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Prof. Dr. Karl-Klaus Pullig

Moralische Motivation der Mitarbeiter
- Ein Beitrag zur Wissenschaftsethik -

Zur Beantwortung der wichtigen Frage: “Was motiviert Mitarbeiter zur
Arbeit?” wurden innerhalb der betriebswirtschaftlichen Literatur die
Ergebnisse der Moralphilosophie und Moralpsychologie zur Motivations-
kraft moralischer Urteile bzw. Einsichten meines Erachtens noch zu wenig
zur Kenntnis genommen. Im folgenden will ich vor dem Hintergrund der
anschwellenden Diskussion zum Thema Wirtschaftsethik der Frage nach-
. gehen, wie wir unsere Motivationskonzepte um den Aspekt der morali-
schen Motivation erweitern kénnten. Es geht mir mit anderen Worten um
eine Ergiinzung der Motivationslehren um Ergebnisse und Ideen aus der
Moralphilosophie und Moralpsychologie und nicht um Begriffsbestim-
mungen und Vorschlige zur Wissenschaftsethik allgemein.

I. Motivationslehren in der
organisationspsychologisch
orientierten
Betriebswirtschaftsiehre

X schetz Standpunkt dcrs i hr”
b _":*:-.;Untem&mnen emmmmx Indem Motivation ({lateinisch movere =
| bewegen) ist ein theoretischer Be-
il nammen em Kenzept der mora-{ griff, unter dem man bestimmte Fra-

L Ilschen Metivauondeertarbez- gestellungen bzw. Erkldrungsmuster
ter Zu emrbeztﬁﬁ fiir menschliche Daseins- und Hand-

""" lungsweisen zusammenfalt.

Es geht um allgemeine Fragen, wie

zum Beispiel:

- Was veranlaBt einen Menschen,
etwas zu tun, ein anderes zu lassen
(“Beweggriinde™)?
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- Wie kommt es, daB wir fiir be-
stimmte Handlungen starke, fiir
andere nur schwache Antricbe
feststellen?

- Sind diese Beweggriinde angebo-
ren oder gelernt?

- Werden unsere Handlungen eher
vom Denken oder vom Fiihlen
bestimmt?

- Was wiederum bestimmt, was wir
wollen?

Speziell im Wirtschaftsbereich inter-
essieren zum Beispiel folgende Fra-
gen:

- Wie kann man Menschen dazu
bewegen, sich im Sinne der Unter-
nehmensziele zu verhalten?

- Wie ist zu erklidren und welche
SchluBfolgerung sind daraus zu
ziehen, daB es unterschiedliche
innere Neigungen zu bzw. Freude
an bestimmten Gruppen typischer
Verhaltensmuster  zu geben
scheint: etwa was die Leistung an
sich, das Streben nach EinfluB} auf
andere oder das Streben nach
Anerkennung betrifft?

Selbstver-
wirklichungs-
bediirfnisse

Bediirfnisse nach Achtung

Bediirfnisse nach Zugehirigkeit
und Liebe

Sicherheitsbediirfnisse
(z.B. sicherer Arbeitsplatz)

Physiologische Bediirfuisse (z.B. Hunger)

So vielfiltig wie die Fragen, so viel-
faltig sind auch die dazu in verschie-
denen Motivationstheorien versuch-
ten Antworten und so ausschnitthaft
einseitig leider auch die Erklirungen,
die sie anbieten!

Die in den betriebswirtschaftlichen
Lehrbiichern unter der Uberschrift
“Motivation” und bei Weiterbil-
dungsseminaren mit dem Inhalt
“Fiihrung und Motivation” behan-
delten Motivationskonzepte konnte
man - anndherungsweise und aus
Griinden der Ubersichtlichkeit - in
finf Gruppen einteilen, je nachdem,
welcher Hauptaspektim Vordergrund
der Betrachtung steht (vgl. Abb. 2,
S.79). Selbstverstindlich lassen sich

die Konzepte nicht immer eindeutig
zuordnen.

1. Bediirfnisorientierte
Motivationslehren

Abbildung 1: Die “Bediirfnispyra-
mide” (A. H. MASLOW)

N
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WICHTIGER BEISPIEL DARAUS SICH ERGE-
BEWEGGRUND EINER TYPISCHEN | BENDE HANDLUNGS-
MOTIVATIONS- ANWEISUNG: WIE
THEORIE MOTIVIERT MAN
MITARBEITER ZUR
LEISTUNG?
Verschiedene Bediirfnishierar- Orientiere dich an den
Bediirfnisse chiekonzept vorherrschenden Bediirf-
(Maslow; Herzberg) nissen!
Erfolgs-Wahr- Nutzen-Erwar- Stelle bestimmte Erfolgs-
scheinlichkeits- tungs-Theorie wahrscheinlichkeiten in
Uberlegungen (Vroom) Aussicht!
Angemessenes Ausgleichs- Sorge fiir ein ausgewoge-
Leistungs-Resul- (Equity-)Theorie nes Verhiltnis zwischen
tats-Verhiltnis; (Adams) Geben und Nehmen!
sozialer Vergleich
Reiz-Reaktions- Behavioristische Gib positive Anreize; be-
Muster; Lerntheorie riicksichtige - z.T. friih-
Assoziationen (Skinner) kindlich geprigte - Asso-
ziationsmuster. Baue neue
Assoziationsmuster iiber
positive Verstirkung des
gewiinschten Verhaltens
auf!
Handlungsziel; Handlungsorientierte Ermogliche sinnvolle Zie-
Sinn Motivationstheorie le und angemessene eige-
(Hacker/Volpert) ne Regulationsmoglich-
keiten!

Abbildung 2: Hauptaspekte in den betriebswirtschaftlich relevanten
Motivationstheorien
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Diese Gruppe der bediirfnisorientier-
ten Motivatioslehren sieht bestimmte
Bediirfnisse bzw. Gruppen von Be-
diirfnissen als ausschlaggebend fiir
die Richtung und Stirke unseres Tuns
an. Um Mitarbeiter zu motivieren,
misse man deren Bediirfnisse identi-
fizieren und entsprechend befried-
gen. Bekanntestes Beispiel diirfte das
- allerdings meistens, so auch hier, un-
vollstindig wiedergegebene - Kon-
zept der Bediirfnishierarchie oder die
Bediirfnispyramide von Maslow
(1981, 62ff.) sein: Menschliche Be-
diirfnisse lieBen sich in fiinf Ebenen
einordnen, die in einem hierarchi-
schen Verhiltnis zueinander stiinden;
die nichsthohere Bediirfnisebene tre-
te erst dann in das BewuBtsein bzw.
werde handlungsrelevant, wenn die
Bediirfnisse der darunterliegenden
Ebenen einigermaBen gesittigt seien
(vgl. Abb. I, S.78).

Die Motivationskonzepte der folgen-

den Gruppen kniipfen an die Erkennt-

nisse des Thomas von Aquin (1225-
1274) an:

“appetitus .. enom cognitionem se-
quitur”, was Thomae (1985, 146)
sinngemdB in die Worte kleidet:
“Intensitiit und Richtung der Motiva-

tion sind von kognitiven Vorgingen
abhingig.”

2. Erfolgswahrscheinlichkeit als
Motivator

Theorien dieser Gruppe machen die
Richtung und Stirke unserer Motiva-
tion von dem Erfolg bzw. Nutzen der
Folgen unserer Handlungen abhiingig
sowie von der subjektiv geschitzten
Wabhrscheinlichkeit, mit der die er-
warteten Folgen einer Handlung ein-
treten. Zum Beispiel geht man beim
sogenannten “MiBerfolgsmeider-Er-
folgssucher-Motivationsmodell”
davon aus, daB der Erfolgssuchertyp
am hochsten motiviert sei, wenn man
ihm Aufgaben mit mittlerer Erfolgs-
wahrscheinlichkeit gebe, d.h. solche
Aufgaben, deren Nutzen er hoch ein-
schitzt und deren Gelingen (Wahr-
scheinlichkeit) ihm weder ganz sicher
noch ganz unwahrscheinlich erschei-

nen (vgl. z.B. McClelland/Atkinson/
Clark/Lowell, 1953),

3. Ausgleichs-(Equity-)Theorien
der Motivation

Sie werden vor allem zur Erkliirung
von Arbeitszufriedenheit und insbe-
sondere fiir die Motivationswirkung
“angemessenen” Entgelts herange-
zogen. Zufriedenheit stelle sich - ver-
einfacht dargestellt - dann ein, wenn
das Verhiltnis von eigener Leistung
und dem daraus gewonnenen Ertrag
als angemessen bewertet werde; dabei
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wiirden auch die entsprechenden Lei-
stungs-Ergebnis-Relationen anderer
Vergleichspersonen, z.B. Kollegen,
beriicksichtigt (Adams, 1965; Huse-
mann/Hatfield, 1990).

4. Lerntheoretisch orientierte
Motivationslehren

Die vierte Gruppe von Motivations-
theorien betont den gelernten, asso-
ziativen oder gewohnheitsméBigen
Zusammenhang zwischen bestimm-
ten Reizen bzw. Auslosern und be-
stimmten Handlungen bzw. Reak-
tionsmustern. Viele Werbemalnah-
men basieren auf diesem Prinzip,
indem sie uns die angepriesenen Pro-
dukte mit anderen uns angenehmen
Erscheinungen in Verbindung brin-
gen (assoziieren), etwa mit sympathi-
schen Menschen, schoner Natur usw.

5. Handlungstheoretisch
orientierte Motivationslehren

Die fiinfte Gruppe beriicksichtigt die
Zielgerichtetheit und Sinnhaftigkeit
menschlichen Tuns. Der beriihmte
Soziologe M. Weber fiihrte dazu aus:
“Motiv heilt ein Sinnzusammen-
hang, welcher dem Handelnden selbst
oder dem Beobachter als sinnhafter
‘Grund’ eines Verhaltens erscheint”
(Weber, 1968, 288). Die moderne

Gruppe 16/29/005

Handlungstheorie (vgl. z.B. Hacker/
Volpert, 1974) hat diesen Ansatz aus-
gearbeitet.

I1. Die Motivation moralischen
Handelns

Ich werde in diesem Zusammenhang
folgenden, zum Teil recht schwieri-
gen und kontrovers beantworteten
Fragen nachgehen:

1. Welches Handeln ist iiberhaupt als
moralisch anzusehen, und wie
unterscheidet es sich von nicht
moralischem, weniger morali-
schem und gar unmoralischem
Handeln?

2. Lafit sich moralisches Handeln
mit den oben unter 1. skizzierten
Motivationskonzepten hinrei-
chend erkliren, oder erfordert es
noch einen eigenstindigen Erkla-
rungsansatz?

Mit der ersten Frage werde ich mich
im folgenden Kapitel nur kurz und
iiberblicksartig befassen, soweit mir
dies fiir das Verstindnis des Nachfol-
genden notwendig erscheint, wihrend
der groBte Teil der Ausfithrungen der
zweiten Frage gewidmet ist.

EKH Heft 10/1991
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1. Welche Handlungen sind
“moralisch”?

Es darf wohl in diesem Rahmen auf
die etwas schwierige Ab renzung
zwischen Meralphiloso und Mo-

ralpsychologie verzichtet und ledig-
lich darauf hingewiesen werden, daf
alle psychologischen Definitionen
von Moral in enger Verbindung zu
philosophischen Moralerwigungen
stehen (Blasi, 1986, 58).

1.1. Drei moralphilosophische
Ansiitze

Zu der oben gestellten Frage gibt es in
der moralphilosophischen Ethiklite-
ratur eine Fiille von Uberlegungen,
die man wiederum nach bestimmten
Gesichtspunkten gruppieren kann.
(Eine ausfiihrliche Systematisierung
findet sich z.B. bej Brantl, 1985,
305ff.; vgl. auch Kutschera, 1982).
Hier sei die Dreiteilung in “deontolo-
gische” (déon = Pflicht), “teleologi-
sche” (telos = Ziel) und “diskursethi-
sche” Ansiitze referiert (vgl Hoff-
mann/Rebstock, 1989).

Beriihmtes Beispiel fiir einen deonto-
logischen Ethikansatz ist I. Kants
kategorischer Imperativ: “Handle nur
nach derjenigen Maxime, durch die
du zugleich wollen kannst, daB sie ein
allgemeines Gesetz werde.” Die

Richtigkeit bzw. Moralitit einer
Handlung griindet also bei diesem
Ansatz auf einen oder mehreren ober-
sten “richtigen” Grundsitzen. Auch
die zehn Gebote der Bibel sind hier
einzuordnen.

Teleologische Ansitze beurteilen
cthisches Verhalten dagegen anhand
der damit verfolgten Absichten oder
Ziele bzw. an den damit verbundenen
guten oder schlechten Folgen. Die
meistdiskutierte Unterform dieses
Ansatzes ist wohl der sogenannte Uti-
litarismus (Niitzlichkeitsdenken); als
ethischer MaBstab dienen ihm Gré8en
(Indikatoren) wie “Gliick”, “Ge-
samtnutzen”, “Wohlfahrt”, “Be-
diirfnisbefriedigung” o.4. Moralisch
gerechtfertigt sind demnach Handlun-
gen, die “niitzlich” im oben genann-
ten Sinne sind.

Dariiber hinaus findet in jiingster Zeit
der von J. Habermas vorgeschlagene
“diskursethische Ansatz” Anwen-
dung (vgl. z.B. die Diskussion zwi-
schen Steinmann/Loéhr und Lenz/
Zundel, 1989). Hierbei griinden ethi-
sche Aussagen auf einem praktisch-
ethischen Diskurs, der bestimmte
Voraussetzungen erfiillen muB, wie
z.B. Einstimmigkeit der Diskutieren-
den im Ergebnis, Chancengleichheit
bei der Diskussion, Verzicht auf
Sanktionen und rhetorische Mittel
etc. (vgl. z.B. Brantl, 1985, 502ff.)
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Abbildung 3, unten, fafit die Ausfiih-
rungen noch einmal iibersichtlich zu-
sammen.
BEZEICHNUNG | deontologische | teleologische | diskursethische
Ethik-Ansiitze | Ethik-Ansdtze | Ethik-Ansitze
ORIENTIE- absoluten Zielen, Verlauf bzw. Be-
RUNG AN obersten Folgen dingung der Dis-
Grundsiitzen kussion
BEISPIEL Kants kategori- | Utilitarismus: Als “richtig” gilt
scher Impera- | Was trigt eine Handlung, die
tiv: Handle | eine Handlung | als Ergebnis eines
nach  dem | zum (indivi- Diskurses durchge-

Grundsatz, von
dem du willst,
daB er allge-
meines Gesetz
wird.

duellen oder
allgemeinen)
Gliick bei?

fithrt wird, bei dem
alle Betroffenen zu
Wort kamen, nie-
mand unter Druck
gesetzt wurde,
gleicher Informa-
tionsstand herrsch-
te etc. ...

Abbildung 3: Moralphilosophische Grundkonzepte (Ansatze)

1.2, Moralpsychologische Ansitze

Auch die Antworten der Moralpsy-
chologen auf die Frage, warum sich
Menschen in unterschiedlicher Weise
moralisch verhalten, sind sehr vielfil-

(1) Soziale-Gruppen-Ansatz: die je-
weilige Bezugsgruppe beinfluBt
das moralische Handeln;

(2) das Gewissen als Regulationsin-
stanz fiir moralisches Handeln;

(3) der psychoanalytische Ansatz mit

den wichtigen Begriffen (Kon-
strukten) “Es”, “Ich” und
“Uber-Ich”;

(4) der Lerntheorie-Ansatz, der das

tig. Wright (1983) unterscheidet fiinf
theoretische Ansitze:
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Lernen moralischen Handelns
betont, und

(5) der Kognitive—Entwicklungs—An—
satz, der unterschiedliche Ent-
wicklungsniveaus  moralischen
Handelns aufzeigt.

1.3. Eigener Standpunkt

Eine ausfiihrliche Diskussion der ver-
schiedenen moralphilosophischen
und -psychologischen Ansitze wiirde
den Rahmen dieser Untersuchung
sprengen. Ich méchte ledi glich offen-
legen, daB ich selbst solchen Ethik-
konzepten zuneige, die die subjektive
moralische Intuition, sofern sie be-
stimmte Voraussetzungen des Den-
kens bzw. “inneren” Wahrheitsstre-
bens erfiillt, als die letzte “Instanz”

fur die Unterscheidung in Gut und
Bdse anerkennen.

Die Position entspricht in gewissem
Sinne dem diskurstheoretischen An-
satz: Wihrend zum Beispiel die mo-
derne Diskursethik Habermasscher
Prigung bestimmte Regeln und Vor-
aussetzungen der kommunikativen
Auseinandersetzung zwischen ver-
schiedenen Menschen zur Grundlage
moralischer Vorstellungen und Hand-
lungen machen will, weil sie bei der
individuellen moralischen Intuition
“intersubjektive Giiltigkeit” ver-
miBt, fordert subjektive moralische

Intuition, wie ich sie verstehe, daf der
einzeine Mensch selbst bei seinem
Denken iiber Moral und seinem mora-
lischen Tun sich gewisse Fihigkeiten
des Vorstellens und Denkens und der
Einsichtsfahigkeit erst erarbeitet hat.

Ich wende mich nun der zweiten Fra-
ge zu, ob moralischem Handeln eine
eigene Motivstruktur zugrunde liegt.

2. Zwei Konzepte moralischer
Motivation

Die hier anstehende Frage ist also, ob
die moralisch motivierten Handlun-
gen noch durch etwas anderes erkliirt
werden miissen als durch solche in
den oben skizzierten Motivatonstheo-
rien beriicksichtigten Elemente wie
Bediirfnisse, Nutzenerwartung, ge-
lernte  Reiz-Reaktions-Verbindun-

gen, Erfolg, sinnvolle Ziele oder ihn-
liches.

Viele Ethiktheoretiker kommen zu
dem Ergebnis, daB wir Menschen oft
in Konflikt gerieten zwischen unseren
personlichen Neigungen und Bediirf-
nissen o.i. einerseits und unseren
moralischen Motivationen anderer-
seits. So schreibt zum Beispiel Nisan
(1986, 354): “Der personliche Stand-
punkt oder das Prinzip des personli-
chen Nutzens bildet in der Tat das
Kernstiick der Verhaltenswissen-
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schaften von der Okonomie bis zur
Psychologie. Nur dann, wenn morali-
sche Uberlegungen auftauchen, wird
der personliche Standpunkt vom mo-
ralischen unterdriickt.” (Vgl. auch
Edelstein/Nunner-Winkler, 1986, 17;
Williams, 1981, 11-29; Colby/Kohl-
berg, 1986, 130.) Lind/Hartmann/
Wakenhut (1983, 4) beschreiben
“moralisches Urteilen und Handeln
.. als Suche eines Ausgleichs zwi-
schen eigenen und fremden Interessen

»”

Je nach den eher deontologischen, te-
leologischen oder diskurstheoreti-
schen Ausgangspunkten der Autoren
werden entsprechend unterschiedli-
che kennzeichnende Kriterien fiir
moralisches Handeln und deren zu-
grundeliegender Motivaton genannt:
Moralische Motivation sei mit dem
Gefiihl einer Verpflichtung verbun-
den, die sich aus einem Selbstideal
ergebe. So etwa Blasi (1986, 80): “Es
wird davon ausgegangen, daff Ver-
pflichtung eine dem Wesen nach an-
dere motivationale Struktur hat als
etwa Bediirfnis, Wunsch, Begehren,
Priferenzen usw. auf der einen und
Klugheitserwidgungen auf der ande-
ren Seite.” Und er fiihrt aus, daB
Verpflichtung charakterisiert  sei
durch Notwendigkeit, Zwang und aus
einem Ideal hervorgehend. Vielge-
nanntes Kriterium fiir Moralitéit st
Gerechtigkeit oder FairneB gegeniiber

Gruppe 16/29/009

anderen bzw. gewisse unparteiische
Prinzipien (Williams, 1981). Es ist
geradezu auffallend, daB der vor al-
lem in der christlichen Kultur so zen-
trale Begriff der Liebe in diesem
Zusammenhang kaum Gegenstand
der Erliduterung ist: allerdings werden
dhnliche Kriterien wie Zuwendung,
Fiirsorge, Mitleiden oder Mitgefiihl
als Moralkriterien genannt. Eine Aus-
nahme bildet auch z.B. der Aufsatz
von Hofmann (1988).

AnschlieBend will ich zwei Ansitze
zur Kldrung moralischer Motivation
niher darstellen. Beide beinhalten
entwicklungsbedingte unterschiedli-
che Niveaus bzw. Stufen von Morali-
tit (erwartungsgemif gibt es auch
Konzeptionen, die moralisches Han-
deln nicht in solchen hierarchischen
Stufen charakterisieren; vgl. z.B.
Garbarinao/Bronfenbrenner, 1986,
260).

Der erste ist ein philosophischer und
stammt von dem Philosophen R. Stei-
ner (der allerdings von der Mehrheit
der Wissenschaftler wegen seiner
schwer nachvollziehbaren “geistes-
wissenschaftlichen” Erkenntnisme-
thode bisher kaum zur Kenntnis ge-
nommen wurde). Er wird u.a. deshalb
hier referiert, weil er erstens meiner
eigenen oben ausgefiihrten Bevorzu-
gung der subjektiven moralischen
Intuition als Ethikansatz entspricht,

EKH Heft 10/1991
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zweitens den in der christlichen Kul-
tur zentralen Aspekt der Liebe inte-
griert, drittens den Aspekt der Freiheit
betont und damit eine theoretische
Grundlage darstellen kann fiir das
spdter angesprochene Ideal des “frei-

en Mitarbeiters” im modernen Unter-
nehmen.

Danach soll der empirische Ansatz
des amerikanischen Entwicklungs-
psychologen L. Kohlberg dargestellt
werden, weil er der seit zwei Jahren
meistdiskutierte Ansatz einer morali-
schen Entwicklung ist.

2.1. Moralische Phantasie und
moralische Technik:
Das Konzept R. Steiners

Fir Steiner ist mit der moralischen
Handlung die Frage des freien Wil-
lens eng verkniipft (alle folgenden
Zitate aus: Philosophie der Freiheit, 1.
Auflage, Berlin 1894): Es komme
entscheidend darauf an, “ob es nur
solche Motive gibt, die mit zwingen-
der Notwendigkeit wirken™ und “wie
der EntschluB in mir entsteht™ (S. 19).

Das wiederum fiihrt zur zweiten zen-
tralen Frage nach dem Ursprung und
der Bedeutung des Denkens, das
schlieBlich als der einzige vorausset-
zungslose Ausgangspunkt fiir wahr-
heitsgemiBe Erkenntnis identifiziert
werden wird.

Zur Motivation fiihrt er dann aus:
“Fiir den einzelnen Willensakt kom-
men in Betracht: Das Motiv und die
Triebfeder. Das Motiv ist ein begriff-
licher oder vorstellungsgemiBer Fak-
tor; die Triebfeder ist der in der
menschlichen Organisation unmittel-
bar bedingte Faktor des Wollens. Der
begriffliche Faktor oder das Motiv ist
der augenblickliche Bestimmungs-
grund des Wollens; die Triebfeder der
bleibende Bestimmungsgrund des In-
dividuums.”

Steiner unterscheidet nun bestimmte
Entwicklungsstufen der Moralitit (S.
123ff)):

L. a) individuelle Gliickseligkeit als
Handlungsmotiv;  individuelle
Lustmaximierung, auch auf Ko-
sten anderer (reiner Egoismus);
b) individuelle Lustmaximierung
unter Beriicksichtigung des Wohls
der anderen, weil sonst die eige-
nen Interessen gefihrdet sind
(Klugheitsmoral).

2. Rein begrifflich aus dem System
sittlicher Prinzipien abgeleitete
Handlungen (Moralprinzipien):
a) duBere Gebote,

b) inneres Gewissen.

3. Handeln aug sittlicher Einsicht in

die Bediirfnisse des sittlichen
Lebens:
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a) groBtmogliches Gesamtwohl
aller Menschen,

b) Kulturfortschritt oder sittliche
Entwicklung der Menschheit zu
immer groBerer Vollkommenbheit,
¢) Verwirklichung rein intuitiv

erfaBter individueller Sittlich-
keitsziele (als hochstes denkbares
Sittlichkettsprinzip).

Auf der hochsten Stufe der Sittlichkeit
fallen Triebfeder und Motiv zusam-
men, “so daB weder eine vorher be-
stimmte charakterologische Anlage
noch ein duBeres, normativ angenom-
menes sittliches Prinzip auf unser
Handeln wirken” (S. 125).

In diesem Fall wiirde sich dann auch
die oben angesprochene Diskrepanz
zwischen personlicher Neigung und
unpersonlicher Moral (Nisan) aufhe-
ben, was iibrigens auch Nisan (1986,
374) fir moglich héalt, wenn er
schreibt: “Es gibt Menschen, fiir die
die moralische Dimension den Kern
ihrer Identitiit bildet ... Ihre personli-
chen und moralischen Werte sind
sozusagen verschmolzen.”

Daraus ergibt sich fiir Steiner: “Ich
priife nicht verstandesmafig, ob mei-
ne Handlung gut oder bose ist; ich
vollziehe sie, weil ich sie liebe. Sie
wird ‘gut’, wenn meine in Liebe ge-
tauchte Intuition in der rechten Art in
dem intuitiv zu erlebenden Weltzu-
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sammenhang drinnen steht; ‘bose’,
wenn das nicht der Fall ist” (S. 128).

Zur praktischen Verwirklichung von
Moralitit bedarf s nach Stemer SO-
wohl der A :
als auch de oralische
“Sobald der Antneb zu einer Hand-
lung in der allgemein begrifflichen
Form vorhanden ist, (z.B.: ‘du sollst
deinen Mitmenschen Gutes tun’...),
dann muB in jedem einzelnen Fall die
konkrete Vorstellung des Handelns
(die Beziehung des Begriffes auf ei-
nen Wahrnehmungsinhalt) erst gefun-
den werden. Was der freie Gaist notig
hat, um seine Ideen zu verwirklichen,
.. ist also die moralische Phantasie”
(S. 152).

Zur moralischen Technik fiihrt er aus:
“Um ein bestimmtes Wahmeh-
mungsobjekt oder eine Summe von
solchen, einer moralischen Vorstel-
lung gemiB, umbilden zu konnen,
muBl man den gesetzmiBigen Inhalt
(die bisherige Wirkungsweise, die
man neu gestalten oder der man eine
neue Richtung geben will) dieses
Wahrnehmungsbildes begriffen ha-
ben. Man muf} ferner den Modus fin-
den, nach dem sich diese Gesetzma-
Bigkeit in eine neue verwandeln 1aBt.
Dieser Teil der moralischen Wirk-
samkeit beruht auf der Kenntnis der
Erscheinungswelt, mit der man es zu
tun hat. Er ist also zu suchen in einem
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Zweige  der wissenschaftlichen
Kenntnis iberhaupt. Das moralische
Handeln setzt also voraus neben dem
moralischen Ideenvermégen und der
moralischen Phantasie dije Fihigkeit,
die Welt der Wahrnehmungen umzy-
formen, ohne ihren naturgesetzlichen
Zusammenhang zu  durchbrechen.
Diese Fahigkeit ist moralische Tech-
nik. Sie ist in dem Sinne lernbar, wie
Wissenschaft Uberhaupt lernbar ist”
(S. 153).

2.2. Stufen moralischer
Urteilsfihigkeit:
Das Konzept L. Kohlbergs

Kohlbergs Stufen moralischer Ur-
teilsfihigkeit sind seit vielen Jahren
Gegenstand des groBten  wissen-
schaftlichen Interesses und zahlrei-
cher Diskussionen. Im Mittelpunkt
seiner Theorie steht der Aspekt des
moralischen Urteils, d.h. der Fihig-
keit, auf der Grundlage bestimmter
Standards Urteile zu fillen und diese
sowohl sich selbst als auch anderen
gegenliber zu begriinden. Sje it damit
Zwar eine reine Theorie deg gerechten
Urteils und nicht ctwa des morali-
schen Handelns, sie kann jedoch als
Grundlage fiir eine Theorie des mora-
lischen Handelns dienen (Kohlber/
Levine/Hewer, 1983, 3f), denn:
“Moralisch reife Handlungen setzen
ein fortgeschrittenes Stadium morali-

schen Urteilens voraus” (Colby/

Kohlberg, 1986, 143).

Kohlberg und seine Mitarbeiter korr.l-
men aufgrund umfangreicher empiri-
scher Untersuchungen zu der SchiuB-
folgerung: “daB eine relativ enge
Beziehung besteht zwischen der Reife
des Handelns in moralischen Kon-
fliktsituationen und dem Grad der
Entwicklung moralischer Werte (dem
Vorhandensein rationaler, internaler
Griinde fiir moralisches Handeln)_”
(Colby/Kohlberg, 1986, 136). Mit
zunehmender Reife entstiinden ent-
sprechende innere moralisch logische
Prinzipien der Gerechtigkeit, des
Wohwollens, der Achtung, der Soli-
daritit und der Foérderung der Interes-
sen anderer. (vgl. die Einleitung zu
Edelstein/Nunner-Winkler,  1986.)
Die unterschiedliche moralische Ur-
teilsfihigkeit lasse sich zuverlissig
Jeweils einer von folgenden sechs auf-
einanderfolgenden und nicht umkehr-
baren Stufen auf drei Ebenen zuord-
nen (Hartmann, 1983, 14):

“Préi-konventionelle Ebene

Stufe 1: Orientierung an Straferwar-
tung und Gehorsam (Maxime: Erlaubt
ist, was mir nicht schadet).

Stufe 2: Hedonistische, instrumentell-
relativistische Orientierung (Maxi-
me: Erlaubt ist, was mir niitzt und was
anderen nicht unbedingt schadet).
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Konventionelle Ebene

Stufe 3: Konformistische Orientie-
rung an Bezugsgruppen (Maxime:
Erlaubt ist, was mir den Beifall derer
eintriigt, auf die ich Wert lege).
Stufe 4: Orientierung an der geltenden
Gesellschafts- und Rechtsordnung
(Maxime: Erlaubt ist, was von einem
guten Staatsbiirger erwartet wird).

Ubergansstufe zur post-konventio-
nellen Ebene

Stufe 4 1/2: Orientierung an kollekti-
ver Niitzlichkeit (Maxime: Erlaubt -
oder sogar geboten - ist, was dem
‘grofften Gliick der grofiten Zahl’
dient).

Post-konventionelle Ebene

Stufe 5: Legalistische Vertragsorien-
tierung (Maxime: Geboten ist, sich an
Ubereinkiinfte zu halten, die indivi-
duelle Rechte wahren und der allge-
meinen Wohlfahrt dienen).

Stufe 6: Orientierung an universellen
ethischen Prinzipien (Maxime: gebo-
ten ist, sich fiir Freiheit, Gleichheit
und Gerechtigkeit einzusetzen und
den Respekt vor der Wiirde des Men-
schen als individueller Person zu
wahren. Das an solchen Prinzipien
geschulte Gewissen steht iiber den
geltenden Gesetzen).”

Gruppe 16/29/013

Montada (1983) weist allerdings
iiberzeugend nach, daf} es bei Kohl-
bergs Skala “nur um die Begriindung
von Wertiiberzeugungen” geht. Jede
Uberzeugung konne im Prinzip auf
jeder moralischen Ebene begriindet
werden, und die Versuche, aus der
Kohlberg-Skala Prognosen fiir Ver-
halten abzuleiten, seien nur wenig er-
folgreich gewesen.

In einem Experiment mit 96 elfjdhri-
gen Schiilern zeigte sich zum Bei-
spiel, daB “leistungsstarke und -
schwache Schiiler ... zwar kognitiv
unterschiedliche, hinsichtlich der
Handlungsregulation jedoch gleich
wirksame moralisch orientierte Lern-
und Leistungsmotive benannten”
(Horstmann, 1987).

3. Notwendige Erginzung der
Motivatonslehren um die
moralische Dimension

Aus dem bisher Ausgefiihrten ergibt
sich:

Was wir tun und arbeiten wollen, wird
nicht nur von physisch-korperlichen
Bediirfnissen (Trieben, Instinkten)
beeinfluBt, sondern von Vorstellun-
gen und Einsichten in das moralisch
“Richtige” oder “Notwendige”.
Diese Vorstellungen und Einsichten
konnen aber unterschiedliche Reife-,
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Vollkommenheits- oder Entwick-
lungsgraden entsprechen.

Insbesondere kann die moralische
Motivation nur unzureichend durch
Begriffe wie Bediirfnis, Wunsch,
Begehren oder Klugheitserwa'gungen
hinreichend erkl:irt werden (vgl. auch
Blasi, 1986, 80), und sie geht iiber
diejenigen Motivationslehren hinaus,
die unser Verhalten insbesondere in
beruflichen bzw. Arbeitszusammen-

hdngen ausschlieBlich darauf zuriick-
fiihren.

Die in den unter I, skizzierten fiinf
Gruppen von Motivatonstheorien
gebrauchten Begriffe Bediirfnis, Er-
folg, Nutzen und Sinn bleiben in ethi-
scher Hinsicht unbestimmt: Es kann
sichum heilbringende oder zerstoreri-
sche Bediirfnisse handeln:, um Eigen-
nutz oder einen gemeinsamen Nut-
Zen, um einen egoistischen oder einen

menschheitsumfassenden Sinnzu-
sammenhang,
Sieht man Bediirfnisse als Beweg-

grund fiir unser Handeln an, so blei-
ben z.B. die Fragen offen:

Woher kommen die Bediirfnisse, wie
entstehen sie? und: muB ich nicht

“gute” von “bosen” (destruktiven)
Bediirfnissen unterscheiden?

Stehen Nutzenkalkiile im Vorder-
grund der Motivationstheorie, so
bleibt fraglich, worin dann konkret
der Nutzen besteht und wie der einzel-
ne Mitarbeiter zu bestimmten Nut-
zenbewertungen kommt. Unter Nut-
zen werden in der Literatur denn auch
SO unterschiedliche Dinge wie z.B.
die Erfiillung von Wiinschen, das
Verhiltnis von Lust zu Schmerz oder
- geradezu tautologisch - alies ver-
standen, dem wir einen Wert beilegen
wollen (Sem, 1987, 40).

Es hilft meines Erachtens auch nicht
viel weiter, wenn lediglich der neue
Begriff “Werte” (vgl. die neuere
Diskusson um den sogenannten Wer-
tewandel) anstelle des alten Begriffs
“Bediirfnis” (Bediirfniswandel )
gesetzt wird. Pauli (1986) zum Bei-
spiel weist darauf hin, da§ Werte
neutral seien: es gibt gute und bose!
Nur wenn “Wert” etwas qualitativ
anderes ausdriickt als Bediirfnis, ist
diese Wendung berechtigt und fiihrt
zuneuen Einsichten (zur Abgrenzung
“Wert” und “Interesse” vgl. Lukie,
1985). Dies ist z.B. der Fall, wenn
Man - wie z.B. Recktenwald (1985,
81) ausfiihrt - dje Orientierung an
Werten am “geliuterten Eigeninte-
resse des Menschen” festmacht und

damit die moralische Komponente
mit einbezieht,
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Auch der im Zusammenhang mit Mo-
tivationsfragen verwendete Begriff
“Sinn” bzw. “sinnvolles Handeln”
gewinnt m.E. an Konkretheit, wenn
man darunter “moralisches Urteil”
oder “moralische Intuttion” im oben
ausgefiihrten Sinne versteht.

Die vorhandenen Motivationsansitze
konnten und sollten also durch die
moralische Dimension erweitert wer-
den. Dabei konnten uns u.a. die refe-
rierten Entwicklungsstufenkonzepte
moralischer Motivation weiterhelfen.
Nicht jedes Bediirfnis, nicht jeder
Nutzen, nicht jeder individuelle Sinn-
zusammenhang hat demnach glei-
chen Rang. Es kdme vielmehr darauf
an, solche Motive zu kultivieren, die
hoheren moralischen Entwicklungs-
stufen entsprechen.

Im folgenden Abschnitt sollen dazu
einige vorldaufige Anregungen gege-
ben werden.

II1. Praktische Konsequenzen fiir
die Mitarbeiterfiihrung und
Mitarbeitermotivation

Ich habe zwei Konzepte referiert, die
von unterschiedlichen Stufen morali-
schen Handelns und damit auch mora-
lischer Motivation ausgehen. Auch in
der betrieblichen Praxis ist deshalb

Gruppe 16/29/015

mit thnen zu rechnen. Wenn sich nach
den Untersuchungen Kohlbergs die
Mehrheit der Erwachsenen auf den
Moralstufen 3 und 4 befindet und
wenn Lempert (1986, 231) in Riickbe-
zug auf Kohiberg feststellt: “de facto
sind post-konventionelle Orientierun-
gen auch in modernen Gesellschaften
sehr selten”, so handeln Personalma-
nager eigentlich nur konsequent,
wenn sie entsprechende Leitungs-
und Motivationssysteme schatfen.

Dabei sollte beriicksichtigt werden,
dal sowohl das Konzept Kohlbergs
als auch dasjenige Steiners auf der er-
strebenswerten  Idealstufe  solche
Handlungen sehen, die freier eigener
Einsicht entspringen. Wenn auch der
Idealfall in der nicht idealen Wirk-
lichkeit selten erreicht werden moge,
so sollte er doch Richtschnur fiir unse-
re Organisationen und personalwirt-
schaftlichen MaBnahmen sein.

Selbstverstindlich kann hier nicht das
Modell einer Organisation entworfen
werden, in der alle Mitarbeiter iiber-
wiegend aus freien Einsichten auf der
hochsten Stufe der Moral handeln,
sondern ich will nur einige Skizzen
meiner eigenen “moralischen Phan-
tasie” und Entwiirfe dazugehoriger
“moralischer Technik” zur Diskus-
sion stellen; es bleibt dem Leser frei-
gestellt, seiner eigenen moralischen
Phantasie nachzugehen und nach ge-
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eigneten Realisierungsmaglichkeiten
Zu suchen.

1. Das Ideal: Der freie Mitarbeiter

Hohe Entwicklun gsstufen der Morali-
tat, so konnte ich zeigen, setzen Frei-
heitsspielrdume etwa von rein leibli-
chen Bediirfnissen oder Autoritiiten
voraus. Der Freiheitsaspekt soll auch
im folgenden wichtiger Bewertungs-

maBstab fiir praktische Losungen
sein.

Es sind deshaib meines FErachtens
grundsitzlich Organisationsstruktu-
ren zu schaffen, die den autonomen
Anteil im Menschen und nicht seine
selbstverstindlichen vielfiltigen
Abhingigkeiten fordern.

2. Der Anreizaspekt

Es gilt schon fast als selbstverstind-
lich, daB Mitarbeiter uiber sogenannte

Anreize (Geld, Anerkennung etc.) zuy
motivieren sind.

Mit Recht weist aber z.B. Letiche (in:
Sen, 1987, 4) darauf hin, daB die
Anreizproblematik im Lichte der
Ethikwissenschaft ney zu formulieren
sei. Die Okonomie behandele die
menschliche Motivation sehr unzurei-
chend. Dies sej um so erstaunlicher,

als die Wirtschaftstheorie aus der
Moralphilosophie hervorging ul’}d
lange Zeit als ein Zweig der Ethik
galt. Adam Smith, meist filschlich als
friher Verfechter des einseitigen
Selbstinteresses als treibende 6kon9—
mische Kraft interpretiert, war iibri-
gens Professor fiir Moralphilosophie
in Glasgow.

Die Mehrzahl der wirtschaftlich rele-
vanten Verhaltenstheorien, wie z.B.
die  Anreiz-Beitrags-Theorie, die
Austausch-Theorie, die Erwartungs-
Nutzen-Theorie, entsprechen aller-
dings Steiners unterster Entwiclf—
lungsstufe 1a: Individuelle Lustmaxi-
mierung oder 1b: Individuelle Lust-
maximierung unter Beriicksichtigung
des Wohls anderer, weil man sonst die
eigenen Interessen gefihrdet sieht
(“Klugheitsmoral”).
Gemessen an den Kohlbergschen
Entwicklungsstufen rechnen die ge-
nannten Theorien mit Verhaltenswei-
sen, die am ehesten der niedrigen
Entwicklungsstufe 2 entsprechen:

“Gerecht ist, was fair ist, was ein
gleichzeitiger Austausch, ein Han-
deln oder ein Ubereinkommen ist”
(Colby/Kohlberg, 1986, 146).

In dem Zusammenhang sollte den
Gehaltssystemen besondere  Auf-
merksamkeit geschenkt werden.
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Moglicherweise korrumpieren tiber-
tricbene Geldanreize die auf Einsicht
indas Notwendige oder die in der Lie-
be zur Arbeit selbst griindende mora-
lische Motivation. Eine die Lei-
stungsmotivation zerstorende Ge-
haltsordnung driickt sich z.B. in der
nicht selten zu hérenden Aussage aus:
“Das sollen die machen, die mehr
verdienen als ich!”

Die Psychologen Kunda und
Schwartz (1983) haben in einem
Experiment mit 60 Studenten nachge-
wiesen, daBl z.B. Bezahlung einer als
moralisch notwendig angesehenen
Hilfeleistung die intrinsische(*) mo-
ralische Motivatoin unterminierte.

Vielleicht ergeben sich unter dem
Gesichtspunkt der moralischen Moti-
vation auch neue Erklirungen fiir die
Tatsache, daB die Gehaltsspanne zwi-
schen hochstem und niedrigstem
Gehalt in japanischen Unternehmen
viel geringer ist als in deutschen. Und
moglicherweise verbirgt sich hinter
dem seit Jahren beschriebenen soge-
nannten Wertewandel, etwa von den
“Pflicht-/Akzeptanzwerten” hin zu
“Selbstentfaltungswerten”  (Kreati-
vitit, Ungebundenheit, Eigenstiandig-
keit; Klages, 1987) bzw. von den
“materialistischen Zielen” (Einkom-
men, hierarchischer Aufstieg, Kon-
sum) hin zu “post-materialistischen
Zielen” (Selbstbestimmung, Sinner-
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fiillung etc.; Inglehart, 1979), nicht
nur ein Bedirfniswandel, sondern
eine Verschiebung der moralischen
Motivation einer selbstidndigeren Ge-
neratton?

3. Der Hierarchieaspekt

Man darf erwarten, da3 die unter-
schiedlichen hierarchischen Abhin-
gigkeiten in den Organisationen einen
EinfluB auf die moralischen Entwick-
lungsmoglichkeiten der Organisa-
tonsmitglieder, etwa gemessen an den
Kohiberg-Stufen, haben. So meint
auch Lempert (1986, 228f.): “Ent-
scheidend ist das Verhiltnis von
Rangordnung und Gleichheit, Fremd-
und Selbstbestimmung ... Fortgesetzt
status- und machtbetonte Interaktio-
nen fiihren meist zur Fixierung (oder
sogar zur Regression) auf die vorkon-
ventionelle Ebene (der Orientierung
an Sanktionen und am eigenen Vor-
teil), wenn sie mit wenig Zuwendung
verbunden sind. Zuwendung und In-
duktion fordern hingegen den Uber-
gang auf die konventionelle Ebene
(der sozialen Unterordnung und der
Betonung von Gemeinsamkeiten).
Hierendet in der Regel die moralische
Entwicklung in hierarchisch ... struk-
turierten Milieus ... Die post-konven-
tionelle Ebene (des Ausgleichs zwi-
schen individuellen Interessen und
sozialen Orientierungen) wird am
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ehesten in sozialen Kontexten er-
reicht, in denen gleichberechtigte In-
dividuen und Gruppen sich zwar in
thren gesellschaftlichen und politi-
schen Grundvorstellungen einig sind,
im iibrigen aber miteinander konkur-
rierende  Zielsetzungen verfolgen
(Pluralismus) ... Weil von den Lei-
stungs- und Verhaltenskontrollen, mit
deren Hilfe betriebliche Herrschaft in
erster Linie ausgeiibt wird, nicht nur
die Bezahlung, sondern auch die be-
rufliche Stellung und Karriere abh:n-
gen, ist die Notigung sehr groB, sich
den zugrundeliegenden Standards
wenigstens  duBerlich anzupassen

oder aber sie sich so zu eigen zu
machen, daB bereits ihre bloBe Erfiil-
lung als Belohnung erlebt wird (Inter-
nalisierung) ...”

Hier scheinen wir uns in einem Teu-
felskreis zu bewegen: Die prikonven-
tionelle oder maximal konventionelle
Moral der Mitarbeiter erfordert gera-
dezu hierarchische Gehorsamsstruk-
turen, diese wiederum fixieren die
Mitarbeiter tendenziell auf dieser
Moralebene bzw. férdern nicht gerade
die Entwicklung zur postkonventio-

nellen Moralebene (vgl. Abb. 4, un-
ten).

prikonventionelle bis max.
konventionelle Moralebene
der Mitarbeiter

fixiert die
Mitarbeiter
auf

{
I
l
I

erfordert

hierarchische Struktur

1
|
I
<

Abbildung 4: Der Teufelskreis zwischen Hierarchie und Moral
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Andererseits haben sich hierarchische
Strukturen in vieler Hinsicht als wirt-
schaftlich effizient erwiesen und gel-
ten in der betriebswirtschaftlichen

Organisatonstheorie allgemein als

uniiberwindbar (vgl. Ochsenbauer,
1989, 121).

Gesucht sind aber Strukturen, die auf
freiwilliger, einsichtiger, zeitlich
begrenzter Delegation von Macht
beruhen (zu den sogenannten “wei-
chen Hierarchien” vgl. zusammen-
fassend Ochsenbauer, 1989, 225f.).

Dem Ideal des freien Mitarbeiters, der
auf der hochsten moralischen Ebene
handelt, entspricht grundsitzlich das
Prinzip der Selbstverwaltung.

4. Der Personalentwicklungs-
aspekt

Mit den im vorangegangenen Ab-
schnitt skizzierten Gedanken ist der
Personalentwicklungsaspekt bereits
beriihrt:

“Arbeiter und Manager unterliegen
am Arbeitsplatz .. auch informellen
Lem- und Erzichungsprozessen”
(Higgins/Gordon, 1986, 292). D.h,,
die Erfahrungen am Arbeitsplatz
fordern oder hemmen mehr oder
weniger nicht nur die kognitive,
sondern auch die moralische Ent-
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wicklung. Higgins/Gordon sprechen
von dem “heimlichen Curriculum”
der Arbeitsatmosphiire.

tung und Selbstver
ind einerseits Vehikel der

dererseits schon ein MindestmaBl an
Entwicklung voraus. Ich unterstelle,
daB ethische Fihigkeiten den sozialen
Kompetenzen zugerechnet werden
konnen. Es wire deshalb zu iiberle-
gen, ob ethische Fihigkeiten nicht
auch im Rahmen betrieblicher Perso-
nalentwicklung gezielt unterstiitzt
werden sollten. Anfang der achtziger
Jahre gab es ein Projekt mit 50
Schweizer Banklehrlingen im Alter
von 16-20 Jahren, die in je Ein-Wo-
chen-Seminaren mit jeweils 25 Tei-
nehmern unter der Zielsetzung zu-
sammenkamen: “Humanisierung der
Ausbildung von Lehrlingen durch die
Forderung des sozial-moralischen
Urteils” (Schlifli, 1986). Die Kern-
frage lautete: “Wie lassen sich bei
Lehrlingen sozial-moralisches Argu-
mentieren, offene, faire Konfliktlo-
sungen, Reflexionen iiber ethische
Probleme in unserer Zeit fordern?
Wie konnen wir einen Lehrling zu
einem verantwortungsbewuften, en-
gagierten Mitbiirger und Berufstiti-
gen erziehen?” (Schlifli, 1989, 1).

Das schon erwihnte Experiment der
Ostberliner Psychologin Horstmann
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(1987) mit 96 elfjihrigen Schiilern
hatte w.a. auch zum Ergebnis, daB
Entscheidungs-, Handlungs- und Ver-
antwortungsspielriume  Vorausset-
zung fiir die Entwicklung moralischer
Motive waren.

3. Der Selektions- und der
Identifikationsaspekt

Angesichts der empirischen Befunde,
daB Personen hoherer Moralstufen
bestimmte Organisationen eher vor-
ziehen oder ablehnen (Lind, 1983, 40
und die dort angegebene Literatur),
ergibt sich die gravierende (Selbst-)
Selektionsfrage: SchlieBen sich be-
stimmte Gruppen der jiingeren Gene-
raton gar nicht mehr bestimmten Or-
ganisationen an? Die “Radar for
Trends” (Gerken, 1989) berichten
zum Beispiel, Unternehmen der Rii-
stungs-, Pharma- oder Energie-Indu-
strie hitten es zunehmend schwerer,
besonders gute Mitarbeiter zu bekom-
men. Wenn es aber tendenziell zu-
trifft, wie Lempert (1981) behauptet,
dal Organisatonen am 6konomischen
Gewinn orientiert und grundsitzlich
ohne moralische Bedenken seien hin-
sichtlich iibergeordneten Werten wie
Friedens- oder Kriegsunterstiitzung,
Umweltvertriiglichkeit etc., so daf
von den Mitarbeitern generell erwar-
tet werde, daB sie im Zweifel gegen
ihre Uberzeugungen handelten und

sich in erster Linie am Einkommen
und Aufstieg orientierten bei gleich-
zeitiger Riicksichtslosigkeit gegen-
iiber Kollegen, Ressourcen und Ab-
nehmern, dann entstiinde ein Konflikt
zwischen der vielbeschworenen Iden-
titidt der Mitarbeiter mit ihrem Unter-
nehmen einerseits und moralischem
Handeln auf hoherer Entwicklungs-
stufe andererseits.

IV. Ausblick: Forschungsbedarf

Von grolem Interesse diirften insbe-
sondere empirische Untersuchungen
zu folgenden Fragen sein:

- Welchen Anteil haben moralische
Motivationen an der Gesamtheit
der Arbeitsmotivation bei unter-
schiedlichen Mitarbeitergruppen,
unterschiedlichen Personlich-
keitstypen, in unterschiedlichen
Unternehmensverfassungen, Ar-
beitsorganisatonen oder Gesamt-
wirtschaftssystemen?

- Wieentwickeln sich diese Anteile
moralischer Motivaton im Zeit-
verlauf?

- Welche Beziehungen bestehen
zwischen dem Anteil moralischer
Motivation zu ErfolgsgroBen wie
Krisenresistenz, Identifikation der
Mitarbeiter etc.?
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(*) Intrinsisch heiBt: der Beweggrund
bzw. das Motiv, etwas zu tun, liegt
in diesem Tun selbst; im Gegen-
satz zur “extrinsischen” Motiva-
tion: der Beweggrund liegt nicht
in dem Tun selbst, sondern in
anderen damit verbundenen Zie-
len oder Bediirfnissen. Ein Jogger,
der seine Runden dreht, weil er
gerne lduft, wire demnach intrin-
sisch, ein anderer, der aus Angst
vor Gesundheitsschiden léduft,
wire extrinsisch motiviert.
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