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      »the primary rule of business success is loyalty 
      to your employer. that’s all right as a theory. 
      what is the matter with loyalty to yourself?« 

(mark twain)

loyalität: wir gehören zusammen und egal was passiert, wir sind  
auf deiner seite! Und du auch auf unserer. nicht wahr? wir und die. 
so ist es doch … das beruhigende gefühl des Vertrauens bei freun-
den und in der familie auf solidarität und Beistand, Verbindlichkeit 
und Verschwiegenheit. gibt es das auch im Unternehmen? na ja, auf 
jeden fall bei der mafia, inklusive schweigegelübde: omertà! Und 
dass das mit dem reden und der loyalität nicht so einfach ist, das 
weiß auch das recht: geht ein arbeitnehmer mit informationen über 
missstände im Unternehmen in die öffentlichkeit, wird er entweder 
als held gefeiert oder als Petze gefeuert. Beim whistleblowing kommt 
es für die loyalität zum schwur: Verrat oder Verantwortung? aber 
Verantwortung für wen? Verantwortung für die gesellschaft und für 
sich selbst im Verrat am Unternehmen? oder ist es ein Verrat an sich 
selbst und der gesellschaft, in (vermeintlicher) Verantwortung für 
das Unternehmen zu handeln? erlaubt oder verboten? ein ethisches 
dilemma gebunden im Knoten zwischen gefühl und rechtspflicht.

wer einen Vertrag schließt, geht mit jemandem eine Bindung ein 
mit entsprechenden rechtspflichten. die können sich im einmaligen 
austausch von leistung und gegenleistung erschöpfen. sie können 
aber auch erweitert werden durch rücksichtnahmepflichten, die frü-
her aus dem grundsatz von »treu und glauben« hergeleitet wurden 
und heute in § 241 ii BgB stehen. in längerfristigen Verträgen erge-
ben sich z. B. besondere arbeitsrechtliche, beamtenrechtliche oder 
gesellschaftsrechtliche loyalitätspflichten. alles bekannt, und still 
ruht der rechtswissenschaftliche see – bis sturm aufkommt beim 
whistleblowing. so wie vor über zehn Jahren im fall der altenpfle-
gerin Brigitte heinisch (egmr, Urteil vom 21.7.2011, 28274/08): ihr 
arbeitgeber hatte 2005 der damals 43-Jährigen fristlos gekündigt, 
weil sie eine strafanzeige gegen die geschäftsleitung gestellt hatte. in 
der hatte sie dem Unternehmen systematische Vernachlässigung der 

Loyalität – kalkulierte Emotion, 
gerechter Verrat?
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Patienten aus gewinninteresse vorgeworfen und diese Vorwürfe auch 
in einem flugblatt veröffentlicht. ihr arbeitgeber sah darin eine Ver-
letzung der arbeitsrechtlichen loyalitätspflicht und so einen wich-
tigen grund zur fristlosen Kündigung i. s. v. § 626 BgB. Bis auf die 
erste instanz gaben in deutschland sämtliche gerichte zwischen er-
furt und Karlsruhe dem arbeitgeber recht. dass in der zwischenzeit 
die staatsanwaltschaft das Verfahren gegen den arbeitgeber einstellt 
habe, zeige, dass die anzeige leichtfertig erfolgt und die fristlose 
Kündigung gerechtfertigt war. so blieb nur der europäische gerichts-
hof für menschenrechte, und der hatte anders als die deutschen ge-
richte keinen zweifel daran, dass Brigitte heinisch »in gutem glau-
ben gehandelt hat und in der überzeugung, es liege im öffentlichen 
interesse, die angeblichen straftaten ihres arbeitgebers den strafver-
folgungsbehörden anzuzeigen, und dass ihr kein anderes, diskreteres 
mittel zur Verbesserung der lage zur Verfügung stand.« deswegen 
ging für den egmr in der interessensabwägung das recht auf frei-
heit der meinungsäußerung der arbeitsrechtlichen Verpflichtung zur 
loyalität, zurückhaltung und Vertraulichkeit vor. 

nicht nur der rechtsweg für whistleblower ist in deutschland  
jedoch lang und steinig. wir haben auch eine quälend lange, vom 
Parteiengezänk überlagerte debatte um die Umsetzung der whistle-
blower-richtlinie von 2019 hinter uns, die verspätet und erst nach 
erheblichen strafzahlungen an die eU zum 2.7.2023 mit dem »hin-
weisgeberschutzgesetz« erfolgt ist. wer im rahmen seiner beruf-
lichen tätigkeit informationen über rechtswidriges Verhalten be-
kommt, darf dies zukünftig an unternehmensinterne oder externe 
stellen melden. geschieht hier nichts, kann er auch an die öffent-
lichkeit gehen. daraus dürfen ihm, wenn er nicht vorsätzlich oder 
grob fahrlässig falsche informationen weitergegeben hatte, keine 
nachteile erwachsen, weder haftung, Kündigung noch sonstige re-
pressalien. das entspricht im wesentlichen den minimalanforde run-
gen der richtlinie. schon die verpflichtende ermöglichung ano ny-
mer meldungen aber war für die Unionsfraktion undenkbar, ganz  
zu schweigen von »amerikanischen Verhältnissen«: dort wurde im 
Kapitalmarktrecht nach der finanzkrise 2010 ein whistleblower- 
Programm eingeführt, das die zahlung einer Prämie an berechtigte 
hinweisgeber ermöglicht, die der Börsenaufsicht sec freiwillig in-
formationen zur Verfügung stellen, die zu geldstrafen von mehr als  
1 million dollar führen. die höhe der Prämie beträgt dann bis zu 
30 % der gesamten geldstrafen. im mai 2023 wurde ein neuer rekord 
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für eine solche zahlung gemeldet: ein hinweisgeber erhielt 297 mil-
lionen dollar, da sein »tipp« eine rückzahlung unrechtmäßiger ge-
winne in höhe von 4 milliarden dollar ermöglicht hatte. Judaslohn 
oder effiziente marktaufsicht? es ist schwer vorstellbar, dass der-
artiges in deutschland ernsthaft diskutiert werden könnte. das liegt 
vielleicht nicht nur an der cdU, sondern auch an Kant und »deut-
scher« Pflichtenethik. deontologisch betrachtet würde ein hinweis-
geber, dessen motiv nur die Prämie war, nicht ethisch »gut« handeln. 
manchmal haben es die pragmatischen »anglo-amerikanischen« Uti-
litaristen eben einfacher: was schert mich die gesinnung, zeig mir 
die folgen.

aber die deutschen schwierigkeiten mit dem whistleblowing  
liegen wohl weniger an Kant als am deutschen arbeitsrecht, genauer: 
an der Vorstellung, das arbeitsverhältnis sei ein »personenrechtliches 
gemeinschaftsverhältnis«, wie sie vor allem auf otto von gierke zu-
rückgeführt wird. danach beruhte das arbeitsverhältnis auf einem 
»herrschaftsvertrag«, der die persönliche abhängigkeit von der Ver-
fügungsmacht anderer festlegt. nur der eintritt in die gemeinschaft 
erfolgt so gesehen aus freiem willen. ist man einmal drin, ist die 
vertragliche gleichberechtigung zum arbeitgeber dahin und man 
wird unfrei. man ist verpflichtet zur »treue« und der arbeitgeber  
zur »fürsorge«: Vasallen im deutschrechtlichen treuedienst, nicht in 
einem bloßen schuldrechtlichen austauschverhältnis. im duktus des 
nationalsozialistischen gemeinschaftsdenkens wurde daraus dann 
die »gefolgschaftstreue« zum Unternehmer als führer. der erfolgrei-
che Kommentator des »gesetzes zur ordnung der nationalen arbeit« 
von 1934, nipperdey, verfeinerte und zementierte ebenso erfolgreich 
auch nach 1945 als erster Präsident des Bundesarbeitsgerichts diese 
lehre in zarter terminologischer anpassung für Jahrzehnte. erst in 
neuerer zeit wird betont, dass die abhängigkeit der arbeit nicht 
gleichzeitig die abhängigkeit der Person bedeutet und der arbeits-
vertrag eigentlich nur arbeitsplatzbezogene Pflichten des arbeitneh-
mers hervorbringen kann. insofern ist die definition in § 611a BgB, 
dass es sich bei der geschuldeten leistung um weisungsgebundene, 
fremdbestimmte arbeit »in persönlicher abhängigkeit« handelt, nur 
noch eine reminiszenz an das traditionelle Verständnis des arbeits-
verhältnisses, aber kein wesensmerkmal mehr. in diesem moderneren 
Verständnis fällt es leichter, die spannung zwischen dem menschen-
recht auf freie meinungsäußerung und dem anspruch des arbeitge-
bers auf Verschwiegenheit wie im fall heinisch durch den egmr zu 
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lösen. dass dessen Urteile im übrigen auch von deutschen gerich-
ten bei der auslegung des allgemeinen Persönlichkeitsrechts berück-
sichtigt werden müssen, hat zuletzt das Bundesverfassungsgericht 
unterstrichen (Beschluss vom 19.5.2023, 2 Bvr 78/22). die residuen 
germanischer treueschwüre werden in straßburg abgeschliffen.

mit dem recht allein aber ist das dilemma der loyalität nicht ge-
löst. die frage bleibt sowohl für die Verpflichtung auf loyalität als 
auch für deren Bruch: was ist richtig oder falsch, gut oder schlecht? 
also klassische fragen der ethik. Und die gibt natürlich keine ein-
deutige antwort. manche strömungen der Unternehmensethik sehen 
im whistleblowing sogar gar keine Verletzung einer ethischen Pflicht 
und bieten uns im seidigen mantel des wertemanagements die auf-
lösung des Konflikts an: eigentlich sei whistleblowing über einen 
missstand ein ausdruck »echter loyalität« zum Unternehmen. mit 
guten gründen aber lässt sich auch das gegenteil behaupten: whistle-
blowing bleibt ein ethisches dilemma, selbst wenn es dafür gewich-
tige gründe geben mag, denn es fühlt sich doch nicht richtig an, 
meine familie, meinen freund, der etwas Verbotenes getan hat, an-
zuzeigen. Vielleicht also doch eher die ethik max schelers und das 
»intuitive fühlen absoluter werte« und nicht Kant? gefühl gegen 
wille? Und sagt nicht das gefühl: man muss in einer Beziehung zu-
sammenhalten? wer dagegen in der Unternehmensführung so tut, 
als wäre loyalität nur etwas, das sich im sinne guter governance 
schon managen lasse, verschleiert in wirklichkeit, dass schon das 
einfordern von loyalität eben eine ganz andere Kategorie bedient, 
nämlich die psychologische des gefühls. Und dass damit vielleicht 
nur das eigentliche ziel verdeckt wird: die emotionale Bindung als 
ressource zu heben für den Unternehmenszweck, der sich eben doch 
vielfach in der gewinnmaximierung erschöpft.

dieses »psychologische Band« in einer gruppe ist für den men-
schen als soziales (überlebens-)lebewesen eine wichtige ressource. 
das gilt dann auch im Unternehmen für die betriebswirtschaftliche 
ressource mensch. Und so wird die loyalität ein fall für das »human 
ressource management«, das naturgemäß vor allem an den positiven 
effekten solcher Bindung interessiert ist. die entsprechende for-
schung hat dabei gezeigt: loyalität ist neben fachlicher Qualifikation 
eine wesentliche Komponente der betrieblichen leistungserbringung. 
Und dafür braucht es motivation. gemeinsam das große ziel errei-
chen! illoyales Verhalten ist so gesehen ausdruck einer mangelnden 
motivation. denn nur wenn Können und wollen zusammenkom-



8 myops 50 / 2023Ulrich Krüger / leena PUndt

men, entsteht leistung und somit unternehmerische wertschöpfung. 
oder, weil Betriebswirte gerne rechnen, in einer gleichung ausge-
drückt: leistung = Können ‡ wollen. ist ein faktor in der gleichung 
niedrig oder gar nicht vorhanden, ist auch das Produkt, die leistung, 
gering oder – trotz lohnzahlung – irgendwann gar nicht mehr vor-
handen. das lohnt sich natürlich nicht. die Kosten, die durch man-
gelnde mitarbeiterbindung für die wirtschaft entstehen, versuchen 
beflissene Betriebswirte regelmäßig nachzurechnen. mehrkosten in 
milliardenhöhe sollen allein durch fehlzeiten entstanden sein, die 
auf mangelnde motivation und Begeisterung zurückgeführt werden. 
Und wer einmal anfängt zu rechnen, kann auch alles berechnen,  
z. B. das »loyalitätsrisiko« für das Unternehmen durch Verletzung 
arbeitsrechtlicher Pflichten oder wirtschaftskriminelle handlungen. 
Untersuchungen zeigen auch: loyale mitarbeiter sind zufriedener 
und fühlen sich wohler als unzufriedene, das ideale Produktivitäts-
klima. loyalität ist ein ökonomisches gut. 

was aber lässt diese wertvolle ressource entstehen, die Verbun-
denheit, zugehörigkeit und identifikation mit dem Unternehmen? 
die Psychologin denise rousseau erklärt dies mit dem abschluss  
eines »psychologischen Vertrages«. dieser erzeugt und regelt die ge-
genseitigen erwartungen, die einerseits mitarbeiter und andererseits 
auch die Unternehmen in Bezug auf die zusammenarbeit entwickelt 
haben. der »psychologische Vertrag« könnte dabei einerseits »trans-
aktional« gedacht werden und fügt sich dann ins klassisch juristische 
denken des »do ut des«: das Unternehmen stellt den arbeitsplatz, 
gehalt bzw. Belohnungen in aussicht, der arbeitnehmer gibt sein 
Können und sein wollen (sic!) zur erbringung der leistung, extrin-
sisch motiviert. Und dazu gibt es dann noch treue und loyalität ko-
stenlos als dreingabe, als emotionale »nebenpflicht«? das lässt sich 
mit der Vorstellung des psychologischen Vertrags als »relational« 
überzeugender herleiten: während die vertraglich-transaktionale Bin-
dung durch den vermeintlich freien willen entsteht, entsteht die 
vertraglich-relationale Bindung durch die emotion, genauer: die in-
teraktion der gefühle. wer mit seinem Vertrauen in Vorleistung geht, 
schafft eine Beziehung zu einem anderen menschen und somit die 
grundlage für die Bereitschaft beim anderen, Vertrauen und loyalität 
zurückzugeben. wenn es also dem Unternehmen gelingt, mit einem 
Vertrauensvorschuss emotionale Bindung zu schaffen, verstärkt sich 
die loyalität »gefühlt« zu einer emotionalen Verpflichtung des psy-
chologischen Vertrages. das zahlt sich für das Unternehmen aus. für 
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den arbeitnehmer jedoch bleibt die frage offen, ob er sich selbst treu 
bleiben kann.

der loyalitätskonflikt als das Kardinalproblem des whistle-
blowings manifestiert sich nach alldem zwischen der (treue-)recht-
lich verbrämten, im Kern jedoch emotionalen Verpflichtung, sich 
auch dann loyal verhalten zu wollen, wenn es sich moralisch nicht 
»richtig« anfühlt. die Bindung und ihr Bruch lassen sich deswegen 
vermutlich besser psychologisch als rechtlich erklären oder ethisch 
beurteilen. der psychologische Vertrag steckt den rahmen für die 
emotionale zwickmühle, denn seine kalkulierte nutzung führt zur 
»falschen loyalität«, wenn Unternehmen und organisationen un-
recht handeln. die »falsche loyalität« mag zwar rechtlich nicht im-
pliziter Bestandteil des Vertragspflichtenbündels gem. § 241 ii BgB 
werden können, als fragment des psychologischen Vertrages aber 
entfaltet sie doch ihre Bindungswirkung. dass davon dann nicht ein 
geliebter mensch profitiert, sondern z. B. ein gewinnorientiertes Un-
ternehmen, lässt sich psychologisch als ausnutzen einer emotiona-
len Bindung verstehen. der emotionale »anspruch« aus dem psycho-
logischen Vertrag, dass der andere eigene (ehr-)interessen oder ethi-
sche Verpflichtungen vernachlässigt, ist unmoralisch, weil er darauf 
setzt, dass die freiheit des abwägenden willens eingeschränkt wird 
durch den psychologischen loyalitätszwang einer gemeinschaft, die 
auf zugehörigkeit setzt. oder anders formuliert: wenn ein Unter-
nehmen explizit oder auch nur implizit, aber in jedem fall psycho-
logisch berechnend, loyalität einfordert, handelt es sich eigentlich 
um einen Kategorienfehler. Und ebenso ist es ein Kategorienfehler, 
die loyalitätspflicht aus einem »personenrechtlichen gemeinschafts-
verhältnis« zu schöpfen, dessen zivilrechtliche Konturen immer zu 
unscharf waren. 

zwar mag man einwenden, dass die zeiten doch vorbei sind,  
als heinrich von Pierer als Vorstandsvorsitzender von siemens im 
schmiergeldskandal seine mitarbeiter darauf hingewiesen haben soll, 
dass sie sich mal nicht so haben sollten und sich als »soldaten von 
siemens« zu erweisen hätten. heute angesagt im hrm ist ohnehin 
eher lmX (leader-member-exchange): effektive führung wird nicht 
mehr allein durch macht und einfluss über die ganze gruppe defi-
niert, sondern durch die persönlichen Verbindungen und interaktio-
nen zwischen führungsperson und teammitgliedern. wenn man so 
will, gibt im psychologisch-dyadischem synallagma der Vorgesetzte 
ressourcen wie information, soziale Unterstützung oder aufmerk-
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samkeit, während demgegenüber von den mitarbeitern vor allem 
»commitment«, loyalität und arbeitseinsatz erwartet wird. aber 
selbst für flexible freifühlgeister der jüngeren generation, deren 
loyalitätsgefühl zum arbeitgeber nicht mehr so stark ausgeprägt 
sein soll, kann im Konfliktfall mit dem Unternehmen die (emotio-
nale) Unfreiheit ebenso groß sein wie in einer struktur, die auf Befehl 
und gehorsam setzt. deshalb kann auch gekonnter leader-member-
exchange nicht die Unebenheit leichtfüßig überspringen, dass sich 
loyalität für das Unternehmen buchstäblich auszahlt. im Konfliktfall 
bleibt aber für den arbeitnehmer an loyalität zu sich selbst nur we-
nig, wenn das Unternehmen unrechtes Verhalten und schweigen ein-
fordert. im gegenteil mag ein recruiting, das flache hierarchien in 
tollen teams verspricht (»wenn aus dr. müller die Karin wird«), sogar 
die tatsache verschleiern, dass dies häufig nur bei schönem wetter 
gilt und im sturmtief des Unternehmensklimas der arbeitnehmer 
bloßes mittel zum schnöden zweck des Unternehmensgewinns bleibt. 
Und selbst wenn dieser rückfall in die gefolgschaftstreue hier nicht 
so deutlich wird, hat nicht doch auch das moderne führungsverhal-
ten zur folge und zum ziel, dass der chef zur mutter der Kompanie 
wird und die Kompanie damit loyal im fahneneid? Und wenn die 
fahne im unmoralischen oder gesetzeswidrigen wind flattert? dann 
muss das recht helfen. Und schutz ebenso bieten, wie moralische 
entlastung und emotionale Befreiung. insofern ist das hinweisgeber-
gesetz kein Bürokratiemonster, sondern ein erfolgreicher europäi-
scher entlastungsangriff für das treudeutsche arbeitsrecht. endlich.
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