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Governanceethik und moralische Anreize

Zusammenfassung

Vor der Folie der Governanceethik beantwortet dieser Text die Frage nach dem Wesen mora-
lischer Anreize und Giiter und den Griinden ihrer Befolgung bzw. Nicht-Befolgung. Dies
filhrt zu dem fiir die wirtschafts- und unternehmensethische Diskussion strategischen Begriff
des umfassenden Anreizmanagements, das die Kopplung zwischen den Funktionssystemen
Moral und Okonomie ermdglicht.

Der Artikel kommt zu dem Schluss, dass werteorientiertes Handeln und Verhalten von ei-
ner entsprechenden Governancestruktur abhéngig ist und die systematische Implementierung
kodifizierter Wertemanagementsysteme die Grundlage fiir die Justierung von Wertschétzung

in 0konomischen Transaktionen bildet.

Abstract

Against the background of the ethics of governance this article answers the question of the
character of moral incentives and goods and the reasons for their activation. This leads to the
term concept of a comprehensive “management of incentives” that is strategic for the business
ethics discussion, and allows for the link-up between the functional systems ‘moral’ and
‘economy’.

The text comes to the conclusion that values-oriented acting and conduct is dependent on
an appropriate governance structure, and the implementation of codified values management

systems is the basis for the alignment of esteem in economic transactions.



1. Kontext der Diskussion

Das Problem moralischer Anreize wird in der wirtschaftsethischen Literatur relativ selten er-
ortert. Dahinter mag der 6konomische Stallgeruch des Begriffs ,,Anreiz* stecken, vielleicht
aber auch die Hoffnung, dass moralisches Handeln keine Anreize brauche, sondern ,,um sei-
ner selbst willen* geschehe. Aber auch das wére ja nur eine andere Form des Anreizes, nim-
lich das intrinsisch motivierte ,,um seiner selbst willen“. Die Philosophie stellt dann gewdhn-
lich auf ,,Motiv* um und hofft, damit den Fragestellungen zu entkommen, die sich mit dem
Begriff ,,Anreiz‘“ verbinden. SchlieBlich wird das Problem auch dadurch noch erschwert, dass
man gelegentlich den Eindruck gewinnt, dass mit der Zuweisung des Pridikats ,,um seiner
selbst willen* kein analytisches, sondern ein normatives Interesse einhergeht, etwa die Unter-
scheidung einer ,,echten Ethik* von der ,,bloBen Klugheit instrumenteller Ethik*. Das Beispiel
von Amitai Etzioni (1994) ist diesbeziiglich sehr instruktiv. In seinem Buch ,,Jenseits des E-
goismus-Prinzips* findet sich ein Kapitel mit dem Titel ,,Moralisches Verhalten ist nicht auf
ein Anreizsystem zurlickfithrbar* (Etzioni, S. 135 ff.), in dem er dafiir argumentiert, dass Ent-
scheidungen in der Regel von 6konomischen und moralischen Kalkiilen ko-determinert sind.
Dabei existieren fiir Etzioni jedoch nur 6konomisch, nicht moralisch codierte Anreize. Auf
die Frage, was denn konkret moralisches Handeln treibt und wie sich dies systematisch be-
schreiben lief3e, bleibt er die Antwort schuldig.

Die Erforschung solcher motivationalen Tiefenstrukturen ist allerdings auch fiir eine Theo-
rie moralischer Anreize von Interesse. Jedenfalls entbindet einen der Hinweis darauf, es ge-
schehe etwas um seiner selbst willen, nicht von der Aufgabe zu beschreiben und zu erkléren,
um welches Phidnomen es sich dabei handelt und wie die Wirkungsweise dieser Motivations-
struktur ist. Daraus erhellt, dass flir anwendungsorientierte Ethiken die theoretische und empi-
rische Erforschung der Beschaffenheit moralischer Anreize und die Mechanismen ihrer Akti-
vierung und Stabilisierung zentral sind. Sie sind es deshalb, weil sie den Kontext, den Uber-
gangspunkt und das Bindeglied zwischen Begriindungs- und Anwendungsdiskursen, zwi-
schen diskursiven und Implementierungsstrategien markieren. Wer etwas iiber diese Zusam-
menhinge wissen will, kommt an einer Theorie moralischer Anreize nicht vorbei. Daher riihrt
das Interesse der Governanceethik an diesem Themenfeld.

Gelegentlich entsteht, vor allem in der deutschen Diskussion, der Eindruck, als ob es vor
allem 6konomische Anreize seien, die moralisches Verhalten induzierten. Demgegeniiber hélt
die Governanceethik es fiir plausibel, dass auch moralische, psychologische, soziale oder
rechtliche Anreize in Betracht gezogen werden, moralisches Verhalten zu triggern und zu sta-
bilisieren. Ich werde auf diese Diskussion im Folgenden zuriickkommen, mochte hier aber fiir
den Anfang festhalten, dass bisher moralische Anreize zur Steuerung moralischen Verhaltens
von keinem der existierenden Theoriekonzepte geniligend in Erwigung gezogen wurden. Je-
denfalls enthilt keines der einschldgigen nationalen oder internationalen philosophischen und

wirtschaftsethischen Lexika oder Handworterbiicher ein entsprechendes Stichwort.



Ich mochte in diesem Aufsatz einige Ideen zu einer Theorie moralischer Anreize erdrtern,
und zwar vor der Folie der Governanceethik. Ich habe diesen Ansatz bei verschiedenen ande-
ren Gelegenheiten ausfiihrlich erdrtert (Wieland 1996, 1999, 2001b) und kann mir daher hier
eine umfassende Erdrterung und Vertiefung der Ethik der Governance sparen. Nichtsdesto-
trotz werde ich diejenigen theoretischen Bezugs- und Andockpunkte, die fiir eine governance-
ethische Theorie moralischer Anreize von Bedeutung sind, zu Beginn dieser Untersuchung

kurz zusammenfassen.

2.  Theoretische Bezugspunkte

2.1 Funktionale Differenzierung der Gesellschaft

Soziale Kategorien wie Eigentum, Vertrag, Tausch oder aber eben auch Anreiz verfligen so-
wohl iiber eine dkonomische als auch iiber eine rechtliche, psychologische und moralische
Codierung. Kategorien dieses Typs gehoren konstitutiv zu modernen Marktgesellschaften und
begleiten sie daher von Anfang an. Uber sie liuft die strukturelle Kopplung von
Systemleistungen — in unserem Fall also die des Moralsystems und des Wirtschaftssystems —,
die in funktional differenzierten Gesellschaften der wechselseitigen Stabilisierung und der
rekursiven Leistungssteigerung der jeweiligen Funktionssysteme dienen (vgl. Luhmann 1993,
S. 453). Sie konnen diese Leistung fiir die Gesellschaft deshalb erbringen, weil sie
kommunikative Offenheit mit operativer Geschlossenheit verbinden. Ein Beispiel: Im
kommunikativ offenen Charakter der Kategorie Anreiz, der sich nur operativ schliefit, wenn
er an ein bestimmtes Funktionssystem, sagen wir die Okonomie, angedockt wird, liegt in
gewisser Weise wie in einer Nussschale die gesamte Problematik der wirtschaftsethischen
Diskussion. Man kann die Kategorie Anreiz an das Okonomiesystem anschlieBen, dann
bezieht sich dieser Begriff auf ein selbstreferentielles Eigeninteresse, von dem angenommen
wird, dass es im Harmoniefall identisch ist mit dem gesellschaftlichen Gesamtinteresse. Was
aber geschieht, wenn man diesen Begriff an das Moralsystem andockt? Genau dies ist das
Thema dieser Untersuchung, und ihr Gang hiangt entscheidend von gesellschaftstheoretischen
Uberlegungen ab. Genauer: von der Art und Weise, welchen Status eine gegebene
Gesellschaft der Moral fiir das Gelingen sozialer Kooperation zurechnet. Die Entwicklung
einer Theorie der Governanceethik bezog sich von allem Anfang an auf die
Ausdifferenzierungsproblematik moderner Gesellschaften, ndmlich darauf, dass Wirtschaft
und Moral, Okonomik und Ethik getrennte und je eigenstindigen Logiken gehorchende
autonome Handlungs- oder Reflexionsrdaume fiir gesellschaftliche Akteure sind. Soll es bei
dieser funktionalen Trennung bleiben? Wenn ja, wie kdnnte eine Verbindung zwischen diesen
Réumen beschaffen sein? Wenn nein, worin bestehen die gesellschaftstheoretischen Alternati-
vem®lle Wirtschafts- und Unternehmensethiken sehen sich mit diesem Problemvorwurf kon-

frontiert und miissen Antworten generieren. Nicht selten geschieht dies eher implizit, und



zwar dadurch, dass eine Dominanzstellung der Moral gegeniiber der Wirtschaft, der Ethik
gegeniiber der Okonomik, oder das gerade Gegenteil angenommen wird. So paradox es klin-
gen mag, aber die gemeinsame Idee beider Vorstellungen liegt darin, dass funktionale Diffe-
renzierung entweder glatt abgelehnt oder partiell wieder zuriickgenommen wird. Im Gegen-
satz hierzu bezog sich die theoretische Entwicklung der Governanceethik von allem Anfang
explizit auf die Akzeptanz und Weiterentwicklung funktionaler gesellschaftlicher Differenzie-
rung. Es fragt sich dann, welches die Konsequenzen fiir die Theorie sind.

Diese Frage stand Mitte der achtziger Jahre im Vordergrund meines theoretischen Interes-
ses. Die Arbeiten zu diesem Thema fiihrten schlieBlich zu dem Ergebnis, ,,dass in der funkti-
onalen Verselbstindigung bei gleichzeitiger Interdependenz gesellschaftlicher Subsysteme
das Integrationsproblem moderner Gesellschaften liegt. (Wieland 1990, S. 155). In der Kon-
sequenz zeigte sich, dass die daraus resultierende ,je eigene Normativitdt distinkter
Handlungssphiren von Moral und Wirtschaft der aktuellen Wirtschaftsethikdiskussion
letztlich zugrunde* (ebd., S. 156) liegt. Die gesellschaftstheoretische Figur der
Verschrinkung von Autonomie und Interdependenz ist bis heute der grundlegende
Reflexionspunkt der Governanceethik. Einerseits wird damit die funktionale Differenzierung
(Trennung) von Okonomie und Ethik als irreversibel und produktiv akzeptiert, andererseits
bildet diese Differenzierung den nicht hintergehbaren Kontext, Interaktionsmdglichkeiten

zwischen Okonomie und Ethik auszuloten und dann zu gestalten.

2.2 Entkopplung von Begriindungs- und Anwendungsdiskursen

In Anlehnung an und Auseinandersetzung mit der Systemtheorie Niklas Luhmanns (vgl. Wie-
land 1996a, S. 88 ff) wurde in der Verfolgung dieser theoretischen Idee eine ganze Reihe
grundsitzlicher Annahmen und Hypothesen der Governanceethik entwickelt. Dabei stand
naturgemdl die Frage nach dem Status moralischer Kommunikation in der modernen Gesell-
schaft im Mittelpunkt.

Auch moralische Kommunikation verdichtet sich in der Moderne zu einem operational ge-
schlossenen und autonomen Funktionssystem der Gesellschaft. Seine Aufgabe ist die Begriin-
dung gesellschaftlicher Wertschitzung, die als Achtung/Missachtung auf die Handlungen so-
zialer Akteure zugerechnet wird. In dieser Funktion, ndmlich in der Begriindung von Wertur-
teilen fiir die gesellschaftliche Kommunikation, ist die Moral autonom (auch und gerade ge-
geniiber der Wirtschaft). Zugleich aber sorgt die daraus mit Notwendigkeit folgende Offen-
heit des Moralsystems fiir gesellschaftliche Kommunikation dafiir, dass sich die Moraldiskur-
se selbst noch einmal differenzieren, nimlich in Begriindungs- und Anwendungsdiskurse.
Hinsichtlich der Begriindung von Werten ist die Ethik als Reflexionswissenschaft autonom,
hinsichtlich deren Anwendung ist sie es nicht. Hier ist sie an das Urteil der anderen Wissens-
systeme wie etwa Okonomie, Technik, Recht oder Politik gebunden. Mit dieser Disposition
wurde es moglich, moralische Integritdt (ihre Nicht-Instrumentalisierung) systematisch mit

ihrer Anwendungsfahigkeit zu verbinden. Die damit implizierte systematische Entkopplung



von moralischen Begriindungs- und Anwendungsdiskursen ist daher wie die Akzeptanz funk-
tionaler Differenzierung ebenfalls konstitutiv fiir die Governanceethik.

Mit Blick auf die theoretische und anwendungsbezogene Integration beider Diskurse bie-
ten sich aus der Sicht der Governanceethik zwei Ansatzpunkte an. Der eine ist der philosophi-
sche Begriindungsdiskurs, dem es gelingen muss, sich von der Idee zu 16sen, dass aus Letzt-
begriindungen oder Universalisierungen moralischer Normen und Prinzipien ein deduktiver
Schluss auf soziale Implementierungsstrategien moglich ist. Die gegenwértig sich entwi-
ckelnde Diskussion iiber den ,,Kohédrentismus* (vgl. Badura 2002a und 2002b), der sich auf
den angelsichsischen Pragmatismus und das Rawls’sche Uberlegungsgleichgewicht bezieht,
halte ich in dieser Hinsicht fiir hoffnungsvoll und weiterfiihrend. Dies setzt eine Wendung in
der philosophischen Tradition voraus, die sie vermutlich als eine unangemessene Selbstbe-
scheidung verstehen wird. Dass dies dennoch einem zeitgeméBen Verstindnis der Philosophie

entsprechen kann, beschreibt Richard Rorty klar und unmissverstandlich:

., Wir meinen, dass die Philosophie nicht mehr zu leisten hoffen kann, als unsere kultu-
rell beeinflussten intuitiven Vorstellungen von dem in verschiedenen Situationen richti-
gen Handeln zusammenzufassen. Diese Zusammenfassung wird verfertigt, indem man
eine Verallgemeinerung formuliert, aus der sich die intuitiven Vorstellungen mit Hilfe
unumstrittener Ausgangssdtze ableiten lassen. Diese Verallgemeinerung soll unsere in-

tuitiven Vorstellungen nicht fundieren, sondern resiimieren. “ (Rorty 2003, S. 247).

Der andere Ansatzpunkt liegt im Bereich der Anwendungsdiskurse und zwar in der Form,
dass eine Riickkopplung der Anwendungsdiskurse auf die Begriindungsdiskurse angenommen
wird, und zwar als ein empirisch angesto3ener Lernprozess, der zugleich die Evolution des
Moralsystems treibt (Wieland 2001b, S. 28 f).

2.3 Organisationsokonomie

Die mikrookonomische Standardtheorie geht davon aus, dass Marktwirtschaften iiber Preis-
signale gesteuert werden, die von deren Akteuren in Entscheidungen umgesetzt werden. Diese
Signale sind strikt preisformig codiert (Angebot/Nachfrage), und eine genuine Moral kommt
daher im System der Wirtschaft nicht vor. Die Governanceethik teilt diese polare Systematik
nicht, sondern arbeitet statt dessen mit der Unterscheidung von Funktionssystemen (Markt),
Organisationssystemen (Unternehmen) und Akteuren (Wieland 1996a, S. 70 ff und 1996b).
Wiéhrend Funktionssysteme wie der Markt monolingual verfasst sind, also nur eine Sprache —
die der Preise — verstehen, sind Organisationssysteme wie Unternehmen konstitutiv auf die
Féhigkeit angewiesen, polylinguale Diskurse zu generieren und zu stabilisieren. Damit wird
es theorietechnisch moglich, genuin moralische Uberlegungen in das 6konomische Entschei-
dungskalkiil nicht nur individueller, sondern auch kollektiver Akteure einzuspeisen, und zwar

als Bestandteil des 6konomischen Problems selbst. Dieses 0konomische Problem besteht dann



darin, knappe Ressourcen durch Kooperation mittels Organisationen unter Marktbedingungen
zu alloziieren. Damit ist neben der funktionalen Differenzierung und der Trennung von Be-
griindungs- und Anwendungsdiskursen ein dritter grundlegender Ausgangspunkt der Gover-
nanceethik bezeichnet.

Die neoklassische Idee der polaren Gegeniiberstellung von Markt als einem preisformigen
Allokationsmechanismus und einem individuellen Akteur, der sich an den Signalen des Sys-
tems orientiert und sich bei Strafe der Insolvenz auch orientieren muss, ist selbst ein Reflex
der funktionalen Differenzierung der europdischen Gesellschaften. Denn die 6konomische
Theorie bildet sich in einem Prozess der moralischen Entleerung ihrer Kategorien, der zu Be-
ginn des 17. Jahrhunderts startet und dann gegen Mitte des 20. Jahrhunderts erfolgreich abge-
schlossen ist. Abgesehen von einigen heterodoxen Randdiskussionen ist zu diesem Zeitpunkt
das moralische Erbe der antiken und mittelalterlichen Okonomike aus der Economics elimi-
niert. Hatte diese 6konomisches Theoretisieren noch als gestaltendes Nachdenken iiber mo-
ralgesteuerte Personalrelation verstanden, so konzipiert jene ihren Gegenstandsbereich als ein

Reich systemgesteuerter Sachrelationen:

, Auf der Ebene dieses Systems existieren keine Menschen mehr. Es ist eine intelli-
gible Form, reiner Funktionszusammenhang, eine ideale Ding-Ding-Welt. In ihr stré-
men Ressourcen in Reaktion auf Preise, komparative Vorteile fiihren zu einer Verschie-
bung der Ressourcennutzung, und Arbeit reprisentiert nurmehr eine bestimmte Menge
an Fahigkeiten. “ (Wieland 1990, S. 154, vgl. hierzu ausfiihrlicher Wieland 1992, 1998,
Biervert/Wieland 1987 und 1990).

Der hier auf diese Weise zusammengefasste Sachstand hatte eine merkwiirdige Paradoxie zur
Konsequenz, die liber viele Jahre hinweg die wirtschaftsethische Diskussion verwirrt und blo-
ckiert hat. Denn einerseits sind fiir das Thema selbst jetzt nicht mehr Philosophie und Theolo-
gie allein zustindig, sondern auf Augenhdhe mit ihnen auch die Okonomik. Andererseits aber
war die Okonomik selbst nicht mehr in einer Position, ethische Probleme als solche zu beur-
teilen, da sie hart daran gearbeitet hatte, ihr epistemologisches und methodologisches Instru-
mentarium von Ethik griindlich zu séubern.

Darauf lisst sich aus der Sicht eines Okonomen in drei Richtungen reagieren. Die erste
Moglichkeit ist, dass man von einer Identitdt oder von einer Konvergenz zwischen dem 6ko-
nomischen und dem ethischen Anliegen ausgeht. Die Aufgabe der Wirtschaftsethik ist es
dann, moralische Anliegen in 6konomische Problemlagen zu transponieren. Die zweite Mog-
lichkeit geht von der gleichen Sachlage aus, zieht aber genau gegenteilige Schlussfolgerun-
gen. Jetzt besteht die Aufgabe der Ethik darin, die Okonomik iiber die speziellen Erfordernis-
se des ethischen Diskurses aufzukldren und dessen vernunftgesteuerte Berlicksichtigungen im
Okonomischen einzufordern. SchlieBlich die dritte Moglichkeit, die darin besteht, die kono-

mische Theorie so zu entwickeln und umzubauen, dass Moral zu einem genuinen Bestandteil



des 6konomischen Problems wird. Die Governanceethik ist aus der Verfolgung der zuletzt
erwihnten Option entstanden. Es liegt nicht in der Absicht dieses Aufsatzes, diesen Prozess
zu rekonstruieren (vgl. dazu aber im Wesentlichen Wieland 1990, 1993, 1996, 1999, 2001
und Wieland/Becker 2000), aber die entscheidenden Aspekte seien hier kurz benannt.

Der von Lionel Robins (1932, S. 16) formulierte Gegenstandsbereich der Okonomik ,,Eco-
nomics is the science which studies human behaviour as relationship between ends and scare
means which have alternative uses™ wird durch die Governanceethik redefiniert. Das 6kono-
mische Problem besteht im Rahmen der Governanceethik darin, knappe Ressourcen durch
organisierte Kooperation unter Wettbewerbsbedingungen zu alloziieren. Ressourcen sind in
diesem Zusammenhang Giiter und Produktionsfaktoren, aber auch moralische Wertungen und
Haltungen der Akteure. Diese Relation zwischen Ressourcen, organisierter Kooperation und
Wettbewerb entspricht der Differenzierung der Gesellschaft in Personensystem, Organisati-
onssystem und Funktionssystem. Ich habe weiter vorne bereits erwédhnt, dass gerade die Ein-
fiihrung der theoretischen Figur ,,Organisationssystem* die theoretische und praktische The-
matisierung moralischer Fragen im 6konomischen Kontext erlaubt. Damit ist Wirtschafts- und
Unternehmensethik als Bestandteil des 6konomischen Allokationsprozesses und nicht mehr,
wie iiblich, als Praferenz oder Praferenzbeschrankung individueller Akteure positioniert.

Dass die Standardokonomik Ethik als Priaferenzbereich abbildet, ist logisch und unaus-
weichlich. In einem entpersonalisierten 6konomischen System ist nur auf diesem Wege die
okonomische Ubersetzung von Tugendethik als Priferenz moglich, wenn man nicht in idea-
listische Schwirmereien verfallen will. Das Problem der Tugendethik in modernen Marktge-
sellschaften ist es, dass alle sie einfordern, aber niemand mit der Mdglichkeit ihrer wirksamen
Aktivierung rechnet. Die Gegeniiberstellung von Tugenden individueller Akteure und Sys-
temzwingen eines Funktionssystems fiihrt in aller Regel zu Uberforderungs- und Ausweichsi-
tuationen fiir individuelle Akteure. Es ist daher gerade die Einfithrung von Organisationen,
also kollektiven Akteuren, die mit Blick auf die Wirksamkeit von Tugenden fiir eine andere
Situation sorgt. Wer Tugendethik will, muss fiir die entsprechenden Governancestrukturen
sorgen. Dafiir gibt es eine Erkldrung: Kollektive Akteure bendtigen zur Stabilisierung ihrer
Transaktionen und zur Mobilisierung ihrer Ressourcen und Kompetenzen moralische Kom-
munikation auf individueller und kollektiver Ebene. Sie konnen diese daher nicht nur verste-
hen und ihr folgen, sie miissen sie bis zu einem bestimmten Grad auch generieren und for-
dern. Die theoretische Integration dieser Uberlegung als modernes Verhiltnis von Okonomie
und Ethik wird in der Governanceethik iiber die ,,Neue Organisationsokonomik* (Williamson
1993; Wieland 1996a, Wieland/Becker 2000 und 2003) vollzogen, die durch die simultane
Abarbeitung von Tausch- und Vertragsbeziehungen und Vertrags- und Organisationsbezie-

hungen unter Unsicherheit und Unvollstdndigkeit charakterisiert ist.
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2.4 Empirische Orientierung und Anwendungsbezug

SchlieBlich kommen wir zum vierten grundlegenden Ausgangspunkt der Governanceethik,
ndmlich ihre dezidiert empirische Orientierung. Dahinter steht einerseits eine Skepsis gegen-
tiber 6konomischen oder ethischen Theorien, die keinerlei Anwendungsbezug und/oder nur
unklare empirische Implikationen haben. Dabei geht es aber nicht nur um die Ablehnung der
auf diesem Wege produzierten deduktiven Ergebnislosigkeit, sondern mehr noch um die Ein-
sicht, dass es gerade die empirisch orientierten Arbeiten und die praktischen Erfahrungen der
Implementierung sind, die das theoretische Konzept der Ethik der Governance entscheidend
beeinflusst und gefordert haben. Im Vordergrund standen dabei bisher Fragen der Corporate
Governance (Wieland 1993 und 2002a), der Wertemanagement- und Werteauditsysteme
(Wieland 1994, S. 90 ff, Wieland/Griininger 2000 und Wieland/Fiirst 2003), der Standardisie-
rung (Wieland 2001c und 2003b), der Organisierung transkultureller Wertschopfungsketten
(Wieland 2002b), des Risikomanagements (Wieland/Fiirst 2002), der Corporate Citizenship
und der Corporate Social Responsibility (Wieland 2002c und 2003b).

Die Ethik der Governance lieferte schlieBlich die Zusammenfassung der verschiedenen
Diskussionsstringe. Ihre Grundidee besteht in der Uberlegung, dass sich alle Probleme und
Aspekte der Wirtschafts- und Unternehmensethik mikroanalytisch darstellen lassen als mora-
lische Dimension distinkter wirtschaftlicher Transaktionen. Es ist dann die diskriminierende
Zuordnung von Governancestrukturen zur Steuerung und Kontrolle dieser Transaktionen, die
dariiber entscheiden, ob moralische Anliegen in der Wirtschaft zum Zuge kommen oder nicht.
Diese Governancestrukturen konnen Selbststeuerungsregimes von Individuen, informalen
oder formalen Institutionen einer gegebenen Gesellschaft oder die Kooperations- und Koordi-
nationsstrukturen einer gegebenen Organisation sein. In einer formalen Schreibweise ldsst
sich daher eine vollstindige Definition des Gegenstandsbereichs der Wirtschafts- und Unter-

nehmensethik aus der Perspektive der Governanceethik wie folgt geben:

Tmi =f (aISi, bFIij, CIFij, dOKKl)
(a...d=-1, 0, 1; 1 = spezifische Transaktion; j = spezifischer Ort)

Diese Definition ist vollstindig, notwendig und spezifisch. Vollstindig heifit, dass damit alle
moglichen Strukturen moralischer Steuerung erfasst sind. Notwendig heilt, dass das Gesamt
aller Strukturen moralischer Steuerung in ethischen Entscheidungen immer aktiviert ist. Spe-
zifisch heifit, dass diese Definition komparative Aussagen iiber die Wirksamkeit einzelner

Moralregimes generiert.
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3. Die Governance moralischer Anreize

3.1 Moralische Anreize und funktionale Differenzierung

Aus der bisherigen Erorterung, vor allen Dingen im Hinblick auf unsere Bemerkungen zur
funktionalen Differenzierung und dem polylingualen Charakter von Organisationen, ergibt
sich die Problemstellung fiir Unternehmen, moralsensitive Governancestrukturen zur Abwick-
lung solcher Transaktionen aufzubauen, die eine moralische Dimension haben. Der von mir
eingefiihrte Begriff des ,,umfassenden Anreizmanagements* (Wieland 1999, S. 58) fiir Orga-
nisationen wie etwa Unternehmen besagt im Wesentlichen, dass es aus deren Sicht nicht mog-
lich ist, sich auf das Management 6konomischer Anreize zu beschrinken. Moral zdhlt in den
Unternehmen der Wirtschaft, weil und insoweit sie eine Ressource oder Kompetenz der Or-
ganisation und ihrer Mitglieder ist. Vor diesem Hintergrund lassen sich personale, organisati-
onale und gesellschaftliche moralische Anreize unterscheiden (vgl. Wieland 1999, S. 64).

Die Idee der Existenz von Anreizen moralischer Natur in der Wirtschaft setzt zunichst
einmal voraus, dass das Funktionssystem der Moral eine genuine Leistung fiir die Gesell-
schaft und die Wirtschaft inklusive ihrer individuellen und kollektiven Akteure erbringt. Wére
das nicht so, wiirden solche Anreize nur Rauschen in der Wirtschaft erzeugen. Hinzu kommt,
dass die Riickbindung der Moral an ein autonomes Funktionssystem von Bedeutung ist, weil
anderenfalls moralische Anreize durch Skonomische, dsthetische, rechtliche oder jedwede
anderen Anreize ohne Rest substituierbar wiaren. Wir haben in dieser Hinsicht ebenfalls be-
reits festgehalten, dass das Moralsystem der Gesellschaft den Zugang zu normativer Kommu-
nikation ero6ffnet, liber die es Achtung oder Missachtung auf soziales Handeln und Verhalten
zurechnet. Dieser Zurechnungsmodus ergibt sich in der Wirtschaft in letzter Analyse aus den
Kontingenzen und unvollstindigen Vertragsvereinbarungen, die soziale Kooperation ermdgli-
chen. Die Ermdglichung von Kooperation durch Absorbierung oder proaktive Umformung
damit einhergehender und gefidhrdender Erwartungsunsicherheit ist immer schon die Funktion
von Moral in Gesellschaften. Es ist diese Ermoglichungs- und Beschridnkungsfunktion der
Kooperation, auf die moralische Kommunikation sich mit der Zurechnung von Achtung (fiir
Funktionskonformitét) und Missachtung (fiir davon abweichendes Verhalten) bezieht.

Der Stellenwert moralischer Anreize ist grundlegend in diesem Kontext zu sehen. Wie alle
anderen Anreize sind sie darauthin ausgelegt, funktionskonformes Verhalten zu stirken und
zu belohnen und die Abweichung davon zu blockieren und zu bestrafen. Die Relevanz mora-
lischer Anreize ldsst sich demnach deduktiv aus dem fiir den Menschen unausweichlichen
Zwang zur sozialen Kooperation herleiten, da diese ebenso unausweichlich mit Informations-
und Erwartungsunsicherheiten aller Art einhergeht. Moralischen Anreizen kommt demnach
die Funktion zu, regelkonformes Verhalten sicherzustellen, indem sie den Verzicht auf nicht-
regelkonformes Verhalten fordern. Es ist evident, dass nicht nur moralische, sondern vor al-
lem auch 6konomische und rechtliche Anreize diese Wirkung erzeugen konnen und auch er-

zeugen. So zeigt bereits die alltdgliche Erfahrung in Unternehmen der Wirtschaft, dass die
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Ausgestaltung von Karrierepldnen oder Bonisystemen einen erheblichen Einfluss auf die
Uberlebensfihigkeit moralischer Kommunikation hat. Das mag die reinen Ethiker beunruhi-
gen, dndert aber nichts an dem Sachverhalt, dass eine gelingende unternehmensethische Pra-
xis in hohem und entscheidendem Mafle von der moralsensitiven Ausgestaltung 6konomi-
scher und rechtlicher Anreize abhingt.

Hier liegt eine strukturelle Kopplung von Funktionssemantiken vor, die fiir unser Thema
von duflerstem Interesse ist. Es wurde bereits erwihnt, dass Funktionssysteme nur auf der Ba-
sis ihrer Leitdifferenzierungen codieren und kommunizieren kdnnen, also etwa fiir die Wirt-
schaft Angebot/Nachfrage oder Kosten/Ertrag und fiir die Moral etwa Achtung/Missachtung.
Damit es liberhaupt zu einer gesamtgesellschaftlichen Kommunikation kommen kann, sind
strukturelle Kopplungen zwischen den Funktionssystemen notwendig, die semantisch {iber
Kategorien laufen, die die Féhigkeit zur operationalen Geschlossenheit mit der Moglichkeit
kommunikativer Offenheit kombinieren. Solche Kategorien sind operational geschlossen
dann und insoweit sie sich auf den Code spezifischer Funktionssysteme beziehen; sie sind
dann und insoweit offen, als sie eine semantische Briicke zu den anderen Funktionssystemen
schlagen. Kategorien, die solche strukturellen Kopplungen moderner Funktionssysteme er-
moglichen, sind etwa der Nutzen, Vertrag, Tausch und eben die uns hier interessierende Ka-
tegorie der Anreize. Sie alle durchlaufen mit Beginn des 17. Jahrhunderts einen umfassenden
Konnotationswechsel, allerdings nicht mit dem gleichen Ergebnis. Mit Blick auf den Nutzen
lasst sich etwa feststellen, dass gerade die bereits erwéhnte ethische Entleerung der Nutzenka-
tegorie durch 6konomische Theorie (operative SchlieBung; vgl. hierzu Wieland/Biervert 1990
und 1993) diese schlieBlich in eine Form gebracht hat, die sie zu einer der Leitkategorien 6-
konomischen Denkens aufsteigen lie8. Gleichzeitig hat vor allen Dingen der angelséchsische
Utilitarismus mit seinen Forschungen und Uberlegungen dafiir gesorgt, dass die Kategorie des
Nutzens auch philosophisch zu einer der Leitkategorien der modernen Gesellschaft werden
konnte. Am Beispiel des Nutzens lieBe sich exemplarisch zeigen, dass funktionsspezifische
Arbeit ,,am ethischen Begriff der Schliissel fiir die strukturelle Kopplung und damit auch fiir
das Zusammenwirken verschiedener Funktionssysteme einer Gesellschaft ist. Eine @hnliche
Entwicklung ldsst sich auch fiir die Kategorie des Vertrages nachzeichnen, da wir hier sowohl
auf Seiten der Philosophie als auch auf Seiten der 6konomischen Theorie erhebliche theoreti-
sche Anstrengungen konstatieren kénnen. Ahnliches gilt fiir die Kategorie des Tausches, die
sowohl in der 6konomischen Theorie als auch in der Soziologie und Sozialpsychologie von
grundlegender Bedeutung ist.

Fiir den Begriff der Anreize lésst sich von dieser funktionsspezifischen Kooperation nicht
reden. Hier finden wir eine hoch entwickelte Diskussion in den Reihen der Okonomen, aber
eher verlegenes Schweigen auf Seiten der Philosophie. Lediglich der Psychologe Lawrence
Kohlberg hat mit seiner Theorie der Psychologie der Moralentwicklung versucht, hier Brii-
cken zu schlagen. Ich werde spéter darauf noch ausfiihrlicher zuriickkommen. Hier sollen zu-

ndchst noch einmal die Konsequenzen dieses Mangels einer moralischen Arbeit an der Kate-
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gorie des Anreizes dargestellt werden. Wenn es richtig ist, dass solche Kategorien die Schliis-
sel sind zur ,,Kooperation* verschiedener Funktionssysteme, und wenn es richtig ist, dass sie
simultan operationale Geschlossenheit und kommunikative Offenheit miteinander verbinden,
dann folgt daraus, dass ihnen eine zentrale Rolle als Medium gesellschaftlicher Kommunika-
tion zukommt. Das setzt voraus, dass es eine Ebene der Funktionssysteme gibt, auf der mora-
lische Anspriiche zunichst funktionsspezifisch codiert werden kénnen, und dass es die Ebene
der Organisationssysteme gibt, auf der die verschiedenen Sprachspiele decodiert und mitein-
ander in Bezug gebracht werden konnen. Hier zeigt sich erneut die strategische Bedeutung
der Organisationssysteme, die polylinguale Sprachspiele nicht nur organisieren kénnen, son-
dern die sie konstitutiv zu ihrer eigenen Bestandserhaltung bendtigen. Dies gilt fiir alle Arten
von Organisationen, fiir Unternehmen ebenso wie fiir Kirchen und Universitéten.

Es zeigt sich fernerhin erneut, dass in einem strategischen Sinne das gesamte Projekt der
Wirtschaft- und Unternehmensethik an einer zutreffenden Theorie moralischer Anreize hiangt,
weil es sonst nicht mdglich sein wird, das Thema Moral und Okonomie unter der akzeptierten
Randbedingung funktionaler Differenzierung theoretisch zu verarbeiten. Man kann sich statt-
dessen auf die Seite der Okonomie stellen und die Wirkungen 6konomischer Anreize auf mo-
ralische Settings untersuchen. Oder man kann sich auf die Seite der Moral stellen und mit
dem Hinweis auf , Instrumentalisierung der Moral* durch Okonomie eine solche Forschung
ablehnen. Aber dies scheint mir doch eine aulerordentlich unfruchtbare Diskussion zu sein,
die nicht verstanden hat, dass gerade nicht die ,,Okonomisierung der Moral* oder die ,,Mora-
lisierung der Okonomie* die Losung des Integrationsproblems funktional differenzierter Ge-
sellschaften sind, sondern — jedenfalls auf einer theoretischen und intellektuellen Ebene — die
Erarbeitung einer gesellschaftlichen Semantik, die es ermdglicht, das Problem 6konomischer
Moral so in die Systeme der Gesellschaft einzuspeisen, dass es dort erstens nicht nur Rau-
schen erzeugt, sondern verstdandlich ist und zweitens auch eine gemeinsame Gestaltung unter
Beibehaltung der Funktionsdifferenz ermoglicht. Aus diesen Erwégungen heraus ist die Ar-
beit einer Theorie moralischer Anreize aus der Sicht der Governanceethik ein strategisches
Projekt.

3.2 Das Wesen moralischer Anreize

Mit der bisherigen Diskussion ist die mogliche Relevanz einer Theorie moralischer Anreize
geklirt, nicht aber das Wesen und die Aktualisierung moralischer Anreize im Anwendungs-
bezug. Es ist wichtig zu verstehen, dass damit zwei verschiedene Fragestellungen aufgewor-
fen sind. Die erste Frage lautet: Was sind moralische Anreize? Die zweite lautet: Warum fol-
gen soziale Akteure diesen Anreizen? Dem aufmerksamen Leser wird an dieser Stelle auffal-
len, dass diese Unterscheidung auch deshalb wichtig ist, weil sie die Erkldrung dafiir liefert,
warum Akteure moralischen Anreizen aus 6konomischen und rechtlichen Erwédgungen oder
aus einer Mischung diverser Motive folgen konnen, ohne dass damit moralische Anreize zu

okonomischen, rechtlichen oder sonstigen Entititen mutierten. Es scheint mir gerade die
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Vermischung dieser beiden Fragen zu sein, die in der Vergangenheit immer wieder dazu ge-
fiihrt hat, dass die erforderlichen theoretischen Uberlegungen zu diesem Thema nicht in ge-
niigendem Umfang vorangekommen sind.

Gehen wir also zur ersten Frage: Was sind moralische Anreize? Es ist nach dem bisher Er-
orterten nicht weiter verwunderlich, dass sich die Literatur zu diesem Thema in engen Gren-
zen hélt und auBerordentlich heterogen ist. Wenn man die Sache auf einen knappen Nenner
bringen will, dann findet sich im Wesentlichen eine eher randstéindige Erdrterung des Themas
in den Politikwissenschaften und in der Theorie 6ffentlicher Giiter. In beiden Disziplinen sind
moralische Anreize in der Regel differenztheoretisch definiert, das heillt, moralische Anreize
sind 1) keine 6konomischen (materiellen, extrinsischen), sondern ii) immaterielle und intrinsi-
sche Anreize. In Abgrenzung zu materiellen Anreizen wie Giiter oder Einkommen (vgl. Har-
din 1990, Goulet 1994) werden moralische Anreize als immateriell definiert. Im Wesentlichen
handelt es sich dabei um die leistungsbezogene Zuweisung von Achtung oder Anerkennung,
entweder fiir die Erbringung eines Offentlichen Gutes oder fiir regelkonformes Verhalten.
Diese Unterscheidung ,,materiell/immateriell” spielte eine gewisse Rolle bei der komparati-
ven Erforschung okonomischer Systeme, also etwa Kapitalismus (materielle Anreize) und
Sozialismus (immaterielle Anreize).

Weiterhin werden extrinsische und intrinsische Anreize unterschieden. Die ersteren wer-
den dem Bereich der Okonomie zugeordnet, wihrend die letzteren eine Motivationshaltung
zur Normbefolgung markieren, die gerade nicht 6konomisch sein soll (Kreps 1997). Dieses
intrinsische Motiv wird um seiner selbst willen befolgt und kann nicht oder nicht vollstindig
durch extrinsische Anreize ersetzt werden (vgl. Osterloh/Frey 2000). Mehr noch: Die Domi-
nanz extrinsischer Motive kann zur Zerstorung intrinsischer Motive fiihren. Dass ein intrinsi-
sches Motiv um seiner selbst willen befolgt wird, meint, dass es ,,nicht nur aufgrund externer
Belohnung oder zur Vermeidung negativer Sanktionen befolgt™ wird (Opp 1997, S. 93).

Eine weitere Variante (vgl. Kirchgidssner 1998) der Charakterisierung moralischer Anreize
betont, dass immer dann von moralischen Anreizen die Rede sein konne, wenn Akteure unter
Missachtung ihrer Eigeninteressen und unter Anleitung einer altruistischen Motivation ein
offentliches Gut erstellen.

Wenn wir die Problematik der Behauptung unerortert lassen, dass moralisches Verhalten
immer dann vorliegt, wenn Eigeninteresse aus altruistischen Griinden missachtet oder gar
geschidigt wird, dann lassen sich diese Unterscheidungen in Form einer Anreizmatrix ein-

ordnen.

Anreize extrinsisch intrinsisch

okonomische |materielle Anreize

moralische immaterielle Anreize
Abb. 1: Anreizmatrix |
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Die Schwichen der angefiihrten Definitionen fallen mit Hilfe der Matrix sofort ins Auge.
Denn es ist ja wenig einsichtig, von der Nicht-Existenz extrinsischer moralischer Anreize
auszugehen. Achtung, Missachtung oder Anerkennung werden extern zugewiesen und konnen
nicht intern ,,um ihrer selbst willen* verliechen werden. Umgekehrt muss man auch festhalten,
dass immaterielle 6konomische Anreize eine bedeutende Rolle spielen, denn Motive wie
nicht-pekunidrer Nutzen, Befriedigung von Eigeninteresse, aber auch die Identifikation sind
intrinsischer und zugleich 6konomischer Natur. Die Vervollstindigung der Anreizmatrix zeigt

daher die folgende Formel:

Anreize extrinsische intrinsische
materielle immaterielle
6konomische |(Einkommen, Giiter, (Nutzen, Eigeninteresse,
Preise, ...) Identifikation, ...)
immaterielle immaterielle
e R s (Achtung, Missachtung, | (habitualisierte Pflichten,
Anerkennung, ...) Normen, Tugenden, ...)

Abb. 2: Anreizmatrix 11

Die Anreizmatrix II zeigt, dass moralische Anreize nicht zwingend intrinsisch sein miissen im
Sinne eines habitualisierten Verhaltensmotivs, dem um seiner selbst willen gefolgt wird. Die
gegenteilige Annahme kann sich auf eine Philosophietradition stiitzen, die von Hume bis Kant
reicht. Gemeinsam ist dieser die Annahme, dass Akteure nicht durch dullere Motivation dazu
tiberredet oder gezwungen werden miissen, sich den Erfordernissen der Moral anzupassen. Es
wird angenommen, dass die Befolgung moralischer Gebote mehr oder weniger eine Art anth-
ropologische Konstante menschlicher Existenz sei. Die philosophische Tradition geht in der

Mehrzahl davon aus,

,,dass wir so veranlagt sind, dass wir von Natur aus geniigend Motive haben, die uns
zum gebotenen Handeln fiihren, ohne dass dufsere Sanktionen notwendig wdren, jeden-
falls keine Sanktion in der Form von Belohnung oder Strafen, die von Gott oder dem
Staat gespendet oder verhdngt werden. Im Grunde sind sowohl Hume als auch Kant
soweit wie moglich von der Ansicht entfernt, nur wenige seien zu moralischer Erkennt-
nis befihigt und alle oder die meisten Menschen miissten mit Hilfe solcher Sanktionen

dazu gezwungen werden, das Rechte zu tun.*“ (Rawls 2002, S. 37 f).
Die Grundlage der Annahme habitualisierter Normbefolgung liegt also in einer Mischung aus

anthropologischen und erkenntnistheoretischen Setzungen. Die moralische Sache um ihrer

selbst willen zu befolgen bedeutet daher nichts weiter als die Annahme, dass Menschen von
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Natur aus so determiniert sind, dass der moralischen Erkenntnis auch ein moralisches Han-
deln entspricht oder zumindest doch entsprechen kann.

Bei Lichte betrachtet ist allerdings auch diese Konstruktion alles andere als ein Befolgen
der Moral um ihrer selbst willen. Denn erstens wiirde mit dem naturgeméfBen oder habituali-
sierten Befolgen von moralischen Regeln selbst ein Motiv befriedigt, ndmlich das, in Ein-
klang mit seiner natiirlichen Veranlagung oder seinem Habitus zu leben. Weiterhin wére da-
bei zu beachten, dass der Zusammenhang zwischen naturgeméfer und erkenntnistheoretischer
Veranlagung und Habitualisierung durch einen sozialen Lernprozess vermittelt wird, der
selbst den Regeln positiver und negativer Sanktionen, materieller und immaterieller Anreize
unterworfen ist. SchlieBlich bleibt festzuhalten, dass sich hinter der hier erorterten Auffassung
eine Vermischung der beiden Fragen, ndmlich was moralische Anreize sind und was der Weg
ithrer Aktivierung ist, verbirgt. Genau genommen wird die erste Frage — was sind moralische
Anreize? — mit der zweiten Frage nach dem Modus ihrer Aktivierung — ndmlich um ihrer
selbst willen befolgt zu werden — beantwortet. Diese Verquickung ontologischer Statutsfragen
mit prozeduralen Aktivierungsmechanismen ist nach meinem Dafiirhalten, wie bereits er-

wihnt, eine zentrale Ursache, warum moralische Anreize bisher so wenig erforscht sind.

4. Moralische Anreize als Entwicklungsproblem

Kohlbergs Psychologie der Moralentwicklung bildet hier die entscheidende Ausnahme. Sein
Thema ist bekanntermalBlen die Moralentwicklung bei Kindern und Jugendlichen bis hin in
das Erwachsenenalter. Er grenzt sich dabei grundsitzlich von seinen Vorgéngern ab, die auf
Internalisierung abstellten. Internalisierung meint, dass Moralentwicklung bei Individuen ein
Lernprozess ist, moralischen Regeln auch in Situationen zu entsprechen, in denen es keine
Uberwachung und keine Sanktionen gibt — dies selbst dann, wenn es einen entsprechenden
Impuls geben sollte, diese Regeln zu verletzen. Die Kohlbergsche Theorie ist selbst erwach-
sen aus einer Kritik naiver ,,Um-seiner-selbst-willen*“-Theorien, weil dafiir keine validen em-
pirischen Korrelate festgestellt werden konnten. Kohlberg édndert daher den Fokus seiner em-
pirischen Moralforschung von Internalisierung auf Situationenabhingigkeit, das heil3t die
Kontextualisierung moralischer Anspriiche durch lokale Situationen. Gerade weil aus dem
normativ wohlbegriindeten Satz ,,Du sollst ehrlich sein im Geschift™ keinerlei Voraussagen
auf die Realisierung dieser Norm durch Geschiftsleute moglich ist, ist die Umstellung auf
lokale Kontextualisierung entscheidend, weil ,,die Bezugnahme auf situative Kréifte eben dies
aber leistet. (Kohlberg 1996, S. 11). Kohlbergs Abstellen auf Situationen deckt sich mit der
Betonung lokaler Gerechtigkeit durch die Governanceethik. Darin ist reflektiert, dass die
Kenntnis und Bejahung moralischer Uberzeugungen oder Einstellungen noch keineswegs zu
einem moralischen Handeln fiihren. Im Gegenteil, gerade die Experimente Kohlbergs zeigten,

dass Personen, die Unehrlichkeit fiir sehr schlimm halten oder ablehnen, in den Experimental-
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situationen mit gleicher Wahrscheinlichkeit liigen wie solche Personen, die diese moralischen
Gebote nur mit Einschrdnkungen hinzunehmen bereit sind. Die Forschung Kohlbergs fiihrt im
Ergebnis zu den bekannten sechs Stufen moralischer Entwicklung, die allerdings konsequen-
terweise nicht sequentiell im Sinne eines Internalisierungsprozesses gemeint sind, sondern
situativ. Situativ meint, dass es eine Relation gibt zwischen einem sozialen Kontext und der
Aktivierung unterschiedlicher Moralstufen. ,,Die Rangfolge der Moralstufen repréisentiert nur
eine Hierarchie bestimmter Situationen. Niemand wird beim Feilschen auf einem orientali-
schen Basar mit Stufe sechs argumentieren, so wie ja auch niemand die formalen Operationen
im Sinne von Piaget benutzt, um ein Auto zu steuern oder ein Bild zu malen. Eine mitrei3en-
de Novelle schreiben oder einen wirklich guten unanstdndigen Witz erzéhlen zu konnen, er-
fordert die Fahigkeit, die unteren moralischen Urteilsstufen mitverwenden zu konnen; die
Unfahigkeit, sich in diese Stufen hineinzudenken, ist das Zeichen des selbstgefilligen Pedan-
ten und Tugendwachters.* (Kohlberg 1996, S. 70 f, FN 7). Soziale Akteure sind daher zu mo-
ralischer Regression, also zur Aktivierung niedriger Moralstufen im Kohlbergschen Sinne,
fahig und miissen dies auch als soziale Wesen sein. In der Erarbeitung der sechs Stufen mora-
lischen Urteilens selbst unterscheidet Kohlberg daher sehr genau zwischen dem, was norma-
tiv gesehen moralisch ist, und den Griinden, das normativ Begriindete zu realisieren — oder
eben auch nicht. Eine knappe Zusammenfassung liefert folgendes Bild:

Auf dem Niveau I prikonventioneller Moral besteht diese darin, Regeln einzuhalten, ge-
horsam zu sein, keinen Schaden zuzufiigen, die Interessen anderer und die eigenen zu bedie-
nen und einen fairen, gleichwertigen Austausch zu sichern. Griinde dafiir sind das Vermeiden
von Strafen, die Anerkennung von Macht und Autoritdt und die Befriedigung eigener Interes-
sen und Bediirfnisse.

Auf dem Niveau II einer konventionellen Moral bedeutet moralisches Handeln Erwartun-
gen zu entsprechen, sich rollenkonform zu zeigen, ehrenwerte Absichten zu haben und in Be-
ziehungen Vertrauen, Loyalitdt, Wertschiatzung und Dankbarkeit zu empfinden. Auf den Stu-
fen 3 und 4 werden als Aktivierungsgriinde zum Befolgen explizit moralischer Anreize ge-
nannt: die Anerkennung durch andere, die Gewinnung von Zuneigung der anderen, der Glau-
ben an die Reziprozitidt menschlicher Interaktion, der Wunsch, die einmal akzeptierten Regeln
und deren Autoritédt zu erhalten und zu rechtfertigen und schlieflich ein Interesse am Funkti-
onieren der Institution und die Befriedigung des eigenen Gewissens, das die selbst ibernom-
menen Verpflichtungen anmahnt.

Auf dem hochsten Niveau III schlieBlich, dem postkonventionellen oder prinzipiengeleite-
ten Niveau, finden wir unter dem Gesichtspunkt moralischer Anreize ein Interesse an Gerech-
tigkeit, die Schitzung sozialer Bezichungen und den Wunsch, selbst gewéhlten ethischen
Prinzipien zu folgen. Die Griinde, diesen Anreizen zu folgen, liegen in einem Gefiihl der Ver-
pflichtung zum Wohl und zum Schutze der Rechte aller Menschen, in einem utilitaristischen

Kalkiil der Erzielung eines gesellschaftlichen Gesamtnutzens sowie in dem Glauben an die
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Rationalitdt moralischer Prinzipien und einer personlichen Verpflichtung ihnen gegeniiber
(vgl. Kohlberg 1996, S. 130 f¥).

Wenn wir also moralische Anreize mit Kohlberg in einer ersten Anndherung definieren als
»das zu tun was rechtens ist“, dann finden wir zusammengefasst im Wesentlichen 1) den Ge-
horsam gegeniiber Regeln, ii) Fairness als gerechter Interessenaustausch, iii) Rollenerwartun-
gen zu entsprechen, iv) in sozialen Beziehungen Loyalitit, Wertschitzung und Dankbarkeit
zu empfinden, v) Pflichten zu erfiillen und ein allgemeines Interesse an Gerechtigkeit in sozi-
alen Vertragsbeziehungen sowie kognitive Konsonanz bei der Befolgung selbst gewdahlter
ethischer Prinzipien. Mit Blick auf die Frage, warum diesen sozialen Anreizen gefolgt wird,
finden wir 1) Vermeidung von Strafe, i1) Akzeptanz tiberlegener Macht und Autoritét, iii) Ver-
folgung eigener Interessen und Bediirfnisse, iv) Anerkennung und Zuneigung von anderen, v)
die Schaffung von Erwartungssicherheit gesellschaftlicher Regeln, vi) die Wertschiatzung
sozialer Bindung zum eigenen und zum Nutzen aller und schlieBlich vii) eine Priaferenz fiir
intersubjektiv geteilte universale moralische Prinzipien.

Interessant in diesem Zusammenhang ist auch, dass die hochste Stufe dieser Moral, ndm-
lich die Stufe 6, von keiner der getesteten Personen, die ldngsschnittlich untersucht wurden,
erreicht wurde (ebd., S. 301). Die Stufe 6 entspricht noch am ehesten der philosophischen
Moraldiskussion, die moralische Prinzipien aus intellektueller Einsicht und um ihrer selbst
willen befolgt sehen will. Daher hat die Stufe 6 im System Kohlbergs im Wesentlichen eine
methodologische Funktion, ndmlich sozusagen als eine theoretische, begriffliche Formulie-
rung einer hochsten Stufe den MaBstab fiir die darunter liegenden fiinf Stufen zu liefern. Em-
pirisch, um es noch einmal zu wiederholen, konnte diese Stufe nicht verifiziert werden. ,,Un-
sere Langsschnittdaten verhalfen uns aber bis zum jetzigen Zeitpunkt nicht zu dem Material,
das notig wire, unsere Hypothesen zu verifizieren oder eine ausfiihrliche Beschreibung fiir
das Auswertungsmanual zusammenzustellen, die die zuverldssige Identifikation einer Stufe 6
ermoglichen wiirde.* (ebd., S. 302).

Als Ergebnis der Diskussion halten wir daher vorldufig fest, dass moralische Anreize aus-
schlieBSlich immaterieller Natur sind, wihrend dkonomische Anreize sowohl immaterieller als
auch materieller Natur sein konnen. Moralische Anreize sind Werte wie Achtung, Anerken-
nung, Regeleinhaltung, Gehorsam, Loyalitdt, Wertschitzung, Dankbarkeit, Pflichterfiillung,
Prinzipienkonsistenz — die entweder im sozialen Tausch auf einen Akteur durch einen ande-
ren Akteur fiir konformes Verhalten zugewiesen oder durch Selbstbeobachtung selbst zuge-
wiesen werden. Ersteres nenne ich die Fremdreferenz moralischer Anreize, zweiteres nenne
ich die Selbstreferenz moralischer Anreize. Moralische Anreize in dieser Form der Zurech-
nung durch Selbstwahrnehmung oder Selbstkonsistenz und Fremdwahrnehmung oder Sozial-
konsistenz kann auf individuelle und kollektive Akteure wie etwa die Organisationen der
Wirtschaft hin erfolgen. Der Anreiz besteht genauerhin darin, dass soziales Handeln oder
Verhalten, das moralischen Werten wie den oben erwihnten folgt, geschitzt und belohnt wer-

den kann, weil und insoweit deren Legitimitét in einer individuellen oder kollektiven Person
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und in einer Gesellschaft verankert ist. Wie bereits erwéhnt, sind moralische Anreize ihrem
Wesen nach immateriell, aber kontextualisiert und in lokalen Situationen kdnnen sie materiel-
le Konsequenzen haben, weil und insoweit sie Handeln und Verhalten determinieren. Das ist
der Grund, warum die Governanceethik sich prominent fiir die 6konomischen Konsequenzen
moralischer Kommunikation interessiert.

Hier liegt auch einer der entscheidenden Unterschiede zwischen moralischen und funktio-
nal differenzierten 6konomischen Anreizen. Erstens: Okonomische Anreize konnen ihrem
Wesen nach immateriell und materiell sein. Zweitens: IThr Fundament sind ausschlieBlich
selbstreferentielle Affekte, die nicht auf die Zurechnung von Werten, sondern auf den Zu-
wachs an Wert zielen. An dieser Stelle kdnnen wir auch eine weitere Unterscheidung markie-
ren, die bisher nur unterstellt war, ndmlich die zwischen Motiven und Anreizen. Die Zurech-
nung auf Motive setzt handlungstheoretisch an, die auf Anreize ist strukturtheoretischer Na-
tur. Wer daher moralische Anreize als nur intrinsische definiert, redet nicht iiber Anreize,
sondern iiber Motive. Motive werden zu Anreizen, wenn sie intrinsisch und extrinsisch ge-
steuert sind, wenn sie sowohl auf Selbst- als auch auf Fremdreferenz verweisen. Genau in

dieser Verschriankung vollzieht sich ihre Strukturierung, und genau dies definiert sie.

5.  Die Aktivierung moralischer Anreize

Warum folgen soziale Akteure moralischen Anreizen? Auch mit Blick auf diese Frage hat die
Diskussion der Kohlbergschen Stufen der Moralentwicklung eine ganze Reihe von Aktivie-
rungsmechanismen offengelegt, die zusammengefasst mit negativer und positiver Sanktionie-
rung beschrieben werden konnen. Im Unterschied zu den moralischen Anreizen selbst konnen
die Mechanismen ihrer Aktivierung durchaus auf materielle und immaterielle Motive zuriick-
greifen. Als Beispiel fiir letztere seien kognitive Konsonanz, Zuneigung, Gefiihle, Gewissen
und dhnliches angefiihrt. Fiir die materiellen Motive sei auf akteursexterne Bestrafungsmacht
und akteursinterne Bediirfnisbefriedigungsstrategien verwiesen.

Ganz im Kohlbergschen Sinne wollen wir daher zwischen dem ontologischem Status und
der Prozessdimension, also zwischen moralischen Anreizen und dem Mechanismus ihrer Be-
folgung/Nichtbefolgung unterscheiden. Damit es liberhaupt zur Befolgung moralischer Anrei-
ze kommen kann, geht die Governanceethik davon aus, dass Menschen fundamental ein Be-
diirfnis nach Wertschitzung eignet. Diese Wertschitzung existiert wiederum in zwei Varian-
ten, und Menschen konnen auf keine der beiden verzichten: Wertschdtzung durch andere und
Selbstwertschdtzung. Ohne gelingende Selbstwertschédtzung gelingt sozialen Akteuren keine
Identitétsbildung; ohne Identitétsbildung sind sie nicht in der Lage, kooperative soziale Ak-
teure zu sein. Letztlich ist es daher die Befriedigung des Bediirfnisses nach Selbstachtung und
Fremdachtung, die das Motiv zur Befolgung moralischer Anreize bildet. Damit ist unsere

Fragestellung in den Zusammenhang gelingender menschlicher Kooperation gestellt. Koope-
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ration setzt Akteure mit gelungener Identititsbildung voraus, die sowohl sich selbst als auch
anderen gegeniiber Achtung und Anerkennung empfinden — sei es als menschliches Wesen,
als Biirger oder aber eben als Mitglied eines Kooperationsprojektes wie etwa ein Unterneh-
men der Wirtschaft. Akteure, die die moralischen Spielregeln der Kooperation auf den ver-
schiedenen Ebenen der Gesellschaften einhalten und entwickeln — sei es aus Griinden der
Selbstidentitit, sei es aus Griinden, einen Beitrag zur sozialen Erwartungssicherheit zu leisten
—, ermoglichen damit der Wirtschaft vermehrte Tauschbeziehungen und vertiefte Arbeitstei-
lung mit den entsprechenden Wohlfahrtseffekten auf allen Seiten.

Moralische Anreize sind moralisch codierte Wertschdtzungen, welche die Werte, um de-
rentwillen man geschitzt werden will oder sich selbst schitzt, in Erscheinung treten lassen,
mit Leben erfiillen und damit bestitigen. Das ist der Grund, und dieses nur in Parenthese,
warum die Governanceethik im Anwendungsbezug von Wertemanagementsystemen und
nicht von Ethikmanagementsystemen spricht. Solche Managementsysteme konstituieren und
aktivieren namlich nicht ,,die Ethik“, sondern ein soziales System moralischer Wertschétzung.
Es ist daher gerade die Wertesensibilitidt des Governancemechanismus ,,Wertemanagement-
system®, die dafiir sorgt, dass individuelle und kollektive Akteure moralischen Anreizen fol-
gen konnen und auch folgen. Wéhrend es fiir individuelle Akteure nur eine Governancestruk-
tur von vielen ist, ist es fiir kollektive Akteure jedoch die einzige Struktur, tiber die sie verfii-
gen, um moralische Anreize zu kodifizieren und zu realisieren. Wertesensibilitdt kann nim-
lich auf der Ebene des individuellen Akteurs auch auf Erziehung oder religidsen Uberzeugun-
gen beruhen; bei kollektiven Akteuren ist sie eine Funktion der Implementierungsqualitit von
Wertemanagementsystemen und deren Audits (vgl. hierzu Wieland/Griininger 2000, Wie-
land/Fiirst 2003).

Wir haben bereits erklért, warum der Begriff moralischer Anreize seine Wirksamkeit aus-
schlieBlich auf der Ebene von Organisations- und Personensystemen finden kann, nicht aber
auf der Ebene von Funktionssystemen. Was noch geklart werden muss, ist in welcher Form
diese Anreize in den Organisationen der Wirtschaft anfallen. Ich habe dafiir vor einiger Zeit
den Begriff der moralischen Giiter (Wieland 1996a) vorgeschlagen, der knapp formuliert dar-
auf hinauslduft, dass Wertschiatzungen als Bestandteile eines marktfahigen Gutes mit zuge-
wiesen werden. Gerade weil Wertschdtzungen knapp sind und keinen Preis haben, deshalb
nicht marktfdhig sind, bedarf es dieser Ankopplung an marktfahige Giiter und Transaktionen.
Verallgemeinert, formalisiert und in die Struktur der Governanceethik integriert wird der
Begriff der moralischen Giiter in der Figur Ty, gefasst, also der moralischen Dimension einer
okonomischen Transaktion, mit deren Gelingen sich dkonomischer Wert und moralische
Wertschidtzung simultan alloziieren. Diesen Gesichtspunkt gilt es jetzt zum Abschluss der

Untersuchung noch etwas genauer zu betrachten.
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6. Moralische Giiter und moralische Anreize

6.1 Der Giitercharakter der Moral

Wir haben an anderer Stelle die moralische Dimension einer wirtschaftlichen Transaktion als
,moralische Disposition und Anspriiche an wirtschaftliche Transaktionen* definiert, ,,die ent-
weder aus einer Selbstverpflichtung des jeweiligen Akteurs oder aber aus vorrangigen, gesell-
schaftlich akzeptierten Uberzeugungen legitimiert sind.“ (Wieland 2001a, S. 9). Diese
Definition ist so geschnitten, dass sich damit die Analyse moralischer Giiter mit der morali-
scher Anreize verkniipfen ldsst. Es geht um den moralischen Charakter von Giitern oder
Dienstleistungen einerseits und um den moralischen Charakter eines Kooperationsprojektes
zur Erstellung solcher Giiter und Dienstleistungen andererseits.

Die 6konomische Theorie unterscheidet herkdmmlicherweise Suchgiiter, Erfahrungsgiiter
und Vertrauensgiiter. Differenzkriterium ist dabei der Grad an unvollstdndigen Informationen
und Erwartungsunsicherheit iiber die Beschaffenheit des Gutes oder der Dienstleistung. Such-
giiter bieten in dieser Hinsicht die wenigsten Probleme, da sie durch einfache Inspektion von
Qualitit und Preis gepriift werden konnen. Die Eigenschaften von Erfahrungsgiitern wie Le-
bensmittel, Autos oder Weiterbildungsmafinahmen sind erst durch die Nutzung, also nach
dem Erwerb, sicher festzustellen. Hier steigt das Opportunismusrisiko fiir den Kéufer an. Das
gilt fiir Vertrauensgiiter in einem noch héheren Mafle, weil der Konsument des Gutes oder der
Dienstleistung auch nach dem Erwerb oder der Nutzung nicht deren Qualitit priifen kann.
Dazu fehlen ihm, wie etwa bei Arzt- oder bestimmten Gelddienstleistungen, einfach Kompe-
tenz und Information. Wahrend aber bei Erfahrungsgiitern gelungene Markenbildung als
Kompensation fiir diese Unsicherheit auf Seiten des Konsumenten reicht, miissen die Anbie-
ter von Vertrauensgiitern in Reputation fiir Integritdt, also fiir moralische Priferenzen,
investieren.

Die Governanceethik fiihrt eine vierte Art von Giitern ein, ndmlich die der Moralgiiter.
Moralgiiter sind etwa Humankapital, Alkohol oder Kernkraftwerke, gentechnisch verdnderte
Nahrungsmittel oder Gesundheitsdienstleistungen, die sich von Vertrauensgiitern vor allen
Dingen dadurch unterscheiden, dass ihre Legitimitit, also ihre gesellschaftliche Akzeptanz,
entweder erst erzeugt oder erneuert werden muss. Bei Moralgiitern zdhlt also nicht alleine das
Preis-Leistungs-Verhiltnis, sondern ihre moralische Legitimitit. Kernkraftwerke sind nicht
mit dem Hinweis auf effiziente Stromversorgung durchzusetzen, sondern bediirfen der gesell-
schaftlichen Legitimitdt, weil sie mit Problemen wie etwa dem der Entsorgung verkniipft
sind, die einen massiven Einfluss auf die Lebensbedingungen der gesamten Gattung Mensch
nehmen konnen. Arbeitsvertridge sind systematisch unvollstdndig und daher nicht allein {iber
Kontrolle und Anreize zu gestalten, sondern auch durch Anerkennung und andere Statusgiiter
(vgl. im Detail Wieland 1996a). Dies nicht zu sehen ist ein schwerer Managementfehler, der

Okonomische Konsequenzen haben kann.
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In gewisser Weise treten daher zu dem Problem der Informations- und Erwartungsunsi-
cherheit bei Moralgiitern noch massiv die Dimensionen der Legitimitit und Akzeptanz in den
Vordergrund. Damit ist gesagt, dass Unternehmen als Kooperationsprojekte immer eine mora-
lische Dimension haben. Es scheint aber auch klar zu sein, dass Unternehmen, die Vertrau-
ens- oder Moralgiiter im Markt anbieten, einen groBeren Bedarf an moralischer Achtung
(Wertschédtzung) haben als etwa die Hersteller von Suchgiitern. Dieser Achtungsbedarf gilt
sowohl im Innern zur Motivierung der Kooperationsteilnehmer, als auch nach auflen im Hin-
blick auf Konsumenten und andere gesellschaftliche und politische Akteure. Unternehmen
werden daher ihr strategisches und operatives Management mit zusitzlichen moralsensitiven
Governancestrukturen umzusetzen suchen. Dabei sollten allerdings in Priifverfahren und

Priifkriterium die Unterschiede zwischen Vertrauensgiitern und Moralgiitern beachtet werden.

Giiter/Dienst- Priif- Priif- Beisbi
; oo . eispiel
leistungsart verfahren kriterium
. . litét Kleidun

Suchgiit Inspektion | U8l g
uchguter HSpeRction (Preis) Schrauben
E'l"fahrungs- Nutzung Qua!ltat Lebensmittel
giiter (Preis) Autos
V“ertrauens- Reputation | Integritét A,th’ G?ld'
giiter dienstleistungen
Moralgiiter Legitimitdt | Akzeptanz Elelrmnli?:;g;ﬁ(e

Abb. 3: Giiter, Dienstleistungen und Moral

Ob ein Gut oder eine Dienstleistung ein Vertrauensgut ist oder nicht, ergibt sich aus seiner
Eigenschaft mit Blick auf Informations- und Erwartungssicherheit. Ob etwas ein Moralgut ist
oder nicht, ergibt sich aus dem Ergebnis diskursiver gesellschaftlicher Bewertungen. Das hat
zur Konsequenz, dass faktisch alle Giiter zu Moralgiitern werden kénnen, ndmlich dann, wenn
sie zum Gegenstand moralischer Diskurse in der Gesellschaft werden. Die Erorterung der So-
zialvertraglichkeit der Herstellung von Kleidung oder der Umweltvertraglichkeit von Autos
macht aus Such- und Erfahrungsgiitern schlagartig Moralgiiter. Es ist daher die Aufgabe eines
nachhaltigen Managements, diesem Gesichtspunkt gebiihrende Aufmerksamkeit zu schenken.
Dabei spielt es keine Rolle, ob die Strategie des Managements darauf abzielt, das Abdriften
von Such- und Erfahrungsgiitern in den Bereich von Moralsystemen zu verhindern oder um-
gekehrt selbst die Repositionierung dieser Giiter durch Kontextwechsel proaktiv anzustreben.
Die Zigarettenindustrie mit ihrem Produkt ist in dieser Hinsicht ein Beispiel. Sicherlich wire
es der Zunft der Zigarettenhersteller am liebsten, wenn ihr Gut im Bereich der Erfahrungsgii-
ter angesiedelt wére und nicht, wie es heute der Fall ist, mehr und mehr in den Bereich der

Moralgiiter abdriftet. Darauf konnen sich die erwdhnten unterschiedlichen Strategien aufbau-
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en. Die eine besteht darin, dieses Abdriften um jeden Preis zu verhindern, die andere kann
darin bestehen, die moralischen Qualititen des Suchgutes Zigaretten entsprechend hervorzu-
heben und fiir deren Legitimitit zu werben. Wie dem auch immer sei, Wertemanagementsys-
teme und Werteauditsysteme sind in beiden Varianten geeignete Mechanismen, Wertschit-
zung des Unternehmens fiir Konsumenten oder Biirger mittels Wirtschaftsgiiter auf der
Grundlage der Ergebnisse gesellschaftlicher Moraldiskurse zu alloziieren. Umgekehrt sind sie
auch ein Mechanismus, die Wertschdtzung der Konsumenten und Biirger fiir die Produzenten
solcher Giiter auf diese zu alloziieren und ihnen damit die ,,license to operate bis auf weite-
res zu erteilen.

Gerade die zuletzt angestellten Uberlegungen schlagen die Briicke von der Diskussion mo-
ralischer Giiter zur Verallgemeinerung dieses Aspekts in der moralischen Dimension einer
wirtschaftlichen Transaktion und der damit einhergehenden Zuweisung von Wertschitzung.
Denn dann geht es nicht mehr alleine um die Informations- oder Risikoeigenschaft eines Gu-
tes oder einer Dienstleistung, sondern eben um den gesamten Kooperationsprozess, der mit
der Durchfiihrung wirtschaftlicher Transaktionen beschéftigt ist. Die Governanceethik folgt
hier J. R. Commons, der 1934 die Umstellung der Bezugseinheit 6konomischer Beobachtung
von Gilitern und Dienstleistungen auf Transaktionen schlechthin mit folgender Begriindung

vorschlug:

., Thus the ultimate unit of activity which correlates law, ecomomics, and ethics, must
contain in itself three principles of conflict, dependance and order. This unit is a trans-
action. A transaction, with is participants, is the smallest unit of institutional econom-
ics.” (Commons 1934/1990, S. 58).

Ich habe an anderer Stelle dieses Andocken der Governanceethik an die New Economics of
Organizations und vor allen Dingen an die Transaktionskostenokonomie entwickelt und be-
griindet (Wieland 1990, 1996a, 1996b, 1999 und 2001b) und erspare mir daher an dieser Stel-
le die Wiederholung. Es sei aber darauf hingewiesen, dass die Festlegung der analytischen
Bezugseinheit auf die moralischen Dimensionen einer Transaktion es ermdglicht, moralische
Anreize als genuinen Bestandteil wirtschaftlicher Transaktionen in lokalen Situationen zu
lokalisieren und zu thematisieren. Moral ist jetzt, ganz im Sinne Kohlbergs, genuines Element

und nicht nur Ergebnis 6konomischer Allokationstatigkeit.

7.  Zusammenfassung
Zum Abschluss der Diskussion um die Governance moralischer Anreize mochte ich wie folgt

zusammenfassen: Die Einfiihrung einer Theorie moralischer Anreize ist strategisch fiir die

gesamte wirtschafts- und unternehmensethische Diskussion. Nur sie erlaubt es, die notwendi-
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ge strukturelle Kopplung zwischen verschiedenen Funktionssystemen, hier der Moral und der
Okonomie, so zu thematisieren, dass Kooperation und gemeinsame Kommunikation méglich
werden. Weiterhin ist von entscheidender Bedeutung, iiber eine Ebene zu verfiigen, auf der
dies geschehen kann. Da dies definitionsgemdll nicht auf der Ebene der Funktionssysteme
geschehen kann, ist die Einfiihrung von Organisationssystemen mit polylingualen Eigenschaf-
ten ebenfalls von entscheidender strategischer Bedeutung. Genau dies sind wichtige
Ausgangspunkte der Ethik der Governance. Vor diesem Hintergrund ist es mdglich,
moralische Anreize als moralische in 6konomischem Kontext zur Wirkung zu bringen und auf
ihre Folgen hin zu untersuchen und zu prognostizieren. Genau dies ist der empirische Aspekt
der Governanceethik, der ebenfalls charakteristisch ist.

Moralische Anreize sind Wertschdtzungen, die individuelle und kollektive Akteure
selbstreferentiell oder fremdreferentiell zurechnen, weil und insoweit ihr Handeln und Ver-
halten Werten folgt, deren moralische Legitimitit fiir eine Person in einer Gesellschaft gege-
ben ist. Genau das unterscheidet moralische Anreize von 6konomischen Anreizen, deren Fun-
dament ausschlieBlich selbstreferentielle Affekte sind, die sich auf materielle und immateriel-
le Anreize richten konnen. Auch dies ist ein Unterschied zu moralischen Anreizen, die aus-
schlieBlich immaterieller Natur sind. Ein werteorientiertes Handeln und Verhalten kann sich
auf Vertrauens- und Moralgiiter beziehen oder auf die moralsensitive Gestaltung der Durch-
fiihrung von Kooperationsprojekten. Beide Ereignisklassen bezeichnen wir als die moralische
Dimension einer wirtschaftlichen Transaktion (T.). Gerade die Befolgung/Nichtbefolgung
moralischer Anreize mit Bezug auf wirtschaftliche Transaktionen ist funktional abhidngig von
einer gegebenen Governancestruktur zur Steuerung dieser Transaktionen und von der Moral-
sensitivitdt ihrer Mechanismen. In Frage kommen interne Selbstbindungsmechanismen, for-
melle Institutionen, informelle Institutionen und die Kooperations- und Koordinationsstruktu-
ren von Organisationen. Alle diese Argumente einer Governancestruktur verfligen {iber je
unterschiedliche Arten von Moralsensitivitit, aber nur als Gesamtes kénnen sie die morali-
sche Integritit einer Transaktion sicherstellen. Genau darin liegt die Idee der Governan-
ceethik: dass es auf ein umfassendes Anreizmanagement als Gestaltungsaufgabe individueller
oder kollektiver Akteure ankommt. Die Dimensionen der Vollstandigkeit, Notwendigkeit und
Spezifitit in der Governanceethik sind in dieser Hinsicht einschldgig. Wiahrend dies fiir indi-
viduelle Akteure im Wesentlichen auf Sozialisierungsprozesse verweist, bedeutet es fiir kol-
lektive Akteure die systematische Implementierung kodifizierter Wertemanagementsysteme.
Beide Mechanismen statten ihre Akteure mit moralischer Identitdt aus, die die Voraussetzung
dafiir bildet, dass es iiberhaupt zum Transfer moralischer Wertschétzung auf sich selbst und
andere kommen kann. Wertemanagementsysteme dienen daher der Justierung von Wertschét-
zung in 6konomischen Transaktionen. Sie dienen nicht nur der selbstreferentiellen Identifika-
tion der kollektiven Akteure, sondern liefern auch das Beurteilungskriterium des eigenen
Handelns fiir andere; darin besteht die Fremdreferenz. Sie miissen weiterhin so gebaut wer-

den, dass sie zwei Bedingungen erfiillen: Sie miissen dem moral6konomischen Paradox fol-
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gen, dass nur eine nicht-intentionale Moralpraxis intentionale Wirkung zeigen kann. Einfa-
cher formuliert: Nur wer moralische Anreize als solche als genuin moralische zuldsst, kann
darauf hoffen, positive 6konomische Folgen zu erzielen. Genau darin driicken sich die wech-
selseitige Ermoglichungs- und Beschrankungsfunktion sowie das Problem struktureller Kopp-
lung aus, das diese Funktion vermittelt. Sie miissen weiterhin ein umfassendes Anreizmana-
gement erlauben, da nur so die Allokation moralischer Giiter mit der Wirkung auf moralische

Anreize in distinkten Transaktionen kombiniert werden kann.
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