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Pflichtgetuhl

Aus Personalwirtschaftliche Instrumente

Mit dem Begriff Pflichtgefiihl bezeichnet man den intrinsischen Wunsch, eine Handlung im Interesse einer
anderen Person oder auch Organisation zu vollziehen, da sie von dem Handelnden in einer bestimmten
Situation als die einzige (moralisch) (https://de.wikipedia.org/wiki/Moral) richtige Verhaltensweise

angesehen wird 1. Vor dem Hintergrund sozialer Ungleichheiten und Ungerechtigkeiten hat das moralische
Pflichtgefiihl seit je her eine groBe Bedeutung. Heute, kann es auch angesichts des menschlich bedingten
Klimawandels (https://de.wikipedia.org/wiki/Klimawandel) und zunehmend begrenzter natiirlicher

Ressourcen [21.13], als besonders bedeutsam angesehen werden. Da organisationale Akteure weltweit soziale

und Skologische Veranderungen mafBgeblich durch ihre Entscheidungen steuern [#], legt dieser Artikel einen
besonderen Schwerpunkt auf das Pflichtgefiihl im organisationalen Kontext.
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Begriff
Bedeutung

In der Wissenschaft finden sich unterschiedliche Bedeutungen des Begriffes Pflichtgefiihl. Im Folgenden
werden zwei ausgewihlte Perspektiven aus den Bereichen der Philosophie und Wirtschaftsethik betrachtet.

Philosophische Perspektive

Aus einer philosophischen Perspektive unterscheidet Richard Brandt 51 das moralische Pflichtgefiihl von
dem Pflichtgefiihl gegeniiber einer Entitdt, wie zum Beispiel einer Organisation oder Person.

» Das moralisches Pflichtgefiihl empfindet eine Person, die sich aus moralischen Griinden berufen fiihlt,
eine bestimmte Handlung auszufiithren oder aktiv zu verhindern (€], Bei der Ausiibung dieser Pflicht
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handelt das Individuum nach einer selbst auferlegten Maxime (https://de.wikipedia.org/wiki/Maxime)
. Diese richtungsweisende Handlungsmaxime ist fiir die Person organisationalen und
gesellschaftlichen Regeln libergeordnet. Kommt es beispielsweise zu einem Widerspruch zwischen
der moralischen Pflicht und den Pflichten gegeniiber einer Organisation, so ist das moralische
Pflichtgefiihl handlungsweisend. Kann eine Person eine Handlung, zu der sie sich moralisch

verpflichtet fiihlt dennoch nicht vollzichen, so belastet dies ihr Gewissen [7]. Die Handlung aus
moralischem Pflichtgefiihl wird in der Regel gesellschaftlich gewiirdigt.

» Das Pflichtgefiihl gegeniiber einer Entitdt ist an die gesellschaftliche Rolle einer Person gekniipft [8].
Auch in diesem Fall handelt eine Person aus dem intrinsischen (https://de.wikipedia.org
/wiki/Intrinsisch) Wunsch, eine Handlung im Interesse einer anderen Person oder Organisation zu
vollziehen. Der Unterschied zu dem moralischen Pflichtbewusstsein besteht darin, dass sich der
Handelnde nicht an einer {ibergeordneten Handlungsmaxime, sondern an den Erwartungen und Zielen
einer bestimmten Person oder Organisation orientiert. Beispielhaft ist hier das Pflichtgefiihl gegeniiber
dem Arbeitgeber zu nennen. Dieses Pflichtgefiihl ist meist auch auf einen Arbeitsvertrag
(https://de.wikipedia.org/wiki/Arbeitsvertrag (Deutschland)) zuriickzufithren. Wenn eine Person einer
moralischen Pflicht nicht nachkommt, kann dies einen negativen Einfluss auf die Wahrnehmung ihres
moralischen Charakters haben. Das Versagen des Pflichtgefiihls gegeniiber einer Person oder
Organisation fiihrt eher zu einer negativen Beurteilung der Person zum Beispiel hinsichtlich ihrer
Loyalitit und Vertrauenswiirdigkeit. Oft folgen auch institutionelle Sanktionen [°], wie zum Beispiel
eingeschrinkte Karrieremoglichkeiten in der Organisation.

Wirtschaftsethische Perspektive

Aus einer wirtschaftsethischen Perspektive bedeutet nach dem Nobelpreistrager Amartya Sen Pflichtgefiihl
eine Handlung auszufiihren, die nicht priméar dem eigenen Konsum, Wohlergehen oder Zielen dient, sondern

denen einer anderen Person oder Organisation [19). Sen unterscheidet ebenfalls zwischen zwei Formen des
Pflichtgefiihls. Im Falle des ziel-modifizierenden Pflichtgefiihl passt eine Person Ihre Ziele an die einer
konkreten anderen Person oder Organisation an. Im Falle des ziel-ersetzenden Pflichtgefiihls ersetzt die
Person ihre individuellen personlichen Ziele durch eine fiir sie iibergeordnete Handlungsmaxime.

Beide Formen weisen nach Amartya Sen Gemeinsamkeiten auf. In beiden Féllen fokussiert der Handelnde
weder primér den eigenen Konsum noch das eigene Wohlergehen. Im Falle des ziel-modifizierenden
Pflichtgefiihls ist zum Beispiel denkbar, dass ein Arbeitnehmer seine eigenen Ziele an die Ziele seines
Arbeitgebers anpasst und sogar unbezahlt Uberstunden leistet um ein Projekt zu Ende zu bringen. Handelt
eine Person zum Beispiel aus ziel-ersetzendem Pflichtgefiihls ist denkbar, dass sie an die Welthungerhilfe
(https://de.wikipedia.org/wiki/Welthungerhilfe) spendet, da sie sich die Handlungsmaxime auferlegt hat den
Welthunger zu reduzieren. Auch wenn sich in diesen Fillen die Zielfindeung unterscheidet, sind beide nicht
primir in ihrer Handlung auf den eigenen Vorteil bedacht. Anzumerken ist, dass Sen einen positiven
Einfluss der Handlung auf das eigene Wohlergehen nicht ausschlieft. Beispielsweise konnte der Spender
selbst gliicklicher werden, wenn er anderen Personen in Not hilft — es ist jedoch nicht das primére Ziel seiner
Handlung.

Bei der Zielfindung sieht Sen einen Bedeutungsunterschied zwischen den beiden Formen des Pflichtgefiihls
[11]

» Im Falle des ziel-ersetzenden Pflichtgefiihls ersetzt die Person ihre Ziele durch eine fiir sie
iibergeordnete Handlungsmaxime. Diese Handlung muss zwar nicht eigenen Wiinschen oder
gesellschaftlichen Normen (https://de.wikipedia.org/wiki/Soziale Norm) widersprechen, sie sind
jedoch auch nicht das primére Ziel des Handelnden. Beispielsweise verfolgt eine Person, die viel Geld
an die Welthungerhilfe spendet, primir iibergeordnete universelle Ziele, wie die Reduzierung des
Welthungers. Thre personlichen Ziele, zum Beispiel selbst finanziellen Wohlstand zu erreichen treten
hinter diesem Ziel bei dieser Handlung zuriick. Die eigenen Ziele werden durch ellgemeingiiltige und

als iibergeordnet betrachtete Zielvorgaben ersetzt [12].
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» Im Falle des ziel-modifizierenden Pflichtgefiihls werden die eigenen Ziele nicht ersetzt, sondern
modifiziert, also an die Ziele einer anderen Person oder Organisation angepasst. Der Handelnde erzielt
durch sein Verhalten in der Regel Effekte, die kongruent (https://de.wikipedia.org/wiki/Kongruenz)
mit seinen Zielen sind. Zum Beispiel versichert sich eine Person, die pflichtbewusst gegeniiber ihrem
Arbeitgeber ist, das Wohlwollen der Organisation. Hier modifiziert der Handelnde seine Ziele und
passt sie an die Ziele einer bestimmten Entitit an, ohne dabei seine eigenen Ziele zu vernachlidssigen
[13]

Nach Amartya Sen widerspricht insbesondere die Handlung aus ziel-ersetzendem Pflichtgefiihl den
Kriterien der klassischen Theorie der rationalen Entscheidung (https://de.wikipedia.org
/wiki/Theorie der rationalen Entscheidung) , denn nach dieser orientiert sich eine rationale Handlung

primér an dem eigenen Konsum, Wohlergehen und den eigenen Zielen [141,

Veranschaulichung

» Das Pflichtgefiihl gegeniiber einer Entitdit kann an folgendem Beispiel erklart werden. Ein Manager
entldsst aus Pflichtgefiihl gegeniiber seinem Arbeitgeber einen Mitarbeiter mit familifiren Problemen,
der schon seit ldngerem unzuverldssig arbeitet. Der Manager begreift die Entlassung als eine Aufgabe,
die ihm auf Grund seiner besonderen Beziehung zu dem Unternehmen als Pflicht obliegt. Seine
Handlung orientiert sich primér an dem Konsum, Wohlergehen und Zielen der Organisation. Sie ist
aber auch mit den eigenen individuellen Zielen kongruent. Durch die Entlassung werden Kosten
gespart und Fehlerpotentiale eingeschrénkt. So konnen langfristig die Profitabilitidt und die Ziele des
Unternehmens gefordert werden. Der Manager weil3, dass die Entlassung auch die Profitabilitt der
eigenen Abteilung des Managers und somit seine Karrierechance erhohen kann. Der Manager handelt
im Sinne der Ziele der Organisation und im Sinne seiner eigenen Ziele. Er hat seine Ziele an die Ziele
der Organisation angepasst.

» Das moralische Pflichtgefiihl kann an einem zweiten Beispiel verdeutlicht werden. Ein Manager steht
vor der gleichen Entscheidung wie sein Kollege. Obwohl auch er Pflichtgefiihl gegeniiber seinem
Arbeitgeber empfindet, nach welchem er den ineffizienten Mitarbeiter entlassen sollte, entscheidet er
sich aus moralischem Pflichtgefiihl dagegen. Fiir den Manager gilt die moralische Handlungsmaxime,
einen privat belasteten Menschen nicht weiter zu schadigen. Dieses moralische Pflichtgefiihl ist fiir
ihn kontextiibergreifend wirksam und wirkt schwerer als das Pflichtgefiihl gegeniiber dem
Arbeitgeber. Er handelt, obwohl die Auswirkungen seiner Entscheidung moglicherweise seinen
personlichen Zielen in dem Unternehmen nicht entsprechen. Die unterlassene Kiindigung tragt auch
nicht dazu bei, dass sich seine Karrierechancen erhohen, da seine Abteilung langfristig wahrscheinlich
weniger effizient arbeitet. In seiner Handlung ersetzt er, geleitet von einer iibergeordneten moralischen
Handlungsmaxime, seine eigenen Ziele um die Ziele einer anderen Person um einer moralischen
Handlungsmaxime zu folgen.

Einschrinkend ist festzuhalten, dass es auch Félle gibt in denen sich beide Formen des Pflichtgefiihls
iiberschneiden und keine eindeutige Trennung vorgenomen werden kann. Es ist demnach denkbar, dass
Mitarbeiter Entscheidungen aus moralischem Pflichtgefiihl treffen, die dennoch kongruent zu ihren eigenen
Zielen und den Zielen der Organisation sind. Ob eine Person in diesem Fall nach moralischem Pflichtgefiihl
oder Pflichtgefiihl gegeniiber der Organisation handelt ist nicht allein aus ihrem Verhalten erkennbar. Der
Unterschied liegt hier in der individuellen bewussten oder unbewussten Zielfindung. Orientiert sich die
Person bei ihrer Handlung an universellen tibergeordneten Zielen ohne ihre eigenen Ziele zu evaluieren
handelt sie aus moralischem Pflichtgefiihl. Zieht sie eigene Ziele in Betracht und modifiziert sie, so dass sie
auch organisationalen Zielen entsprechen, so handelt sie aus Pflichtgefiihl gegeniiber der Organisation.

Abgrenzung zu dhnlichen Begriffen

» Vertragliche Pflicht. Eine vertragliche Pflicht besteht zum Beispiel in Form eines Arbeitsvertrages,
wenn sich eine Person rechtlich {iber einen bestimmten Zeitraum verpflichtet, eine Tatigkeit fiir eine
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Organisation zu vollbringen [!3]. Auch hier handelt eine Person im Sinne einer anderen Entitit, und
kann sich auf Grund einer Verbindlichkeit dieser Handlung nicht entziehen. Eine zentrale
Gemeinsamkeit zu dem Pflichtgefiihl ist demnach, dass eine Handlung im Interesse einer anderen
Einheit vollzogen wird. Es gibt jedoch zwei Unterschiede. Erstens handelt die Person nicht aus einem

intrinsischen Wunsch heraus, sondern aufgrund eines extern festgeschriebenen Vertrages [16].
[17]

Zweitens hat eine Nichterfiillung neben der negativen Einschédtzung von Charaktereigenschaften [ /],

meistens auch rechtliche Konsequenzen [18],

» Empathie: Ist eine Person empathisch, so kann sie sich besser in die Gefiihle anderer hineinversetzen

und handelt eher um das Wohlergehen der anderen Person zu steigern [1°]. Die Handlung aus
Empathie weist zwei Gemeinsamkeiten zur Handlung aus Pflichtgefiihl auf. Erstens orientiert sich

eine Person auch in diesem Fall an dem Wohlergehen einer anderen Person [201, [21]. Zweitens
geschieht es ebenfalls aus einem intrinsischen Wunsch heraus und ohne einer Steigerung des eigenen
Konsums oder des eigenen Wohlergehens der Person. Jedoch gibt es zwei zentrale Unterschiede,
durch die sich die Handlung aus Empathie einerseits von dem Handeln aus moralischen Pflichtgefiihl
und andererseits von der Handlung aus Pflichtgefiihl gegeniiber einer Entitdt unterscheidet. Die erste
Unterscheidung bezieht sich auf die Handlung aus moralischem Pflichtgefiihl. Obwohl auch Empathie

pro-soziales Verhalten fordert [22], vollzieht der Akteur die Handlung aus einem anderen Grund.
Wihrend Handlungen aus Empathie darauf abzielen, das Wohlergehen einer bestimmten Person zu
fordern, sind Handlungen aus moralischem Pflichtgefiihl an iibergeordneten moralischen

Handlungsmaximen ausgerichtet [23]. Bei letzterem ist das Verhalten somit unabhingig von
Charakteristiken und Eigenschaften der anderen Person. Der Unterschied zu der Handlung aus
Pflichtgefiihl gegeniiber einer bestimmten Entitédt besteht hingegen primair in der zeitlichen Konstanz
des Verhaltens. Gefiihle der Empathie sind abhédngig von vielen unterschiedlichen Faktoren und
werden durch den Kontext, wie beispielsweise der individuellen Perspektive oder aktuellen Qualitét

der Beziehung zu der anderen Person beeinflusst [24]. Bei der Person, die aus Pflichtgefiih] gegeniiber
einer bestimmten Entitdt handelt, besteht hingegen eine stabile und langfristige Bindung, die zu
weniger situationsbedingten Abweichungen im Verhalten fiihrt.

» Normkonformes Verhalten: Normkonformes Verhalten bezeichnet eine - bewusst oder unbewusst
vorgenommene - Verhaltensinderung, um sich dem Verhalten anderer Personen anzupassen [2°],
Beispielsweise verhélt sich eine Person konform mit der sozialen Normen, wenn sie einer dlteren
Person iiber die Stra3e hilft. Normen sind implizite Richtlinien, die das Verhalten von Individuen und
Gruppen steuern [26]. Eine Gemeinsamkeit ist, dass auch hier eine Person aus einem inneren Wunsch
heraus im Sinne einer anderen Person handelt um implizit verankerte gesellschaftliche
Handlungsrichtlinien zu erfiillen. In einer experimentellen Studie zeigen Krupka und Weber [27], dass
die Beobachtung des pro-sozialen Verhaltens anderer Menschen und das Bewusstsein sozialer Normen
pro-soziales Verhalten fordert. Ein Unterschied zu der Handlung aus Pflichtgefiihl gegeniiber einer
Entitiit ist, dass die Handlung nicht an eine konkrete Person oder Organisation gekniipft ist [28]. Dieser
Unterschied verdeutlicht die augenscheinliche Gemeinsamkeit zu der Handlung aus moralischem
Pflichtgefiihl. In diesem Fall besteht jedoch ein Unterschied in der Persistenz (https://de.wikipedia.org
/wiki/Persistenz) des Verhaltens. Handelt eine Person aus moralischem Pflichtgefiihl, so wird dieses
auch gegen konventionelle Normen, Gesetze und Rituale ausgefiihrt [2°]. Der Handelnde widersetzt
sich somit im Zweifelsfall gesellschaftlichen sozialen Normen, da eine universelle, globale moralische
Maxime fiir ihn starker wirkt.

Empirie
Verbreitung und Vorkommen

Bisher gibt es noch keine empirische Betrachtung von Pflichtgefiihl. Jedoch ist die Verbreitung zweier
stellvertretender Konstukte empirisch gut dokumentiert. IThre Verbreitung vermittelt einen Eindruck {iber die
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mutmaBliche Verbreitung von Pflichtgefiihl. Das erste stellvertreten betrachtete Konstrukt ist das
Whistleblowing (https://de.wikipedia.org/wiki/Whistleblower) und seine Verbreitung in unterschiedlichen
Industriezweigen. Das zweite ist das moralische Urteilsvermégen (https://de.wikipedia.org

/wiki/Kohlbergs Theorie der Moralentwicklung) 3% und seine Verbreitung in unterschiedlichen
Berufsgruppen und Kulturen.

Verbreitung von Whistleblowing:

Ein Whistleblower ist eine Person in einer Organisation, die aus moralischem Pflichtgefiihl organisationales

Fehlverhalten berichtet 311, 321 1331, Whistleblowing ist die externe oder interne Berichterstattung von
illegitimen, unmoralischen oder illegalen Verhalten durch einen Mitarbeiter an eine externe oder interne

handlungsfahige Instanz [34]. Internes Whistleblowing ist fiir Organisationen von besonderer Bedeutung, da
durch die frithzeitige Berichterstattung von Mitarbeitern Fehler schneller aufgedeckt, behoben und

35] 36]

vermieden werden konnen [33], was zu einer kontinuierlichen Verbesserung fiihrt [

» [ndustriezweig: Studien zeigen Unterschiede in der Verbreitung bei Whistleblowing in

unterschiedlichen Industriezweigen [371,138]. Eine mégliche Ursache sind unterschiedlich hohe
Regularien, Kontrollmechanismen oder finanzielle Anreize in verschiedenen Industriezweigen 31,
Beispielsweise werden in der US-amerikanischen Gesundheitsindustrie 41% organisationaler
Betrugsfille durch Mitarbeiter aufgedeckt, wihrend es in allen anderen Industriezweigen
durchschnittlich nur 14% sind. Dieser Unterschied ist nach Dyck, Morse und Zingales [40] quf die
hohere Wahrscheinlichkeit einer finanziellen Entschiadigung im Falle eines staatlichen Prozesses fiir
den Whistleblower zuriickzufiihren. Der Grund ist das besonders in dieser Industrie moralisch
korrektes Handeln im Sinne der Gesellschaft und des Staates sind und von diesem finanziell
entschiadigt werden.

Verbreitung von moralischem Urteilsvermogen:

Individuen unterscheiden sich hinsichtlich ihres moralischen Urteilsvermdgens. Erst auf einer hoheren
moralischen Entwicklungsstufe richten Individuen ihr Handeln an universellen Werten aus und beziehen

[41]

gesellschaftliche Konsequenzen ein 1*'1. Ein hoher ausgeprégtes moralisches Urteilsvermdgen bedingt den

intrinsischen Wunsch, sich entsprechend dieser Werte zu verhalten [42]. Nur wenn eine Person eine hohere
Stufe des moralischen Urteilsvermdgens erreicht hat, handelt sie aus moralischem Pflichtgefiihl. Das
moralische Urteilsvermdgen ist in unterschiedlichen Berufsgruppen und Kulturen unterschiedlich stark
verbreitet.

» Berufsgruppe: Das moralische Urteilsvermdgen ist in der Berufsgruppe der Wirtschaftspriifer
(https://de.wikipedia.org/wiki/Wirtschaftspr%C3%BCfer) unterdurchschnittlich stark ausgepragt ist

[43] [44] Praktizierende Wirtschaftspriifer, Studenten und Professoren in diesem Bereich zeigen

signifikant geringere Werte im moralischen Urteilsvermdgen [, Als mogliche Ursachen fiir diesen
Unterschied werden Selbstselektionsprozesse, das Bildungsumfeld und der Arbeitsalltag gesehen.
Individuen hatten demnach entweder bereits vor der Berufswahl ein geringer ausgepragtes
moralisches Urteilsvermdgen und entschieden sich daher fiir wirtschaftlich und rational gepragte
Berufe oder sie werden durch den geringen Kontakt mit ethisch moralischen Fragen in ihrem

Bildungsumfeld und Arbeitsalltag nachtriglich geprigt [46]. Innerhalb der Berufsgruppe der
Wirtschaftspriifer zeigen sich weiterhin Unterschiede hinsichtlich des Geschlechtes, des Alters, der

Bildung [47] und der hierarchischen Position im Unternehmen [48]. Ein hoheres Alter, ein hoher

Bildungsstatus und das weibliche Geschlecht haben einen positiven Effekt [4°]. Eine hohere Position
ist mit einer niedrigeren Stufe des moralischen Urteilsvermdgens und geringerem Wunsch moralisch

zu handeln assoziiert 291,

» Kultur: Der Kulturkreis hat einen Einfluss auf die Auspragung des moralischen Urteilsvermogens. In
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kollektivistischen Kulturen steht das Wohlergehen der Gruppe im Vordergrund. Hingegen ist in
individualistischen Kulturkreisen der Fokus auf individuelle Rechte bedeutender [°1]. Diese
Unterschiede haben auch einen Einfluss auf die individuelle moralische Urteilsfindung [32].
Empirische Ergebnisse zeigen, dass in kollektivistischen Kulturen die Beziehung zu einer Gruppe bei
der moralischen Urteilsfindung stiarker im Vordergrund steht, wéhrend in individualistischen Kulturen

das moralische Urteil in einer Situation starker an iibergeordneten Regelungen und Gesetzen orientiert
ist 531,

Determinanten

Nach den Ergebnissen einer Metaanalyse (https://de.wikipedia.org/wiki/Metaanalyse) von Trevifio et al.

(2006) 1341 bestimmen kognitive, affektive, identititsbasierte, kontext-organisationale und kontext-
sachbezogene Einflussfaktoren die Entscheidung einer Person, zum Beispiel aus moralischem Pflichtgefiihl,
ethisch zu handeln.

Kognitive Faktoren beziehen sich auf
die individuelle geistige Fihigkeit und g intn e Lo

Reife einer Person. Nach Kohlberg [5] g T Ry L TR, ' e T L
durchlaufen Individuen iiber die Zeit , @ L @ @ \';.._f' m m | _z.*. ":
verschiedene moralische W P i R P P J/
Entwicklungsstufen. Erst auf einer e ol i = W]

. . . Kognitive Affekive Konzext- Kontext-
hoheren moralischen Entwicklungsstufe ok i Identitit s A

[ e akooren organizational sachberogen
orientieren sie ihr Handeln an
universellen Werten und beziehen Die Determinanten sind entweder Eigenschaften des Individuums
gesellschaftliche Konsequenzen in ihr oder des Kontextes.

Handeln ein. Das kognitive
Entwicklungsstadium einer Person
bedingt daher ihre Fihigkeit, in einer Situation ein moralisches Urteil zu fallen und darauthin aus

moralischem Pflichtbewusstsein zu handeln [36],

Affektive Faktoren bezeichnen negative oder positive emotionale Zustinde, die Individuen empfinden [371.

Sie beeinflussen moralisches Handeln, da sie den intrinsischen Wunsch wecken kénnen, aktiv zu werden.
Durch die erlebten Gefiihle wird die Aufmerksamkeit der Person auf ein bestimmtes moralisches Problem

gelenkt 98], Gefiihle kénnen so den inneren Wunsch, eine Handlung auszufiihren, wecken oder verringern.

Beispiclsweise zeigt Eisenberg [°%], dass das Gefiihl der Schuld die Wahrscheinlichkeit von zukiinftigem
moralischem Verhalten erhoht, da dieses Gefiihl die Aufmerksamkeit des Individuums auf die negativen
Konsequenzen fritheren Fehlverhaltens lenkt.

Identititsbasierte Faktoren sind explizit bewusste Faktoren mit denen sich eine Person iiber einen lingeren

Zeitraum identifiziert und die Teil ihres Selbstbildes werden [°0]. Identifiziert sich eine Person zum Beispiel
damit ein guter Laufer zu sein, so ist dieser Aspekt Teil ihres explizit bewussten Eigenschaftsrepertoires. Mit
hoher Wahrscheinlichkeit wird diese Person haufiger laufen gehen als jemand der sich nicht damit
identifiziert ein guter Laufer zu sein, denn Menschen streben nach einer Kongruenz (https://de.wikipedia.org

/wiki/Kongruenz) zwischen ihrem Selbstbild und ihrem Verhalten [6!]. GleichermaBen kann sich ein
Individuum damit identifizieren, jemand zu sein, der danach strebt moralisch korrekt zu handeln. Eine
Person, die diese Form einer moralischen Identitit ausbildet, handelt eher moralisch korrekt, um ihr

Selbstbild aufrecht zu erhalten [021 [63],

Kontext-organisationale Faktoren bezichen sich auf Eigenschaften der Organisation, wie zum Beispiel die
Unterstiitzung durch das Management und das Arbeitsklima (https://de.wikipedia.org/wiki/Betriebsklima)

[64]. Empirische Studien belegen, dass die Unterstiitzung, die ein Mitarbeiter durch das Management erfihrt,
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einen positiven Einfluss auf internes Whistleblowing hat. Die wahrgenommene Unterstiitzung erhoht das
Sicherheitsgefiihl des Mitarbeiters. Der Mitarbeiter berichtet eher wahrgenommene Missstdnde, da er

[65]

weniger Furcht vor negativen Konsequenzen hat [°°1. Auch das Arbeitsklima beeinflusst das Verhalten von

Mitarbeitern [°0]. Eine Studie mit Mitarbeitern unterschiedlicher Organisationen zeigt, dass ein von
ethischen Werten geprigtes Arbeitsklima einen positiven Effekt auf moralisches Verhalten in der
Organisation hat (671,

Kontext-sachbezogene Faktoren bezichen sich auf die Art des beobachteten moralischen Fehlverhaltens.
Mehrere Studien zeigen einen direkten Effekt dieses Faktors auf die Wahrscheinlichkeit, zum Whistleblower
zu werden [68] [69] [70] Beispielsweise ist bei der Beobachtung von sexueller Beldstigung, illegalen
Praktiken und Fehlverhalten des Managements die Wahrscheinlichkeit, zum Whistleblower zu werden
grofBer, als bei der Beobachtung von verschwenderischem Verhalten, Diebstahl, Diskriminierung oder

Sicherheitsméngeln am Arbeitsplatz [71].

Wirkungen

Tangirala, Kamdar, Venkataramani und Parke (2013)l72] untersuchten in einer empirischen Studie den
Wirkungsmechanismus, durch den moralisches Pflichtgefiihl zu dem Entschluss fiihrt, Fehlverhalten
aufzudecken. Die Autoren zeigen, dass Personen mit Pflichtgefiihl eher am Arbeitsplatz Einspruch erheben,

wenn eine Situation oder Handlung als unmoralisch wahrgenommen wird [73] . Diese Auswirkung von
Pflichtgefiihl wird durch das individuelle Rollenverstindnis vermittelt. Personen mit einem hohen
Pflichtgefiihl sehen es eher als Teil ihrer Rolle, Einspruch zu erheben, wenn sie Fehlverhalten beobachten.
Ein starkes Karrierestreben hat den gegenteiligen Effekt. Diese direkten Effekte von Pflichtgefiihl und
Karrierestreben werden durch das Gefiihl der Selbstwirksamkeit (https://de.wikipedia.org
/wiki/Selbstwirksamkeitserwartung) und der Psychologischen Sicherheit positiv beeinflusst.
Selbstwirksamkeit bewirkt, dass Mitarbeiter sich in der Lage fiihlen Fehlverhalten effektiv aufzudecken.
Das Psychologische Sicherheitsgefiihl am Arbeitsplatz bewirkt, dass Mitarbeiter sich Wohlfiihlen und keine

Angst vor negativen Konsequenzen im Falle von Fehlern haben [74],

Theorie

Wihrend das Pflichtgefiihl in definitorischen Uberlegungen, zum Beispiel von Brandt und Sen, diskutiert
wurde [731[76] und seine Wirkung bereits untersucht wurde [77], existiert bisher keine spezielle Theorie
dazu, welche Faktoren moralisches Pflichtgefiihl bedingen. Eine mogliche Ursache hierfiir ist die geringe
Trennschirfe zu anderen Begriffen, welche ebenfalls ethisches und moralisches Verhalten beschreiben. Wie
bereits erldutert ist eine notwendige Bedingung fiir das Empfinden von moralischem Pflichtgefiihl die
Féhigkeit, ein moralisches Urteil zu fallen. Das moralische Urteilsvermdgen ist, wie auch das moralische
Pflichtgefiihl, durch die Fahigkeit der Wahrnehmung relevanter universeller Handlungsmaximen eng

verkniipft mit der Ausfithrung einer moralischen Handlung [781, [79],

Die Theorie der Moralentwicklung

Die Theorie der Moralentwicklung ist von Lawrence Kohlberg entwickelt worden, einem philosophisch

geschulten Psychologen [89]. Sie stellt eine Weiterentwicklung der Entwicklungstheorie von Piaget (1932)
dar. Demnach konnen Personen hinsichtlich ihrer Moralentwicklung sechs Stufen zugeordnet werden, wobei

sich diese sechs Stufen wiederum zu drei Niveaus zusammenfassen lassen [81]. Hierbei zeigt sich, dass

Personen im fortschreitenden Alter die verschiedenen Stufen linear durchlaufen [82]) wobei nicht alle
Personen im Laufe ihres Lebens eine mittlere Ebene und nur wenige Personen eine hohe Moralstufe
erreichen.
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» Das priikonventionelle Niveau
umfasst die ersten beiden Stufen.
Auf der ersten Stufe, der
heteronomen Moralitdt, ist
Gehorsam ein Selbstzweck. Hier
geht es darum, Strafen zu

vermeiden [33]. Die zweite Stufe,
Individualismus, beschreibt das
Befolgen von Regeln, soweit sie
dem eigenen Interesse und Vorteil
oder dem unmittelbar erkennbaren
Interesse von anderen,
iibergestellten Personen
entsprechen [34]. Kohlberg's Theorie der Moralentwicklung, in Anlehnung an

= Das konventionelle Niveau Kohlberg (1969)
umfasst die mittleren beiden
Stufen. Die dritte Stufe,
wechselseitige Erwartungen, ist durch Beziehung, Wertschidtzung und Loyalitét geprégt. Hier ist die
Handlung durch die Zuneigung zu anderen geleitet [83]. Auf der vierten Stufe, soziales System, steht
das Individuum im Dienste der Gesellschaft. Es richtet seine Handlung an der Erhaltung oder

Postkonventionelle Stule
6, Universelle Handlungsprinzipeen

5, Sozialer Kontrakl

Konventionelle Stufe
4. Geeserze und Fegeln
3. Erwartungen des sozialen Umifeldes

Prikonventionelle Stufe

2. FEine Hand witachi dic andere*

1. Geehorsam vor Awtoritilen und Angat vor Strafen

Verbesserung der eigenen Stellung im sozialen System aus [86].

» Das postkonventionelle Niveau umfasst die hochsten beiden Stufen der Moraltheorie. Die Personen
auf der fiinften Stufe, der des sozialen Kontrakts, haben reflektiert, dass es Normen und Grundlagen
gibt, die sich in verschiedenen Gesellschaften unterscheiden. Sie betonen jedoch die Unabhéngigkeit
von einigen ethischen Grundregeln wie Leben und Freiheit, die in jeder Gesellschaft gewéhrleistet
sein miissen [37]. Die finale sechste Stufe ist die der universellen Handlungsprinzipien. Hier sind
eigene moralische Handlungsmaximen die moralische Grundlage und werden auch gegen

anderslautende gesellschaftliche Regeln oder Gesetze befolgt [881.

In Abhéngigkeit zu der Stufe auf der sich eine Person befindet, ist sie eher in der Lage und verspiirt den
intrinsischen Wunsch aus moralischen Pflichtgefiihl oder Pflichtgefiihl gegentiiber einer Person oder
Organisation zu handeln. Nur ein geringer prozentualer Anteil an Personen in der Gesellschaft, welche das
postkonventionelle Moralniveau erreicht haben, kdnnen geméf Brandt (1964) nach moralischem
Pflichtgefiihl handeln. Personen, welche das konventionelle Moralniveau erreicht haben, richten ihre

Handlungen eher aufgrund des Pflichtgefiihls gegeniiber einer Person oder Organisation aus [89].
Die Theorie zur ethischen Entscheidungsfindung: Aussagen

Wihrend die Theorie der Moralentwicklung primér dazu geeignet ist, makromoralische Zusammenhénge,
also gesamtgesellschaftliche Moralentwicklungen, sichtbar zu machen, ist sie nur bedingt geeignet,

mikromoralische Zusammenhinge, also individuell-situatives Verhalten, zu erkldren [°9] . Die folgende
Theorie zur ethischen Entscheidungsfindung in Organisationen ist besser geeignet, individuelles Verhalten

zu erkldren [°11 | Hier wird eine ethische Handlungssituation zunichst anhand der Kognition, also der
moralischen Urteilskraft der betrachteten Person, bewertet. Der Grundlegende Gedanke, dass nur Personen
des postkonventionellen Moralniveaus nach moralischem Pflichtgefiihl und Personen des konventionellen
Moralniveaus primér nach dem Pflichtgefiihl gegeniiber einer Person oder Organisation handeln kénnen,
bleibt in dieser Theorie somit unberiihrt 921, [93]. Jedoch ist dies zur Erklirung von Handlungen aus
Pflichtgefiihl nach dieser Theorie unzureichend. Vielmehr wird ethisches Verhalten zuséitzlich von

individuellen, situativen und organisationalen Faktoren beeinflusst [*4] .

Die Theorie zur ethischen Entscheidungsfindung beruht auf zwei zentralen Annahmen:
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» 1."Ethisches Verhalten wird von
individuellen Einflussfaktoren
beeinflusst."

Individuelle Moderatoren
|' Selbsthewusstscin
i' Selbsikontrolle

Zusitzlich zu der moralischen ;
| |Ku1:niliun

Entwicklungsstufe, auf der sich eine Ethische s ke ki - (Un-Jethisches
Person befindet (Kohlberg, 1969), ke sl | ] moralischen Urteilskraft s
entscheiden weitere individuelle A
Einflussfaktoren iiber das ethische [ 'iﬂ:ﬂﬂ’L"_hw

. . Arbemstalon
Verhalten. Diese Faktoren beeinflussen « Orpanisationskultur
die Wahrscheinlichkeit in einer Situation
zu handeln. Ein Beispiel fir diese Theorie zur ethischen Entscheidungsfindung, in Anlehnung an
weiteren Einflussfaktoren ist das Trevifio (1986)

Selbstbewusstsein oder die

Selbstkontrolle einer Person. Sind diese

Faktoren stark ausgeprégt, so ist eine Person weniger anfillig fiir Impulse von auflen und handelt eher nach
ihren Uberzeugungen (931,

n 2."Ethisches Verhalten wird von situativen und organisationalen Einflussfaktoren beeinflusst."

Verhalten ist immer auch situations- und kontextabhdngig ist. Situative Einflussfaktoren beziehen sich
beispielsweise auf konkrete Entscheidungssituationen und Dilemmata. Allerdings variiert der Einfluss dieser
situativen Gegebenheiten in Relation zu der moralischen Urteilskraft einer Person. Demnach ist der Einfluss
von situativen Einflussfaktoren auf der dritten und vierten Stufe (konventionelles Niveau) am hochsten, da

hier die moralische Urteilsfindung einer Person vor allem vom ihrem sozialen System abhingig ist [2¢], [97],
Organisationale Einflussfaktoren werden durch den Kontext oder die Umwelt bestimmt, sie gestalten die
Rahmenbedingungen der Entscheidungssituation. Ein Beispiel ist die unmittelbare Arbeitssituation und die

Organisationskultur [?8]. Nach Trevino (1986) haben Organisationskulturen, in der die Gleichgiiltigkeit von
Mitarbeitern gegeniiber ethischen Handlungssituation nicht akzeptiert wird, einen positiven Einfluss auf

ethisch korrektes Verhalten [9°].

Die Theorie zur ethischen Entscheidungsfindung: Mechanismus

Um das Kausalgeschehen der Theorie zur ethischen Entscheidungsfindung darzustellen, wird die
Gesamtheit der gegebenen Bedingungen, unter denen der Mechanismus ablauft, betrachtet. Hierzu zidhlen
das Wirkprinzip, das Wertespektrum der Variablen, die einzelnen Teilelemente im Ablauf und ihr
Ineinandergreifen, die Geltungsbedingungen, mogliche Storgréfien sowie die Auslosebedingungen, die dafiir
sorgen, dass der Mechanismus {iberhaupt in Gang kommt.

Einzelne Teilelemente im Ablauf: Das erste Teilelement ist die ethische Handlungssituation, eine Situation
in der eine Person sich entscheiden kann oder muss ethisch oder nicht ethisch zu handeln. Das zweite
Element ist die Kognition. Entsprechend der Stufe auf der sich eine Person befindet, die bereits im Abschnitt
Theorie der Moralentwicklung charakterisiert wurden, féllt sie ein Urteil, nachdem sie entweder eine
Notwendigkeit sieht ethisch zu handeln oder nicht. Ob die Person auch handelt wird von individuellen
Einflussfaktoren wie das Selbstbewusstsein oder die Selbstkontrolle beeinflusst. Nach Trevino (1986)
beeinflusst ein starkes Selbstbewusstsein und/oder Selbstkontrolle die Entscheidung, ethisch zu handeln
positiv, da sich diese Personen in der Lage fiihlen, ihre Handlungsentscheidung auch gegen Widerstinde von
auBen durchzusetzen. Die situativen und organisationalen Einflussfaktoren sind die Rahmenbedingungen

der Entscheidungssituation. Zum Beispiel die unmittelbare Arbeitssituation und Organisationskultur [100],
Sie konnen die Wahrscheinlichkeit der Handlung ebenfalls positiv beeinflussen. Nach Trevino (1986) haben
zum Beispiel Organisationskulturen, in der eine gleichgiiltige Einstellung zu einer ethischen

Handlungssituation nicht akzeptiert wird, einen positiven Einfluss auf ethisch korrektes Verhalten [101],
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Auslosebedingungen: Als Auslosebedingung beschreibt Trevifio (2006) in einer spateren Veroffentlichung
die Aufmerksamkeit fiir eine moralische Handlungssituation. Zu Beginn muss eine Person die ethische
Handlungssituation demnach zuerst als relevant wahrnehmen.

Wirkprinzip: Liegt die Aufmerksamkeit der Person auf der ethischen Handlungssituation folgt eine
kognitive Bewertung. Die individuelle Bewertung und Einstufung der Situation als ethisch

handlungsrelevnat erfolgt entsprechend des moralischen Urteilsvermogens der Person [192]. Nur eine Person

auf dem konventionellen und postkonventionellem Niveau ist in der Lage aus Pflichtgefiihl ethisch zu
handeln. Das moralische Urteil, dass eine ethische Handlung notwendig ist, kann aber muss nicht alleine zu
einer ethischen Handlung fiihren. Die Wirkung des moralischen Urteils auf die tatsdchliche
Wabhrscheinlichkeit ethisches Verhalten auszufithren wird von den individuellen sowie situativen und
organisationalen Einflussfaktoren beeinflusst.

Wertespektrum der Variablen: Die Kognition wird iiber die sechs Moralstufen nach Kohlberg (1969)
operationalisiert. Da alle weiteren Einflussfaktoren latente Konstrukte darstellen, ist das Wertespektrum von
der konkreten Operationalisierung abhéngig. Fiir dieses Modell wird bei den jeweiligen Konstrukten
zwischen starker und schwacher Auspragung unterschieden, beispielsweise ein stark oder schwach

ausgeprigtes Selbstbewusstsein [193], Wihrend ein stark ausgeprigtes Selbstbewusstsein den positiven

Einfluss einer hoheren moralischen Stufe stirkt, schwécht ein schwaches Selbstbewusstsein diesen Einfluss.

Geltungsbedingungen: Die individuellen Moderatoren beeinflussen alle Personen unabhédngig von ihrem
Moralniveau, da sie die grundsitzliche Neigung beschreiben, Handlungen auch gegen Widerstédnde
durchzusetzen. Die situativen und organisationalen Moderatoren hingegen beeinflussen Personen des
konventionellen Moralniveaus besonders stark, Personen des pri- und postkonventionellen Niveaus werden
weniger stark von ihnen beeinflusst. Dies liegt daran, dass Personen des konventionellen Niveaus ihre
Handlungen am stirksten am sozialen System und Kontexten ausrichten [104].

Storgrofien: Das auf die moralische Urteilskraft zuriickzufiihrende Pflichtgefiihl einer Person ist nicht die
einzige Grundlage fiir ethisches Handeln. Eine mogliche Storgrofe, die von der Theorie nicht beriicksichtigt
wird liegt daher in anderen Grundlage ethischen Verhaltens. Ein hier zu nennendes Beispiel ist der

Idealismus [193], Auch beriicksichtigt die Theorie nicht die individuelle Karriereorientierung einer Person.

Welche nach Tangirala et al. (2013) [106] gbenfalls einen Einfluss auf die Tendenz hat aus moralischem
Pflichtgefiihl ethisch zu handeln.

Abschlieend wird deutlich, dass der Einfluss der kognitivne Bewertung der ethischen Handlungssituation
auf das (un-)ethische Verhalten von weiteren Einflussfaktoren moderiert wird. Wéahrend weitere individuelle
Faktoren wie das Selbstbewusstsein Personen aller Moralstufen gleichermallen beeinflussen, ist der Einfluss
durch situative und organisationale Faktoren im Falle eines konventionellen moralischen Urteilsvermdgens
besonders stark. Die moralischen Abwagungen der Kognition und die weiteren Einflussfaktoren fithren
somit insgesamt zu (un-)ethischem Verhalten (Trevino, 1986).

Die Theorie zur ethischen Entscheidungsfindung: Beispiel fiir Mechanismus

Das in der Veranschaulichung vorgestellte Dilemma beinhaltet, die aus Sicht der Organisation notwendige
Kiindigung eines Mitarbeiters mit massiven familidren Problemen gegen die sozialen Bediirfnisse dieses
Mitarbeiters abzuwégen. Der Umgang mit diesem Dilemma wird nun anhand des Mechanismus erldutert.
Zuerst erfolgt eine Bewertung der Situation auf Basis der kognitiven moralischen Urteilskraft des
Entscheiders.

» Befindet sich der Entscheider auf dem prdkonventionellen Niveau, wird er die personlichen
Konsequenzen der Handlung in den Vordergrund stellen. Macht er sich rechtlich oder geméf den
Verhaltensregeln der Organisation durch eine nicht ausgesprochene Kiindigung stratbar? Ist eine
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ausgesprochene Kiindigung vor dem Hintergrund der notwendigen Sozialauswahl in einem
Kosteneinsparungsprogramm durchfiihrbar? Die Entscheidung wird auf diesem Niveau an
gesetzlichen oder organisational vorgeschriebenen Regeln festgemacht, um Strafen zu vermeiden. Er
orientiert sich daher primér am eigenen Interesse und Zielen, weswegen auf diesem Moralniveau
unabhingig der Entscheidung nach Sen [197] nicht von einer Handlung aus Pflichtgefiih] gesprochen
werden kann.

= Ein Entscheider auf dem konventionellen Niveau wiirde weniger die personlichen Konsequenzen als
vor allem sein Erscheinungsbild innerhalb der Organisation betrachten. Wiirde er durch eine
(nicht-)ausgesprochene Kiindigung sein Ansehen gegeniiber seinem Vorgesetzten verlieren? Die
Entscheidung wird auf diesem Niveau an der antizipierten Reaktion des sozialen Umfeldes
ausgemacht. Da auf diesem Moralniveau die Einfliisse des sozialen Umfeldes und der Organisation
besonders stark sind, wiirde der Entscheider auf dieser Moralstufe mutmaBlich eine Kiindigung
aussprechen, seine Handlung also am Pflichtgefiihl gegeniiber der Organisation ausrichten.

= Sofern sich der Entscheider auf dem postkonventionellen Niveau befindet, wiirde er universelle
Handlungsprinzipien in den Mittelpunkt der Entscheidung stellen. Inwiefern entspricht die Handlung
einer (nicht-)ausgesprochenen Kiindigung diesen Handlungsprinzipien? In diesem Falle handelt die
Person nach Brandt (1964) aus moralischen Pflichtgefiihl und ihre Entscheidung, ethisch zu handeln,
wird nur geringfiigig von situativen und organisationalen Faktoren beeinflusst. Wenn der Entscheider
eine Kiindigung gegeniiber einem Mitarbeiter mit massiven familidren Problemen nicht mit seinen
universellen Handlungsmaximen vereinbaren kann, wird der Entscheider des postkonventionellen
Niveaus keine Kiindigung aussprechen, sondern (weiterhin) versuchen, andere Losungswege
aufzuzeigen.

Ob sich ein Entscheider gemall seinem moralischen Urteil (un-)ethisch verhélt, wird auBBerdem von den
individuellen sowie den situativen und organisationalen Einflussfaktoren moderiert.

» Beziiglich der individuellen Einflussfaktoren wiirde die Entscheidung zu Handeln durch ein hohes
Selbstbewusstsein oder eine hohe Selbstkontrolle des Entscheiders auf jeder Stufe positiv beeinflusst,
da der Entscheider weniger anfillig fiir Impulse von auBen ist und eher nach seinen Uberzeugungen

handelt [108],

» Beziiglich der organisationalen Einflussfaktoren wird eine Entscheidung aus Pflichtgefiihl unter
anderem durch die Organisationskultur und die Art des Jobs beeinflusst. Wenn die Organisationskultur
oder der Beruf des Entscheiders durch hohe normative Handlungsstandards geprégt ist, welche
Handlungen aus Pflichtgefiihl unterstiitzen, so beeinflusst dies das ethische Handeln ebenfalls positiv.

Bedeutung fur Verinderungsprozesse

Es gilt, die Rolle von Pflichtgefiihl in Verinderungsprozessen differenziert zu betrachten, da AuBerungen
und Handlungen aufgrund von Pflichtgefiihl sowohl zu einer (Neu-)Ausrichtung von stetigen als auch zu
disruptiven Veridnderungsprozessen fiihren konnen. Stetige Verdnderungsprozesse entwickeln sich
fortwidhrend und verfiigen nicht iiber einen definierten Start- und Endzeitpunkt. Disruptive

Verénderungsprozesse werden bewusst und fiir einen definierten Zeitraum initiiert [109],

Stetiger Wandel: Einerseits konnen AuBerungen oder Handlungen im Falle von beobachteten unethischen
Praktiken, obwohl sie durchaus auf Widerstiande sto3en, die Organisation fortwihrend positiv beeinflussen

[110] S identifizieren Tangirala et al.(2013) Pflichtgefiihl als einen Faktor, welcher die Bereitschaft einer
Person, ihre Meinung auch bei Widerstand in der Organisation offen mitzuteilen, beeinflusst. Hierbei kann
die Folge der MeinungsiduBerung oder der Handlung eine (Neu-)Ausrichtung der Organisation in einem

stetigen Veranderungsprozess sein [!!1]. Es kommt nicht zum Bruch zwischen der Person und der

Organisation, vielmehr wird der Verdnderungsprozess gemeinsam kommunikativ und positiv gestaltet. In
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diesem Fall kann die pflichtbewusste Handlung einzelner Mitarbeiter einen stetigen Verdnderungsprozess
mitgestalten und kontinuierlich vorantreiben.

Disruptiver Wandel: Andererseits konnen AuBerungen und Handlungen die ein Mitarbeiter aus
moralischem Pflichtgefiihl titigt, sehr wohl zu einem Bruch zwischen der Person und der Organisation
fiihren. In diesen Féllen ist der (6ffentlich geduBBerte) Widerspruch (Whistleblowing) so eklatant, dass keine
Basis fiir eine weitere Zusammenarbeit mehr gegeben ist (Near & Miceli, 1995). Im Falle des
Whistleblowings kann eine Organisation den Whistleblower ignorieren oder ihn fiir seine Handlung
bestrafen, ohne ihre unethischen organisationalen Praktiken aufzugeben. Die Organisation kann aber auch

dem internen und externen Druck nachgeben und einen Verdnderungsprozess einleiten [112], [113], Der hier

bewusst initiierte Verdnderungsprozess ist in einem ersten Schritt durch das Unterlassen der fragwiirdigen

Handlung der Organisation gekennzeichnet [114]. In einem zweiten Schritt gilt es zu definieren, ob und was

anstelle der fragwiirdigen Handlung ausgefiihrt werden soll. Es handelt sich somit um einen durch
Whistleblowing initiierten disruptiven Verdnderungsprozess.
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