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Der Mensch —ein Produktionsfaktor mit Wirde*

Elisabeth Gobel™

Human beings —means ofproduction with dign ity

Economists are used to see employees as means ofproduction. It is the task ofethics to attract atten-
tion to the special quality ofhuman beings. In contrast to machines they have dignity. The article tries
topoint out what this meansfor the management of human resources in enterprises. First different
approaches o fethical thought are described. Second these approaches are applied to thefield ofhuman
resource management. At last the economic view on employees is compared with the ethical view and it
is discussed wether ethics and economics are incompatible or not.

Key words: 'Ethical Issues in Human Resource Management, Dignity, "Ethics and Economics

1. Das schwierige Verhiltnis von Ethik und Okonomik
im Bereich des Personalmanagements

1.1 Der 6konomische Blick aufdas Personal

Als ,,Personal“ werden Menschen bezeichnet, die in Betrieben in abhédngiger Stellung
gegen Entgelt Arbeitsleistungen erbringen, welche der Erreichung der Betriebsziele die-
nen (vgl. Oechsler 1997: 1). Aus dem Blickwinkel der Okonomik ist das Personal ,,Pro-
duktionsfaktor“ oder —moderner ausgedriickt —Humanressource. Der Produktionsfak-
tor ,,Personal“ steht, vor allem in Privatwirtschaftsunternehmen, unter dem Primat der
Wirtschaftlichkeit ,,Die Humanressourcen (..) sind Quelle von Wettbewerbsvorteilen,
Mittel zur Konkurrenz-Differenzierung, Trager und Préger von Unternehmensstrategien,
oft Engpass- und damit Dominanz-Ressource.” (Staffelbach 1993: 112).

Okonomisch betrachtet ist das Personal Mittel zum Zweck. Diese Perspektive wird
nicht nur von Vertretern der ,Personalokonomik® (vgl. z.B. Backes-Gellner/La-
zear/Wolff 2001) zum Ausdruck gebracht. Auch bei Personalwirtschaftlern, die sich
nicht ausdriicklich zu einer (institutionen-)6konomischen Sichtweise bekennen,
durchzieht der Gedanke der effektiven Nutzung der Humanressourcen die Ausfih-
rungen. Als Vertreter einer Personalwirtschaftslehre haben sie ja auch ein fachspezifi-
sches und d.h. ,,wirtschaftliches* Erkenntnisinteresse. Dieses besteht in der Entwick-
lung von Gestaltungsbeitrdgen fiir den Einsatz von Humanressourcen in Unterneh-
mungen (also Privatwirtschaftsinstitutionen) unter Berlicksichtigung unternehmensbe-
zogener (also privatwirtschaftlicher) Ziele (vgl. Weibler 1996: 655).

*  Beitrag eingereicht am 08.11.2002; nach doppelt verdecktem Gutachterverfahren berarbeitete Fas-
sung angenommen am 31.3.2003.
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1.2 Unbehagen an der Instrumentalisierung des Personals

Ein solches fachspezifisches Erkenntnisinteresse ist im Rahmen der wissenschaftlichen
Arbeitsteilung nitzlich und legitim. Dass der Mensch in der 6konomischen Perspektive
»als Produktionsfaktor”, als Mittel zum Zweck und damit objekthaft betrachtet wird,
fiihrt aber bei nicht wenigen Personalwirtschaftlern zu Unbehagen. Der Okonom fiihlt
sich manchmal in der ,,Zwangslage, als Betriebswirt etwas zu rechtfertigen, was man als
() Mensch eigentlich nicht gutheifen kann.* (Wd&chter 1981: 463). Die 8konomisch
rationale Optimierung einer Entlassungsstrategie z. B. kann zynisch wirken angesichts des
Leidens der von Arbeitslosigkeit Betroffenen. Vor allem scheint man gegen eine ethische
Grundforderung zu verstoflen, die von Immanuel Kant in seiner ,,Grundlegung zur Meta-
physik der Sitten* als praktischer Imperativ folgendermafen formuliert wurde: ,,Handle so,
daR du die Menschheit, sowohl in deiner Person als in der Person einesjeden anderen, jederzeit zugleich
als Zweck, niemals blof als M ittel brauchst” (1965: 52).

Okonomisches und ethisches Denken geraten so anscheinend in einen Widerspruch:
Sowohl der Unternehmer, der Menschen als Personal zweckorientiert einsetzt, als
auch der Betriebswirt, welcher Gber die Optimierung dieses Einsatzes nachdenkt, sie
stehen beide gleichermaRen im Verdacht, ,unmoralisch® zu agieren, weil sie Men-
schen instrumentalisieren. Ein Verdacht, der den Personalwirtschaftler Oswald Neuber-
ger veranlasste, explizit zu konstatieren, er sei kein ,,Unmensch*, auch wenn er Perso-
nen als Personal und als Mittel betrachte (vgl. 1990: 3).

Das grundsatzliche Unbehagen am 6konomischen Blickwinkel ist nachvollziehbar,
rickt doch die Betrachtung des Menschen als Produktionsmittel diesen in eine be-
denkliche Néhe zu den sachlichen Produktionsmitteln. In der Uberhéhung der ,,Wa-
renformigkeit” der Arbeit besteht das eigentliche Problem (vgl. Wittmann 1998: 196).
Nicht die Betrachtung des Faktors Arbeit als wirtschaftliches Gut ist unmoralisch,
wohl aber das Ignorieren der humanen Dimension dieses ganz besonderen Produkti-
onsfaktors (vgl. Rich 1990: 80).

Die humane Dimension des Produktionsfaktors ,,Mensch* zur Geltung zu bringen,
erscheint als Aufgabe einer von der Personalwirtschaft zu trennenden Personalethik.
Im Folgenden soll in den Grundziigen dargestellt werden, was Personalethik bedeuten
kénnte. Bei dieser Darstellung wird auf verschiedene Typen ethischen Argumentierens
zurlickgegriffen, welche zuerst einzeln vorgestellt und dann integriert werden (daher
»integrative* Personalethik). Anschliefend wird das Verhéltnis von Personalethik und
Personalwirtschaft untersucht, um zu kléren, ob beide Disziplinen wirklich in einem
unaufléslichen Gegensatz stehen oder ob und wie sie auch harmonieren kénnen.

2.  Entwicklung einer integrativen Personalethik

2.1 Verschiedene Typen ethischen Argumentierens

Als ,Ethik* oder genauer ,,normative Ethik“ bezeichnet man die wissenschaftliche Dis-
ziplin, die, von der Idee eines sinnvollen menschlichen Lebens geleitet, nach allgemein-
gultigen Aussagen Uber das gute und gerechte Handeln sucht. Gegenstand der Ethik ist
die Moral oder Sittlichkeit (vgl. Hoffe 1997a: 66). In den Jahrhunderten, seit methodisch
Gber das sittliche Handeln nachgedacht wird, sind verschiedene Typen ethischen Argu-
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mentierens entwickelt worden, die nun —in der hier gebotenen Kiirze und Vereinfachung
—dargestellt werden sollen. Um die Bandbreite der Argumentation zu erfassen, werden
zundchst pointiert gegensatzliche Typen verglichen.

2.1.1  Gesinnungsethik —Verantwortungsethik

Die Gesinnungsethik folgt dem Leitsatz: Moralisch ist, das Gute zu wollen. Die Moral
des Handelnden liegt in seiner Intention, Einstellung oder Motivation. Wer in der
richtigen Gesinnung handelt, handelt sittlich gut. Die Starke und Uberzeugungskraft
dieses Ansatzes liegt in der Betrachtung des Menschen als autonomes Subjekt, welches
in Freiheit seinem Gewissen folgen darf. ,,Der gute Wille ist nicht durch das, was er
bewirkt oder ausrichtet, nicht durch seine Tauglichkeit zur Erreichung irgend eines
vorgesetzten Zweckes, sondern allein durch das Wollen, d. i. an sich gut (...)“, heillt es
bei Kant (1965: 11).

Die Gefahr einer reinen Gesinnungsethik liegt in ihrer bloRen Innerlichkeit, ohne
Beachtung der konkreten Handlungen und der Folgen in der Wirklichkeit. Vor allem
Max Weber (vgl. 1988: 551ff.) hat auf das Problem hingewiesen, dass in bester Absicht
gerade das Bdse getan werden kann. Den Extremfall dieser Problematik verkorpert
der ,Gesinnungstéter”, etwa der Selbstmordattentédter, der sich als Martyrer fir eine
heilige Sache versteht. Die reine Gesinnungsethik weist —so kénnte man sagen —eine
»Verantwortungslicke* auf.

Die Verantwortungsethik folgt dem Leitsatz: Moralisch ist, das Richtige zu tun. Die Mo-
ralitdt liegt in den richtigen Handlungen, fiir deren Folgen und Nebenfolgen man
einzustehen —sich zu verantworten —hat. Von Max Weber wird die Verantwor-
tungsethik der Gesinnungsethik idealtypisch entgegengesetzt. Der Verantwortungs-
ethiker kann sich nicht mit der ,,Flamme der reinen Gesinnung*“ (Weber 1988: 552)
rechtfertigen, sondern muss sich seine Handlungen und die Folgen seines Tuns zu-
rechnen lassen. Einleuchtend ist an dieser Argumentation vor allem, dass man die
Handlungen und ihre Folgen viel leichter intersubjektiv beobachten und beurteilen
kann, als die innere Einstellung. Es gehért zum Wesen der Verantwortung, dass man
sich ,,vor* jemandem verantwortet. Das heillt, es gibt fiir die Beurteilung der Sittlich-
keit der Handlung nicht nur die Instanz des eigenen Gewissens, sondern auch noch
auBere Instanzen, namlich die Mitmenschen. Einer mdglichen Willkiir des subjektiven
Wollens werden dadurch Ziigel angelegt.

Wiirde die Sittlichkeit eines Menschen nur an dem gemessen, was er tut und zu wel-
chen Folgen das fiihrt, ergédbe sich allerdings ebenfalls ein Problem. Die schlechten
Folgen einer Handlung sind manchmal nicht vorauszusehen. Ist man deshalb unmora-
lisch? Oder umgekehrt: Ist man moralisch, wenn man durch eine Handlung zufallig
gute Folgen erzielt, obwohl man das gar nicht beabsichtigte? Das Prekare ist, dass die
Handlungsfolgen und Nebenfolgen teils sehr schwer zu prognostizieren sind und auch
vom Zufall abhdngen. Man mdochte aber eigentlich niemandem die Sittlichkeit abspre-
chen, der mit gutem Gewissen das Falsche tut und auch niemandem Sittlichkeit be-
scheinigen, der aus bdser Absicht zuféllig etwas Gutes bewirkt. Auch im Alltagsver-
standnis gilt es als triftige Entschuldigung, wenn man etwas ,,nicht mit Absicht“ ge-
macht hat. Die reine Verantwortungsethik lasst insofern eine ,,Gesinnungsliicke* of-
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fen. Der Unterschied zwischen Gesinnungs- und Verantwortungsethik wird in der
folgenden Abb. 1 skizziert.

Gesinnung Handlung Folgen
Gut ist, das Gute zu wollen. Gut ist, das Richtige zu tun.
Moral ist eine Sache der Moral ist eine Sache der duBeren
inneren Einstellung. Handlungen und der Folgen.
Gesinnungsethik mGerantwortungsethik

JAbb. 1 Gesinnungs- und 'Gerantwortungsethik

2.1.2 Deontologische (Normen-)Ethik —Teleologische Ethik

Die deontologische (Normen-)Ethik folgt dem Leitsatz: Moralisch ist, im Handeln be-
stimmten Moralprinzipien und den daraus abgeleiteten Normen unbedingt zu folgen.
Der Mensch sieht sich unverbriichlichen moralischen Gesetzen gegeniber, die er
erfillen muss (vgl. Rch 1987: 28). Diese Gesetze kénnen sehr allgemein sein und
geben dann keine direkten Handlungsnormen vor, sondern nur das Prinzip, nach
welchem gehandelt werden soll. Das vielleicht bekannteste Handlungsprinzip ist der
kategorische Imperativ Kants. ,,handle nur nach derjenigen Maxime, durch die du zugleich wol-
len kannst, daR sie ein allgemeines Geset) werde.”“ (1965: 42). Was also das Handeln grund-
satzlich leiten soll, ist das Prinzip der Verallgemeinerungsfédhigkeit. Kann ich wollen,
dass alle so handeln? Als oberster praktischer Imperativ folgt daraus die schon er-
wéhnte Forderung, einen Menschen niemals bloR als Mittel zu benutzen. Der Mensch
ist als verninftiges Wesen immer Person eigener Wiirde (vgl. Kant 1965: 50ff., 58).
Aus dem kategorischen Imperativ abgeleitete konkretere Normen fordern, niemals zu
ligen, kein Versprechen zu brechen, Gerechtigkeit zu Giben, niemanden zu téten (auch
nicht sich selbst), Menschen in Not beizustehen.

Beim deontologischen Typus der Normenethik zeigt sich die Moralitdt im Handeln,
welches den moralischen Gesetzen entspricht. Ein solches ,,pflichtgemaRRes* (grie-
chisch to deon = das Erforderliche, die Pflicht) Handeln reicht allerdings fir Kant
noch nicht aus, um das Subjekt als sittlich zu qualifizieren. Von zentraler Bedeutung
ist fir ihn vielmehr, dass das pflichtgemaRe Handeln nur ,aus Pflicht“ geschieht und
nicht, um irgendeinen Zweck zu erreichen. Wenn etwa ein Kaufmann ehrlich ist,
kann er sich eine Reputation aufbauen wollen, die ihm nutzt. So handelt der Kauf-
mann zwar pflichtgemaR ehrlich, aber nicht aus Pflicht, sondern aus Klugheit und
damit nicht sittlich (vgl. Kant 1965: 15). Diese Argumentation ist gesinnungsethisch,
weil es die innere Einstellung des Handelnden ist, die das Handeln als sittlich qualifi-
ziert. Insofern der homo moralis beim Handeln gerade nicht seinen Nutzen vor Au-
gen haben darf, ist er dem nutzenmaximierenden homo oeconomicus diametral ent-
gegengesetzt.
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Der Begriff der deontologischen Ethik oder Pflichtenethik lasst also zwei Auslegun-
gen zu: Das PflichtgemdaRe zu tun und ,,aus Pflicht“ zu handeln. Diese Auspragung
der Gesinnungsethik (aus Pflicht handeln) und deontologische (Normen-)Ethik (das
PflichtgeméRe tun) werden oft in eins gesetzt, weil sie in der Ethik Kants eng mitein-
ander verbunden sind. Hier sollen sie aber auseinander gehalten werden. Wenn im
Folgenden von deontologischer Ethik gesprochen wird, dann ist damit gemeint, dass
die Existenz unbedingt verbindlicher Handlungsprinzipien vorausgesetzt wird. Positiv
an einer solchen deontologischen Ethik erscheinen der Ernst und die Verbindlichkeit
des Sollens sowie die Sicherheit, die dem Handelnden vermittelt wird. Vor allem wenn
konkrete Normen vorgegeben werden, weill man verbindlich, was geboten und verbo-
ten ist. Problematisch wird es allerdings immer dann, wenn die Einhaltung eines mo-
ralischen Gebotes mit der Einhaltung eines anderen kollidiert. In den USA aus aktuel-
lem Anlass zur Zeit bspw. diskutiert: Darf man gefangene Terroristen foltern, damit
sie geplante Anschldge preisgeben, um so Menschenleben zu retten? In einer solchen
Dilemmasituation wird eine deontologische Ethik in ihrer Absolutheit geradezu ,,bru-
tal“. Man winscht sich die Mdglichkeit einer situativen Relativierung der Gesetze
unter Verweis auf die mdglicherweise fatalen Folgen ihrer absoluten Einhaltung. Die
deontologische Ethik weist eine ,teleologische Liicke“ auf, weil die Folgen nicht be-
ricksichtigt werden (vgl. Abb.2).

__Folgen?
PflichtgeméaRes Handeln = c"* Folgen?
" Folgen?

Abb. 2: Deontologische Normenethik: bestimmte Handlungen sind
absolutgeboten oder verboten, ohne Ricksicht aufdie "Folgen.

Die teleologische Ethik folgt dem Leitsatz: Moralisch ist, so zu handeln, dass ein gutes
Ziel erreicht wird (griech. telos = Ziel, Zweck). Nicht die Handlung selbst bestimmt
den Grad der Sittlichkeit des Handelnden, sondern der damit verfolgte Zweck bzw.
die zu erwartenden Folgen fur die Betroffenen (vgl. Schiller 1980: 173). Darin gleicht
sie der Verantwortungsethik. Eine Spielart der teleologischen Ethik ist der sog. Utilita-
rismus (vgl. Hoffe 1975). Im Utilitarismus von Jeremy Rentham gilt als oberstes anzu-
strebendes Ziel das groBRte Gluck der gréBten Zahl. Von zwei Handlungen ist diejeni-
ge vorzuziehen, die bei den Betroffenen insgesamt den groRten Nutzen (das grofte
Glick) stiftet. Was sie als nitzlich empfinden, bleibt den Einzelnen Uberlassen. Der
Nutzen des Handelnden selbst steht gleichberechtigt neben dem Nutzen anderer. Von
Rentham wird in seiner Schrift ,,Einfihrung in die Prinzipien von Moral und Gesetzge-
bung®“ (1789) als Instrument zur Messung des sozialen Nutzens das ,hedonistische
Kalkil*“ entworfen. In einer Art ,,Glicksbilanz* werden die Freuden und Leiden ver-
schiedener Betroffener miteinander verrechnet, um dann die optimale Handlung aus-
zuwdhlen. Dass Nutzeniuberlegungen eine Rolle spielen, macht das Handeln also nicht
unmoralisch. Der Utilitarismus steht mit seiner Betonung des Nutzens dem dékonomi-
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schen Denken recht nahe. Allerdings ist das richtige Ziel nicht das Maximum des ei-
genen Glicks (wie beim homo oeconomicus), sondern das hdchste allgemeine Wohl-
ergehen.

Gerade im Vergleich mit einer rigorosen deontologischen Normenethik kommt die
Starke der teleologischen Argumentation zum Vorschein: Es kann situativ Unter-
schiedliches bedeuten, richtig zu handeln. Es wird beriicksichtigt, dass Handeln in der
Komplexitat der Wirklichkeit stattfindet, die eine immer wieder neue Folgenabwagung
erforderlich macht. Theoretisches Wissen lber die wahrscheinlichen Folgen und Ne-
benfolgen des Handelns flieRt in die Ethik ein. Die Beziehung zwischen Folgen und
Handlungen kehrt sich im Vergleich zur deontologischen Ethik um (vgl. Abb.3).

Handlungen?
Erwiinschte Folgen =~ ----meem- » Handlungen?
Handlungen?

Abb. 3: 'Teleologische Ethik. "Von den erwiinschten Folgen (Zielen) her muss
man situativ tber die richtigen Handlungen entscheiden.

In der Prognose und ethischen Abwagung der Folgen liegt aber auch die Problematik
der teleologischen Ethik. Jeder Handelnde muss Fragen beantworten wie: Wer ist von
meinem Handeln voraussichtlich in welcher Weise betroffen? Treten mdglicherweise
Freude und Leid gleichzeitig auf? Kommt es zu kurzfristig guten und langfristig
schlechten Folgen oder umgekehrt? Wie kann ich die verschiedenen Folgen fiir ver-
schiedene Betroffene auf einen Nenner bringen, um schlieBlich so etwas wie einen
»Nettonutzen® zu bekommen? Uber diese praktischen Probleme hinaus gibt es aber
noch fundamentalere Fragen zu ldsen: Welche Folgen kénnen tberhaupt als ethisch
erwinscht gelten? Was ist ein guter Zweck? Sind alle Bediirfnisse von Betroffenen
gleichermaBen zu beriicksichtigen, also auch ,,unsoziale Interessen* (Hoffe 1975: 15)?
Ist alles erlaubt, was der Zielerreichung dient? Anders formuliert: Hat alles einen
Preis? Um auf eine sehr aktuelle Diskussion Bezug zu nehmen: Darf man Embryonen
fir die Stammzellenforschung verbrauchen, weil man aufgrund des so zu erzielenden
wissenschaftlichen Fortschritts vielleicht einmal sehr vielen Kranken helfen kann?
Oder soll es nicht doch absolut verboten sein, unschuldiges menschliches Leben zu
téten? In solchen Fragen zeigt sich die ,,deontologische Liicke“ der teleologischen
Ethik. Sie kann aus sich selbst heraus keine verbindlichen MaRstédbe fiir die Bewertung
der Zwecke und der dafiir nétigen Handlungen entwickeln.

2.1.3 Individualethik —Institutionenethik

Die Individualethik wendet sich mit den moralischen Imperativen an den selbstverant-
wortlichen, autonomen Einzelnen (Du musst..., du sollst..., du darfst nicht...). Sie
spricht den einzelnen Menschen auf seine Pflichten an und appelliert an sein Gewis-
sen und seine Verantwortung. Es erscheint selbstverstdndlich, dass sich die Ethik
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zundchst an das Individuum wendet, welches alleine Trager sittlicher Gesinnung und
Vollbringer sittlicher Handlungen, also moralisches Subjekt sein kann.

Zugleich ist jedes Individuum aber in ein institutionelles Umfeld eingebunden und
trifft auf Rahmenbedingungen, die seinem Handeln vorgegeben sind und es kanalisie-
ren. Weil jeder in einer bestehenden Gesellschaft sozialisiert wird, ergeben sich institu-
tionelle Einflisse auf die Gesinnung. Institutionell vermittelt werden auch die Hand-
lungsmaoglichkeiten und ihre Folgen. In einer Marktwirtschaft kann bspw. eine Lohn-
und daraus folgende Preiserhéhung bei starkem Wettbewerb zu einer erheblichen
AbsatzeinbuBe und Arbeitsplatzverlusten filhren. Die Institutionenethik beschéftigt
sich mit der Frage, wie diese Rahmenbedingungen zu gestalten sind, damit die Indivi-
duen in ihnen moralisch handeln wollen und k&nnen. Institutionenethik ist ,gesell-
schaftsstrukturelle Ethik* (Rich 1987: 65ff.). Wenn etwa von ,,Unternehmensethik*
die Rede ist, dann wird nicht das Unternehmen selbst zum moralischen Akteur erklart.
Vielmehr geht es darum zu kléren, wie man individuell moralisches Handeln in der
Unternehmung ermdéglichen und ermutigen kann. Tatsachliche Subjekte von morali-
schen Handlungen sind immer einzelne Personen (vgl. Herms 1989: 81).

Eine reine Individualethik ist leicht in Gefahr, die von den institutionellen Be-
dingungen ausgehenden Sachzwéange und Anreize zu unterschatzen und ein heroi-
sches Ethos der Selbstverleugnung zu fordern. Man kénnte von einer ,institutionellen
Lucke* sprechen. Wer nur auf eine Institutionenethik setzen wollte, wiirde anderer-
seits Ubersehen, dass keine Gesellschaftsstruktur das Verhalten der Individuen vdllig
determinieren kann. Der ,,Rahmen®“ kann immer noch individuell unterschiedlich
ausgefillt werden. Auferdem mussen auch die Rahmenbedingungen letztlich von
Individuen hergestellt werden. Man kdnnte von einer ,,Autonomieliicke* sprechen,
wenn die Freiheit der Individuen zur sittlichen Entscheidung Gbersehen wird.

2.1.4 Diskursethik —monologische Ethik

Die Diskursethik folgt dem Leitsatz. Moralisch ist ein Handeln nach Normen, tber
deren verbindliche Geltung sich alle von der Handlung Betroffenen in einem prakti-
schen Diskurs geeinigt haben. Es kénnen also nur solche Normen Geltung beanspru-
chen, welche die Zustimmung aller Betroffenen als Teilnehmer eines praktischen Dis-
kurses finden konnten. Zustimmen werden die Diskursteilnehmer wiederum nur,
wenn die allgemeine Befolgung der Normen voraussichtlich zu Folgen und Nebenfol-
gen fihrt, die sie zwanglos akzeptieren kdnnen (vgl. Habermas 1991: 12).

Allerdings sind an den praktischen Diskurs Bedingungen zu kniipfen, damit eine dis-
kursiv gefundene Norm auch tatséchlich sittliche Geltung beanspruchen kann. Fir die
ideale Kommunikationsgemeinschaft gilt: Alle Betroffenen missen als Freie und Glei-
che an einer kooperativen Wahrheitssuche teilnehmen, bei der nur der Zwang des
besseren Argumentes zum Zuge kommen darf. Auch muss sich jeder Diskursteilneh-
mer in die Perspektive aller anderen hineinversetzen und wahrhaftig und verstandi-
gungsorientiert agieren (vgl. Habermas 1991: 13f.; 154f.; 157).

Da die Diskursethik nicht inhaltlich bestimmte Normen als richtig oder falsch aus-
zeichnet (bis auf die Basisnormen fiir den idealen Diskurs), sondern ein Verfahren der
Normenfindung darstellt, wird sie auch als ,,prozedurale” Ethik (im Gegensatz zu
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einer ,,materialen” Ethik) bezeichnet. Das prozedurale Gegenmodell wére dann eine
monologische Ethik (vgl. Habermas 1991: 156), etwa in der Form einer individuellen
Glterabwégung und Gewissensprifung.

Es leuchtet als regulative Leitidee unmittelbar ein, dass es hochst wiinschenswert wéa-
re, wenn man in allen strittigen Fragen in einer idealen Kommunikationsgemeinschaft
zu einem allseits akzeptierten Konsens finden kénnte. Das zentrale Problem der teleo-
logischen Ethik, ndmlich die Abwé&gung der Folgen fiir die Betroffenen, wére damit
gelost, weil die Betroffenen selbst zu Wort kommen. Die monologische Ethik weist
dagegen eine ,,Wissensliicke* auf, was das Kennenlernen der Interessen der Betroffe-
nen betrifft (vgl. Apel 1988: 285). Der ideale Diskurs ist allerdings , kontrafaktisch*
(Apel 1988: 9). Jeder, der Gberhaupt argumentiert, muss zwar im Prinzip auf das Ideal
Bezug nehmen (sog. transzendentalpragmatischer Letztbegriindungsanspruch; vgl.
Apel 1986: 7), aber faktisch ist es nie realisiert. Es kénnen nicht alle Betroffenen zu
Beteiligten gemacht werden, entweder aus Kostengriinden oder weil die zukiinftig
Betroffenen noch nicht einmal geboren sind. Weder die Diskurskompetenz noch die
Macht sind immer gleich verteilt. Die Teilnehmer agieren haufig eher strategisch als
verstdndigungsorientiert, sind oft weder willens noch féahig, sich in die Perspektive der
anderen hinein zu versetzen. Und schlieRlich gibt es unauflésliche Konflikte. In der
Realitdt kann es zu einem Konsens zwischen Beteiligten —z.B. Vertragsparteien —
kommen, ohne dass das Ergebnis damit auch ethisch gerechtfertigt wéare, etwa weil
eine Partei unter Druck gesetzt wurde. In der Realitdt ist es auRerdem bis heute nicht
zu einem weltweiten Konsens Gber Normen gekommen, die allgemein fiur sittlich
verbindlich gehalten werden (etwa lber die Menschenrechte). Unter Realitdtsbedin-
gungen kann es geradezu unverantwortlich sein, die Anwendungsbedingungen der
Diskursethik als gegeben zu unterstellen und sich nicht gegen andere ,,Selbstbehaup-
tungssysteme® zu wehren (Apel 1988: 10f.). Die Diskursethik weist also eine ,,Umset-
zungslicke” auf und muss durch monologische Verantwortungsethik erganzt werden
(vgl. Apel 1988: 298).

2.2 Die Integration der verschiedenen Argumentationsstrange
in einer Personalethik

2.2.1 Das Gute wollen und das Richtige tun

2.2.1.1 Verkniupfung von Gesinnungs- und Verantwortungsethik

Gesinnungs- und Verantwortungsethik kdnnen miteinander verknlpft werden, indem
man das sittlich Gute/Schlechte vom sittlich Richtigen/Falschen unterscheidet (vgl.
Schiller 1980: 133ff.). Ob jemand gut oder schlecht handelt, ist eine Frage seiner Ge-
sinnung. Niemand kann gut handeln, der nicht der inneren Uberzeugung folgt, dass er
das Gute tun soll und das Schlechte nicht tun darf. ,,Bonum est faciendum et prose-
quendum et malum vitandum* (Thomas v. Aquin 1886: I-11 94,2c). Ohne diese ,,Ur-
einsicht” in die moralische Alternative von Gut und Bdse und den freien Willen, das
Gute zu tun und das Bdse zu meiden, ist Moralitdt nicht vorstellbar.
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Mit der guten Gesinnung ist aber noch nicht gewéhrleistet, dass der Handelnde auch
das Richtige tut, ndmlich das, was erlaubt/erwiinscht ist und zu guten Ergebnissen
fihrt. Der zum Guten Entschlossene kann sich bspw. tiber die Folgen tduschen, denn
fir das ,richtige“ Handeln sind Urteile Gber Sachverhalte und Informationen sowie
Prognosen nétig. Idealtypisch lassen sich die Zusammenhédnge zwischen Gesinnung
und Handlung in einer Matrix (vgl. Abb. 4) darstellen.

Abb. 4: Zusammenhang )wischen Gesinnung und Handlung

Wenn man sittlich handeln will, ist dem Entschluss, das Gute zu wollen, eine Reflexi-
on zur Seite zu stellen, welches Handeln in der Welt aufgrund der voraussehbaren
Folgen sittlich richtig ist. Man darfnicht einfach nach der Devise handeln: Ich tue was
recht ist und stelle den Erfolg Gott anheim (vgl. Weber 1988: 551). Die Verantwor-
tungsethik ist das Komplement der Gesinnungsethik. Sittlich richtiges Handeln mit
guten Folgen bleibt aber bloRer Zufall, wenn der innere Wille zur Moralitat fehlt. Die
Gesinnungsethik ist das Fundament der Verantwortungsethik. Der Ausdruck ,,nach
bestem Wissen und Gewissen handeln* gibt die Notwendigkeit der Verkniipfung von
Gesinnung (Gewissen) und Verantwortung (Wissen) wider.

2.2.1.2 Anwendung im Personalmanagement

Fir das Personalmanagement bedeutet das: Ausgangspunkt und Fundament jeglicher
Ethik im Personalmanagement ist der freie Wille der Verantwortlichen, ihr Handeln
moralisch zu fundieren, d.h. es unter der Differenz von ,,gut” und ,,b6se“ zu betrach-
ten und gut handeln zu wollen. Personalmanagementethik ist auf die autonome Ein-
sicht in die Notwendigkeit moralischer Praxis angewiesen. Jedem Personalverantwort-
lichen ist freigestellt, ausschlieBlich nach dem Prinzip der persdnlichen Nutzenmaxi-
mierung zu handeln. Mdglicherweise kommt er/sie aus dieser Einstellung heraus auf-
grund von Klugheitserwdgungen zu einer richtigen Praxis (zahlt bspw. gerechte Léhne
und richtet humane Arbeitsplatze ein). Das sittliche Handeln bliebe aber eine Sache
des Zufalls, und wenn es sich rechnete, wéare jederzeit auch mit unmoralischen Prakti-
ken zu rechnen. Gesinnungsethik ist insofern unabdingbar, als der gute Wille da sein
muss, moralisch handeln zu wollen, und zwar vor allen personalwirtschaftlichen Kal-
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kilen (vgl. Wittmann 1998: 228f.). Was den homo moralis vom homo oeconomicus
unterscheidet ist das Primat des Guten gegeniiber dem wirtschaftlich Nutzlichen.

Wenn aus der guten Absicht auch tatsachlich etwas Gutes folgen soll, muss dem Wil-
len zum Guten die Reflexion lber das richtige Handeln unter Realitdtsbedingungen
zur Seite gestellt werden. Man hat Verantwortung, d.h. dass man fir sein Tun und die
voraussehbaren Folgen seines Tuns aufzukommen hat (vgl. Weber 1988: 552). Ver-
antwortung besteht in einer dreistelligen Beziehung: der Zustédndigkeit (a) von Perso-
nen (b)fiir tbernommene Aufgaben, Entscheidungen und das eigene Tun und Lassen
(c) voreiner Instanz, die Rechenschaft fordert (vgl. Holotik 1990: 822).

Als Verantwortliche in Fragen des Personalmanagements kénnen die (leitenden) Mit-
arbeiter der Personalabteilung genannt werden und alle Fihrungskréfte, die ja gerade
durch ihre ,,Personalverantwortung“ zu kennzeichnen sind (vgl. Welge 1992: 937).
Insoweit Arbeitnehmer an Personalentscheidungen mitwirken, etwa als Betriebsrats-
mitglieder, haben auch sie Verantwortung. Zu den zentralen Aufgaben im Personal-
management zéhlen: die Mitarbeiterauswahl, die Gestaltung des Arbeitseinsatzes (Ar-
beitszeit- und Arbeitsplatzgestaltung), die Festlegung der Entlohnung nach Art und
Hohe, die Personalentwicklung (Aus- und Weiterbildung), die Motivation und Fih-
rung, die Personalfreisetzung. Als Rechenschaft fordernde Instanz ist zundchst das
Personal selbst zu nennen, welches ja unmittelbar von den Entscheidungen betroffen
ist. Die Personalinteressen werden in der Praxis oft von Stellvertretern formuliert und
gewahrt (Personalrat, Betriebsrat, Gewerkschaften). Betroffen sind aber auch die Ka-
pitalgeber, in erster Linie die Eigenkapitalgeber. Als Bezieher des ,, Residualeinkom-
mens“, d.h. des ,,Restes”, der nach Erfillung aller vertraglich vereinbarten Zahlungen
noch Ubrig bleibt, sind sie an hohen Personalleistungen und niedrigen Personalkosten
interessiert. Auch die Kunden kdnnen von Personalentscheidungen betroffen sein,
etwa wenn die Servicequalitdt durch Personalentlassungen schlechter oder durch l&n-
gere Arbeitszeiten (und Offnungszeiten) besser wird. Rechenschaft fordert schlieRlich
auch ,,die Gesellschaft“. Themen von gesellschaftlichem Interesse sind bspw. die mit
der Freisetzungspolitik verbundene Arbeitslosigkeit, die Ausbildung Jugendlicher und
die Vereinbarkeit von Berufund Familie.

Verantwortung von Verantwortungjir Verantwortung vor
allen, die am Personal- Entscheidungen und Hand- Allen, die von Enschei-
management mitwirken, lungen im Personalmana- dungen und Handlungen
wie gement, wie im Personalmanagement
- (leitende) Mitarbeiter -  Personaleinstellung betroffen sind, wie
- der Personalabteilung -  Arbeitszeitgestaltung - Personal
- Fihrungskrafte - Arbeitsplatzgestaltung . geren Stellvertreter
- Arbeitnehmer, diean -  Entlohnung - Kapitalgeber
- Personalentscheidun- -  Personalentwicklung - Kunden
- gen beteiligt sind - Motivation und Fih- _ Gegelischaft
rung

- Personalfreisetzung

Abb. 5: "Verantwortung im 'Personalmanagement
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2.2.2 Folgen abschéatzen auf der Basis von verbindlichen Prinzipien

2.2.2.1 Verknipfung von deontologischer und teleologischer Ethik

Wer gut und richtig handeln will, muss sich also zundchst klar machen, gegentber
wem und fiir was er verantwortlich ist. Der Kreis der Betroffenen ist festzulegen und
die moglichen Handlungen sowie deren voraussehbare Folgen und Nebenfolgen sind
abzuschétzen.

Nach diesen Vorarbeiten steht die eigentliche sittliche Bewertung aber noch aus. Wel-
che Handlungen und welche Folgen sind denn nun sittlich richtig oder falsch? Kann
man bspw. gesundheitsgefahrdende Arbeit oder Kinderarbeit mit dem Nutzen fur den
Eigenkapitalgeber rechtfertigen? Muss eine Ausweitung der Arbeitszeit im Dienste des
Kunden hingenommen werden? Man braucht fir diese Bewertung der Folgen ein
deontologisches Fundament. Als verbindlich vorgegeben werden zwar keine konkreten
Normen, wohl aber Prinzipien, also Grundsdtze, Grundausrichtungen.

Als oberstes praktisches Prinzip kann die Forderung Kants gelten, den Menschen im-
mer auch als Zweck an sich selbst, niemals nur als Mittel zur Erreichung von Zwecken
anzusehen. Bei Kantwird das auch so ausgedriickt, dass der Mensch immer einen in-
neren Wert, eine Wiirde habe und nicht nur einen Preis (vgl. 1965: 58). Die Wiirde des
Menschen ist das oberste individuelle Gut, wie es auch in Artikel 1 unseres Grundgeset-
zes zum Ausdruck kommt. Sie ist Kern der Humanitét, also dessen, was den Men-
schen vor allen anderen Lebewesen auszeichnet.

Als Konkretisierungen der Idee der allgemeinen Menschenwiirde werden in der Men-
schenrechtserkldrung von 1948 das Recht auf Leben, Sicherheit, Freiheit und Gleich-
heit genannt (Art. 1 und 3; vgl. Maier 1997: 96f.). Jeder Mensch hat das fundamentale
Grundrecht auf Keben und kdrperliche Unversehrtheit. Er sollte sicher sein vor Verfolgung
und Folter und die ndtigen Mittel besitzen, um eine menschenwirdige Existenz zu
fristen.

Freiheit wird (bspw. in unserem Grundgesetz) naher bestimmt als Recht zur Selbstbe-
stimmung (z.B. freie Berufswahl, Religions- und Gewissensfreiheit). Freiheit bedeutet
aber nicht nur die Abwesenheit von Zwang, sondern weiter gehend auch die Freiheit
und Mdglichkeit zur Entfaltung der Persdnlichkeit (Art. 2 Grundgesetz, Art. 22 der
Menschenrechtserklarung).

Der Grundsatz der Gleichheit gebietet, bei jedem Menschen ohne irgendeine Unter-
scheidung nach Rasse, Geschlecht, Geburt usw. die Wiirde der Person anzuerkennen
und ihm die gleichen Grundrechte zu gewdhren (Diskriminierungsverbot, Art. 2 der
Menschenrechtserklarung). Das Gleichheitsgebot ergibt sich aus dem Prinzip der Ge-
rechtigkeit (vgl. Hoffe 1997b). Es ist gerecht, dass Gleiches gleich behandelt wird und
da alle Menschen an Wirde gleich sind, stehen ihnen auch ohne Unterschied die glei-
chen Grundrechte zu. Neben dem GerechtigkeitsmaRstab ,,Jedem das Gleiche” gibt es
auch noch die Formel ,Jedem das Seine“. Ungleiches darfungleich behandelt werden
(also z.B. unterschiedliche Léhne bei unterschiedlicher Leistung als Leistungsgerech-
tigkeit), wobei dann allerdings auf die Tauschgerechtigkeit zu achten ist (d.h. der Lohn
muss der Leistung entsprechen). Als gerecht wird schlieRlich auch noch angesehen,
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Menschen'entsprechend' hrer'Bedirft gke t'ungle ch'zu'behandeln,'etwa'jedem'Men-
schen die elementaren Mittel der Existenzsicherung zu gewdhren, auch ohne eine
entsprechende Gegenleistung (Bedlrfnisgerechtigkeit).

Eine Einschrankung dieser Rechte der Person ist nur erlaubt, wenn es das Gemeinwohl
erfordert. ,,Gemeinwohl“ heilt Wohl des Ganzen oder der Allgemeinheit, wobei ,,das
Ganze“ normalerweise einen Staat meint. Der Gemeinwohlbegriff kann aber auch auf
kleinere und grofRere Sozialgebilde bezogen werden, bis hin zum ,Weltgemeinwohl*
(vgl. Weiler 1990: 240). Das Gemeinwohlprinzip regelt die Verbindung von Eigen-
wohl und Gemeinwohl nach dem Prinzip ,,Gemeinnutz geht vor Eigennutz“ (vgl.
Kerber 1995: 858). Um des Gemeinwohls willen kann es geboten sein, die Wiinsche
und Bedirfnisse von bestimmten Individuen und Gruppen nicht zu erfillen. Das geht
hin bis zur Mdéglichkeit fundamentaler Eingriffe in die Grundrechte (bspw. wird ei-
nem Straftdter die Freiheit entzogen). Wegen solcher weit reichender Folgen fir Per-
sonen oder Gruppen wird nachdriicklich auf die Gefahr einer missbrauchlichen Ver-
wendung des Gemeinwohlbegriffs hingewiesen (vgl. Kerber 1995: 857). Weil Sozial-
gebilde wie Gesellschaft und Staat gerade die Aufgabe haben, den Menschen in ihrer
Personalitit zu dienen, dirfen nicht ohne weiteres Einzelne oder Minderheiten ,,dem
Ganzen* geopfert werden. Insofern ist der Gemeinwohlbegriff auch nicht identisch
mit dem utilitaristischen ,,grofRten Gluck der groBten Zahl“, welches im Prinzip auch
mit der Versklavung von Menschen und einer extrem ungleichen Verteilung von G-
tern und Rechten vereinbar wére (vgl. Hoffe 1975: 29). Ein (begrenzter) Eingriffin die
Rechte Einzelner ist nur dort erlaubt, wo die legitimen (d.h. nicht beliebigen) Interes-
sen und Bedirfnisse anderer auf dem Spiel stehen. Wichtig ist daher, ein verniinftiges
Verfahren der Vermittlung von Einzelwohl und Gemeinwohl zu etablieren. Als ein
solches vernlnftiges Verfahren )um fairen Interessenausgleich gelten demokratische Ent-
scheidungsmechanismen (vgl. Vossenkuhl 1997: 89).

Die Verfahren zum Interessenausgleich missen ergdnzt werden vom Prinzip der Soli-
daritat oder Briderlichkeit, weil sie sonst allzu leicht zum bloRen Kampf zwischen
Vertretern von Partikularinteressen werden. Jeder Mensch ist aufgefordert, auch dafiir
zu sorgen, dass die Mitmenschen in gleicher Weise in Wiirde (in Sicherheit, Freiheit
und Gerechtigkeit) leben kénnen, wie er selbst. Solidaritat bezieht sich konkret oft auf
bestimmte Gruppen und bestimmte Anliegen (z.B. Solidaritat streikender Arbeiter mit
dem Ziel der Lohnerh6hung). Die Solidaritdt droht dann zum Gruppenegoismus zu
werden, welcher der eigenen Gruppe Vorteile auf Kosten anderer verschaffen will.
Solidaritéat als ethisches Prinzip ist dagegen universal gedacht, d.h. man sollte letztlich
das Wohl Aller, das Gemeinwohl, vor Augen haben (vgl. Baumgartner/Korff 1999:
229ff). Das Gemeinwohl im Sinne des nie fest zu umreifenden Zustandes der best-
mogl chen'Verw rkl chung'der'Prnz p en'der'W iirde,'Fre he t'und'Gerecht gke t'fir’
alle (vgl. Schwan 1995; 859f.) kann als héchstes Ziel einer teleologischen Folgenabwa-
gung angesehen werden (vgl. Vossenkuhl 1997: 88).

2.2.2.2 Anwendung im Personalmanagement

Aufgrund eines solchen Gerlistes an anerkannten Orientierungsstandards und Leit-
vorstellungen I&sst sich nun auch konkreter sagen, welche Handlungen und Folgen im
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Personalmanagement als sittlich richtig angesehen werden kénnen. Aufgrund der Fille
der angesprochenen Themen kénnen im Folgenden nur illustrierende Beispiele gegeben
werden:

Bei der Arbeitsplatzgestaltung stehen die Prinzipien der Wiirde (Personalitdt, Humanitét)
und Freiheit im Vordergrund. Der Arbeitsplatz darf auf keinen Fall Leib und Leben
des Arbeitnehmers schadigen. Zum Recht auf kérperliche Unversehrtheit tritt ergén-
zend das Recht auf psychische Unversehrtheit hinzu. Weiterhin ist eine weitgehende
Selbstbestimmung der Arbeitnehmer wiinschenswert. ,,Die Moglichkeit frei zu han-
deln und sich selbst in seinem Willen und Tun (verniinftig) zu bestimmen, kommt als
universales und unabdingbares (Menschen-)Recht allen (miindigen) Personen zu“
(Wittmann 1998: 416). Da Arbeitnehmer definitionsgemal weisungsgebunden sind, ist
die Freiheit des Personals immer eingeschrénkt. Allerdings kann der Arbeitgeber dem
Arbeitnehmer mehr oder weniger Freirdume zur Selbstbestimmung und -
verantwortung einrdumen. Im besten Sinne menschengerecht sind Arbeitsplatze, die
Uber die psycho-physische Ertraglichkeit hinaus interessante und abwechslungsreiche
Aufgaben stellen, soziale Kontakte vermitteln und den Arbeithehmern die Nutzung
und Weiterentwicklung ihrer Féhigkeiten erlauben und so zur vollen Entfaltung der
Personlichkeit beitragen (vgl. Wéchter 1991: 26f.).

Auch bei der Arbeitszeitgestaltung geht es zundchst um die psycho-physische Unver-
sehrtheit der Arbeitnehmer. In der Menschenrechtserklarung explizit angesprochen
wird etwa das Recht auf eine vernilinftige Begrenzung der Arbeitszeit, auf Erholung
und Urlaub (Art. 24). Aber nicht nur das Volumen, auch die Lage und Verteilung der
Arbeitszeit sind unter dem Aspekt der Humanitdt zu betrachten. Als gesundheits-
schadlich gelten etwa Arbeitszeiten, die dem naturlichen Biorhythmus nicht entspre-
chen (vor allem Nachtarbeit) und extrem lange Arbeitszeiten (etwa 24-Stunden Diens-
te bei Arzten). Dem psychischen Wohlbefinden abtréglich ist eine Arbeitszeit, die sich
nicht gut mit dem Wunsch nach Familienleben und sozialen Kontakten verbinden
lasst (vor allem Wochenendarbeit). Dem Grundwert der Freiheit entspricht eine még-
lichst weitgehende Zeitsouverdnitat der Arbeitnehmer (vgl. Agricola 1990). Zugleich
wird damit dem gesellschaftlichen Ziel entsprochen, Familie und Arbeit besser mitein-
ander vereinbar zu machen (vgl. Kramer 1998). Da Familienarbeit heute noch Uber-
wiegend Frauensache ist, wird durch flexiblere Arbeitszeitgestaltung schlieBlich auch
die Chancengleichheit fiir Frauen im Beruf verbessert, was dem Gerechtigkeitsprinzip
entspricht (vgl. Veder/Vedder 2001). Auch mit dem Prinzip der Solidaritat wird die
Arbeitszeitgestaltung in Verbindung gebracht. So wird es als falsch angesehen, dass
bei hohen Arbeitslosenzahlen gleichzeitig von sehr vielen Beschéftigten Uberstunden
geleistet werden mussen. Von den Arbeitgebern und den Beschéaftigten wird als Akt
der Solidaritat erwartet, die Arbeitszeit (und natiirlich dann auch den entsprechenden
Lohn) mit den Nicht-Beschédftigten gerechter zu teilen (vgl. Duren/Wiedemeyer
1999).

Bei einer moralischen Analyse der Entlohnung wird das Gerechtigkeitsprinzip von
groBtem Interesse sein. Auch von Okonomen unbestritten ist die Leitidee des ,,ge-
rechten Tausches”, was dem Grundsatz entspricht ,,jedem das Seine“ zu geben (vgl.
Oechsler 1997: 323). Leistung und Gegenleistung sollen bei der Entlohnung ausgegli-
chen sein, was unterschiedliche Léhne fir unterschiedliche Leistungen impliziert. Der
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Motivationseffekt der Leistungsgerechtigkeit fordert zugleich das Gemeinwohl, weil er
zu mehr Wohlstand fur alle fuhrt. Da eine absolut richtige Lohnhdhe nicht zu finden
ist, geht es um ein gerechtes Verhdltnis der Léhne zueinander (vgl. Steinmann/L6hr
1992: 1287). Bei extrem unterschiedlichen Entgelten, wenn etwa der Vorstand das
40fache eines Facharbeiters verdient, liegt die Vermutung mangelnder Leistungsge-
rechtigkeit nahe. Es ist aber auch der Grundsatz der Gleichheit zu beachten. Gleiche
Leistung sollte zu gleichem Lohn fiihren (Art. 23 der Menschenrechte). Besonders im
Hinblick auf die Entlohnung von Frauen ist dieser Grundsatz —trotz aller entspre-
chenden Gesetze —noch immer nicht verwirklicht. Die Bedirfnisgerechtigkeit kommt
bei der Entlohnung in der Forderung zum Ausdruck, zumindest den Lohn zu gewéh-
ren, der eine menschenwiirdige Existenz ermdglicht (Art. 23 der Menschenrechtser-
klarung). Auch nicht mit der Leistung verbundene Lohnbestandteile (z.B. Orts- oder
Kinderzuschlage) kénnen mit dem Grundsatz der Bedirfnisgerechtigkeit begriindet
werden. Von den Arbeitnehmern wird oft erwartet, sich gegeniiber der Gesellschaft
durch Lohnzurickhaltung solidarisch zu erweisen. Niedrigere Léhne sollen das Ge-
meinwohl durch Wirtschaftswachstum fordern und so vor allem auch den Arbeitslo-
sen helfen.

In dhnlicher Weise wie hier beispielhaft vorgefiihrt, kann man bei allen Personalmana-
gemententscheidungen fragen, inwiefern mit ihnen den moralischen Prinzipien der
Menschenwirde (Personalitdit, Humanitat), der Freiheit (Selbstbestimmung, Selbst-
verwirklichung) und Gerechtigkeit (Chancengleichheit, Leistungs- und Bedirfnisge-
rechtigkeit) mehr oder weniger entsprochen wird. Allerdings wird man in der Praxis
oft vor dem Dilemma stehen, dass nicht allen Prinzipien gleichzeitig Geniige getan
werden kann, bzw. die Interessen unterschiedlicher Betroffener kollidieren. Beispiele:
Mitarbeiter in sehr verantwortungsvollen Positionen (z. B. als Fluglotsen) mussen
scharfauf Drogen- und Alkoholprobleme hin untersucht werden, auch wenn dies als
Eingriff in die Privatsphédre gewertet werden kann. Bedirfnisgerechtigkeit in der Ent-
lohnung kann der Leistungsgerechtigkeit widersprechen. Dem Recht der Arbeitneh-
mer auf vernlinftige Arbeitszeiten stehen die Rechte derjenigen gegeniber, die auch
nachts und am Wochenende der Hilfe bedirfen. Lohnerh6hungen bedeuten eine
Senkung des Residualeinkommens der Unternehmenseigentimer. Reagieren diese
darauf mit Anpassungsentscheidungen kommt es in der Folge vielleicht zu Entlassun-
gen und auch die Chancen bereits Arbeitsloser auf eine Anstellung sinken weiter. Die
solidarische Erhaltung unwirtschaftlicher Arbeitsplatze (etwa durch Subventionen)
kann den momentan Beschéftigten niutzen, zugleich aber die Chancen kinftiger Be-
schéftigter senken, weil der notwendige Strukturwandel unterdriickt wurde. Da unter-
schiedliche Betroffene unterschiedliche Folgen zu tragen haben, muss in einer teleolo-
gischen Folgenabwédgung versucht werden, auf der Basis der verbindlichen Prinzipien
ein verninftiges, faires Gleichgewicht der Interessen zu erreichen. Leitidee ist dabei
das Gemeinwohl. Die Geltungsanspriiche jedes Betroffenen haben hier a priori das
gleiche Recht auf Prifung.

Bei einer unvoreingenommenen Prifung aller Folgen und Nebenfolgen, kénnen sich
auch Handlungen als falsch erweisen, die auf den ersten Blick moralisch erscheinen
mogen. Wenn etwa ein Unternehmen in Westeuropa auf die Zulieferung von Vorpro-
dukten verzichtet, die unter Bedingungen ausbeuterischer Kinderarbeit in unterentwi-
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ckelten Léndern produziert werden und die daher billig sind, dann hat dies magli-
cherweise zur Folge, dass dieses Unternehmen im Wettbewerb seinen weniger morali-
schen Konkurrenten unterliegt und dass mit der Kinderarbeit die Existenzgrundlage
ganzer Familien in der dritten Welt entfdllt. Nach Abwéagung dieser Folgen kann es
zunéchst richtig sein, die billigen Vorprodukte weiter zu beziehen. Sogar Terre des
Hommes und Unicef warnen vor einem rigorosen Vorgehen gegen Kinderarbeit in
Entwicklungsldandern (vgl. Gilbert 2001: 143). Mit dem Wort ,,zundchst*“ wird aber
zugleich auf eine weitergehende Verpflichtung hingewiesen. Die herrschenden Zu-
stdnde, die im Moment noch zur Foérderung der Kinderarbeit zwingen, sollten nicht
ohne weiteres hingenommen werden. Wenn sich herausstellt, dass moralisches Han-
deln einzelner Unternehmen schlechte Folgen hat, weil es durch andere ausgebeutet
werden kann, dann missen gerechtere Strukturen geschaffen werden, innerhalb derer
Moralitdt wieder zumutbar und verantwortbar wird. Es gibt nicht nur eine Verantwor-
tung fur das individuelle Handeln innerhalb gegebener Rahmenbedingungen. Es gibt
auch eine Verantwortung fir die Rahmenbedingungen. Mit anderen Worten: Indivi-
dualethik muss mit Institutionenethik verbunden werden.

2.2.3 Individuell moralisches Handeln in gerechten Strukturen

2.2.3.1 Verknupfung von Individual- und Institutionenethik

Welche Folgen ein individuell moralisches Handeln fur den Akteur selbst und andere
Betroffene hat, ist vor allem eine Frage der institutionellen Rahmenbedingungen. Ein
gewichtiges Argument von Okonomen gegen ethische Uberlegungen in Unternehmen
lautet, im Rahmen einer Wettbewerbswirtschaft kdnnten sich die Unternehmen einen
solchen ,,Luxus* nicht leisten, da sie von weniger bedenklichen Konkurrenten in den
Ruin getrieben wiirden. Sobald moralisches Handeln wirtschaftlich nachteilige Folgen
hat, wird der Ehrliche allzu leicht zum sprichwdrtlichen ,,Dummen*. Individualethisch
ist zwar zu fordern, man habe sich trotz solcher persdnlicher Nachteile immer mora-
lisch richtig zu verhalten. Man kénnte sogar sagen, nur eine solche Dilemmasituation
enthalte die Chance, seine wahre moralische Gesinnung zu offenbaren. Aber wer rea-
listischer weise mit ,,jenen durchschnittlichen Defekten der Menschen* (Weber 1988:
552) rechnet, zu denen ohne Zweifel das Selbstinteresse gehdrt, der muss prognosti-
zieren, eine solche Situation werde zu einer allgemeinen Erosion der Moral fiihren.

Abhilfe kann in einer solchen Situation eine Strukturenethik oder Institutionenethik
(auch Ordnungsethik, Anreizethik oder Bedingungsethik genannt; vgl. Homann 1999:
330) schaffen, welche das Dilemma mildert und das moralische Handeln von der Biir-
de schlechter wirtschaftlicher Folgen befreit. In einer Wettbewerbswirtschaft ist von
zentraler Bedeutung, dass sittlich richtiges Handeln nicht ,,ausbeutbar” wird, dass also
Konkurrenten nicht durch niedrigere ethische Standards wirtschaftliche Vorteile er-
langen. Die Gestaltung der gesamtwirtschaftlichen Rahmenbedingungen ist in erster
Linie, aber nicht ausschlieRlich, Sache der Politiker. Sie miissen das erwiinschte Ver-
halten gesetzlich verpflichtend fur alle Akteure vorschreiben. Aber auch innerhalb der
Unternehmen missen wiederum institutionelle Bedingungen geschaffen werden, wel-
che die Einzelakteure zu ethischem Verhalten ermutigen.
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Zumindest im Prinzip ist durch die Gesetze die Wettbewerbsneutralitat verantwortli-
chen Handelns sichergestellt, weil kein Wettbewerber die Standards ungestraft unter-
laufen darf. Zwei Probleme verhindern allerdings, dass alleine der gesetzliche Rahmen
zur Verhaltensregulierung ausreicht. Erstens genigen heute angesichts des globalen
Wettbewerbs regional begrenzte Gesetze oft nicht mehr. Die Gefahr der Ausbeutung
moralischen Verhaltens wird nur auf die Ebene einer L&nderkonkurrenz verschoben.
Zweitens weisen alle Gesetze Interpretations- und Vollzugslicken auf, die nur durch
individualethisches Handeln zu schlieBen sind. Gesetze kdnnen nie jeden Einzelfall
erschopfend regeln, sie hinken der realen Problematik immer hinterher und die Uber-
wachung und Sanktionierung gelangt schnell an ihre Grenzen (vgl. Steinmann/L6hr
1991: 104f.). Gesetze missen daher ergdnzt werden von der Selbstverpflichtung der
Verantwortlichen, Gesetzesliicken nicht gezielt auszunutzen, die Gesetze nicht nur
dem Buchstaben, sondern auch dem Sinn nach einzuhalten und an einer gemeinwohl-
orientierten Gesetzgebung mitzuwirken.

schaffen und verwirklichen

/ * \
moralische Individuen gerechte Strukturen

beeinflussen

JAbb. 6: Zusammenhang ~wischen Individual- und Institutionenethik

Zwischen Individual- und Institutionenethik besteht ein Verhdltnis der Interdepen-
denz. Individualethik muss durch Institutionen ermutigt und beférdert werden, Insti-
tutionenethik muss von Individuen gestaltet und ausgefullt werden.

2.2.3.2 Anwendung im Personalmanagement

Den zentralen institutionellen Rahmen fiir die Personalethik gibt in Deutschland das
sehr umfassende Arbeitsrecht vor. Sicherheitsvorschriften, Mindestldhne, Diskrimi-
nierungsverbote, Arbeitszeitbegrenzungen, Personlichkeitsschutz, Mitbestimmungs-
rechte usw. bieten den Arbeitnehmern bei uns einen weitgehenden Schutz. Individual-
ethisch ist zu fordern, dass diese Gesetze von den Personalverantwortlichen eingehal-
ten werden. Sie sollten auch nicht umgangen werden durch eine Abwanderung in die
Lénder, in denen Kosteneinsparungen durch inhumane Arbeitsbedingungen oder
extrem niedrige Léhne noch maéglich sind. Weil durch ein solches ,,Ethikdumping“
die hdheren ethischen Standards verpflichteten Konkurrenten in wirtschaftliche Be-
drdngnis gebracht werden, ist auf eine internationale Angleichung der Sozialstandards
zu drdngen. Die International Labour Organization (ILO) zum Beispiel versucht, ihre
Konventionen zur menschengerechten Gestaltung von Arbeitsbedingungen weltweit
durchzusetzen (vgl. Gilbert 2001: 125, 131).

Die Individualmoral einzelner Wirtschaftsakteure kann auf freiwilliger Basis auch von
einer Institutionenethik ,,mittlerer Reichweite* ergdnzt werden, etwa einer Unterneh-
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mensethik. Instrumente, welche die Implementierung von Ethik im Unternehmen
fordern sollen sind bspw. Codes of Conduct, Ethikkommissionen, Ethiktrainings,
Ethik-Audits, Ethik-Officers (vgl. Palazzo 2001; 50f.). Insbesondere von international
tatigen Unternehmen in arbeitsintensiven Branchen wurden auch schon branchenwei-
te Sozialstandards vereinbart (z.B. in der Bekleidungs- und Teppichindustrie; vgl. Gil-
bert 2001: 127). Individuen, denen es mit dem Bemihen um Personalethik ernst ist,
werden sich klugerweise um die Etablierung ethisch gehaltvoller Branchenstandards
bemihen, um Freeriderverhalten zu unterbinden (vgl. Ulrich 2001: 45).

Der institutionelle Rahmen kann die Individualmoral stlitzen, aber nicht ersetzen.
Personalethik muss immer auch Fuhrungsethik sein (vgl. Ulrich 1999). Die Notwen-
digkeit der Fuhrungsethik ergibt sich insbesondere aus dem institutionell vorgegebe-
nen Verhiltnis der Uber- und Unterordnung in der Hierarchie. Weil es fiir das Wohl
der Unternehmung funktional ist, werden die Grundsétze der Freiheit und Gleichheit
zugunsten legitimer Herrschaftsverhéltnisse eingeschrankt. Daraus erwdchst zugleich
den Vorgesetzten eine besondere Verantwortung fiir die faire Auslibung dieser Herr-
schaftsrechte im Lichte der unantastbaren Wiirde der Gefiihrten. Konkrete Forderun-
gen an die Fuhrungskrafte lauten bspw. den Mitarbeitern Lob und Anerkennung zu
zollen, sie zur Eigeninitiative zu ermutigen, sie offen und ehrlich Gber das Betriebsge-
schehen zu informieren, sie sachlich und konstruktiv zu kritisieren, ihre Féhigkeiten
gezielt zu fordern, ihnen moglichst groBe Freirdume zu gewdahren, ihnen wohlwollend
zu begegnen (vgl. Hey/Schroter 1985: 46f.). Von vielen Fihrungskraften wird aller-
dings beklagt, eine solche Fuhrungsethik wiirde ihnen schaden, weil in der Wirtschaft
menschliche Harte als Tugend ausgelegt wiirde (vgl. Kerber 1989: 279). Hier ist of-
fenbar wiederum eine institutionelle ,,Rlckenstiitze“ fir Individualmoral nétig, inso-
fern Fuhrungsethik im Unternehmen nicht als Schwéche ausgelegt und mit mangeln-
den Aufstiegschancen bestraft werden darf.

2.2.4  Verantwortung fur den Diskurs Ubernehmen

2.2.4.1 Verknupfung von monologischer
Verantwortungsethik und Diskursethik

Monologische Verantwortungsethik bedeutet, dass ein Individuum alleine dariber
entscheidet, ob die voraussichtlichen Folgen und Nebenfolgen seiner Handlungen
moralisch zu verantworten sind. Das zentrale Problem einer solchen Entscheidung ist
es, dabei einen unparteilichen ,,moral point of view“ einzunehmen (vgl. Habermas
1991: 13). Prozedurale Ethiken geben eine Regel an, wie man etwas unter dem morali-
schen Gesichtspunkt betrachtet. Nach der Gerechtigkeitstheorie von John Rawls soll
sich bspw. jeder in einen ,,Urzustand* versetzen, in welchem er seine Stellung in der
Gesellschaft, seine Ausstattung mit naturlichen Gaben und wirtschaftlichen Gitern
usw. nicht kennt. Ein solcher ,,Schleier des Nichtwissens* (Rawls 1979: 29) wiirde
gewéhrleisten, dass die Interessen von jedermann fair berticksichtigt wirden, weil man
ex ante nicht wilte, inwiefern man selbst betroffen wéare. G. H. Mead verlangt mit
seinem Konzept der ,idealen Rollenibernahme®, dass sich das moralisch urteilende
Subjekt in die Lage all derer versetzt, die von der Handlung betroffen waren (vgl. Ha-
bermas 1991 13). Da tatsachlich der Schleier des Nichtwissens nicht existiert und
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auch nicht sicher ist, ob eine ideale Rolleniibernahme gelingt, kénnte ein praktischer
Diskurs die monologische Ethik sehr hilfreich ergdnzen. Er wére ein Mittel, die Inte-
ressen der Betroffenen authentisch kennenzulernen und sie kénnten als Freie und
Gleiche ihren Standpunkt in die Diskussion einbringen.

Diskursethik kann ,,monologische“ Ethik allerdings nicht ersetzen, solange die Welt
nicht der regulativen ldee der idealen Diskursgemeinschaft entspricht. Dass ein sol-
cher Zustand faktisch gilt, ist aber eine Illusion (vgl. Apel 1988: 298). Die Mitwirkung
an der Herstellung der Anwendungsbedingungen der Diskursethik ist wiederum eine
Sache monologischer Verantwortungsethik. Unter den faktisch bestehenden Verhalt-
nissen kénnen die Verantwortlichen nicht von der Zumutung je individueller Folgen-
abwdagung und persdnlicher Entscheidungen entlastet werden (vgl. Apel 1988: 298).
Es kann sogar geboten erscheinen, im Rahmen einer ,,moralischen Strategie* (Apel
1986: 27) Macht auszunutzen, um Fortschritte in der Realisierung der Diskursbedin-
gungen zu erzielen.

2.2.4.2 Anwendung im Personalmanagement

Personalokonomen nehmen im Grunde diskursethische Argumente in Anspruch,
wenn sie auf den Arbeitsvertrag zur Rechtfertigung der bestehenden Arbeitsverhélt-
nisse verweisen. Gesetzliche Schutzbestimmungen fir Arbeitnehmer (und natirlich
auch eine ethische Verantwortung der Vertragsparteien) werden fir Gberflissig erklart,
weil ja die Beteiligten freiwillig zu einem Konsens gekommen sind (vgl. Hax 1991: 58).
Tatsdchlich verweist der Vertrag schon auf die Menschenwirde als ethisches Prinzip.
Mit dem Vertragsschluss wird anerkannt, dass der Mensch als Mitarbeiter nicht mit
einer Sache identisch ist, mit der man einfach verfahren kann, wie man will. Er ist im
Prinzip gleichgestellter Partner. Allerdings kann das im Vertrag ausgehandelte Ver-
héltnis nur dann auch als voll gerechtfertigt angesehen werden, wenn die Bedingungen
der Vertragsverhandlungen denen des idealen Diskurses gleichen.

Das neoklassische Ideal des (Arbeits-)Marktes néhert sich den Diskursbedingungen
an, weil alle Marktteilnehmer als gleichermalen vollkommen informiert gelten und
kostenlos auf unbegrenzt viele homogene Alternativangebote ausweichen kénnen.
Weder Ligen noch das Ausnutzen von Macht sind mdglich. Im Vertrag wird das ge-
samte Arbeitsverhéltnis vollstdndig geregelt.

Diese ldealbedingungen sind aber speziell im Arbeitsmarkt nicht anndhernd erfillt.
Zum Zeitpunkt des Vertragsschlusses kénnen beide Seiten die Einzelheiten des mdg-
licherweise Jahrzehnte dauernden Arbeitsverhéltnisses unmadglich vorhersehen. Der
Arbeitsvertrag ist typischerweise sehr unvollstdndig (vgl. Milgrom/Roberts 1992: 329).
Im laufenden Vertragsverhéltnis wird es immer wieder n6tig sein, auch Sachverhalte
von ethischer Relevanz zu klédren. Weiterhin kdnnen zum Zeitpunkt des Vertrags-
schlusses Macht und Informationen asymmetrisch verteilt sein. Dieses Thema wird in
der Neuen Institutionenokonomik, speziell der Principal-Agent-Theorie aufgegriffen.
In dieser Theorie wird der Mitarbeiter in der Regel als der besser informierte ,,Agent”
modelliert (vgl. Gobel 2002: 292). Uber bestimmte Arbeitsbedingungen ist aber der
Arbeitgeber besser informiert. Er kann das ausnutzen und den Arbeitnehmer Uber
gesundheitsschadigende Auswirkungen der Arbeit, Uber geringe Aufstiegschancen,
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haufige unbezahlte Uberstunden, ein schlechtes Betriebsklima u. 4 vor Vertrags-
schluss bewusst im Unklaren lassen. Zudem ist der Arbeitnehmer meistens in einer
schwécheren Position, weil er dringend auf das Arbeitseinkommen als einzige Ein-
kommensquelle angewiesen ist und —vor allem in Zeiten hoher Arbeitslosigkeit —
nicht viele Alternativen zur Auswahl hat. Wirde man dem realen Markt mit seinen
Defiziten einfach freien Lauf lassen, wirden in wirtschaftlich schlechten Zeiten mit
Sicherheit auch Arbeitsvertrdge geschlossen, die mit unseren Vorstellungen von Hu-
manitdt nicht mehr vereinbar wéren. Wie schon Adam Smith beschreibt (vgl. 1993; 63),
kann die Marktlogik Menschen dazu zwingen, ,freiwillig“ einen Lohn zu akzeptieren,
zu dem sie gerade noch erbdrmlich vegetieren kénnen. Ein Problem, das heute in den
Entwicklungsldndern durchaus noch virulent ist.

Wer die bestehenden Arbeitsverhéaltnisse tber ihre vertragliche Entstehung rechtferti-
gen wollte, misste die Vertragsverhandlungen so ausgestalten, dass von einer wirklich
zwanglosen'Akzeptanz'aller'bekannten'Folgen‘'und'Nebenfolgen'durch'd e'Vertrags-
partner auszugehen ware. Das heilt, der Vertragsschluss misste zum Diskurs ausge-
baut werden.

Fir eine Anndherung an die Diskursbedingungen gibt es zwei Ansatzpunkte. Auf
Unternehmensebene ware erstens von den Verantwortlichen zu fordern, dass alle
Betroffenen freiwillig zu Beteiligten gemacht werden und dass Informations- und
Machtasymmetrien nicht strategisch ausgenutzt werden. Die Mitarbeiter wdaren als
»mundige” Subjekte an allen Entscheidungen, die sie betreffen, zu beteiligen (vgl.
Wittmann 1998: 449). Beide Seiten missten wahrhaftig, konsensorientiert und herr-
schaftsfrei argumentieren und zwar nicht nur bei der einmaligen Aushandlung des
Arbeitsvertrages, sondern bei allen wichtigen Entscheidungen im laufenden Vertrags-
verhdltnis. Die konkrete Umsetzung misste zum einen an einer Verbesserung der
argumentativen und moralischen Kompetenz der Beteiligten (also individualethisch)
ansetzen, etwa im Rahmen der Personalentwicklung (vgl. Wittmann 1998: 451; 460).
Zum anderen miussten innerbetriebliche Partizipationsmdglichkeiten (Teilnahme-,
Anhérungs-, Mitsprache-, Vetorechte usw.) institutionalisiert werden (vgl. Wittmann
1998: 453; 455).

Zwe tens'sollte'auch'auf'der'Ebene'der'Rahmenordnung'angesetzt'werden,'um'den'D s-
kurs wahrscheinlicher zu machen. Durch die gesetzliche Fixierung von Mindestléhnen
und die soziale Absicherung bei Arbeitslosigkeit wurde bspw. der existenzielle Druck von
den Arbeitsanbietern genommen. Auch wurde es den Arbeitnehmern erlaubt, sich zu-
sammen zu schliefen und so ,,Gegenmacht“ aufzubauen. Multinationale Konzerne ver-
suchen, auch in den Entwicklungsldndern solche Sozialstandards durchzusetzen, indem
sie ihre Zulieferer zu deren Einhaltung verpflichten, also indem sie ihre Macht ins Spiel
bringen (vgl. Gilbert 2001: 141). Viele Informations- und Mitwirkungsrechte der Arbeit-
nehmer sind bei uns gesetzlich vorgeschrieben. Solche gesetzlichen Regelungen werden
zwar oft als schadigende Eingriffe in die Marktlogik diskreditiert. Sie schaffen aber im
Grunde erst die Voraussetzungen fiir einen ,richtigen” Vertrag, bei welchem sich gut
informierte und gleich starke Partner freiwillig einigen.

1P 216.73.216.35, am 03.03.2026, 21:18:57. © Inhatt.
ersagt, i ie - ‘mit, fiir oder in Ki-Syste



https://doi.org/10.5771/1439-880X-2003-2-170

3. Zum Verhaltnis von Personalethik und Personalwirtschaft

Eine Mdglichkeit der Vermittlung zwischen Personalethik und -wirtschaft ergibt sich
durch eine weitere Besonderheit des Produktionsfaktors ,,Mensch®. Er hat neben der
Wiirde auch einen freien Willen und kann dber sein Anstrengungsniveau selbst
bestimmen. Die Leistung ergibt sich aus einer Kombination von Kénnen und Wollen.
Es ist erklartes Ziel der Personalwirtschaft, die Motivation des Arbeitnehmers dahin-
gehend zu beeinflussen, dass er sich fiir die Erreichung der Unternehmensziele voll
einsetzt (vgl. z.B. Oechsler 1997: 102ff.). Ein Teil der gewiinschten Leistung l&sst sich
zwar ,erzwingen“, durch Kontrollen und Sanktionen. Auf diese Weise kann man aber
niemals das sog. Goodwill-Potential des Arbeitnehmers aktivieren, welches fiir den
Unternehmenserfolg absolut unverzichtbar ist (vgl. Richter 1994: 16f.). ,,Dienst nach
Vorschrift” gilt bezeichnenderweise schon als eine Art Streik.

Nun weisen aber die von der Personalethik geforderten MaBnahmen oft eine erstaun-
liche Ahnlichkeit mit den motivationsverbessernden MaRnahmen auf. Die Humanisie-
rung der Arbeitsbedingungen, die Erweiterung der Freirdume durch Zeitsouveranitat,
die Gerechtigkeit in der Entlohnung, die Partizipation der Mitarbeiter an Entschei-
dungen, all das wird direkt mit einer Motivations- und Leistungssteigerung der Mitar-
beiter in Zusammenhang gebracht. Humanisierungskonzepte sollen vor allem das
Potential von Menschen zur Erreichung ékonomischer Ziele besser nutzen, heilt es
(vgl. Oechsler 1997: 253). Oder: Das Konzept motivationaler Fliihrung, welches den
Menschen selbst in seiner Wiirde und Ganzheitlichkeit in den Vordergrund stellt, soll
einen ,,Zugewinn an wirtschaftlichem Ertrag” bringen (Richter 1994: 266). Als weitere
Okonomische Vorteile moralischen Verhaltens werden die Abwehr von Bedrohungen
aus ethischem Fehlverhalten und der Imagegewinn fir das Unternehmen genannt (vgl.
Gilbert 2001: 126; 139f). Solche Aussagen ndhren den Verdacht, angeblich ethisch
motivierte Malnahmen im Personalbereich seien in Wirklichkeit nur ,,Sozialtechnolo-
gie“, um die Nitzlichkeit des Personals zu erhdhen bzw. Marketing- oder Risikoma-
nagementmaBnahmen. Uberdies werde das wahre 6konomische Interesse auch noch
verschleiert (vgl. Wittmann 1998: 267, 275ff.). Dieser Verdacht des ,,Etikettenschwin-
dels* (Steinmann/L&hr 1991: 99) ist nicht leicht aus der Welt zu schaffen, weil die
innere Gesinnung der Verantwortlichen den entscheidenden Unterschied macht. Wie
schon in der Abb. 4 dargestellt, kann man auch ohne ethische Gesinnung aus reinen
Klugheitserwégungen das Richtige tun, weil es einem selbst auch niitzt. Ein solches
Verhalten wirde aber sofort fallen gelassen, wenn sich ein weniger moralisches Ver-
halten als 6konomisch nitzlicher erweisen sollte.

Ob jemand wirklich moralisch handelt und dem Guten das Primat gegeniiber dem
Natzlichen zuweist, ist so am leichtesten erkennbar in den Féllen, in denen das Gute
nicht zugleich nitzlich ist. Daraus kann aber nicht gefolgert werden, ein solcher Zu-
stand sei anzustreben. Im Gegenteil: Je mehr sich Personalethik auch 6konomisch
auszahlt, desto weniger schwerwiegende Interessenkonflikte sind zu erwarten und
desto leichter ist das Gemeinwohl zu erreichen.

Wer von der Vorstellung ausgeht, Moral misse ,,weh tun®, um echt zu sein (wirt-
schaftlich also zu GewinneinbufRen fiihren), tbersieht auch die erheblichen Durchset-
zungsprobleme, die mit einer solchen Moral verbunden wéren. Bei der Frage der
Durchsetzung kann die Ethik von der Okonomik lernen. Die 6konomische Theorie

zfwu 472 (2003), 170-192

1P 216.73.216.35, am 03.03.2026, 21:18:57. © Inhatt.
ersagt, i ie - ‘mit, fiir oder in Ki-Syste

18


https://doi.org/10.5771/1439-880X-2003-2-170

190

der Moral verweist darauf, dass man den Individuen Anreize geben muss, damit sie
moralisch handeln. Zumindest aber darf moralisches Handeln nicht systematisch ,,be-
straft“ werden, sonst erodiert die Moral (vgl. Homann 1999: 336f.).

Okonomik und Ethik stehen sich also nicht so unverséhnlich gegeniiber, wie es zu-
néachst erscheinen mag. Das heilt aber nicht, dass Ethik sozusagen in Okonomik auf-
gehen kénnte. Von Personalethik kann nur die Rede sein, wenn die Moralitat nicht auf
einen strategischen Erfolgsfaktor reduziert wird. Ethik muss das ,,Ausgangsparadig-
ma“ sein (vgl. Gerlach 1999: 835). Erweisen sich ,,humanisierende“ Personalmanage-
mentmalnahmen als funktional im Sinne des Unternehmensziels, dann sollten sich die
Verantwortlichen aber auch nicht irre machen lassen durch den Anschein der Instru-
mentalisierung. Was verantwortbar ist, darfauch profitabel sein, nicht aber umgekehrt. Dass
man das Personal in Unternehmen als Mittel zu Erreichung wirtschaftlicher Zwecke
effektiv einsetzt, ist alleine noch kein Grund, Unternehmern oder Personalwirtschaft-
lern die Moralitdt abzusprechen. Zu fordern ist allerdings, dass der Mensch niemals
ausschlieBlich als Produktionsfaktor angesehen und so einer beliebigen Ware gleich
gestellt wird. Der Mensch ist ein Produktionsfaktor mit Wirde.
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