Kompetenz, Selbstwirksamkeitserwartung und die Rolle von
Vorbildern in der Ordnungsethik’
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Nach der zentralen Forderung der Ordnungsethik miissen moralische Normen durch
formale und informelle Institutionen, die moralisches Handeln anreizkompatibel ma-
chen, implementiert werden. Als eine minimale (normative) Bedingung miissen diese
Institutionen in der Lage sein, den Homo oeconomicus zu motivieren. Aber auch
wenn eine Institution diese Bedingung erfiillt, wird sie nur diejenigen realen Personen
zum moralischen Handeln motivieren, die iiber die relevanten Kompetenzen und
Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen verfiigen. An dieser Stelle kann die angewandte
Ordnungsethik auf Befunde aus der Psychologie und der experimentellen Okonomik
zurlickgreifen. Man kann zeigen, dass Vorbilder Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen
stiitzen kénnen und somit aus Sicht der Ordnungsethik wichtiger sind, als deren Ver-
treter traditioneller Weise annehmen.
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The Importance of Moral Competence, Self-eflicacy and Role Models for Order Ethics

According to the order ethics approach to business ethics, moral rules must be im-
plemented by formal and informal institutions, which provide incentives for acting
morally. As a minimal (normative) condition, these institutions must be able to moti-
vate the homo economicus. But even if an institution passes this test, it will only mo-
tivate actual people (ie. the homo psychologicus) to follow moral rules, if they have
the relevant competences and self-efficacy beliefs. At this point applied order ethics
can draw on findings of psychology and experimental economics. It turns out, that
role models can support self-efficacy beliefs and are thus more important for order
ethics than has traditionally been assumed.
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1. Einleitung

Mitarbeiter, die einen vermuteten Fall moralischen Fehlverhaltens in ihrem Unter-
nehmen ansprechen (sogenannte ,,Whistleblower®), miissen regelmiB3ig mit negativen
Konsequenzen rechnen; Kollegen betrachten sie als ,,Nestbeschmutzer® und ihre
Chancen auf dem Arbeitsmarkt kénnen sinken (vgl. Qusqas/Kleiner 2001). Dem
ordnungsethischen Ansatz zu Folge miissen solche Barrieren — etwa durch firmenin-
terne oder staatliche Regel- und Sanktionssysteme — abgebaut und durch positive An-
reize erginzt werden, um Whistleblowing im wiinschenswerten Umfang erwartbar
und fir die einzelnen moralisch zumutbar zu machen.

In konkreten wirtschafts- und unternehmensethischen Anwendungsfillen ist die Ge-
schichte mit der Etablierung objektiver Regel- und Anreizsysteme aber noch nicht zu
Ende. Wer einen vermuteten Korruptionstall unter Kollegen ungeschickt anspricht,
verliert immer noch Ansehen und ist in einer peinlichen Situation, wenn der Verdacht
unbegriindet war — auch wenn das Ansprechen eines Verdachts prinzipiell richtig und
nach Unternehmensrichtlinien erwiinscht ist.! Den Verdacht gekonnt anzusprechen,
erfordert Taktgefiihl, Menschenkenntnis, Durchhaltevermdgen und Mut. Wer sich
diese Kompetenzen nicht zutraut, wird sich eher passiv verhalten und die Rolle eines
Aullenstehenden oder Mitldufers weiterspielen. Empirische Studien wie die Untersu-
chung von MacNab und Worthley (2007) belegen, dass die Bereitschaft zu Whist-
leblowing mit der subjektiven Finschitzung der eigenen Handlungskompetenz, der
Selbstwirksamkeitserwartung zusammenhingt.

Anreizsysteme sind also auf komplementire Selbstwirksamkeitserwartungen der Ak-
teure angewiesen. Moralische Bildung, Vorbilder und Rollenmodelle stirken diese und
sind somit wichtige Elemente bei der Umsetzung von moralischen Normen. Ich wer-
de argumentieren, dass das eine (vielleicht unerwartete) Konsequenz des ordnungs-
ethischen Ansatzes ist, die sich abzeichnet, wenn man ihn psychologisch informiert
auf konkrete Fille anwendet.

2. Ordnungsethik und die Gestaltung von Anreizstrukturen

2.1 Der ordnungsethische Ansatz

Als Ordnungsethik bezeichne ich die Theorietradition der Wirtschaftsethik, die Karl
Homann und sein Schiiler in verschiedenen Varianten entwickelt haben (z.B. vgl.
Homann/ Liitge 2004; Liitge 2007). Nach Pies geht es der Ordnungsethik im Kern um
die Umsetzung von anderweitig begriindeten Normen unter Wettbewerbsbedingun-
gen: ,,Im Hinblick auf die typischen Probleme, mit denen sich der Ansatz beschiftigt,
ist die Begriindung moralischer Anliegen trivial einfach, ihre Implementierung hinge-
gen nicht™ (Pies 2010: 251).2 Zumindest in liberalen westlichen Gesellschaften ist es

1 Gerade in grofien Unternehmen gibt es deswegen Mechanismen, die die Anonymitit von Whistle-
blowetn wahren.

2 Dies ist die enge — und flir viele Fragen der Wirtschaftsethik angemessene — Charaktetisierung des
Forschungsprogramms. Das weitere Programm der Ordnungsethik ,,als philosophischer Ent-
wurf* (Litge 2012) zielt auch auf eine Begtiindung moralischer Normen, typischer Weise durch
cine interessenbasierte kontraktualistische Theorie (vgl. Liitge 2013; von Grundhetr 2007).
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tatsachlich unstrittig, dass man Korruption, Diskriminierung am Arbeitsplatz oder
Kinderarbeit verhindern sollte. Doch dieser Konsens reicht meist nicht, um die Prob-
leme in der Praxis nachhaltig zu 16sen.

Diese Liicke zwischen Wertvorstellungen von Individuen und der gesellschaftlichen
Umsetzung der entsprechenden Werte ist nach der Analyse der Ordnungsethik syste-
matisch zu erwarten. Unter Wettbewerbsbedingungen seien nidmlich vorrangig Inter-
aktionsstrukturen und nicht Einstellungen von Individuen die Ursache fiir moralisch
unerwinschtes Verhalten. Effektive Steuerung von moralischem Handeln miisse da-
her iiber eine systematische Anderung der Handlungsbedingungen (sozialer Ordnun-
gen) wirken (vgl. Liitge 2007: 44). Diese Position dient als Ausgangspunkt fiir meine
Argumentation und kann hier nicht weiter kritisch diskutiert werden.

Mir geht es im Folgenden darum, welche Rolle bestimmte Befunde der Psychologie
und der experimentellen Okonomik fiir die Ordnungsethik spielen. Dafiir ist es we-
sentlich, zwei Aufgaben bei der Gestaltung von sozialen Ordnungen klar zu unter-
scheiden:

] Die soziale Ordnung muss Anreize bereitstellen, die moralisches Verhalten
fiir den Homo oeconomicus rational machen.

] Die soziale Ordnung muss diese Anreize so zur Verfiigung stellen, dass sie fiir
reale Menschen (den Homo psychologicus) effektiv handlungsleitend werden.

In den nichsten beiden Abschnitten begriinde ich diese Kriterien und erliutere, wa-
rum sie nicht verwechselt werden durfen.

2.2 Interaktionslogik in Dilemmastrukturen

Marktwirtschaftlicher Wettbewerb mobilisiert das Eigeninteresse aller Akteure und
macht es als Treiber fiir gesellschaftlichen Wohlstand verfiighar. Aber nur, wenn das
Eigeninteresse an bestimmten Punkten beschrinkt wird, ist dieser Wohlstand tatsich-
lich erreichbar. Moralische Forderungen, etwa das Gebot der Vertragstreue oder das
Verbot von Korruption, verlangen eine solche individuelle Beschrinkung zum allge-
meinen Vorteil. Richtet man diese Forderungen aber direkt an Individuen, verpuffen
sie. Denn auch wenn einzelne Akteure zunichst motiviert sind, sich entsprechend
einzuschrinken, stehen sie letztlich paradoxen Forderungen gegeniiber. Wer durch die
erwiinschte Einhaltung einer Regel in Vorleistung geht, etwa als einziger keine Beste-
chungsgelder zahlt, verliert im Wettbewerb und handelt gegen das ebenfalls erwiinsch-
te Motiv des Eigeninteresses. Auf Dauer erodiert so unter Wettbewerbsbedingungen
individuelle moralische Motivation und ist nicht mehr systematisch wiederherzustellen
(vgl. ebd.: 250).

Die Ordnungsethik 16st dieses Problem, indem sie die moralische Steuerung von
Handlungen nicht individuellen Akteuren, sondern der sozialen Ordnung auftrigt.
Formale und informelle Institutionen sorgen dann dafiir, dass moralisch gewiinschtes
Handeln mit dem Eigeninteresse der Akteure kompatibel ist. Das Konstrukt des Homo

3 Fir die Diskussion {iber die Angemessenheit der Ordnungsethik sei auf den kirzlich in dieser
Zeitschrift erschienenen kritischen Artikel von ABlinder und Nutzinger (2010) sowie die Rep-
lik von Pies (2010) verwiesen.
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oeconomicns dient dabei als Priifstein, um die Anreizkompatibilitit von moralischen
Forderungen zu testen: Wenn ein institutionelles Arrangement nicht sicherstellt, dass
eigeninteressierte, rationale und gut informierte Akteure einer moralischen Regel fol-
gen, dann ist es auf Dauer auch nicht erwartbar, dass reake Akteure des Wirtschaftsle-
bens diese Regel einhalten.

Dieses Argument ist nicht nur ein pragmatischer Hinweis fiir institutionelles Design.
Es zeigt auch, dass moralisch richtiges Verhalten nur dann moralisch gerechtfertigt erwart-
bar ist, wenn es durch formale und informelle Institutionen abgesichert ist, die sich am
idealisierten Messmodell des Homo oeconomicus bewihren. Denn wenn ein Akteur
nicht zuverlidssig erwarten kann, dass auch seine Interaktionspartner kooperieren, ist
es im Kontext des Wetthewerbs nicht zumutbar, dass er selbst kooperiert und sich
damit ausbeuten lisst.

Fiir die bisherige Argumentation sind Befunde der Psychologie und der experimentel-
len Okonomik weitgehend irrelevant, da der Homo oeconomicus ein normativ ge-
rechtfertigtes Analyseinstrument ist und keine Beschreibung realer Personen. Wiirde
man ohne diese Idealisierung auf die Welt schauen, wire die systematische normative
Einsicht verdeckt. Wenn die empirische Okonomik feststellt, dass Menschen de facto
kooperieren, kann das nimlich auch ein Indikator dafiir sein, dass die Gefahr der
Ausbeutung  bereits durch informelle Institutionen Uberwunden ist (vgl.
Homann/Liitge 2004: 46). Daraus folgt aber nicht, dass moralisches Verhalten ohne
diese Institutionen zumutbar wire.

2.3 Handlungsbedingungen fiir den Homo psychologicus

Angenommen, ein institutionelles Arrangement bewihrt sich am Priifstein des Homo
oeconomicus. Dann ist immer noch offen, ob es auch regelkonformes Verhalten rea-
ler Menschen, wie sie die Psychologie beschreibt, sicherstellt. Anders als der Homo
oeconomicus wissen psychologische Akteure oft nicht, welche konkreten Verhaltens-
strategien sie erfolgreich umsetzen kénnen und welche Wirkungen und Nebenwirkun-
gen bestimmte Handlungen in einem institutionell gestalteten Kontext haben. Sie
haben auch regelmiBig falsche Uberzeugungen iiber ihre Einflussmoglichkeiten. Fiir
die konkrete Ausgestaltung von Handlungsbedingungen sind diese Beschrinkungen
des Homo psychologicus dullerst relevant.*

Im Folgenden geht es darum, dass sich die empirisch scharf gezeichneten Menschen
nicht unbedingt in ihrer Motivation, wohl aber in ithrem moralischen Kompetenzprofil
vom Homo oeconomicus unterscheiden. Diese beiden Charakteristika sollte man
systematisch trennen: Wer kompetent, aber nicht motiviert ist, konnte zwar richtig
handeln, versucht es aber nicht. Wer motiviert, aber nicht kompetent ist, wird beim
Versuch, das Richtige zu tun, erfolglos bleiben. Anzumerken ist, dass ein Mangel an
moralischer Kompetenz mittelfristig wie ein Motivationsmangel erscheinen kann,

4 Die Annahme des Homo oeconomicus und des Homo psychologicus sind jeweils einer ande-
ren Fragestellung geschuldet und sind somit komplementire, nicht widerspriichliche analytische
Konstrukte (zur Bedeutung der Fragestellung vgl. Liitge 2007: 49-53). Fur sehr hilfreiche Hin-
weise zur Klirung dieser Abgrenzung und fiir die Idee, den Homo oeconomicus als Messmo-
dell zu verstehen, danke ich einem anonymen Gutachter.
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denn nach der Erfahrung des Scheiterns wird ein inkompetenter Akteur bald keinen
Versuch mehr starten.

Der Homo oeconomicus-Test fiir Institutionen stellt sicher, dass das Befolgen morali-
scher Regeln nicht systematisch zu Nachteilen fithrt und die moralische Motivation
psychologischer Akteure nicht systematisch erodiert. Offen ist, ob die Akteure das
auch zuverlidssig erkennen kénnen und ob sie sich zutrauen, die Regeln korrekt zu
befolgen und damit von dem institutionellen Schutz zu profitieren. Wie eingangs er-
wihnt erfordert Whistleblowing, etwa das Aufdecken eines Korruptionsfalles unter
Kollegen, Mut und Durchhaltevermégen sowie die Fahigkeit, mit Frustrationen und
Anfeindungen umzugehen — auch wenn bekannt ist, dass es langfristic im Unterneh-
men honoriert wird. Wenn ein Mitarbeiter in einer solchen Situation nicht in seine
Fihigkeit zur Selbstregulierung (6konomisch gesprochen: in die Fihigkeit zu investie-
ren) vertraut, ist eine Erhohung der Anreize keine hilfreiche Losung. Die Stirkung
von Selbstvertrauen und das Vermitteln von Selbstmanagementfihigkeiten kénnen
viel effizienter sein.

Neben allgemeinen exekutiven Funktionen wie der Selbstregulierungsfihigkeit, sind
oft sperzifische soziale Handlungskompetenzen entscheidend. Teilnehmer von Zivil-
courage-Trainings lernen zum Beispiel ganz konkret, wie sie sich selbst und das Opfer
eines Angriffs schiitzen, indem sie die direkte Konfrontation mit dem Titer meiden.
Jonas und Brandstitter betonen ,,die Bedeutung der Selbstsicherheit und der promp-
ten Verfiigbarkeit addquater Verhaltensweisen zur Ausiibung von Zivilcourage — vor
allem in Situationen, die mit Angst besetzt sind“ (Jonas/Brandstitter 2004: 192). Ziel
von Trainings sei es daher nicht, die Angst durch stirkere Motive zu lbersteuern,
sondern einzuiiben, wie man trotz Angst erfolgreich und sicher das Richtige tun kén-

ne (vgl. ebd.).

Zusammengefasst: Um moralische Normen umzusetzen, muss man sie durch entspre-
chend gestaltete Handlungsbedingungen absichern. Das ist die Kernthese der Ord-
nungsethik. Wenn Institutionen, die solche Bedingungen schaffen, am Priifstein des
Homo oeconomicus scheitern, dann werden sie frither oder spater auch am Homo
psychologicus scheitern, ohne dass man diesem einen moralischen Vorwurt machen
kann. Aber ein Bestehen am Messmodell des Homo oeconomicus zieht nicht not-
wendigerweise ein Bestehen am Homo psychologicus nach sich. Bei der konkreten
Gestaltung von Institutionen muss man deswegen das Kompetenzprofil psychologi-
scher Akteure beachten.

3. Kompetenz und Selbstwitksamkeitserwartung

31 Das Konzept der Selbstwirksamkeitserwartung

Ob ein Ordnungsrahmen die intendierte steuernde Wirkung entfalten kann, hingt also
davon ab, ob er reale Akteure anspricht. An dieser Stelle wird das psychologische
Konstrukt der Selbstwirksamkeitserwartung fiir die Ordnungsethik wichtig.

Damit reale Akteure von prinzipiell bestehenden und bekannten Anreizen tatséchlich
motiviert werden, wollen sie Antworten auf Fragen wie: ,,Liegt es in meiner Macht, die
Regel zu befolgen? Wie genau mache ich das? Wie kann ich sichergehen, dass es auch
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honoriert wird? Habe ich die Risiken unter Kontrolle?” Die Antworten, die Akteure
darauf geben, hingen natiirlich auch von ihren tatsichlichen Kompetenzen und der
faktischen Effektivitidt der Anreizmechanismen ab. Doch direkt motivieren die wabrge-
nommene Kompetenz und die wabrgenommenen Anreize. Fiir reale Institutionen gilt somit
,esse est percipi’.

Banduras psychologischer Ansatz zur Beschreibung und Messung von Wirksamkeits-
erwartungen hilft, diese abstrakte Uberlegung zu operationalisieren. Das Konstrukt
der Selbstwirksambeitserwartung ertasst die Einschitzung der eigenen Handlungskompe-
tenz. Bandura definiert: ,,An efficacy expectation is the conviction that one can suc-
cessfully execute the behavior required to produce the outcomes® (Bandura 1977: 193)
Gegeben andere notwendige Bedingungen wie Fihigkeiten und Anreize, wirke die
Selbstwirksamkeitserwartung als moderierender Faktor bei der Handlungswahl:

,»Given appropriate skills and adequate incentives, however, efficacy expec-
tations ate a major determinant of people's choice of activities, how much
effort they will expend, and of how long they will sustain effort in dealing
with stressful situations® (Bandura 1977: 194).

Es gibt inzwischen starke empirische Evidenz dafiir, dass Selbstwirksamkeitserwar-
tungen tatsdchlich handlungswirksam sind. Wer eine hohe Erwartung an die eigene
Wirksamkeit hat, geht Probleme oder Herausforderungen eher an, ist ausdauernder
bei seinen Aktvititen und kann Riickschlige besser verkraften. In einer grof3en und
viel beachteten Metastudie haben Stajkovic/Luthans (1998) gezeigt, dass Personen mit
einer hohen Selbstwirksamkeitserwartung beruflich leistungsfihiger sind.

Selbstwirksamkeitserwartungen sind zum grofien Teil erlernt. Bandura nennt vier
wesentliche Mechanismen (vgl. Bandura 1977: 195ff). (a) Eigene Erfolgserlebnisse
erhéhen den Glauben daran, dass man auch in Zukuntt Erfolg haben wird. (b) Durch
stellvertretende Erfahrung (,,vicarious experience™) kann man an den beobachteten
Erfolgen anderer lernen, vor allem wenn man ihnen dhnliche Fahigkeiten wie sich
selbst zuschreibt — ,,Das kann ich auch®. (c) Verbale Ermutigung ist schwicher, wirkt
aber, wenn sic nicht unrealistisch ist und somit nicht zu Fehlversuchen motiviert. (d)
Emotionale Erregung, vor allem Angstreaktionen, kénnen unabhingig von tatsichli-
chen Misserfolgen dazu beitragen, dass die Selbstwirksamkeitserwartung nachhaltig
sinkt.

3.2 Moralische Selbstwirksamkeit in der Ordnungsethik

Wie kann man diesen psychologischen Ansatz auf Fragen der Ordnungsethik anwen-
den? Sind Selbstwirksamkeitserwartungen auch ein wesentlicher Moderator bei Fallen
konkreten moralischen Handelns innerhalb von bestehenden Institutionen? An dieser
Stelle kann das Beispiel aus der Einleitung systematisch eingeordnet werden. Dort
hatte ich darauf hingewiesen, dass ein firmeninternes Regel- und Sanktionssystem fiir
Whistleblowing noch nicht per se garantiert, dass Mitarbeiter wie gewiinscht handeln.
Denn wer sich nicht zutraut, einen vermuteten Korruptionsfall geschickt anzuspre-
chen, fiirchtet trotz dieses Systems Nachteile, etwa einen Ansehensverlust oder eine
Schwiichung des eigenen firmeninternen Netzwerks. Ungeschickt kann es zum Bei-
spiel sein, das falsche Medium zu wihlen, zu viele oder zu wenige Kollegen einzube-
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ziehen, den Missstand nicht fiberzeugend darzustellen oder den Verdacht aufkommen
zu lassen, dass man Kollegen im eigenen Karriereinteresse bloBstellt. So fiihrt eine
geringe Erwartung an die eigene Wirksamkeit auch in einem generell bestehenden
institutionellen Rahmen dazu, dass man sich zuriickhilt und nicht eingreift.

Bandura (1977) stellt eine weitere hilfreiche Unterscheidung zur Verfiigung: Er grenzt
Selbstwirksamkeitserwartungen von Ergebnis-Erwartungen (,,outcome efficacy®) ab.
Letztere beziehen sich darauf, dass ein bestimmtes Verhalten ein bestimmtes Ergebnis
erzeugt, wihrend sich die Selbstwirksamkeitserwartung darauf bezieht, dass man die-
ses Verhalten zuverldssig produzieren kann. Institutionen, Regel- und Sanktionssyste-
me begriinden zunichst nur allgemeine Ergebnis-Erwartungen der Art: ,Wenn man
Beispiele von Fehlverhalten unter Kollegen auf die richtige Weise anspricht, dann
kann man dafiir langfristig mit Anerkennung und beruflichem Erfolg rechnen.” Erst
die subjektive Selbstwirksamkeitserwartung wandelt aber solche objektive Ergebnis-
Erwartungen in subjektive Anreize um.

In der wirtschaftsethischen Literatur findet sich zuletzt mehrfach der Begriff der ethi-
schen (vgl. Youssef/Luthans 2005: 4) oder auch moralischen Wirtksamkeitserwartung,
die sich speziell darauf bezieht, mit ethischen Problemen am Arbeitsplatz erfolgreich
umzugehen (vgl. May et al. 2013). Im Kontext der Ordnungsethik kann man das noch
priziser fassen: Wer eine hohe moralische Selbstwirksamkeitserwartung hat, traut sich
zu, moralisch erwiinschte und prinzipiell anreizkompatible Verhaltensweisen zu iden-
tifizieren und im konkreten Einzelfall so umzusetzen, dass er oder sie tatsachlich von
den positiven Folgen profitiert oder zumindest negative Folgen vermeiden kann. Aus
der Zivilcourage-Forschung kann man die Einsicht iibernehmen, dass dafiir fast im-
mer eine sehr konkrete Vorstellung davon notwendig ist, welches Handlungsschema
erfolgreich ist und belohnt wird.

3.3 Empirische Evidenz in der neuesten Forschung

Das klassische Konzept der Selbstwirksamkeitserwartung hat sich iiber Jahrzehnte
hinweg als gutes Instrument empirischer Forschung bewihrt. Psychologische Evidenz
aus verschiedenen Forschungsprogrammen bestitigt inzwischen auch, dass Selbst-
wirksamkeitserwartungen zur Erklirung spezifisch moralischen Verhaltens einen Bei-
trag leisten konnen. Der aktuelle Forschungsstand zeigt in dieser Frage einen klaren
Trend, auch wenn weitere Studien wiinschenswert (und vielversprechend) sind.

Die Berestschaft su Whistleblowing steigt niit dem Grad der Selbstwirksambkeitserwartung:
MacNab und Worthley (2007) zeigen, dass eine signifikante Korrelation zwischen
Selbstwirksamkeit und selbstberichteter Bereitschaft zu Whistleblowing besteht. Un-
tersucht wurden kanadische und US-amerikanische Berufstitige. Selbstwirksamkeits-
erwartungen und die Bereitschaft zu Whistleblowing wurden mit einem Fragebogen
gemessen.

Neben dem zentralen Zusammenhang zwischen Selbstwirksamkeitserwartung und
Whistleblowing berichten die Autoren von einem direkten Zusammenhang zwischen
Fihrungserfahrung und Selbstwirksamkeit. Dies kann als Indikator dafiir gesehen
werden, dass Selbstwirksamkeit auch in diesem Bereich durch Erfolgserlebnisse er-
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lernt wird: Fihrungskrifte haben die Erfahrung gemacht, dass sie im Arbeitsleben
erfolgreich agieren und steuern kénnen.

Ein grofier Vorteil dieser Studie ist es, dass sie einen realistischen wirtschaftsethischen
Anwendungsfall untersucht und eine grofie Stichprobe von Personen aus dem aktiven
Berufsleben rekrutieren konnte. Weitere Studien zu diesem Thema sind vor allem aus
zwel Griinden wiinschenswert: (a) Der Effekt ist signifikant, aber nicht stark.> Um
seine praktische (und damit wirtschaftsethische) Bedeutung einzuschitzen, ist eine
Replikation wiinschenswert, die neben einer Absicherung des Ergebnisses klart, wie
sich die Gréfienordnung des Einflusses zu anderen EinflussgroBen verhilt. (b) Ein
direktes Verhaltensmal3 wurde nicht erhoben. Obwohl berichtete Handlungsabsichten
ein guter Pradiktor fiir tatsidchliches Handeln sein kdnnen, wire eine Verhaltensstudie,
zum Beispiel im experimental-6konomischen Labor, wiinschenswert.

Mehrere breit gestiitzte Befunde aus anderen Bereichen der Psychologie lassen aber
vermuten, dass sich der Effekt in realem Handeln nachweisen lasst:

Qunalitative Studien zu ,,moral exemplars*: In qualitativen Interviews mit Personen, die im
dritten Reich Verfolgte versteckten und retteten, findet Monroe (2011) bei den Ret-
tern systematisch die Uberzeugung, dass Hilfsbediirftigkeit einfach zu sehen und Hilfe
meist auch einfach zu leisten war. Mitliufer und Aullenstehende streiten das hingegen
ab: ,,The basic bystander self-image was one of people who saw themselves as weak,
low on efficacy, with little control over their situation” (Monroe 2011: 192). Eine in-
terviewte Aullenstehende sagt tber sich selbst: I think to do the right things, and
then always do them [sic] the worst things®™ (ebd.: 193).5

Fir die Ordnungsethik sind diese historischen Fille hoch interessant. Sie spielten sich
im Rahmen der starken externen Anreizstruktur ab, die das repressive nationalsozialis-
tische System aufgebaut hatte. Individuen nahmen diesen institutioneller Rahmen aber
sehr unterschiedlich wahr. Die individuelle Einschitzung moderierte damit die tat-
sachliche Wirksamkeit der Handlungsbedingungen fiir die einzelnen Personen.

Monroes qualitative Methode ermdglicht ein reiches Verstindnis der Mechanismen,
die tatsdchlichem moralischem Handeln zugrunde liegen. Fiir eine qualitative Studie ist
Monroes langjihriges Forschungsprogramm mit hunderten von Interviews sehr breit
belegt und lduft nicht Gefahr, Ausnahmen zu verallgemeinern. Obwohl sie Banduras
Konzept nicht explizit verwendet und der Methode entsprechend kein Standardmal3
tir Selbstwirksamkeit einsetzt, passen ihre Beobachtungen sehr gut zu Banduras The-
orie.

5 Die Autoren berichten von einem signifikanten Pfadkoeffizienten von .17 zwischen den beiden
latenten Variablen ,,self-efficacy” und ,,internal whistleblowing® in einem gut passenden Struk-
turgleichungsmodell (vgl. MacNab/Wotthley 2007: 414).

6 Montoe verwendet an mehreren Stellen auch das Konzept der Kontrolliiberzeugung (Jlocus of
control’), um Helfer von Unterstlitzern und AuBlenstehenden zu unterscheiden: ,Rescuers ex-
hibited an internal locus of control over their fate; bystanders and supportes of genocide ten-
ded more toward an external locus” (Monroe 2011: 203). Obwohl es Unterschiede zwischen
den theotetischen Konzepten der Kontrolliberzeugung und der Selbstwirksamkeitserwartung
gibt, sind die Konstrukte empitisch kaum zu trennen, wie Judge et al. (2002) zeigen.
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Selbstwirkesamkert und Mobbing-Rollen: Mehrere aktuelle Studien zu Determinanten von
Verhalten in Mobbing-Situationen in Schulen zeigen, dass sich Selbstwirksamkeitser-
wartungen signifikant zwischen Verteidigern und AufBlenstehenden unterscheiden.
Verteidiger greifen aktiv in das Geschehen ein und helfen dem gemobbten Opfer,
wihrend Auflenstehende sich zwar nicht an den aggressiven Handlungen beteiligen,
aber auch nicht helfen. In einer aktuellen einschligigen Studie berichten Thornberg
und Jungert (2013), dass Selbstwirksamkeit deutlich positiv mit Verteidigerverhalten
und negativ mit Aullenstehenden-Verhalten korreliert ist.” Allerdings erhoben sie
Selbstwirksamkeit mit nur zwei Fragebogenitems. Sie bestitigen das Ergebnis von
Gini et al. (2008), die mit einer lingeren Skala und durch ,peer-nomination’ genauer
erhobenen Mobbing-Rollen eine um Geschlechtseffekte bereinigte positive Korrelati-
on von Selbstwirksamkeit und Verteidigerverhalten finden, wihrend Verhalten von
Auflenstehenden negativ damit korreliert ist.? Weitere stiitzende Befunde finden sich
bei Péyhonen et al. (2010) sowie bei Pozzoli und Gini (2013).

Wihrend Monroe Ausnahmesituationen untersucht, beschiftigen sich die Mobbing-
Studien mit viel alltdglicheren Kontexten. Beide Forschungsprogramme kommen aber
prinzipiell zu dhnlichen Ergebnissen. Mobbing in Schulen tritt in dhnlicher Weise sehr
oft auf und eignet sich daher gut, um reproduzierbare und valide Daten fiber die De-
terminanten moralischen Verhaltens zu erheben.

Fiir den wirtschaftsethischen Kontext sind die Studien direkt und indirekt einschligig.
Mobbing am Arbeitsplatz ist trotz aller Unterschiede prinzipiell vergleichbar mit
Mobbing in der Schule (vgl. Smith et al. 2003). Aber die Ergebnisse sind auch fiir eine
breitere Spanne von wirtschaftsethischen Problemen einschligie. Fir viele wirt-
schaftsethische Fragen ist genau die Unterscheidung zwischen Aullenstehenden und
denjenigen, die eingreifen, relevant. Diskriminierung am Arbeitsplatz, informell insti-
tutionalisierte Prozesse fiir Korruption oder systematisch akzeptierte ,Kavaliersdelikte’
wie falsche Spesenabrechnungen sind nur méglich, wenn viele wegschauen und eben
nicht eingriffen wird.

Mit dem nun entwickelten Instrumentarium ist es moglich, die ordnungsethische The-
orie an zwei (zusammenhingenden) Punkten zu differenzieren, die bei Kritikern hiu-
tig Unbehagen hervorrufen. In beiden Punkten muss die Ordnungsethik keine radika-
le Frontstellung einnehmen, sondern kann intuitiv plausible Thesen ihrer Kiritiker
zumindest teilweise theoretisch integrieren, indem sie sie nicht auf die Motivation,
sondern auf die Kompetenzen und Wirksamkeitserwartungen moralischer Akteure
bezieht.

7 Die Korrelationen sind signifikant und mit Koeffizienten von .47 bzw. -.44 und gehéren damit
eindeutig zu den stitkeren Effekten, von denen in der Mobbing-Forschung berichtet wird.

8 Gini et al. 2008 berichten von signifikanten, aber schwicheren Kortelationen mit Koeffizienten
von .20 bzw. -.27.
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4. Implikationen fiir die Theoriebildung der Ordnungsethik

4.1 Aufbau von Kompetenz und Wirksamkeitserwartung als Teil der
Gestaltung sozialer Ordnungen

Homann formuliert in einem Vortrag pointiert: ,,Menschen verhalten sich gemil
ihren Anreizen. Anreize werden nur (sicl) durch andere, stirkere Anreize iiberwunden,
nicht durch Moral“ (Homann 2007: 31). Solche Formulierungen rufen Kiitiker auf
den Plan: Die Ordnungsethik zeichne den moralischen Akteur als unreflektierten
Reiz-Reaktionsapparat, dem allein mit einem komplementiren Sanktionsmechanismus
beizukommen sei (vgl. ABlander/ Nutzinger 2010: 242). Dass aber moralische Bildung
des Individuums keine Rolle bei der Umsetzung moralischer Normen spiele, ist aus
einer lebensweltlichen Perspektive heraus nicht plausibel und lduft alltiglichen Erfah-
rungen zuwider.

Eine psychologisch informierte Ordnungsethik kann diesen Einwand durch die Diffe-
renzierung von Motivation, Kompetenz und Wirksamkeitserwartung einordnen und
relativieren. Damit ein prinzipiell bestehendes institutionelles Arrangement wirksam
wird und Verhalten zum wechselseitigen Vorteil lenkt, miissen ndmlich weitere Bedin-
gungen erfiillt sein.

Moralische Aktenre brauchen anch bei gegebenen Anreizstrukturen konkrete Handlungskompetenz:
Ein Fuliballspieler, der Fouls vermeiden mochte, aber die entsprechenden motori-
schen Iihigkeiten nicht mitbringt, wird trotzdem oft (versehentlich oder aus Ver-
zweiflung) foulen. Ebenso wird er nur dann ein guter Teamspieler sein, der die Mann-
schaftskollegen mit Pdssen versorgt, wenn er genau zuspielen kann. Das ist in diesem
Beispiel trivial; bei Fragen moralischen Handelns wird regelmifiig iibersehen, dass es
in komplexen sozialen Situationen stattfindet, die hohe soziokognitive Kompetenzen
und ein Arsenal an souverin beherrschten Handlungsschemata erfordern. Verwiesen
sei hier noch einmal darauf, dass Zivilcourage-Trainings diese Kompetenzen schulen.

Moralische Aktenre branchen anch bei gegebenen Anreigstrukturen moralische Urtedlskompetens:
Ein FulBlballspieler, der ohne die Regeln des Spiels zu kennen versucht, gelbe Karten
zu vermeiden, wird sich nicht souverdn im Spiel bewegen, viele unnétige Strafen kas-
sieren und schnell aufgeben. Genauso missen moralische Akteure auch in einem be-
stehenden institutionellen Rahmensystem mitdenken und ihre moralische Usteilskraft
anwenden. Wer nicht moralisch urteilen kann, welche Handlung in einer Situation
richtig ist, hat geringe Chancen, die gesetzten Anreize zu erreichen. Fiir psychologisch
realistische Menschen sind die meisten Anreizstrukturen nur als Sanktion fiir die morali-
schen Normen zu verstehen. Die Normen liefern das passende kognitive Schema. Mora-
lische Usteilskraft ist somit eine wichtige und erlernbare individuelle Eigenschaft, die
Anreize fiir den Homo psychologicus erreichbar macht. In die Ordnungsethik hat
dieser Gedanke in dhnlicher Form bereits mit der Forderung von Lin-Hi und Sucha-
nek Eingang gefunden, das ,,Spielverstindnis® der einzelnen Akteure als wichtige
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Komponente eines Selbstbindungssystems zu berticksichtigen (vgl. Lin-Hi/Suchanek
2009: 25).9

Bei kompetenten moralischen Aktenren ist die Selbstwirksambkertserwartung das Bindeglied smvischen
Apnreizen und Handelp: Anreize werden auch bei handlungs- und urteilskompetenten Akt-
euren nicht automatisch handlungswirksam. Nur wer an die Zuverlissigkeit des eigenen
Utteils glaubt und darauf vertraut, dass er auch in der Lage ist, das geforderte gekonnt
umzusetzen, kann sicher sein, dass er von den Anreizen auch profitieren wird oder zu-
mindest keine Nachteile zu erwarten hat. Es sei daran erinnert, dass Selbstwirksamkeits-
erwartungen deutlich zwischen Helfern und Aullenstehenden differenzieren, auch wenn
beide im selben Kontext (unter den selben objektiven Anreizen) entscheiden. Selbst-
wirksamkeitserwartungen sind genauso wie Handlungs- und Urteilskompetenz lernbar,

Normimplementiernng, die anf moralische Bildung setzt, hat oft die geringsten gesellschaftlichen Kosten:
Das Bild, aus Sicht der Ordnungsethik bestehe die einzige Aufgabe wirtschaftsethischer
Praxis in der Etablierung eines formalen Straf- und Belohnungsapparates (z.B. staatliche
Regeln mit Polizei und Justiz oder firmeninterne Anreizsysteme), ist ohnehin falsch (vgl.
Pies 2010: 252). Die Ordnungsethik sucht nach einer Méglichkeit, Normen mit mog-
lichst geringen Kosten fiir alle Mitglieder der Gesellschaft umzusetzen. Aus den drei
eben erliuterten Punkten folgt: Wenn den realen Akteuren moralische Kompetenzen
oder auch nur der Glaube an diese Kompetenzen fehlen, kann das nicht oder nur auf
sehr ineffiziente Weise mit roher Gewalt durch stirkere objektive Anreize kompensiert
werden. BildungsmaBnahmen sind oft der dkonomisch effizientere und gesellschaftlich
rechtfertighare Weg.

In konkreten Problemfillen wird die Ordnungsethik aus ihrer eigenen Logik heraus
immer vorschlagen zu priifen, ob nicht im Prinzip bereits hinreichend starke Anreizsys-
teme bestehen, die nur nicht wirksam werden, weil konkrete Kompetenzen oder Ver-
trauen auf diese Kompetenzen fehlen. Kompetenzaufbau und Férderung der Selbst-
wirksamkeitserwartung kénnen gilinstige Mittel sein, die Effizienz von Institutionen zu
steigern. Drei Aufgaben folgen in wirtschaftsethischen Anwendungskontexten fiir alle,
die Handlungsbedingungen fiir moralisch erwlinschtes Verhalten gestalten: Zusitzlich
zur Gestaltung von objektiven (am Homo oeconomicus getesteten) Anreizen, sollten sie

= durch gute Kommunikation Ergebnis-Erwartungen herstellen, also Regeln und
Anreize klar und an konkreten Beispielen kommunizieren,

. spezitische Handlungs- und Urteilskompetenz aufbauen, etwa durch Trainings-
malinahmen und das Bereitstellen von angstfreien Lernchancen, und

. Selbstwirksamkeitserwartungen férdern. Empirische Studien haben gezeigt,
dass BildungsmalBnahmen (vgl. May et al. 2013; Nelson et al. 2012) und der
Aufbau einer entsprechenden Kultur (vgl. Shacklock et al. 2011) die moralische
Selbstwirksamkeit effektiv erhGhen.

9 Auch offene oder unvollstindige Vertrige, die in der Ordnungsethik vor allem bei unterneh-
mensethischen Fragen eine wichtige Rolle spielen, sind nur mdéglich, wenn die Vertragspartner
in diesem Sinne mitdenken und beurteilen kénnen, wie der Vertrag sinngemil erfillt werden

sollte (vgl. Liitge 2007: 47-49).
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Diese pidagogische Aktvitit ist nicht mit Werteerzichung im Sinne von Aufbau
selbstloser Motivation zu verwechseln und kompatibel mit dem ordnungsethischen
Programm. Es bleibt ein — nun schirfer umrissener — Konfliktpunkt mit Kritikern
bestehen, die auf eine rein motivationale Stirkung von Werten setzen.!¢

4.2 Die Rolle von Vorbildern in der Ordnungsethik

Die Ordnungsethik hat es oft als eine (Fehl-)Meinung anderer ethischer Ansitze gese-
hen, dass sie Vorbildern eine wichtige Rolle zuschreiben. Bei Homann findet sich der
Glaube an Vorbilder in einem ,,Stindenregister, das er — in rhetorischer Absicht — fiir
ein ,,Standardmodell der Ethik® (Homann 2008: 2) aufstellt. Die Vertreter dieses Mo-
dells argumentierten ,,der schwache Wille* miisse ,,gestirkt werden: durch Erziehung,
durch Vorbilder” (Homann 2008: 3). Damit verfehlten sie die wesentliche Stellschrau-
be bei der Umsetzung moralischer Werte, nimlich die Anderung der Handlungsbe-
dingungen. Auch das widerspricht der lebensweltlichen Praxis, sei es in der Erziehung
von Kindern oder bei der Fithrung von Mitarbeitern.

Aus dem Kontext wird klar, dass Homann die These auf das Problem des Motivati-
onsaufbaus bezieht, Vorbilder, die den Verzicht auf eigene Interessen vorlebten,
koénnten unter dem moral-erodierenden Wettbewerb langfristic bestenfalls bei Aus-
nahmepersénlichkeiten eine Wirkung haben. In dieser Lesart schlief3t die These nicht
aus, dass Vorbilder auf eine andere Weise wirken und zur Umsetzung von Moral bei-
tragen konnen! Fiir die Ordnungsethik wichtig sind vor allem zwei Funktionen:
Vorbilder kénnen (a) unklare Situationen disambiguieren und sie kénnen (b) Lernpro-
zesse auslosen, die zu einer hoheren moralischen Selbstwirksamkeitserwartung fithren.

Vorbilder disambignieren unklare Situationen: Mitarbeiter von Unternehmen bewegen sich
in einer Vielzahl sich tiberlagernder sozialer Regelsysteme. Formale Verhaltenskodizes
und Richtlinien sind nur eines dieser Systeme. Informelle Praktiken kénnen Forde-
rungen stellen, die mit thnen in Widerspruch treten. In einzelnen Bereichen eines Un-
ternehmens kann das Zahlen von Bestechungsgeldern {iblich sein und von einzelnen
implizit erwartet werden, auch wenn es eine offizielle (sanktionsbewehrte) Unterneh-
mensrichtlinie gibt, die es verbietet. Zudem sind vermutlich (pseudo-)rechtferticende
Narrative im Umlauf: ,Die Wettbewerber machen es auch, und sogar in gréflerem
Mafstab.” ,Wenn wir nicht mitmachen, bekommen wir keine Auftrige. So lduft das
Geschift eben.” Mitarbeiter haben dann zwei dhnlich kohirente Bewertungssysteme
zur Auswahl. Thnen ist zudem unklar, mit welchen Folgen sie zu rechnen haben, wenn
sie gegen den direkten Vorgesetzten, aber im Sinne der Richtlinie entscheiden. Kon-
nen sie darauf vertrauen, dass die Richtlinie beim oberen Management wirklich ernst

10 Kein Konflikt besteht tibrigens mit Moralpsychologen wie Lind, der zwar schon im Buchtitel
behauptet: ,,Moral ist lehtbar®, dann aber klarmacht, dass er damit auf Anwendungskompetenz,
nicht auf Werteerzichung zielt. Letztere habe sich empirisch tiber Jahrzehnte hinweg als ineffi-
zient erwiesen (vgl. Lind 2003: 34f)).

1 Die klare Formulierung dieses Gedankens und der folgenden Ausfithrung verdanke ich einer
Antegung von Karl Homann.
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genommen wird? Konnen sie in dem Unternehmen ohne Korruption Karriere ma-
chen? Fiir die Mitarbeiter sind sowohl die Regeln als auch das Anreizsystem unklar.

Das Verhalten eines Vorbilds kann die Deutung einer solchen unklaren Situation er-
leichtern. Wenn eine Abteilungsleiterin sichtbar vorlebt, dass man ohne das Zahlen
von Bestechungsgeldern erfolgreich im Vertrieb der Produkte sein und Karriere ma-
chen kann, gibt sie den Mitarbeitern dadurch eine glaubwiirdige Information. In
Banduras Terminologie stellt ihr Verhalten Ergebnis-Erwartungen her. Die Mitarbei-
ter wissen: Wenn ich mich so verhalte wie sie, dann kann ich offensichtlich mit einem
vorteilhaften Ausgang rechnen.!? Zu vermuten ist auch, dass im Gegenzug passives
oder unmoralisches Verhalten von Vorbildern (Fithrungskriften) die Ambiguitit der
Situation verstirkt. So mag ein Mitarbeiter denken: ,Wenn nicht einmal die pridesti-
nierten und potenziell besser informierten Vorgesetzten mitmachen, wird es schon
einen guten Grund dafiir geben.’

Vorbilder stirken die Selbstwirksambkeitserwartung: Bandura nennt stellvertretende Erfah-
rung (,,vicarious experience®) als einen wesentlichen Lernmechanismus fiir Selbstwirk-
samkeitserwartungen:

»oeeing others perform threatening activities without adverse consequences
can generate expectations in obsetrvers that they too will improve if they in-
tensify and persist in their efforts” (Bandura 1977: 197).

Im oben genannten Fall mag ein Mitarbeiter zwar liberzeugt sein, dass kompetente
Opposition gegen die etablierte Korruptionspraxis fiir ihn richtig und letztlich vorteil-
haft ist, fehlt es thm aber an Selbstwirksamkeitserwartung, so traut er sich das nicht
zu. BEr kann daran zweifeln, dass er als Whistleblower die richtigen Ansprechpartner
und die richtigen Worte findet. Vielleicht ist er auch nicht sicher, dass er eine Durst-
strecke durchhalten kann, in der er lernen muss, seine eigenen Kunden ohne die Zah-
lungen zu halten. Beobachtet er ein Vorbild, das all das erfolgreich tut und das ithm
insgesamt relativ ahnlich ist, wird das seine Vorbehalte reduzieren.

Ob prinzipiell bestehende Anreizstrukturen wirksam werden, hingt also auch davon
ab, ob Individuen erfolgreich die zugrundeliegenden Regeln vorleben. Die Vorbilder
zeigen aber nicht, wie man eigene Interessen zuriickstellt, sondern sie weisen darauf
hin, wie man prinzipiell bestehende Anreizstrukturen konkret fiir sich nutzbar machen
kann.

Dieser Zug erméglicht der Ordnungsethik, die im 6ffentlichen Diskurs oft betonte
Bedeutung von Vorbildern und Rollenmodellen theoretisch einzuordnen. Wirksame
Vorbilder motivieren nicht zur Nachahmung selbstloser Handlungen. Vielmehr kliren

12 Dass die Eindeutigkeit einer moralisch relevanten Situation einen starken Einfluss auf tatsich-
lich gezeigtes moralisches Verhalten hat, zeigten bereits Clark und Word (1974) mit einer Stu-
die, in detr sie Hilfeverhalten bei einem simulierten Atrbeitsunfall untersuchten. Brauchte das
Opfer eindeutig Hilfe, halfen alle Versuchspersonen. Diese Quote fiel beteits bei moderater
Ambiguitit drastisch (bei Personen, die alleine unterwegs waren, auf 36 Prozent).
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sie uneindeutige oder schwierige Situationen und zeigen, dass und wie man mit mora-
lischem Verhalten im jeweiligen Kontext (etwa beruflich) erfolgreich sein kann.

5. Perspektiven fiir die weitere Forschung

Meine Argumentation kann man als Vorschlag verstehen, die allgemeine Ordnungs-
ethik in Anwendungsfillen durch eine psychologisch informierte angewandte Ord-
nungsethik fortzusetzen. Diese fragt, unter welchen Bedingungen generell wiin-
schenswerte und anreizkompatible Regeln bei psychologisch prizise beschriebenen
Menschen, etwa den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen eines Unternehmens, hand-
lungswirksam werden. Dies erginzt das allgemeine ordnungsethische Programm
durch die komplementire Frage nach einem wirksamen moralischen Change-
Management. Ich habe empirisch gestiitzt argumentert, dass zu einem solchen Ver-
anderungsprogramm sowohl der Aufbau neuer Kompetenzen als auch die Stirkung
der subjektiven moralischen Selbstwirksamkeitserwartung gehdren. Ich habe abschlie-
Bend gezeigt, dass es eine wichtige Aufgabe von Fithrungskriften ist, entsprechende
Verhaltensmuster vorzuleben, Lernchancen fiir Mitarbeiter zu schaffen und psycholo-
gisch wirksam die Angst vor dem Scheitern bei der Umsetzung von Normen zu neh-
men. Gelingt das, kénnen auch relativ schlanke formale Anreizsysteme und Institutio-
nen wie Richtlinien, Prozesse und monetire Bonussysteme ihre Wirkung effektiv ent-
falten.

Es gibt bereits gute empirische Belege fiir die Bedeutung der Selbstwirksamkeitserwar-
tung bei der Umsetzung von moralischen Regeln. In Abschnitt 3.3 habe ich einschld-
gige Studien und Forschungsprogramme genannt. An vielen Stellen eréffnen sich aber
Perspektiven fiir weitere Forschung, Weitere Studien mit einem spezifisch wirtschafts-
ethischen Paradigma sind wiinschenswert. Zudem ist es wichtig, direkt zu untersu-
chen, wie Selbstwirksamkeitserwartungen in diesen Kontexten mit tatsichlichem Ver-
halten zusammenhingen. Denkbar sind hier zum Beispiel Verhaltensexperimente im
experimental6konomischen Labor oder auch Feldstudien. Wenn die bisherigen Er-
gebnisse validiert und differenziert werden, wird die empirische Forschung einen di-
rekten Einfluss auf die Theoriebildung und Anwendung der Ordnungsethik haben.
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