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Vorwort zur liberarbeiteten Neuauflage

Dieses Kompendium beinhaltet die Leitlinien, die der Fachausschuss Profes-
sion im Deutschen Bundesverband Coaching e.V. (DBVC) fiir die Entwicklung von
Coaching als Profession erarbeitet hat. Die Ziele dieser Professionsstandards sind,

(1) fachliche und ethische Orientierungsvorgaben fir Ausbildung, Anwendung
und Erfolgsmessung des Coachings zu formulieren, auf die sich die Mitglie-
der des DBVC verpflichten,

(2) einen Beitrag zu mehr Transparenz und Aufklarung im Coaching-Markt ins-
gesamt zu leisten,

(3) proaktiv an der Herausbildung und Entwicklung von Coaching als Profession
mitzuwirken,

(4) MaRstébe und Routinen fir die Qualitatssicherung und Qualitétskontrolle zu
setzen.

Mit der Neuauflage des Kompendiums haben wir eine Verdichtung, Differen-
zierung und Verfeinerung der Standards vorgenommen. Denn seit der ersten Auflage
(2007) hat sich Coaching als Mafnahme der Personalentwicklung in Deutschland
ebenso wie in vielen anderen Landern umfassend etabliert. Dementsprechend wurde
es auch stirker ausdifferenziert. So haben sich z.B. die Rollen des Coachs (vgl. Kap.
1.7) von einer tiefgreifenden SELBSTREFLEXIVITAT bis zu einer anspruchs-
vollen Psychoedukation zunehmend erweitert. Ethische Fragestellungen konnen im
Coaching auch Perspektiven der Unternehmensethik beriihren. Auerdem muss die
Profession Coaching neuen HERAUSFORDERUNGEN entsprechen, denn die
Arbeitswelt wird zunehmend von Globalisierung und Digitalisierung beeinflusst. So
zeichnen sich in Arbeit und Gesellschaft diverse Horizontverschiebungen ab. Unter
dem Schlagwort ,New Work® propagiert man im Zusammenhang mit der ,,Arbeit 4.0
und der ,agilen Organisation“ vielfach neue Formen individueller Handlungsfreiheit.

Im Zuge dieser Entwicklungen verdichteten sich in den letzten Jahren nicht nur
die Anforderungen an die KOMPETENZEN der einzelnen Coaches, sondern auch
die professionellen Anforderungen an Coaching-Weiterbildungsorganisationen (vgl.
Kap. 2.4). Auf diese Weise erweiterte und verfeinerte sich schliefllich das gesamte
Qualitatsspektrum von Coaching.



Die hier vorgelegte Veroffentlichung beinhaltet v.a. die fiir die Coaching-Praxis
relevanten Kapitel. Einige weitere Kapitel, die eher die konzeptionellen Grundlagen
und theoretischen Hintergriinde betreffen, haben wir herausgenommen. Sie sind im
Sinne einer Schriftenreihe als Online-Zusatzkapitel zu finden; Kurzfassungen dazu
stehen am Ende dieses Buches.

Wir danken allen Kolleginnen und Kollegen, die sich an den Diskussionen und
dem Verfassen der Texte beteiligt haben. Die Verfasser/innen der einzelnen Kapitel
sind jeweils genannt. Das Kompendium ist dennoch ein Gemeinschaftswerk, sodass
alle Texte von allen Mitgliedern des Fachausschusses Profession beurteilt und er-
ortert worden sind.

Berlin, im Januar 2019
Astrid Schreyogg und Christoph Schmidt-Lellek
fiir den Fachausschuss Profession
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3.3 Anwendung — Unternehmensethik

3.3 ANWENDUNG — UNTERNEHMENSETHIK
Astrid Schrey6gg

Coaches sollten in groben Ziigen auch Fragen der Unternehmensethik reflek-
tieren konnen.

3.3.1 Unternehmensethik — was ist das?

Die Unternehmensethik ist ein TEIL DER WIRTSCHAFTSETHIK. Sie
befasst sich mit moralischen Wertvorstellungen, denen Unternehmen idealerweise
geniigen. Es wird diskutiert, dass die aktuelle gesellschaftliche Situation eine hohe
Komplexitiat aufweist, in der Unternehmen Gefahr laufen, ihre Legitimation einzu-
biiBen. In der Tradition der wirtschaftsethischen Debatte werden Fragen auf drei
Ebenen aufgeworfen:

» Auf einer Makroebene geht es in der Wirtschaftsethik um die generelle Legi-
timation unserer Wirtschaftsordnung, d.h. des Kapitalismus. Dann steht z.B.
rigoroser Kapitalismus (der Neoliberalen) gegen die soziale Marktwirtschaft.

» Auf der Mesoebene werden Fragestellungen diskutiert, wie das einzelne
Unternehmen neben seinem dkonomischen Auftrag auch einen Beitrag zur
Lésung von gesellschaftlichen Problemen leisten kann oder leisten sollte.

» Auf der Mikroebene geht es um das Handeln einzelner Menschen in Unter-
nehmen, also um die Individualethik.

Lohr (2004, S.1515) unterscheidet drei Gruppen unternehmensethischer
Konzepte:

(1) Inder ,6konomischen Theorie der Moral“ von Karl Homann und seinen
Schilern (Homann & Blome-Drees 1992, zit. nach Léhr 2004, ebd.) geht es
nicht um ethische Begriindungen, sondern um die Frage, wie Moral unter
Wettbewerbsbedingungen der Postmoderne Uiberhaupt durchgesetzt werden
kann. Nach dieser Schule kommt der Unternehmensethik nur eine Funktion
als LuckenbuRer zu.

(2) Im Ansatz von Horst Steinmann und seinen Schilern (Steinmann & L6hr
1994) wird eine ,Republikanische Ethik“ verfolgt. Danach soll das Gewinn-
streben durch ethische Konsensbildung diszipliniert werden. Unter Bezug-
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nahme auf Giddens (1988) wird beim Gewinnstreben eine dialogische
Konsensbildung bei allen Betroffenen angestrebt.

(3) Die ,Integrative Wirtschaftsethik® von Peter Ulrich (1997) und seinen Schii-
lern versucht schon das 6konomische Prinzip als solches durch eine Dis-
kursethik einzufangen. Jede unternehmensethische Reflexion miindet in eine
LJransformation der 6konomischen Vernunft®. So wird Unternehmensethik
prinzipiell als Diskursethik verstanden. Nach Ulrich ist schon das Gewinnstre-
ben eine Tatigkeit, die der Reflexion bedarf. In seinen avancierten Konzepten
bezieht der Autor die Mikro-, Meso- und Makro-Ebenen mit ein (Maak &
Ulrich 2007). Entsprechend dieser Schule ist es sinnvoll, die ethische Aus-
einandersetzung schon auf der Makro-Ebene zu beginnen.

3.3.2 Varianten des betriebswirtschaftlichen Okonomismus

Seit Beginn der 1930er Jahre zeichnete sich in den USA (Berle & Means 1932)
und seit den 1960er Jahren in Deutschland (Pross 1965) ein Strukturwandel in der
Wirtschaft ab: ,Die Trennung von Eigentum und Verfiigungsgewalt® (Schreydgg,
G. 1999). Im Zuge dieses Strukturwandels kontrollieren zunehmend weniger Eigen-
tiimer die Unternehmen, sondern nun leiten Manager als ,kapitallose Funktionére*
Firmen unterschiedlicher GroBe. Daraus folgt, dass die Beziehung von Fithrungs-
kraften zu einem Unternehmen bis heute mehr und mehr funktionalisiert wurde. Im
Zuge der weiteren wirtschaftlichen Entwicklung, in der zunehmend mehr Aktienge-
sellschaften und Aktionsfonds gegriindet wurden, zeichnete sich eine RADIKALI-
SIERUNG DER KAPITALISTISCHEN GEWINNORIENTIERUNG ab. Dabei
steht einem ,,Shareholder-Value“ ein ,,Stakeholder-Value® gegeniiber, d.h. wir begeg-
nen heute unterschiedlichen ,Varianten des betriebswirtschaftlichen Okonomismus®
mit seiner jeweiligen Wertebasis.

(1) Gewinnprinzip

Das Gewinnprinzip ist maBgeblich fiir unsere Marktwirtschaft. Dabei wird GE -
WINNMAXIMIERUNG von den sogenannten Wirtschaftsliberalen immer wieder
als wertneutrales Formalziel beschrieben. Es handle sich dabei um eine marktwirt-
schaftliche ,,SYSTEM-ETHIK®“. Diese sei gemafl dem marktwirtschaftlichen Wett-
bewerb im Rahmen einer ,guten“ Wirtschaftsordnung selbst schon hinreichende
Gewahrsinstanz dafiir, dass die Wirtschaft auch in einem ethischen Sinn ,gut” sei.
Es ginge also nicht um die personliche ethische Verantwortung der Marktsubjekte,
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sondern um die ,,Systemrationalitidt” der Marktwirtschaft — nach dem Motto: Allein
der Markt bestimmt, wo es unternehmerisch lang geht. Entsprechend dieser Sys-
tem-Ethik hat ein Unternehmer (oder sein Vertreter) nicht nur das Recht, sondern
sogar die Pflicht zur strikten Orientierung am GEWINNPRINZIP. Und dabei darf er
nicht personlichen moralischen Intentionen folgen (Ulrich 1999, S. 30 ff.).

Als geradezu biologistische Kategorie des Uberlebens wird dieses Prinzip ge-
legentlich sogar zum obersten Kriterium des ,, NORMATIVEN MANAGEMENTS*
erklart (z.B. Bleicher 1994, S. 47). Nur dadurch sei eine dauerhafte Selbstbehauptung
am Markt garantiert. Besonders in der Nachfolge des Calvinismus geriet das Gewinn-
prinzip zu einer ,Metaphysik des Marktes. Danach gilt wirtschaftlicher Erfolg schon
selbst als moralisch® (Ulrich 1999, S. 34). Im Gegensatz zu solchen Positionen kann
eine strikte Gewinnorientierung prinzipiell keine legitime unternehmerische Hand-
lungsmaxime sein; denn sie verwirft ja jede moralische Selbstbindung. So handelt
es sich bei einer RIGOROSEN MARKTORIENTIERUNG um eine unreflektiert
eigenstichtige, nur das eigene Verhalten rechtfertigende, ideologische Haltung.

(2) Shareholder-Value

In der angelsichsischen Managementlehre haben sich unter dem Begriff
»SHAREHOLDER-(AKTIONAR-)VALUE*" verschirfte Strategien der Gewinn-
maximierung durchgesetzt. Dabei geht es um eine nachhaltige Steigerung des Unter-
nehmenswertes im Sinne des zukiinftigen Ertragspotentials. Manager dieser Syste-
me, die hiufig als Pensionsfonds die Altersversorgung von Pensioniren garantieren
oder verbessern sollen, kaufen z.B. sanierungsbediirftige Firmen auf, reduzieren die-
se Firmen — dementsprechend auch deren Mitarbeiterschaft — auf die wirtschaftlich
erfolgreichsten Teile und verkaufen diese gewinnbringend. Manche Autoren wenden
zwar schon ein: ,Die Interessen der Shareholder kann eine Unternehmensfiihrung
dauerhaft nur dann bedienen, wenn sie auch die berechtigten Interessen der anderen
Anspruchsgruppen (= Stakeholder) wie Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten und der
Gesellschaft insgesamt nicht vernachlissigt, sondern stets als gleichrangige Interes-
sen im Auge behilt“ (Bensel 1997, S. 9). Ethik ist aber in diesem Denkmuster nur
eine strategische Orientierung, d.h. eine neue Marktstrategie. Dabei bleibt aber die
Frage offen, wie andere Interessen als die der Eigentiimer tatsdchlich zu ihrem Recht
kommen sollen.
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(3) Stakeholder-Value

Gegen den Shareholder-Value-Ansatz wird vielfach ein STAKEHOLDER-VA-

LUE-ANSATZ ins Feld gefiihrt. Unter ,Stakeholdern® versteht man alle Anspruchs-
gruppen der Unternehmung, die neben den Kapitaleignern existieren. Dabei werden
sunternehmen als multifunktionale Wertschopfungsveranstaltungen“ verstanden
(Ulrich 1999, S. 49). Stakeholder sind Arbeitnehmer, Kunden, Lieferanten, lokale
Gemeinden, der Staat und die allgemeine Offentlichkeit. Mit diesem Ansatz wird die
Unternehmung nicht mehr nur als Kapitalverwertungsanstalt gesehen, sondern als
eine im Prinzip 6ffentliche Institution. Hier sind aber wieder zwei Konzepte zu unter-
scheiden, ein strategisches und ein normativ-kritisches (Ulrich 1999, S. 48):

M

@)

Das strategische Konzept: Stakeholder sind in diesem Ansatz alle Grup-
pen, die ein Einflusspotential gegenliber der Unternehmung haben, sei es
aufgrund von Verfiigungsmacht tGber bestimmte knappe Ressourcen oder
aufgrund ihrer Sanktionsmacht. In einer engen Variante dieses Konzepts
werden nur Anspruchstrager in Betracht gezogen, die gegeniiber der Unter-
nehmung uber eine aktuell wirksame Macht verfiigen. In einer umfassenden
Variante werden dagegen alle Gruppen einbezogen, die vom unternehme-
rischen Handeln mittelbar oder unmittelbar betroffen sind, auch wenn sie
aktuell nicht in der Lage sind, ihre Interessen der Unternehmung gegenuber
zur Geltung zu bringen.

Das normativ-kritische Konzept: In diesem Ansatz geht es darum, kritisch zu
prufen, wer berechtigte Anspriiche gegenuber der Unternehmung erheben
kénnte oder sollte. Es geht also nicht nur darum, wer realiter Anspriiche auf
der Basis von Macht erheben kann. Kriterium ist allein die ethisch begriind-
bare Legitimitat von Anspriichen. Als Stakeholder werden damit alle Gruppen
betrachtet, die der Unternehmung gegeniiber legitime Anspriiche haben
oder haben kdénnten, seien das spezielle Rechte aus vertraglichen Vereinba-
rungen (Arbeits-, Kooperations-, Werk- oder Kaufvertrage) oder allgemeine
moralische Rechte der von unternehmerischen Handlungen oder Unterlas-
sungen Betroffenen. Solches Recht begriindet sich aus der Unantastbarkeit
der Wiirde eines jeden Menschen. Dabei wird von der moralischen Gleichheit
aller Menschen ausgegangen.
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In einer engen Variante des normativ-kritischen Stakeholder-Konzeptes gelten
als Stakeholder nur die Vertragspartner und die unmittelbar vom unternehmerischen
Handeln Betroffenen. In dieser Variante erwédchst der Unternehmung die moralische
Verpflichtung, iiber ihre rechtlichen Verpflichtungen hinaus in uneigenniitziger Wei-
se Solidaritédt gegeniiber ihren Vertragspartnern zu iiben, falls diese in eine Notlage
geraten und damit auf das Wohlwollen der stirkeren Seite angewiesen sind.

In einer umfassenderen Variante wird dariiber hinaus jedem miindigen Biirger
das Recht zuerkannt, das Unternehmen hinsichtlich der moralischen Berechtigung
seines Tuns kritisch anzusprechen, Einwénde zu erheben und eine 6ffentliche Be-
griindung fraglicher Handlungsweisen, die die Offentlichkeit interessieren, zu ver-
langen. In dieser Perspektive ist eine Aufzihlung der STAKEHOLDER gar nicht
mehr méglich. Denn sie sind im Prinzip die gesamte OFFENTLICHKEIT einer frei-
heitlich-demokratischen Gesellschaft.

Der Unterschied zwischen dem strategischen und dem normativ-kritischen
Konzept besteht also darin, dass auf der einen Seite ein vertragstheoretisch gedach-
ter Zielaushandlungsprozess besteht und auf der anderen Seite ein ethisch gehalt-
voller Stakeholder-Dialog, wie er im Rahmen der DISKURSETHIK (etwa nach
Habermas 1996) zu denken ist. Dabei geht es nicht in erster Linie um ein MACHT-
GLEICHGEWICHT, in dem es durchaus passieren kann, dass nur der Stiarkere sein
Recht bekommt. Konstitutiv sind fiir eine ethisch verniinftige Losung von Interessen-
konflikten aber gerade nicht die gegebenen Machtverhiltnisse, sondern gute Griinde
im vernunftethischen Sinn. Sie beruhen auf einer unparteilichen Verallgemeinerbar-
keit (Universalisierbarkeit) von Anspriichen im gedanklichen, interpersonellen Rol-
lentausch: Im Sinne von Kant ist dann ein Geltungsanspruch gut begriindet, wenn
ihn jedermann, der in derselben Situation ist oder wire, mit gleichen Griinden er-
heben konnte, weil er einem allgemeinen moralischen Recht — nicht einfach einem
personlichen Interesse — entspricht. So sind Stakeholder-Interessen der Gegenstand
dieses ethischen Diskurses. Dabei handelt es sich also um eine ,normative Logik der
Zwischenmenschlichkeit® (Ulrich 1999, S. 45).

Konstitutiv ist diese ethische Haltung auch fiir die Art und Weise, wie sich
Gesprichspartner in einem ernsthaften, verstindigungsorientierten Dialog idealer-
weise begegnen: Thr vorrangiges Interesse gilt einer GERECHTEN KONFLIKT-
LOSUNG, die gegeniiber allen Betroffenen im Lichte ihrer moralischen Rechte
unparteilich vertretbar und verantwortbar ist. Diese Haltung stellt eine geradezu
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srepublikanische Unternehmensethik“ dar. Sie beinhaltet die Bereitschaft, Partiku-
larinteressen prinzipiell von den Legitimitdtsbedingungen der Offentlichkeit einer
Gesellschaft freier und gleichberechtigter Biirger abhédngig zu machen. So legitimiert
sich ein Unternehmen als ,,Corporate Citizen®, als ein guter ,korperschaftlicher Biir-
ger”, der die gegebenen ordnungspolitischen Bedingungen nicht einfach hinnimmt
oder gar bedingungslos zu seinem Vorteil nutzt. Sondern ein solches Unternehmen
iibernimmt ordnungspolitische Mitverantwortung fiir die ethische Qualitit der Rah-
menbedingungen, unter denen die Aufgabe einer ,guten“ Unternehmensfiithrung
zu realisieren ist. Eine so verstandene Unternehmensethik kann allerdings die Ge-
schéftsintegritiat des ,EHRBAREN KAUFMANNS® auf der Stufe des unmittel-
baren unternehmerischen Handelns nicht ersetzen, sondern es kommt zu dieser als
zweite Stufe hinzu (Ulrich 1999, S. 47).

Im Coaching lasst sich diese Thematik vertiefen, indem die Fiihrungskraft an-
geregt wird, ihr individuelles Fiihrungshandeln in Richtung , Integre Unternehmens-
fiihrung® zu entwickeln.

3.3.3 Merkmale einer integren Unternehmensfiihrung

Ein Konzept fiir die ethische Diskurspraxis in Unternehmen — das inhaltlich
und konzeptionell sehr avanciert ist — wurde kiirzlich von Thomas Maak und Peter
Ulrich (2007) vorgestellt. In ihrem Werk ,,INTEGRE UNTERNEHMENSFUH-
RUNG¥ prasentieren sie ,ethisches Orientierungswissen fiir die Wirtschaftspraxis“
anhand einer Vielzahl von Beispielen. Dieses Konzept werde ich im Folgenden in sei-
nen Grundziigen darstellen, denn es enthilt ganz wesentliche Anregungen fiir den
Umgang mit Mitarbeitern und Geschéftspartnern. Die Autoren unterteilen die fiir die
Unternehmensethik relevanten Aktionsfelder in drei Bereiche:

(1) Die Autoren starten mit unternehmerischen Aktionen nach aufien. Die Ak-
teure haben das Unternehmen grundséatzlich als einen Teil der Gesellschaft
begreifen. Daraus folgt, dass sie Mitverantwortung tibernehmen nicht nur
fur die unternehmensrelevanten staatlichen Systeme, sondern auch fiir den
weiteren Kontext, der im Rahmen der Globalisierung von Belang ist. Dadurch
setzen sich auch fir einen qualifizierten Umgang mit den Ressourcen dieser
Welt ein, ihr Unternehmen in staatlichen und zivilgesellschaftlichen Organisa-
tionen gut zu vernetzen. Und sie werden dann laufend ,Stakeholder-Dialoge*“
mit unterschiedlichsten Anspruchspartnern fiihren.




@)

@)
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Ein zweites ethik-relevantes Aktionsfeld betrifft Vorgange innerhalb der
Organisation. Dabei geht es zunachst um die Etablierung von Standards und
formalen Strukturen des Unternehmens. Spezifischer fordern die Autoren die
Entwicklung von ,Integritatssystemen®, d.h. von Fihrungsinstrumenten im
Sinne eines Ethik-Kodex, einer diskursiven Infrastruktur usw. Dariiber hinaus
sei fur ein ,integres Marketing® zu sorgen sowie fur fortlaufende Wandlungs-
prozesse in einem angemessenen ethischen Verstandnis. Das alles sollte auf
der Basis einer Organisationskultur stehen, die von ihren du3eren Merkma-
len bis hin zu ihren Basisannahmen von einem entsprechenden ethischen
Verstandnis getragen ist.

Beim dritten Aktionsfeld steht das Personale im Zentrum. Hierbei geht es den
Autoren zunachst um die Etablierung von verantwortlichem Fiihrungshandeln
und um eine ethisch vertretbare Personalpolitik. Des Weiteren werden hier
~ethische Entscheidungsfindung” und ,ethische Kompetenzbildung* themati-
siert. Und schlieBlich pladieren die Autoren dafiir, einen ,Ethic Officer” zu be-
stellen. Dieser hat dann in einer Stabsposition fiir eine ethisch angemessene
Diskurspraxis im Unternehmen und insgesamt fir die generelle Entwicklung
zur Integritat zu sorgen.
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UBER DEN DEUTSCHEN BUNDESVERBAND
COACHING E.V. (DBVC)

Der DBVC ist der fiihrende Verband im deutschsprachigen Raum, der sich auf
Business Coaching und Leadership fokussiert. Mitglieder des DBVC sind bekannte
und profilierte Coaching-Experten, die als Wegbereiter des Coachings in Deutsch-
land gelten. Seiner fithrenden Rolle gemaB setzt sich der DBVC fiir Seriositét, Quali-
titsstandards und Professionalitdt im Coaching-Bereich ein.

Als erster Verband verfolgt der DBVC ein ,,Vier-Saulen-Konzept“ und verbin-
det Experten aus allen relevanten Feldern — Coaching, Unternehmen, Wissenschaft
und Weiterbildung. Er veranstaltet den DBVC Coaching-Kongress und sucht in den
DBVC-Dialogforen und Regionalgruppentreffen regelmafig das Gesprach mit Ver-
tretern von Unternehmen und der Wissenschaft.

Ziel des DBVC ist Forderung und Entwicklung des Coachings in Praxis, For-
schung und Lehre, Aus-, Fort- und Weiterbildung. Grundsatz dabei ist das Zusam-
menwirken von Praktikern, Ausbildern, Wissenschaftlern und Kunden (Vier-Sau-
len-Konzept).

Dieses Ziel soll insbesondere erreicht werden durch:

» Die Auspragung von Qualifizierungsanforderungen und von professions-
bezogener Normen sowie die Formulierung einer Berufsethik,

» die Planung, Férderung und Durchfiihrung wissenschaftlicher Lehr- und
Vortragsveranstaltungen,

» die Anregung, Forderung und Durchfiihrung von wissenschaftlichen
Arbeiten und Publikationen,

» die Entwicklung einer anerkannten Berufsform als Coach.

Kontakt:

DBVC Geschiftsstelle
Postfach 17 66
D-49007 Osnabriick
Tel.: +49 541 5804808
Fax: +49 541 5804809
E-Mail: info@dbve.de
Internet: www.dbvc.de
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