 Ethisches Leadership

Der dieser Arbeit zugrunde liegende Artikel von Michael E. Brown und Linda K. Trevino®
versucht Ethisches Leadership deskriptiv zu beleuchten und definiert den Begriff als

the demonstration of normatively appropriate conduct throught personal acti-
ons and interpersonal relationships, and the promotion of such conduct to fol-
lowers through two-way communication, reinforcement, and decision-making.

Diese Definition hat auch im Rahmen dieser Seminararbeit Giiltigkeit.

1.6 Quellenbasis

Die Basis dieser Arbeit bildet der Artikel von Michael E. Brown und Linda K. Trevino
FEthical leadership: A review and future directions|6]. Dies zeigt sich auch in der Vor-
gehensweise®. Der genannte Artikel nimmt als Referenz zwei qualitative Studien. Diese
sind weiter unten in den Unterkapiteln 1.6.1 und 1.6.2 aufgefiihrt.

Der einfiihrende Definitionsteil zur Sozial-kognitiven Lerntheorie wurde aus dem Stan-
dardwerk von Bandura|2| iibernommen. Erginzende Informationen stammen aus Papers
unterschiedlichster Autoren, sowie aus der Dissertation von Professor S. Seiler, welcher
an der ETHZ die Vorlesung Leadership halt. Bei den Papers gilt es zu betonen, dass diese
zu einer liberwiegenden Mehrheit im Zusammenhang mit dem Basistext stehen und die
Verweise und Informationen von diesen iibernommen wurden. Im Literaturverzeichnis
sind alle Quellen einzeln aufgefiihrt.

1.6.1 Studie: Trevino et al. 2000, 2003

Trevino et al. haben in den Jahren 2000 und 2003 eine qualitative Studie durchgefiihrt[45]
um Antworten auf die Frage Was ist Ethisches Leadership? zu finden. Dafiir haben sie
zwanzig senior erecutives und gleichviele ethics compliance officers verschiedener Indus-
trien anhand eines strukturierten Fragebogens befragt. Dabei ging es um Fragen zu der
Charakteristik, den Motiven und um das Verhalten von Fiihrungskriften. Am héufigsten
nannten die Befragten Eigenschaften, die sehr viel mit dem personlichen Charakter zu
tun haben.
Nach Trevino et al. lésst sich ein ethischer Leader wie folgt charakterisieren:

5Siehe nichster Abschnitt “Quellenbasis®.
6Siehe Abschnitt “Vorgehensweise®
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ehrlich

vertrauenswiirdig

fair

prinzipieller Entscheider

fiirsorglich, sowohl mit den Mitarbeitern als auch mit der Gesellschaft als solches

ethisch, sowohl im beruflichen als auch im privaten Umfeld

Eine weitere wichtige Erkenntnis aus der Studie hielten die Forscher unter dem Begriff
Moral-Manager-Dimension fest. Diese zeigt, dass ethische Leader einen starken Einfluss
auf das ethische bzw. unethische Verhalten der Gefiihrten haben”.

Ein Moral-Manager zeichnet sich durch Kommunikation und Betonung von ethischen
Werten aus. Er ist ein Vorbild und setzt ein sinnvolles Anreizsystem ein, um die Mitar-
beiter fiir ethisches Verhalten zu motivieren[45].

1.6.2 Studie: Brown et al. 2005

Eine formellere Studie fithrten Brown et al. 2005 durch[15].

Das Team definierte zehn Eigenschaften um Ethisches Leadership anhand einer Ethical
Leadership Scale (ELS) zu messen. Sie stellten fest, dass Ethisches Leadership mit dem
Vertrauen, das die Gefiihrten in ihre Fiihrungskraft haben, positiv korreliert. Negativ
ist die Korrelation hingegen mit beleidigendem Tadel.

Nach Brown et al. sind ethische Leader:

e chrlich

e fiirsorglich

e gerechte und faire Entscheider

Sie

e sprechen mit ihrem Umfeld iiber Ethik

e setzen ethische Standards und bemiihen sich um deren Umsetzung

e gehen als gutes ethisches Vorbild voraus

Diese Liste iiberschneidet sich mit den Eigenschaften von Trevino’s Moral Manager.

"Vgl. Sozial-kognitive Lerntheorie.
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1.7 Die Sozial-kognitive Lerntheorie

1.7.1 Lernen anhand von drei Prozessen

Mit diesen emprisch erhobenen Daten im Hinterkopf macht es Sinn in die Psycholo-
gie zu wechseln und die Sozial-kognitive Lerntheorie von Albert Bandura|2] detailliert
zu betrachten. Dieser Theorie wird nach Brown und Trevino eine dusserst zentrale Be-
deutung im Zusammenhang mit Ethischem Leadership und Leadership im Allgemeinen
zugeschrieben.

Von den elementaren Reflexen abgesehen, sind Menschen nicht mit angeborenen Ver-
haltensrepertoires ausgestattet, sondern miissen diese erlernen. Neue Reaktionsmuster
kénnen entweder durch unmittelbare Erfahrung oder durch Beobachtung erworben wer-
den. Die Dichotomie von erlerntem und angeborenem Verhalten wird - je mehr man iiber
die Verhaltensprozesse weiss - immer seltener vertreten.

Des Weiteren hat sich weithin die Auffassung durchgesetzt, dass die Einfliisse aus
Erfahrung und aus der Physiologie auf vielfaltige Weise interagieren und so das Verhalten
bestimmen. Eine Trennung ist daher nicht moglich.

Bandura|2| unterscheidet drei Prozesse, die es dem Menschen erlauben, sich in seine
soziale Umwelt einzufiigen und auf sie einzuwirken:

e Der Mensch kann das Verhalten anderer beobachten und die Modelle nachahmen.

e Er kann Beobachtungen, Ereignisse und Erfahrungen symbolisieren und sie in
seinem Gedéchtnis festhalten, dariiber nachdenken, neue Ereignisse planen und
schopferisch tétig sein.

e Er kann schliesslich durch selbsterzeugte Anreize und Konsequenzen sich selbst
steuern und sein eigenes Verhalten modifizieren.

1.7.2 Beobachtung und Nachahmung von Modellen

In Bezug auf Leadership ist der erste Prozess der Beobachtung und Nachahmung von
Modellen besonders interessant. Bandura fasst ihn treffend mit Heule mit den Wélfen
(When in Rome do as the Romans do) zusammen. In welchem Masse Modelle bei ande-
ren Menschen ein Nachahmungsverhalten hervorrufen, ist durch Labor- wie Feldstudien
ausreichend belegt®. Welche der vielen menschlichen Eigenschaften ausgewihlt und ak-
tiviert werden, hangt stark davon ab, welche Modelltypen innerhalb einer bestimmten
sozialen Umwelt tonangebend sind. Es gilt jedoch zu betonen, dass sich Menschen un-
terschiedlich beeinflussen lassen.

8Man kann Menschen dazu veranlassen, sich altruistisch zu verhalten, ihre Dienste ehrenamtlich zur
Verfiigung zu stellen, Befriedigung hinauszuschieben oder zu suchen, Zuneigung zu zeigen, bestimmte
Nahrungsmittel oder Kleidungsstiicke vorzuziehen, ihre Meinung zu bestimmten Themen zu veran-
dern, wissbegierig oder passiv zu sein und fast jede Handlungsanweisung auszufiihren.
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1.7.3 Anregbarkeit durch Modellierungsanreize

Die Anregbarkeit durch Modellierungsanreize wird nach Bandura weitgehend durch drei
Faktoren bestimmt. Zu diesen gehoren die Merkmale der Modelle, die Eigenschaften
der Beobachter und die Reaktionskonsequenzen, die mit dem Nachbildungsverfahren
assoziiert sind.

Gemiéss Bandura sind Modelle besser in der Lage, andere zu einem dhnlichen Verhal-
ten zu veranlassen, wenn sie einen hohen Status besitzen, fihig und michtig sind (19).
Weniger begiinstigte Modelle haben wenig Erfolg.

Welchen Einfluss Modellen mit Prestige innewohnt, erweist eine Feldstudie von Lef-
kowitz, Blake und Mouton[24]:

Fussgéinger iiberqueren eine Strasse eher bei Rot, wenn es ein Mensch vor-
macht, der scheinbar einen hohen Status inne hatte. Dieser wurde dadurch
signalisiert, dass die betreffende Person wie ein Geschéftsmann gekleidet war.
Dieselbe Ubertretung von derselben Person, diesmal nur in geflickten Hosen,
abgetretenen Schuhen und einem blauen Baumwollhemd, fand weit weniger
Nachahmer.

Die Eigenschaften der Modelle iiben einen entscheidenden Einfluss aus, wenn unklar
ist, welche Konsequenzen ein bestimmtes Verhalten nach sich ziehen wird. Ein Mo-
dell, das attraktiv ist oder Prestige signalisiert, kann eine Person dazu veranlassen, eine
bestimmte Handlungsweise auszuprobieren. Wenn sich das Verhalten jedoch als unbe-
friedigend erweist, kommt es fiir weitere Orientierungen nicht mehr in Frage und der
kiinftige Einfluss des Modells wird nachlassen. Der Einfluss nimmt auch ab, wenn das
Modell innerhalb eines gewissen Zeitraums Verhaltensinkonsistenzen aufweist und sich
nicht deckt, was das Modell praktiziert und was es verkiindet (2)[7]*.

1.7.4 Ausbreitung von Innovationen

Im Hinblick auf die Thematik des Ethischen Leaderships macht es Sinn noch kurz auf
die von Bandura beschriebene Ausbreitung von Innovationen|2| - als welche Ethisches
Leadership durchaus bezeichnet werden kann - einzugehen.

Bei der Verbreitung neuer Ideen und sozialer Praktiken innerhalb einer Gesellschaft
oder von einer Gesellschaft auf die andere, ist die Modellierung ein zentrales Element.
Nach Bandura vollzieht sich die erfolgreiche Ausbreitung von Innovationen immer auf
die gleiche Weise:

Neues Verhalten wird durch angesehene Modelle eingefiihrt und kommuniziert (3),
wird in rasch zunehmendem Masse iibernommen und stabilisiert sich dann oder nimmt
wieder ab, je nach funktionalem Wert[2].

9Die Nummerierung in Klammer dient der Ubersicht und wird im nichsten Abschnitt erldutert.
10Wasser predigen und Wein trinken.

10
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In der ersten Phase widerstrebt es den Beobachtern, sich an neue Dinge heranzuwagen,
da dies mit unbekannten Risiken verbunden ist. Sie warten ab und priifen, welche Vorteile
sich andere, die das Verhalten bereits iibernommen haben, dadurch erwerben. Ist ein
Modell erfolgreich, wird die Verbreitung beschleunigt und Hemmungen werden abgebaut.

Modelle exemplifizieren und legitimieren die Innovationen nicht nur, sondern sind
auch deren “Anwélte”, weil sie andere ermutigen (4), die betreffenden Verhaltensweisen
zu iibernehmen|2].

Auch einmal iibernommenes Verhalten ist weiterhin von Bekraftigungseinfliissen ab-
héngig. Menschen entscheiden sich fiir Innovationen, die ihnen spiirbare Vorteile bringen.
Da sie jedoch die Vorteile erst dann erfahren, wenn die neuen Praktiken ausprobiert wor-
den sind, hangt die letztendliche Durchsetzung von Innovationen entscheidend von den
Bekriftigungen ab (4)[2].

In gewissen Fallen héangt die Verhaltensiibernahme auch davon ab, welche Konsequen-
zen die Person sich durch ihr Verhalten selber schafft. Menschen iibernehmen breitwillig,
was sie flir lobenswert halten, weigern sich aber Innovationen zu akzeptieren, die ihre
gesellschaftliche oder moralische Uberzeugung verletzen.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die Modellierung die wichtigste Vermitt-
lungsform neuartiger Verhaltensweisen darstellt. Trotzdem konnen diejenigen, die iiber
die Mittel der Beeinflussung verfiigen, den Verbreitungsprozess nicht nach Belieben
kontrollieren|2].

1.8 Sozial-kognitive Lerntheorie im Kontext des Ethischen
Leaderships

Wie lassen sich nun die in Kapitel 1.6 aufgefithrten Studienresultate von Brown und
Trevino mit der Sozial-kognitiven Lerntheorie von Bandura verkniipfen?

Um dies zu veranschaulichen, werden die zentralen Aussagen von Bandura nochmals
aufgezeigt. Die Nummern in Klammern sind die Referenzpunkte zum vorhergehenden
Abschnitt.

Attraktivitdt basiert geméss Bandura auf Macht und Status (1). Beides trifft fiir
Fiihrungskréafte institutionell zu.

Geméss Bandura darf ein gutes Modell in seinem Verhalten keine Inkonsistenzen auf-
weisen (2) und muss glaubwiirdig sein. Ist dies nicht der Fall wenden sich die Mitarbeiter
ab!'. Dies deckt sich mit den Erkenntnissen von Brown[15], in welchen die Befragten,
die Wichtigkeit eines glaubwiirdigen und fesselnden Vorbildes mehrfach betont haben.

Eine weitere Erkenntnis aus den Studien von Brown und Trevino ist, dass fiir ein
ethisches Fiihren die Kommunikation der Ethik bzw. deren Thematisierung von gros-
ser Bedeutung ist (3). Klare ethische Standards, sowie ein passendes Anreizsystem (4)
verstirken zuséatzlich den ethischen Aspekt der Fiihrung.

1 Nach Steiger sind Fiihrungskriifte nur dann glaubwiirdig, wenn sie ihre Mitarbeiter ziehen und nicht
stossen[40].

11
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Die Merkmale (1) - (4) der Sozial-kognitiven Lerntheorie finden sich somit alle in den
Erkenntnissen der Studien von Brown et al. und Trevino et al.

12



2 Einflisse auf das Ethische Leadership

Nach diesen einleitenden zwei Kapiteln, deren Ausfiihrlichkeit auf der Tatsache beruht,
dass Ethisches Leadership ein junges und definitionsbediirftiges Forschungsgebiet ist,
gilt es sich der Fragestellung zuzuwenden.

Brown hat in seiner Studie! festgestellt, dass die ethische Relevanz in Entscheidungs-
fragen von Fiihrungskréften von zwei unterschiedlichen Einfliissen abhéngig ist:

e von den individuellen Merkmalen der Fithrungskraft

e von den situativen Einfliissen

2.1 Situative Einflisse

Michael E. Brown und Linda K. Trevino|6] untersuchen in ihrer Arbeit drei situative Ein-
fliilsse auf Ethisches Leadership. Diese werden in den folgenden Abschnitten dargestellt
und diskutiert.

2.1.1 Ethische Modelle

Nach der Sozial-kognitiven Lerntheorie beobachten Menschen andere, als Modell geltende
Menschen, und ahmen diese nach. Dieses Beobachten/Nachahmen-Phédnomen reduziert
sich im Betriebsalltag nicht auf die klassische Beziehung Mitarbeiter - Fiihrungskraft|6].
Weaver, Trevino und Agle[50] stellten in einer Studie fest, dass die Modelle der Mitar-
beiter nicht distanzierte Kader waren, sondern vielmehr gute Arbeitskollegen. Weaver
und Kollegen bezeichnen dies als side by side Phdnomen. Das Forscherteam begriindet
diese Tatsache wie folgt:

“Ethical role models are well known by their daily conduct and interactions
- the way they behave and the way they treat other people®.

Brown und Trevino|5| untersuchten den Einfluss von drei méglichen Modellen, die auf
die Entwicklung des ethischen Denken und Handeln einen Einfluss haben kénnten:

e Modelle aus der frithen Kindheit
e Karriere-Mentoren

e Top-Manager

!Siehe Kapitel 2.4.2

13



2 FEinfliisse auf das Ethische Leadership

In der Feldstudie stellte sich heraus, dass ein ethisch agierender Karriere-Mentor einen
positiven Einfluss auf den “Nachahmer* hat. Die Modelle aus der frithen Kindheit und
dem Top-Management hingegen haben keinen Einfluss. Beim Ersten fehlt die Verbindung
von der Alltags-Ethik zur Jahre spéter erlebten Berufs-Ethik. Beim Zweiten ist es die zu
grosse Distanz zum Top-Kader. Dies stirkt die erwdhnte Feststellung von Weaver und
Kollegen.

Brown et al. schliessen daraus, dass ethische Karriere-Mentoren den gréssten Einfluss
auf zukiinftige ethische Leader haben.

2.1.2 Der Stellenwert der Ethik in einem Unternehmen

Der Stellenwert der Ethik in einem Unternehmen hat einen starken Einfluss auf den
Fithrungsstil[43]. Die meisten Studien zu dieser Thematik fokussieren auf das ethische
Klima und dessen Einfluss auf Ethisches Leadership. Dabei wurde ethisches Klima de-
finiert als “die vorherrschende Wahrnehmung typischer organisationaler Prozesse und
Praktiken mit ethischem Inhalt“ oder auch als “die Aspekte im Arbeitsklima, die be-
stimmen was ethisches Verhalten bei der Arbeit konstituiert“[49].

In verschiedenen Studien zeigte sich, dass ein ethisches Klima tatséchlich die ethischen
Entscheidungsprozesse des Managements positiv beeinflusst|16] und die Bereitschaft zu
ligen reduziert|34].

2.1.3 Moralische Intensitiat der Situation

Das moralische Bewusstsein, sprich die Fahigkeit den moralischen Aspekt einer Situa-
tion iiberhaupt wahrzunehmen, gilt als Grundvoraussetzung fiir ethisches Handeln und
Entscheiden|21][31][37].

Der Einfluss der moralischen Intensitdt einer Situation auf das Verhalten einer Fiih-
rungskraft wurde in etlichen Studien gepriift[21]|. Es hat sich mit auffallender Konstanz
gezeigt, dass die moralische Intensitét einer Situation das moralische Bewusstsein eines
Menschen durch zwei Dimensionen beeinflusst, namlich:

e die Bedeutung bzw. das Ausmass der Konsequenzen eines Entscheides
e die Meinung der Gesellschaft|8][38](26][16][17]

Aus der Sozial-kognitiven Lerntheorie ist bekannt, dass je grosser das Schadenspo-
tenzial eines Entscheides ist, desto aufmerksamer schaut das Umfeld hin. Dies ist ein
zentraler Punkt in der Diskussion der veranderten Anforderungen an Fiihrungskréfte im
Zuge der fortschreitenden globalen Marktwirtschaft.

Es ist offensichtlich, dass das Ausmass eines moglichen Schadens, verursacht durch
einen Fehlentscheid eines Managers eines MNU’s, bedeutend hoher ist als beispielsweise
der eines KMU-Kaders. Dies hingt mit der grosseren Verantwortung? aber auch mit sehr

2Geld, Personal etc.
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2 Einfliisse auf das Ethische Leadership
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2 FEinfliisse auf das Ethische Leadership

pragmatischen Faktoren wie z.B. den geografischen Gegebenheiten zusammen. Wahrend
sich eine KMU-Fiihrungskraft relativ einfach vor dem Entscheid ein Bild vor Ort machen
kann, muss ein MNU-Manager nicht selten ins Flugzeug steigen. Dazu kommt, dass
der KMU-Chef seinen “eigenen Garten kennt, wihrend der MNU-Manager kulturelle,
ideologische, religitse etc. Defizite hat.

Doch zuriick zu Brown et al.: Sie glauben, dass die moralische Intensitét einer Situation
Ethisches Leadership positiv beeinflusst|6].

Nach Brown et al. ist ein weiterer wichtiger Punkt, dass ein pro-ethisches “Milieu” es
dem Management erleichtert ethische Vereinbarungen (sog. Compacts) festzulegen. Diese
sind gerade bei schwierigen moralischen Entscheiden eine wichtige Stiitze. Existieren
keine Compacts und herrscht zudem ein anti-ethisches “Milieu”, kommt der Leader viel
eher ins “schwimmen” und - wie bereits erwahnt - ist dann der Skandal besonders gross,
da alle Augen auf das Geschehen gerichtet sind|6].

2.2 Individueller Charakter

In den folgenden Unterkapiteln wird der Einfluss von vier entscheidenden Merkmalen
des individuellen Charakters auf Ethisches Leadership detailliert betrachtet.

2.2.1 Personlicher Charakter

Das berithmte Five Factor Model - auch als the Big Five[46] bekannt - unterscheidet
fiinf Dimensionen des personlichen Charakters:

e Lixtraversion

e Vertréglichkeit (r)

e Gewissenhaftigkeit (r)
e Neurotizismus

e Offenheit fiir Erfahrung

Der Einfluss der einzelnen Dimensionen auf den personlichen Charakter eines Men-
schen konnte noch in keiner Studie abschliessend bestimmt werden. Brown et al.[6] ten-
dieren im Zusammenhang mit Ethischem Leadership zu folgender Sichtweise:

e Vertraglichkeit und Gewissenhaftigkeit sind fiir Ethisches Leadership relevant

e Offenheit fiir Erfahrung, Neurotizismus und Extraversion hingegen nicht
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2 FEinfliisse auf das Ethische Leadership

Das Autorenpaar begriindet seine These damit, dass die beiden letztgenannten Fak-
toren dem Charisma zuzuordnen sind und somit kein Zusammenhang zu Ethischem
Leadership besteht. Eine Fiihrungskraft kann sehr extravertiert und offen fiir Erfahrun-
gen sein, muss aber nicht zwingend auch ethisch sein.

Die Dimension Vertriglichkeit hat den stérksten Einfluss auf Ethisches Leadership|6].
Vertragliche Personen sind glaubwiirdig, selbstlos und kooperativ. Dies entspricht auch
den Resultaten von Trevino’s Studie[45], welche zum Schluss kommt, dass Ethische Lea-
der altruistisch motiviert und fiirsorglich sind|6].

Gewissenhaftigkeit steht fiir selbststandiges Arbeiten, sorgfaltiges Planen, gute Orga-
nisation, Sorgfiltigkeit, Zuverlédssigkeit und hohes Verantwortungsbewusstsein. Eine als
gewissenhaft geltende Fiihrungskraft bleibt ihren eigenen Prinzipien treu und setzt sie
um bzw. durch®. Dies macht sie zu einem glaubwiirdigen und attraktiven Modell. Fiir
Brown et al. ist daher klar, dass die Dimension Gewissenhaftigkeit ein wichtiges Merkmal
von Ethischem Leadership ist.

Neurotizismus hingegen steht versinnbildlicht fiir dinne Haut und Feindseeligkeit ge-
gentiber anderen. Beides sind keine Eigenschaften des Ethischen Leaderships|6].

2.2.2 Motivation

McClelland definiert in seiner Motivations-Theorie[27] drei Grund-Motive:

e power motive
e achievement motive

e affiliation motive

Verschiedene Studien|28] haben gezeigt, dass der Einfluss dieser drei Motive auf effektives
Leadership in eben der Reihenfolge aufzufiihren ist*.

McClelland unterscheidet weiter zwischen Individuen, die ihre Energie fiir ihre ei-
genen Interessen (personalized power) brauchen und solchen, die ihre Energie fiir das
Allgemeinwohl einsetzen (socialized power).

Studien haben gezeigt, dass socialized power positiv mit der Autoritét, Disziplin,
Selbstkontrolle und Fiirsorge|27] korreliert. Eine weitere empirisch belegte Erkenntnis
ist, dass “social powered“-Fiihrungskréfte effektiver sind|?][29].

Aus der Perspektive der Sozial-kognitiven Lerntheorie lédsst sich ergénzend bemer-
ken, dass Fiihrungskréfte mit socialized power - im Vergleich zu denen mit personalized
power - attraktivere Modelle sind. Daraus schliessen Brown et al., dass socialized power
Ethisches Leadership stérkt.

3 Ansonsten droht ein Verlust ihrer Glaubwiirdigkeit.
4Das power motive hat den stirksten Einfluss, das affiliation motive den schwichsten.
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2.2.3 Machiavellianismus

Der machiavellianistische Leader® beeinflusst seine Mitarbeiter einzig und allein mit dem
Ziel seine eigenen zu erreichen|9].
Er hat wenig Vertrauen in die Menschen und vice versa wird ihm auch nicht getraut®.
Machiavellianismus hat ohne Zweifel negative Eigenschaften wie z.B. die Bereitschaft
Schmiergelder zu zahlen|20] oder zu liigen|34]. Diese Merkmale sind nicht kompatibel
mit Ethischem Leadership und fithren zu einer negativen Beziehung|6].

2.2.4 Zusatzliche individuelle Charakteristiken

Nach Brown haben drei weitere Charaktereigenschaften einen Einfluss auf Ethisches
Leadership. Es sind dies:

e Moralische Meinungslevel
e Locus der Kontrolle

e Self-Monitoring

Moralisches Meinungslevel

Das moralische Meinungslevel bezieht sich auf die unterschiedliche Auffassung von “rich-
tig"“ und “falsch” in einer bestimmten Situation.

Theorien in diesem Bereich stiitzen sich auf Kohlberg|22|, der auffithrt, dass die ethi-
sche Einstellung vom Alter des Individuums abhéngig ist. Kohlberg definiert dazu sechs
Levels, sog. stages. In der ersten Phase (stage 1) urteilt das Individuum zwischen richtig
und falsch durch Gehorsamkeit bzw. der Angst vor Bestrafung. In der zweiten Phase
(stage 2) ist der Austausch innerhalb bestimmter Beziehungen fiir den ethischen Ent-
scheid wichtig”. In der dritten Phase (stage 3) spielen die Erwartungen von anderen®
eine zentrale Rolle. Ein Level hoher (stage 4 ) sind die Regeln und Gesetze entscheidend.
Auf dem fiinften Level entscheidet das Individuum was richtig und falsch ist unabhéngig
von der Meinung der Mehrheit, es ist internally-held. Auf dem sechsten, letzten Level
betrachtet das Individuum bei seinem Urteil die universellen deontologischen Prinzipien
von Recht und Ordnung.

Bei den meisten Erwachsenen ist die Auffassung von richtig und falsch stark von der
Gesellschaft beeinflusst|32]. Weitere wichtige Faktoren sind Gesetze und Regeln[32].

Eine multi-sample Studie|47] hat gezeigt, dass Personen auf einem hohen moralischen
Level die Eigenschaften eines transformationalen Leaders haben.

5Definiert von Nicolo Machiavelli, einem wichtigen Autor im Bereich des modernen Leaderships

SInteressant und bemerkenswert ist das Resultat einer Studie|13], die gezeigt hat, dass die Amerikani-
schen Staatsprisidenten dieser Fiihrungs-Kategorie zuzuordnen sind.

"Eine Hand wiischt die andere.

8Familie, Freunde etc.
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Was heisst das nun im Bezug auf Ethisches Leadership? Individuen auf einem hohen
moralischen Level fallen ihre Entscheide prinzipiell und fair[6]. Beides sind Merkmale, die
mit Ethischem Leadership kompatibel sind|6]. Brown und Trevino schliessen daraus, dass
die Hohe des moralischen Levels einen positiven Einfluss auf das Ethische Leadership
hat.

Moralische Praxiserfahrung

Brown et al.[6] vermuten, dass sich fiir eine Person, die oft mit ethischen Fragen kon-
frontiert wird, das oben beschriebene moralische Level noch stéirker auf deren Ethischen
Fiihrungsstil auswirkt als bei jemandem ohne ethische Praxiserfahrung.

Eine Abstufung ist demnach nicht nur nach dem moralischen Level moglich sondern
auch anhand der Haufigkeit von ethischen Entscheiden bzw. Situationen, die ein Indivi-
duum zu féllen hat. Schminke, Ambrose und Neubaum|36| fanden anhand der utilizati-
on score[41]| heraus, dass die moralische Praxis die Beziehung zwischen der kognitiven
ethischen Entwicklung einer Fiihrungskraft und dem moralischen Klima in einer Unter-
nehmung intensiviert.

Daraus lésst sich schliessen, dass allein die Fahigkeit eines Leaders moralische Ent-
scheidungen treffen zu konnen nicht ausreicht um als Modell zu gelten. Vielmehr muss
er seine ethischen Fahigkeiten anhand konkreter Handlungen und Entscheide seinem
Umfeld beweisen|[6]. Geméss Brown et al. hat die moralische Praxis einen Einfluss auf
das Ethische Leadership.

2.2.5 Locus of control (LC)

Als Locus of control (LC) bezeichnet man die von aussen wahrnehmbare Kontrolle, die
jemand iiber die Geschehnisse in seinem eigenen Leben hat. Man unterscheidet zwischen
Internal LC und Fxternal LC. Ersteres steht fiir bewusste Selbst-Kontrolle, zweites
hingegen fiir eine Nichtkontrollierbarkeit, sprich den Glauben an Schicksal und an den
Fremdeinfluss durch andere Individuen|6]. Trevino vermutet, dass Ethische Leader mehr
internal LC haben, da sie an den Zusammenhang von eigenem Verhalten und den daraus
resultierenden Ergebnissen glauben. Sie tragen die Verantwortung fiir die Folgen ihrer
Handlungen|42]. Diese Vermutung wird durch eine Studie von Trevino und Youngblood
gestérkt[44]. Auch haben Hegarty und Sims|20] in ihrer Arbeit eine Verbindung zwischen
FExternal LC und unethischem Leadership gefunden. Brown et al. schliesst sich in seinem
Artikel der These an und schliesst daraus drei Folgerungen:

e “Internal LC Leader” sind handlungsorientierter, da sie davon iiberzeugt sind, dass
ihr Verhalten einen Einfluss bzw. Folgen hat.

e Sie tragen mehr Verantwortung fiir ihr Handeln.

e Sie fallen eher ethische Entscheide.
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Die Kombination von ethischen Uberlegungen bei der Entscheidungsfindung und der
handlungsorientierten Ausrichtung macht internal LC Leader glaubwiirdig und zu at-
traktiven Modellen.

Self-Monitoring

Selbstkritische Individuen (high self-monitoring, HSM) reflektieren, wie sie auf ihr Um-
feld reagieren|39]. Brown et al. erwidhnt hier versinnbildlichend das Beispiel eines Cha-
méleons. Nichtselbstkritische Personen (low self-monitoring, LSM) kiimmern sich wenig
bis gar nicht um Anpassung und stellen sich quer zu sozialen Gepflogenheiten. Meta-
Analysen haben deutlich gezeigt, dass die Bereitschaft zur Selbstkritik und Selbstrefle-
xion wichtige Voraussetzungen fiir Leadership sind[12]. Die Beziehung ist jedoch als sehr
viel komplexer zu verstehen. So hat zum Beispiel eine Studie von Day und Kilduff[11]
LSM als prinzipiell und HSM als pragmatisch beschrieben. Covey et al.[10] hingegen
zeigte eine Verbindung von HSM und unethischem Verhalten wie Betriigen, Liigen etc.
auf. Brown et al. wagt aufgrund dieser uneinheitlichen Erkenntnisse keine Vermutung
iiber den direkten Einfluss von Self-Monitoring und Ethischem Leadership anzustellen.
Vielmehr spiele der Kontext die entscheidende Rolle:

e HSM fordert Ethisches Leadership in einem ethisch geprégten Umfeld.

e LSM ist konsistenter und weniger vom ethischen Umfeld beeinflusst|6].

Brown et al. schliesst daraus, dass Self-Monitoring die Beziehung zwischen dem ethi-
schen Umfeld und Ethischem Leadership "maéssigt".
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Nach Brown et al. kommt dem Ethischen Leadership eine zentrale Bedeutung zu, da es
einen beeinflussenden Charakter hat. Die Mitarbeiter eifern ihrem ethisch handelnden
Leader nach und sehen in ihm eine Referenz fiir normativ passendes Verhalten. Dieser
betont die Wichtigkeit von Ethischem Leadership und involviert seine Mitarbeiter, indem
er sie fiir ihr Handeln zur Verantwortung zieht. Brown et al. sehen in dieser Einbindung
ein zweites wichtiges Argument, dem Ethischen Leadership eine wichtige Stellung zuzu-
gestehen. In den folgenden drei Unterkapiteln gilt es die Rolle des Mitarbeiters vor dem
Hintergrund der Sozial-kognitiven Lerntheorie genauer zu betrachten.

3.0.6 Ethische Entscheide der Mitarbeiter

Brown et al. betonen, dass die ethischen Leader die Entscheidungen ihrer Mitarbei-
ter beeinflussen, auch wenn sie physisch nicht anwesend sind. Dies lasst sich dadurch
begriinden, dass ethische Leader eine “Quelle” fiir ethische Leitlinien sind. Die Mitarbei-
ter werden durch die Beeinflussung nicht zu einfachen Nachahmern, sondern fithren die
Gedanken weiter[2]. Ein eigensténdiges, ethisches Denken und Entscheiden bildet sich
heraus. Studien haben gezeigt, dass sogar ganze Gruppen sich so verhalten. Auch wis-
sen die Mitarbeiter, dass sie von ihrem Leader fiir ihr Handeln verantwortlich gemacht
werden - spatestens wenn dieser wieder physisch anwesend ist.

3.0.7 Prosoziales Verhalten der Mitarbeiter

Ethische Fiihrungskréfte beeinflussen das prosoziale Verhalten ihrer Mitarbeiter einer-
seits durch das Sozial-kognitive Lernen und andererseits durch die Beziehung[4]. Blau
unterscheidet dazu zwischen transaktionalen und auf den sozialen Austausch ausgerich-
tete Beziehungen. Transaktional steht fiir eine vertragsmassige Regelung, Beziehungen
des sozialen Austauschs hingegen fiir Vertrauen und Normen[19]. Nach Brown und Tre-
vino ist die Beziehung zwischen ethischen Fiihrungskriften und ihren Mitarbeitern eine
des sozialen Austausches. Dies, weil der Leader seine Untergebenen fair und fiirsorglich
behandelt und so eine Beziehung aufgebaut wird. Dies hat zur Konsequenz, dass die
Gefiihrten iiber ihre schriftlich festgehaltenen Verpflichtungen hinausgehen und selber
aktiv mitdenken[14][23][30].

3.0.8 Kontraproduktives Verhalten

In der Vergangenheit wurde eine ganze Reihe an Faktoren definiert um schlechtes Verhal-
ten eines Mitarbeiters zu beschreiben|3][18][25][33][35][48]. Die Forschung hat in jiingster
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Zeit den Fokus auf den Einfluss der Fiihrungskraft auf das schlechte Verhalten der Ge-
fithrten gelegt. Zum Beispiel wurde ein positiver Zusammenhang zwischen beleidigendem
Tadel und schlechtem Verhalten festgestellt.

Brown und Trevino sind der Uberzeugung, dass Ethisches Leadership kontraproduk-
tives Verhalten reduziert. Diese These begriindet das Forscherpaar damit, dass die Fiih-
rungskraft als Vorbild betrachtet wird. Sie ist legitimiert ethische Standards zu setzen.
Einen zusétzlichen Effekt hat die im letzten Unterkapitel angesprochene Beziehung zwi-
schen Fiihrer und Gefiihrten: Da diese bei einem ethischen Fiihrungsstil enger ist und auf
gegenseitiges Vertrauen und Fairness aufgebaut ist, kommt es zu weniger Fehlverhalten
seitens der Mitarbeiter.

3.0.9 Arbeitseigenschaften der Gefiihrten

Abschliessend folgert Brown aus einer Studie, die Blau zu transformativem Leadership
durchgefiihrt hat, dass auch Ethisches Leadership zu positiven Eigenschaften der Mit-
arbeiter fithrt. Der Grund dafiir ist die fiirsorgliche, faire und ehrliche Art des ethischen
Leaders. Brown et al.[15] fanden einen Zusammenhang zwischen ethischem Fiihrungsstil
und der Zufriedenheit der Mitarbeiter und deren Hingabe fiir ihre Arbeit.

3.1 Kiritik

Brown und Trevino nehmen in ihrem Artikel den Begriff “ethisch“ als einheitlich defi-
niert und gegeben an. Abgesehen von den eingangs erwéhnten normativen Definitions-
Unterschieden der Begrifflichkeit haben verschiedene Studien gezeigt, dass Ethik und
Moral sehr stark durch kulturelle Einfliisse geprégt sind. Somit wird auch Ethik je nach
Kultur unterschiedlich definiert, was natiirlich auch fiir den ethischen Fiihrungsstil gilt.
Hofstede versuchte mit einer gross angelegten Studie diese Unterschiede empirisch zu
belegen. So zeigen sich zum Beispiel grosse Unterschiede im Item “Machtdistanz zwi-
schen Asien und Mitteleuropa. Dies hat einen direkten Einfluss auf die Effektivitat des
Modell-Lernens von Bandura. Ein weiterer Kritikpunkt ist die Unvollkommenheit der
Einflussfaktoren. Diese Arbeit nimmt nur auf eine bescheidene Anzahl Einflussfaktoren
Bezug. Ein ethischer Entscheid ist aber zweifelsohne von einem komplexen Zusammen-
spiel unzihliger Einfliisse abhéngig.
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4 Zusammenfassung

Diese Seminar-Arbeit beschéftigt sich mit Ethischem Leadership aus der deskriptiven
Perspektive. Dabei wird iiber die Diskussion und die heiklen Begriffsdefinitionen von
Ethik und Moral moglichst hinweggesehen. Vielmehr soll die Betrachtung pragmatisch
erfolgen mit dem Ziel eine Reihe von situativen Einfliissen zu finden, die Ethisches Lea-
dership begiinstigen. Der zweite Aspekt ist der individuelle Charakter einer Fithrungs-
kraft. Auch hier wird dessen Einfluss auf Ethisches Leadership untersucht. In Kapitel
3 wird auf die Auswirkungen von Ethischem Leadership eingegangen. Dabei wird die
Wichtigkeit im Zusammenhang mit der Effektivitat der Mitarbeiter gesetzt und gezeigt,
dass Ethisches Leadership sich positiv auszahlen kann. Der dieser Arbeit zugrundeliegen
Artikel von Brown et al.[6] nimmt als Referenz zwei qualitative Studien und baut darauf
eine Hypothesengebilde auf. Diese werden mit etablierten Theorien aus der Psychologie
erhértet. Die prominenteste dieser Theorien bildet die Sozial-kognitiven Lerntheorie von
Bandura. Diese wird einfiihrend erlautert.
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