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Zusammenfassung und Ergebnisse

Die positiven Auswirkungen, die eine ethische Fiihrung haben kann, sind in der Praxis sowie
in der Empirie breit anerkannt, doch welche Faktoren kdnnen ethisches Verhalten einer Fih-
rungsperson fordern? Die Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit befasst sich mit den indi-
viduellen und strukturellen Antezedenten ethischen Fihrungsverhalten, indem sie versucht,
die Faktoren zu erkennen und zu erléutern, die einen Einfluss auf ethisches Fiihrungsverhalten
haben. Abgeleitet von der Theorie wurden fliinf Kategorien erstellt und 22 Antezedenten als
mogliche Einflussfaktoren identifiziert. Zudem wurde ein Akzent auf den 6ffentlichen Sektor
gesetzt, indem Merkmale und Besonderheiten dieses Sektors in den VVordergrund gestellt und
in Zusammenhang mit ethischem Fihrungsverhalten gebracht wurden.

Mit dem Ziel, einen Uberblick tber die Antezedenten ethischen Filhrungsverhaltens zu ver-
schaffen, wurden mittels einer systematischen Literaturanalyse 91 Artikel von 1986 bis 2015
zu diesem Thema identifiziert. Jeder Artikel wurde anschliessend analysiert und interpretiert
und die Ergebnisse wurden anhand eines Analyserasters erfasst.

Die Ergebnisse aus der Analyse zeigen, dass einige individuelle Faktoren einen starken Ein-
fluss auf (un)ethisches Fuhrungsverhalten haben kdnnen. Im Gegensatz zu diesen Faktoren,
die als kaum veranderlich gelten, kann man mittels gezielter organisationaler Faktoren in ge-
wissem Masse Einfluss auf die Férderung ethischen oder genauso unethischen Flhrungsver-
haltens nehmen.

Wie die Analyse der Literatur zu diesem Gebiet offenlegt, hat das Thema in den letzten zehn
Jahren viel Interesse in der Forschung geweckt, die sich wiederum in unterschiedliche Rich-
tungen entwickelt hat. Nichtsdestotrotz liegt der Schwerpunkt der Forschung bislang tber-
wiegend auf dem privaten Sektor. Weitere und vertiefte Erkenntnisse werden im Gebiet des
oOffentlichen Sektors gefordert, wo die Forschung noch einige offene Fragen zu beantworten
hat, wie beispielsweise die Frage nach dem Einfluss der Public Service Motivation auf ethi-
sches Verhalten. Somit ist es der vorliegenden Arbeit gelungen, einen Uberblick tber einen
Teils dieses breiten Forschungsgebiets zu gewinnen und gleichzeitig dessen Breite und Viel-

faltigkeit aufzuzeigen.
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1 Einleitung

Das Thema der ethischen Fihrung im privaten sowie im 6ffentlichen Sektor hat in den letzten
Jahren an grosser Bedeutung gewonnen. Im Zuge der vermehrten ethischen Skandale, welche
die Schlagzeilen der Medien in den letzten Zeiten erreichten, gewinnt das Thema ,,ethisches
Verhalten an den Spitzen immer mehr an Aufmerksamkeit in einer Gesellschaft, die hohen
Wert auf ethische Governance und Leadership legt (Eissenberg & Giessner, 2012, S. 7). Wie
Demmke (2006, S. 70) erklart, hat ,,die Aufmerksamkeit der Medien und die Sensitivitit der
Offentlichkeit fiir unethische Fragen im Laufe der Jahre zugenommen®. Ethische Skandale in
verschiedensten Formen, wie Korruptionsfélle, betreffen nicht nur Unternehmen aus der Pri-
vatwirtschaft, Sportverbande oder religiose Organisationen, sondern immer ofter auch den
offentlichen Sektor (Eissenberg & Giessner, 2012, S. 7; Kish-Gephart et al., 2010, S. 1). Die-
se Neigung wirkt sich unter anderem in einem Mangel an Vertrauen in die Politik und in die
Verwaltung aus (Demmke, 2006, S. 70). Aus dieser Perspektive scheint das Thema einer ethi-
schen Fuhrung &usserst aktuell und relevant zu sein.

Fuhrungspersonen sind Personlichkeiten, die sowohl innerhalb der Organisation als
auch ausserhalb auf stdndigem Prifstand stehen; ihre Verhaltensweise sollte von den Ange-
stellten als Vorbild wahrgenommen werden und setzt die Standards fir das, was von Letzte-
ren erwartet wird. Wie verhalt sich eine ethische Fihrungsperson? Welche Faktoren kdnnen
das ethische Fihrungsverhalten beglinstigen oder behindern? Was ist das Besondere an Fih-
rung im offentlichen Sektor? Mit solchen Fragen soll sich diese Arbeit befassen.

Nachfolgend wird der Fokus der Arbeit verschérft und abgegrenzt, daraufhin wird die
Forschungsfrage aufgebaut und das Ziel festgelegt. Zudem wird das methodische Vorgehen

kurz erlautert.

1.1 Ausgangslage und Abgrenzung

Der Beitrag einer ethischen Fuhrung wurde in der Literatur grindlich untersucht und findet in
der Empirie breite Unterstiitzung: ,,There is growing evidence of the effectiveness of ethical
leadership at the individual, the group, and also the organizational level“ (Eisenbeiss &
Giessner, 2012, S. 8). Ethisches Flhrungsverhalten kann aufgrund seiner positiven und viel-
faltigen Effekte als besonders wichtig betrachtet werden. Mehrere Studien belegen, dass ethi-
sches Verhalten der Fuhrungskraft positive Auswirkungen auf Mitarbeitende und Angestellte

haben kann. Beispielsweise zeigen Hassan und Wright (2014) auf, dass eine ethische Fihrung



die Motivation der Angestellten steigert, indem das Engagement sowie die Bereitschaft eines
Mitarbeitenden, ethische Probleme zu melden, steigen, wahrend die Arbeitsausfélle sinken.
Auch Trevifio et al. (2000, S. 136) bestétigen, dass eine ethische Fihrung zu hoherer Ver-
pflichtung, Zufriedenheit, Annehmlichkeit und sogar Spass am Arbeitsplatz beitragt. Zudem
ist ethische Fuhrung nicht nur wichtig, um Motivation und Leistung am Arbeitsplatz zu for-
dern, sondern auch um die ethische Kultur einer Organisation zu pflegen: ,,[1]t is important for
public agencies, as well as private sector organizations, to recruit ethical individuals in key
leadership positions to foster an ethical culture” (Pelletier & Bligh, 2006, S. 362).

Ethisches Fuhrungsverhalten erweist sich als ein breites Forschungsgebiet, das in den
letzten zehn Jahren in der Literatur viel Aufmerksamkeit erregt hat. Wahrend die Effekte ei-
nes ethischen Flhrungsverhaltens breit anerkannt und empirisch gestitzt sind, bleibt das Ge-
biet der Antezedenten noch relativ uniibersichtlich. Die Branche, die sich mit Antezedenten
befasst, untersucht, welche Einflussfaktoren ein ethisches oder unethisches Flihrungsverhalten
beglnstigen und fordern kénnen. Darlber ist der Forschungsstand jedoch noch relativ un-
strukturiert und fragmentiert. Die vorliegende Arbeit wird sich dementsprechend auf das Ge-
biet der Antezedenten konzentrieren und anhand einer systematischen Literaturanalyse versu-
chen zu erlautern, welche Faktoren einen besonderen Einfluss auf ethisches Verhalten haben
kdnnen. Der Fokus wird ausschliesslich auf das Verhalten von Fihrungspersonen gesetzt,
zudem wird versucht, einen Akzent auf den Offentlichen Sektor und dessen Rahmenbedin-

gungen zu legen. Die Forschungsfrage dieser Arbeit liegt dementsprechend in diesem Gebiet.

1.2 Fragestellung und Zielsetzung

Die Antezedenten ethischen Filhrungsverhaltens kdnnen nach O’Fallon und Butterfield (2005,
S. 376) in zwei Kategorien aufgeteilt werden. Einerseits sind dies die individuellen Faktoren —
Eigenschaften, die auf die personlichen Merkmale der Flihrungsperson zuruckzufihren sind —,
anderseits umfassen die strukturellen Faktoren Eigenschaften, die Arbeitsumfeld und -kontext
kennzeichnen. In einigen Studien (z. B. Kish-Gephart et al., 2010) wird noch eine dritte Kate-
gorie von Antezedenten ethischen Fihrungsverhaltens erkannt, ndmlich die Kategorie der
situationsbedingten Faktoren. Diese umfasst die Eigenschaften der spezifischen Situation, mit
der eine Flhrungsperson konfrontiert ist und die auch einen Einfluss auf das Verhalten haben
kann, wie zum Beispiel die ethische Intensitét einer Situation oder der zeitlicher Druck (Jones,
1991). Diese dritte Kategorie wird in der vorliegenden Arbeit nicht berlcksichtigt, da sie den

Rahmen dieser Untersuchung sprengen wiirde.



Die Forschung hat sich fast ausschliesslich dem privaten Sektor gewidmet. Daher sind
der Einbezug und die Untersuchung von Antezedenten, die lediglich den 6ffentlichen Sektor
kennzeichnen, von besonderem Interesse. So wird der Fokus dieser Forschungsfrage auf die
Fuhrung im Offentlichen Sektor gelegt. In diesem Sinne will die Arbeit folgender Frage nach-

gehen:

Welche individuellen und strukturellen Antezedenten haben einen Einfluss
auf das ethische Fuhrungsverhalten im 6ffentlichen Sektor?

Ziel der Arbeit ist es, einen Uberblick tiber die unterschiedlichen empirischen Studien, die
sich mit Antezedenten ethischer Fuhrung auseinandersetzen, zu verschaffen. Um dies zu er-
reichen und die Forschungsfrage zu beantworten, wird eine systematische Literaturanalyse
angewendet, um den Forschungsstand aufzuzeigen, dessen Ergebnisse zusammenzufassen
und allfallige Forschungslucken hervorzuheben.

Die vorliegende Arbeit liefert einen Beitrag zum besseren Verstandnis des Konstrukts
ethischen Fihrungsverhaltens, indem dessen Einflussfaktoren klarer dargestellt werden. Die
Erkenntnisse, die aus der Arbeit abgeleitet werden, dienen einem zweifachen Zweck: Erstens
konnen zukunftige Forschungsrichtungen aufgezeigt werden, und zweitens kénnen wichtige

Einsichten flr die Praxis im offentlichen Sektor gewahrt werden.

1.3 Methodologie und Aufbau der Arbeit

Der Forschungsstand zum Thema Antezedenten ethischen Fuhrungsverhaltens konnte als
fragmentiert und unubersichtlich beschrieben werden. Die Literatur, die sich mit dieser The-
matik auseinandersetzt, hat als Reaktion auf die ethischen Skandale und Krisen der letzten
zwanzig Jahren drastisch zugenommen (O’Fallen & Butterfield, 2005, S. 398; Stahl & Sully
de Luque, 2014, S. 235-236; Tenbrunsel & Smith-Crowe, 2008, S. 546). Es besteht der Bedarf
nach einer systematischen Zusammenfassung des Gebiets, damit die Faktoren, die in einem
positiven oder negativen Zusammenhang mit einem ethischen Fihrungsverhalten stehen, klar
erkennt werden konnen. Zu diesem Zweck wird in dieser Arbeit eine systematische Literatur-
analyse angewendet: In einem genau definierten Selektionsprozess werden zehn Zeitschriften
und eine Online-Datenbank systematisch nach Artikeln, die das Thema Antezedenten ethi-

schen Fihrungsverhaltens analysieren, untersucht. Nachdem die relevanten Artikel identifi-



ziert, gelesen und codiert werden, werden die Resultate der Studien mittels eines Analyseras-
ters zusammengefasst, um anschliessend die Ergebnisse abzuleiten.

Die Arbeit ist wie folgt aufgebaut: Wéhrend Kapitel 1 die Ausgangslage schafft und die
Forschungsfrage darstellt, wird Kapitel 2 die theoretischen Grundlagen des Konzepts ethische
Fihrung und Flhrungsverhalten erldutern; diese dienen als Parameter fir die vorliegende
Arbeit. Kapitel 3 bildet den Kern dieser Arbeit: Abgeleitet von der Theorie werden die indivi-
duellen und strukturellen Antezedenten ethischen Fiihrungsverhaltens, die in der Literaturana-
lyse untersucht werden, definiert und in Kategorien erfasst. In Kapitel 4 wird das methodische
Vorgehen der Arbeit vorgestellt und der Prozess der Datensammlung im Detail erldutert. Die
Ergebnisse der Analyse werden anschliessend in Kapitel 5 dargelegt. In der Folge werden in
Kapitel 6 die gewonnenen Erkenntnisse erldutert, Anregungen fiir zukiinftige Forschungsfra-
gen vorgeschlagen und Erkenntnisse fur die Praxis im Offentlichen Sektor abgeleitet. Nach-
dem die Einschrankungen der Arbeit in Kapitel 7 vorgestellt werden, wird Kapitel 8 mit den

Schlussfolgerungen die Arbeit abschliessen.



2 Theoretische Grundlagen

Das Konzept und die Definition ethischen Verhaltens stellen ein schwammiges Forschungs-
gebiet dar. Die Schwierigkeit, ethisches Fuhrungsverhalten einheitlich zu definieren, liegt vor
allem in der Unfassbarkeit und der problematischen Messbarkeit des Konzepts. Stahl und Sul-
ly de Luque (2014, S. 238) betonen: ,,[R]esponsible leadership is not the same in the minds of
all”. Im vorliegenden Kapitel wird zuerst das Konzept ethisches Fiihrungsverhalten erlautert
und danach der Prozess der ethischen Entscheidungsfindung nach Rest (1986) erklart. Die
Erkenntnisse aus diesen theoretischen Grundlagen dienen als Parameter, auf denen sich diese
Acrbeit stlitzen wird.

2.1 Definition ethisches Fuhrungsverhalten

Was ist ethisches Flhrungsverhalten? Eine erste Definition wurde von Brown und Kollegen
(2005, S. 120) angeboten. Die Autoren definieren ethisches Fuhrungsverhalten als ,,the
demonstration of normatively appropriate conduct through personal actions and interpersonal
relationships, and the promotion of such conduct to followers through two-way communica-
tion, reinforcement, and decision-making®™ (Brown et al., 2005, S. 120). Diese Definition ist in
der Literatur weithin anerkannt, gerade weil ein normativ geeignetes Verhalten der Fuhrungs-
person einen Interpretationsspielraum offenldsst und nicht vom Kontext und der Kultur ab-
hangig ist. Die Autoren erklaren, dass die Beurteilung von dem, was als geeignet betrachtet
wird, kontextabhéngig ist (Brown et al., 2005, S. 120). Gemaéss der Definition kann eine Fih-
rungsperson ethisches Verhalten durch folgende drei Elemente fordern: erstens durch einen
gerechten Austausch zwischen Angestellten und Vorgesetzten, indem ethische Werte proaktiv
kommuniziert und ernst genommen werden (,,two-way communication®), zweitens durch die
Setzung ethischer Standards und die Belohnung derjenigen, die sich ethisch verhalten und
Standards beachten, sowie der Bestrafung derjenigen, welche die Regeln nicht respektieren
(,,reinforcement™). Letztlich wird ethisches Fiihrungsverhalten durch eine prinzipiengerechte
Beschlussfassung charakterisiert, in der die Flhrungsperson die ethischen Folgen ihrer Ent-
scheidungsfindung erwégt (,,decision-making) (Brown et al., 2005. S. 120-121). Die Autoren
fassen dies so zusammen: ,,Ethical leadership emerges out of a combination of characteristics
and behaviors that include demonstrating integrity and high ethical standards, considerate and
fair treatment of employees, and holding employees accountable for ethical conduct™ (Brown
et al., 2005, S. 130).



Die von Brown und Mitautoren (2005) gegebene Definition der ethischen Fihrungs-
person beruht auf zwei Dimensionen: Eine ethische Fuhrungsperson ist sowohl eine Moral
Person als auch ein Moral Manager (Brown & Trevifio, 2006, S. 597). Gemass Trevifio et al.
(2000, S. 128) kann eine ethische Fihrungsperson nicht nur durch ein ethisches und korrektes
Verhalten gekennzeichnet werden, sondern muss auch als ethische Fiihrungsperson von ihren
Angestellten wahrgenommen werden. Die Wahrnehmung als ethische Flhrungsperson stiitzt
sich auf die zwei oben erwéahnten Séulen: die der Moral Person und die des Moral Manager.
Um als eine moralische Person betrachtet zu werden, missen gewisse Eigenschaften wie Ehr-
lichkeit, Zuverlassigkeit und Integritat aufgewiesen werden. Die Person soll sich entsprechend
verhalten und letztlich soll die Entscheidungsfindung anhand einer nachvollziehbaren Reihe
von ethischen Werten und Prinzipien erfolgen. Zusétzlich muss aber die Flihrungsperson auch
als moralischer Manager agieren. Ein Moral Manager wird von seinen Angestellten durch
sein ethisches Verhalten als sichtbares Vorbild wahrgenommen. Er/Sie kommuniziert ethische
Werte, Prinzipien und Standards regelmassig und proaktiv und versucht, durch Belohnungs-
systeme die Mitarbeitenden fir ethisches Verhalten und Entscheidungen verantwortlich zu
machen (Brown & Trevifio, 2006, S. 597; Toor & Ofori, 2009, S. 535; Trevifio et al., 2000, S.
130-136). Nur wenn beide Komponenten erfillt sind, kann eine Flihrungsperson von den An-
gestellten als ethisch betrachtet werden: ,,[T]o develop a reputation for ethical leadership, one
must be strong on both dimensions: moral person and moral manager” (Trevifio et al., 2000,
S. 136).

Beim Definieren des Konstrukts der ethischen Filhrung gehen die Autoren von einer
sozialen Lernperspektive aus: ,,[L]eaders influence the ethical conduct of followers via mode-
ling” (Brown et al., 2005, S. 119). Es wird angenommen, dass die Effekte, die eine ethische
Fuhrung auf die Angestellten haben, durch die soziale Lerntheorie von Bandura (1977, 1986)
erklart werden kénnen (Brown & Trevifio, 2006, S. 597; Brown et al., 2005, S. 119; Trevifo
et al., 2006, S. 967). Im Kern postuliert die Theorie, dass menschliches Verhalten meistens
durch Beobachtung auf Modelllernen basiert: ,,[F]Jrom observing others one forms an idea of
how new behaviors are performed, and on later occasions this coded information serves as a
guide for action* (Bandura, 1977, S. 22). Aus dieser Perspektive soll am Arbeitsplatz die Flh-
rungsperson als attraktives und glaubhaftes Modell fiir die Angestellten gelten. Die positive
Verhaltensweise wird somit von den Angestellten beobachtet und spéter nachgeahmt (Brown
et al., 2005, S. 119; Trevifio et al., 2006, S. 967).



Diese Erkenntnisse aus der Theorie bilden die Grundlage fiir die vorliegende Arbeit
und dienen als Parameter fur die Untersuchung der Antezedenten ethischen Fiihrungsverhal-

tens.

2.2 Das Vierkomponenten-Modell der Entscheidungsfindung

Der meistverwendete Ansatz, um das individuelle ethische Verhalten bzw. Entscheidungsfin-
dung zu beschreiben und zu untersuchen, ist das Vierkomponenten-Modell von James Rest
(1986) (O’Fallon & Butterfield, 2005, S. 375; Tenbrunsel & Smith-Crowe, 2008, S. 565; Tre-
vifio et al., 2006, S. 952). Gemé&ss dem Modell ist ethisches Verhalten ein komplexer und
mehrstufiger Prozess, der vier Komponenten umfasst: moral awareness, moral judgment, mo-
ral motivation und schliesslich moral behavior (Trevifio & Brown, 2004, S. 70). Das Modell
beschreibt ,,moral decision-making as involving four basic components, or steps — identifying
the moral nature of an issue, making a moral judgment, establishing moral intent, and engag-
ing in moral action” (O’Fallon & Butterfield, 2005, S. 375). Zuerst werden die moralische
und ethische Komponente einer Situation von der Person aufgefangen und interpretiert
(Wahrnehmung); danach wird die Person ein moralisches Urteil treffen (Beurteilung); an-
schliessend, unter Berticksichtigung der Restriktionen und situativen Rahmenbedingungen,
wird eine Handlungsalternative ausgewahlt (Absicht); und als Letztes wird die ausgewdhlte
Handlungsalternative durchgefihrt (Verhalten) (Dobiasch, 2014, S. 222). Ethisches Handeln
ist also das Resultat einer Serie verschiedener Schritte. Die vorliegende Arbeit bedient sich
dieser Erkenntnisse, indem jede Komponente dieses Modells in der Analyse bertcksichtigt
wird. Studien, die den Zusammenhang zwischen Antezedenten mit einem dieser Schritte — die
Wahrnehmung, die Beurteilung und die Absicht, zu handeln — untersuchen, werden in die
Literaturanalyse mit einbezogen. Die Untersuchung der mdgliche Antezedenten ethischen
Fuhrungsverhaltens beschrénkt sich daher nicht nur auf die letzte Stufe des Prozesses, das
heisst auf das tatsachliche ethische Handeln, sondern auch auf die Komponenten, die dazu

fuhren.






3 Antezedenten ethischen Verhaltens

Wie in Kapitel 1.1 angedeutet, beweist die Empirie, dass eine ethische Filhrung eine positive
Auswirkung unter anderem auf Leistung, Motivation und Zufriedenheit der Angestellten ha-
ben kann. Diese Befunde weisen darauf hin, dass ethische Fihrung ausschlaggebend sein
kann. Welche Faktoren kdnnen einen Einfluss auf das ethische Verhalten einer Flihrungsper-
son haben? Welche Rolle spielen Faktoren wie zum Beispiel Personlichkeitseigenschaften,
Arbeitsklima oder institutionelle Rahmenbedingungen? Die Antezedenten ethischen Verhal-
tens werden in der vorliegenden Arbeit in zwei Kategorien aufgeteilt: Einerseits sind das Fak-
toren, die eine Fuhrungsperson als Individuum charakterisieren und bezeichnen, wie personli-
che Erfahrungen, Einstellungen und angeborene Eigenschaften. Diese werden individuelle
Faktoren genannt. Anderseits gibt es strukturelle Faktoren, die sich mit dem Arbeitskontext
befassen: die interne Infrastruktur sowie der Sektor und die institutionellen Rahmenbedingun-
gen, in denen sich eine Organisation bewegt. Zurzeit liegt der Schwerpunkt der Forschung
vorwiegend auf dem privaten Sektor. Deswegen wurden zusatzliche Elemente und Rahmen-
bedingungen, die nur den 6ffentlichen Sektor ansprechen, als mdgliche Antezedenten mitein-
bezogen. Alle diese Faktoren konnen einen Einfluss auf das Fuhrungsverhalten haben. In der
Literatur — wie O’Fallon und Butterfield (2005) warnen — werden oft vorwiegend individuelle
Faktoren untersucht, wahrend institutionelle und kontextuelle Faktoren in den Hintergrund
ricken: ,,[T]he ethical decision-making literature has overwhelmingly examined individual
factors in relation to contextual influences* (O’Fallon & Butterfield, 2005, S. 400). Um die
Ursachen des ethischen Verhaltens zu erldutern, sollten aber sowohl individuelle als auch
strukturelle Faktoren bertcksichtigt werden.

Von der grossen Menge an mdoglichen individuellen und strukturellen Faktoren, die
einen Einfluss auf ethisches Verhalten haben kénnen, wurden in der vorliegenden Arbeit flnf
Kategorien aufgebaut, die insgesamt 22 Antezedenten beinhalten; diese werden in einem
zweiten Schritt in der systematischen Literaturanalyse untersucht, um den Zusammenhang
zwischen den Einflussfaktoren und ethischem Fihrungsverhalten zu erldutern. In den néchs-
ten zwei Unterkapiteln werden die einzelnen Antezedenten erldutert und die jeweiligen Me-

chanismen erkléart, die in einem Zusammenhang mit ethischem Fihrungsverhalten stehen.



3.1 Individuelle Antezedenten

Unzahlige personliche Merkmale werden in der bestehenden Literatur identifiziert und der
Zusammenhang mit ethischem Verhalten untersucht. Diese reichen von demografischen Vari-
ablen zu angeborenen und unveranderlichen Eigenschaften, von Emotionen und kognitiven
Fahigkeiten bis hin zu Werten und Weltansichten. Doch eine engere Auswahl muss getroffen
werden. Die in dieser Arbeit ausgewahlten individuelle Antezedenten basieren unter anderem
auf der Theorie von Brown und Trevifio (2006), Stahl und Sully de Luque (2014) und Trevifio
et al. (2006). Die Antezedenten werden dementsprechend in drei Kategorien aufgeteilt: Per-
sonlichkeitseigenschaften, Werte und Einstellungen sowie personliche Entwicklung und Er-
fahrung. In den nachfolgenden Unterkapiteln werden die Zusammenhange zwischen den ein-

zelnen individuellen Antezedenten und ethischem Fihrungsverhalten erldutert.

3.1.1 Personlichkeitseigenschaften

Individuelle Persdnlichkeitscharakteristika bilden eine erste Kategorie an Faktoren, die einen
Einfluss auf ethisches Fuhrungsverhalten haben konnen. In der vorliegenden Arbeit werden
die Big-Five-Personlichkeitsfaktoren aus der Sozialpsychologie im Zusammenhang mit ethi-
schem Verhalten gebracht (Brown und Trevifio, 2006, S. 602-603). Der Big-Five-Ansatz er-
mdoglicht es, Personlichkeiten anhand von funf Eigenschaftsdimensionen zu beschreiben, die
als kaum veréanderlich gelten: Extraversion, Neurotizismus, Vertraglichkeit, Gewissenhaf-
tigkeit und Offenheit gegenuber neuen Erfahrungen (McCrae & Costa, 2003, S. 187-188).
Jede Dimension beinhaltet wiederum eine breite und heterogene Palette an Eigenschaften und
Facetten, so dass sich fiir jede Eigenschaft zwei Gegenpole aufzeichnen.

In Anlehnung an Brown und Treviiio (2006, S. 603-603) wird Folgendes abgeleitet:
Vertraglichkeit und Gewissenhaftigkeit konnen als mogliche Antezedenten ethischen Fiih-
rungsverhaltens erkennt werden; eine negative Korrelation wird hingegen zwischen der Ei-
genschaft Neurotizismus und ethischem Fihrungsverhalten erwartet, wahrend die restlichen
zwei Eigenschaften — Extraversion und Offenheit gegentiber neuen Erfahrungen — in keinem
Zusammenhang mit ethischem Verhalten stehen.

Gemass dem Modell von Costa et al. (1991, S. 888) umfasst Vertraglichkeit folgende
sechs Aspekte: Vertrauen, Ehrlichkeit, Altruismus, Ubereinstimmung, Bescheidenheit und
Mitgefuhl. Eine Person, die einen hohen Anteil an Vertraglichkeit aufweist, wird sich selbst-

los, ehrlich, kooperativ und offen verhalten. Das Merkmal der Ubereinstimmung spricht die-
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jenigen an, die nach harmonischen, interpersonalen Beziehungen streben und Kooperation
dem Wettbewerb bevorzugen (Brown & Trevifio, 2006, S. 603; Costa & McCrae, 1992, S. 6).
Weiter sorgt der Aspekt der Bescheidenheit daftir, dass bescheidene Individuen sich selbstlos
verhalten, da ,,modest people are not preoccupied with themselves* (Costa et al., 1991, S.
889). Aus diesen Uberlegungen ist es eher unwahrscheinlich, dass sich eine Fiihrungsperson
mit einem ausgepragten Anteil an Vertrdglichkeit in unethischen Handlungen engagieren
wird, da ein solches Verhalten der Definition von Costa et al. (1991) widersprechen wiirde:
Folglich kann die Eigenschaft der Vertraglichkeit als ein moglicher individuelles Antezedens
ethischen Flhrungsverhaltens betrachtet werden. Als Gegenpol werden Individuen als zy-
nisch, mitleidlos und feindselig charakterisiert, die mit grosster Wahrscheinlichkeit zu unethi-
schem Verhalten neigen werden: Diese Personlichkeitseigenschaft wird als Machiavellismus
bezeichnet (Costa et al., 1991, S. 888). Machiavellische Flihrungspersonen verhalten sich op-
portunistisch und manipulieren andere Menschen, um das eigene Ziel zu erreichen (Brown &
Trevifio, 2006, S. 604). Zusammengefasst gesagt: ,, Machiavellianism is characterized by the
manipulation and exploitation of others, cunning, cold affect, and a lack of sincerity or ethical
concern” (Hodson et al., 2009, S. 686). Die Personlichkeitseigenschaft Machiavellismus wird
daher klar ein Antezedens ethischen Verhaltens sein, die erwartete Korrelation aus der Litera-
turanalyse wird aber stark negativ sein.

Gewissenhaftigkeit ist die Dimension, die fleissige, griindliche, pflichtbewusste und
gut organisierte Personen im Gegensatz zu nachlassigen und desorganisierten Individuen setzt
(Brown & Trevifio, 2006, S. 603; Costa & McCrae, 1992, S. 6). Die sechs Facetten, mit denen
Costa et al. (1991, S. 889-890) Gewissenhaftigkeit charakterisieren, sind: Fahigkeit, Ordnung,
Pflichttreue, Ehrgeiz, Selbstdisziplin und Uberlegung. Von besonderem Interesse ist das
Merkmal der Pflichttreue, das sich durch ,,strict adherence to standards of conduct® auszeich-
net (Costa et al., 1991, S. 889). Eine pflichttreue Fiihrungsperson wird von den Verhaltens-
grundsatzen und -normen nicht abweichen und wird mit grosster Wahrscheinlichkeit Regeln
und Prozesse genau befolgen, da eine gewissenspflichtige Person geméass McCrae und Costa
(1987, S. 88) ,,governed by conscience* ist. Folglich kann auch die Personlichkeitseigenschaft
der Gewissenhaftigkeit als ein Antezedens ethischen Verhaltens einer Flihrungsperson erkannt
werden.

Das Modell von Costa und McCrae (1992, S. 7) unterteilt Neurotizismus in sechs Fa-
cetten: Angst, Feindseligkeit, Depression, Befangenheit, Verletzlichkeit und Impulsivitat.

Fuhrungspersonen, die einen hohen Anteil an Neurotizismus aufweisen, verhalten sich &ngst-
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lich, unsicher, unruhig und angespannt (Brown & Trevifio, 2006, S. 603; McCrae & Costa,
1987, S. 87). Brown und Trevifio (2006, S. 603) betonen, dass eine neurotische Flhrungsper-
son dunnh&utig ist und eine feindliche Einstellung besitzt — Eigenschaften, die man einer ethi-
schen und glaubhaften Fuhrungsperson kaum zuweisen wirde. Es ist daher zu erwarten, dass
Neurotizismus mit ethischem Flhrungsverhalten negativ korrelieren wird.

Bei den Ubrigen zwei Personlichkeitseigenschaften ist kein Zusammenhang mit ethi-
schem Fuhrungsverhalten zu erwarten: Extraversion bezeichnet Individuen, die aktiv, gespra-
chig und durchsetzungsféhig sind, wahrend Offenheit gegenuber neuen Erfahrungen fantasie-
volle, neugierige, interessierte, aufgeschlossene und experimentierfreudige Personen kenn-
zeichnet (Brown & Trevifo, 2006, S. 603; Costa & McCrae, 1992, S. 5-6). Eine Fuhrungsper-
son kann einen hohen oder tiefen Anteil an Extraversion und/oder Offenheit aufweisen, ohne
dass dies einen Einfluss auf ihr ethisches Verhalten hat. Wie Brown und Trevifio (2006, S.
603) behaupten, beziehen sich die Facetten und Eigenschaften, die diese zwei Dimensionen
bezeichnen, auf das Charisma einer Fhrungsperson. Charisma ist jedoch nicht Teil des Kon-
strukts einer ethischen Fiihrungsperson (vgl. Definition ethisches Fiihrungsverhalten in Kapi-
tel 2.1). Somit wird kein Zusammenhang zwischen diesen zwei Personlichkeitseigenschaften

und ethischem Fuhrungsverhalten erwartet.

3.1.2 Werte und Einstellungen

Wenn man sich mit personlichen Werten und Einstellungen der Angestellten im 6ffentlichen
Sektor beschéftigt, wird das Konzept der Public Service Motivation sofort wachgerufen. 1990
wurde das Konzept zum ersten Mal von Perry und Wise konzeptuell definiert und hat seitdem
in der Forschung viel Interesse geweckt. Das Konzept spricht gezielt das Verhalten und die
Motivation der Angestellten im 6ffentlichen Sektor an, da es einen ,.focus on motives and
action in the public domain that are intended to do good for others and shape the well-being of
society* bietet (Perry & Hondeghem, 2008, S. 3). Public Service Motivation wurde urspriing-
lich als eine Pradisposition verstanden (Perry & Wise, 1990, S. 368). Heute spricht man hin-
gegen von Werten und Einstellungen, die eine Person dazu antreiben, einen Arbeitsplatz im
offentlichen Dienst zu suchen. In diesem Sinne wird Public Service Motivation von Vandena-
beele (2007, S. 547) wie folgt beschrieben: ,,as the belief, values and attitudes that go beyond
self-interest and organizational interest, that concern the interest of a larger political entity and
that motivate individuals to act accordingly whenever appropriate®. Vier Dimensionen, die

das Konstrukt der Public Service Motivation definieren, wurden von Perry (1996) ermittelt
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und getestet: (1) Attraktivitat von Politik und Verwaltung, (2) Verpflichtung gegenlber 6f-
fentlichem Interesse, (3) Mitgefuhl und (4) Selbstlosigkeit. In der Forschung hat man sich mit
dem Konzept ausfihrlich auseinandergesetzt. Insbesondere wurden die positiven Einflisse
und Auswirkungen von Public Service Motivation untersucht, unter anderem auf die Arbeits-
zufriedenheit und Performanz der Angestellten im 6ffentlichen Sektor. Es ist also zu erwarten,
dass Public Service Motivation als Antezedens von ethischem Flhrungsverhalten dienen
konnte.

Eine genauere Betrachtung der umfassenden Definition von Vandenabeele (2007) deu-
tet an, dass mehrere Merkmale der Public Service Motivation mit ethischem Verhalten tber-
einstimmen. Als Erstes beinhaltet Public Service Motivation Werte und Einstellungen einer
Person, die Uber das Eigeninteresse und den Eigen- und Organisationsnutzen hinausgehen.
Public Service Motivation wird als Motivation einer Person verstanden, deren Hauptanliegen
das offentliche Interesse und das Wohl der Gemeinschaft sind. Individuen, die einen hohen
Anteil an Public Service Motivation aufweisen, werden sich daher auch entsprechend verhal-
ten. Aus diesen Uberlegungen kann erwartet werden, dass Public Service Motivation als An-
tezedens ethischen Fuhrungsverhaltens im offentlichen Sektor dienen wird.

Drei der vier Dimensionen von Public Service Motivation kdnnen sofort mit ethi-
schem Fuhrungsverhalten verbunden werden. Die Dimension der Verpflichtung gegeniber
offentlichem Interesse spricht diejenigen an, die sich dem &ffentlichen Interesse verpflichtet
fuhlen und die zum Gemeinwohl etwas beitragen wollen. Da sich ein Individuum gesell-
schaftlich verantwortlich flhlt und sich fir das Gemeinwohl engagiert, scheint es wider-
spruchlich, wenn dieselbe Person sich unethisch verhalten wiirde, um zum Beispiel den eige-
nen Nutzen zu maximieren. Die zweite Dimension der Selbstlosigkeit ruft die beiden Konzep-
te der Opferbereitschaft und des Altruismus hervor (Perry et al., 2010, S. 682). Selbstlosigkeit
charakterisiert diejenigen Personen, die altruistisch und uneigennitzig handeln. Durch selbst-
loses Verhalten streben sie an, der Gemeinschaft zu dienen. Die dritte Dimension, Mitgefihl,
enthalt eine empathische Komponente. Diese Dimension spricht Personen an, die mit ihrer
Tatigkeit Menschen, die sozial schlechter gestellt sind, helfen und unterstiitzen (Perry et al.,
2010, S. 681-682; Perry & Wise, 1990, S. 368-369; Wright & Pandey, 2008, S. 504). Es ist
somit zu erwarten, dass diese drei Dimensionen der Public Service Motivation positiv mit
ethischem Verhalten einer Fihrungsperson im offentlichen Sektor korrelieren.

Die Dimension der Attraktivitat von Politik und Verwaltung ist hingegen umstritten.
Einerseits wird behauptet, dass diese Dimension diejenigen anspricht, die in der Politik aus
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einer ,,genuine conviction about its social importance* teilnehmen und mitwirken wollen (Per-
ry & Wise, 1990, S. 369). Anderseits wird argumentiert, dass ein rationaler Antrieb hinter der
Attraktivitat von Politik verborgen ist, indem sich eine Person politisch engagiert, um Eigen-
interesse zu verfolgen und den Eigennutzen zu maximieren. Wie Wright und Pandey (2008, S.
504) erklaren: ,,[I]ndividuals could be attracted to policy making as way of maximizing their
own needs of power and self-importance or to advocate a special interest that would provide
personal benefits*. Obwohl so weit noch unklar bleibt, ob die Dimension der Attraktivitat von
Politik und Verwaltung einen negativen oder positiven Einfluss auf ethisches Fuhrungsverhal-
ten hat, wird in dieser Arbeit angenommen, dass Public Service Motivation einen positiven
Einfluss auf ethisches Fiihrungsverhalten haben kann, und dient damit als mdglicher Anteze-
dens.

Werte und Einstellungen im weiteren Sinne bilden das ,,ethical decision framework*
eines Individuums (Trevifio et al., 2006, S. 957), anhand dessen ethische Situationen beurteilt
und Entscheidungen getroffen werden: Dieser ethische Entscheidungsrahmen bildet die Mo-
ralphilosophie einer Person. Unter den vielen Werteorientierungen wird zwischen deontologi-
schen und teleologischen Perspektiven unterschieden (Ferrell & Gresham, 1985, S. 88-89;
Loe et al., 2000, S. 187; O’Fallon & Butterfield, 2005, S. 379; Stahl & Sully de Luque, 2014,
S. 242). Die deontologische Orientierung charakterisiert Individuen, die sich strikt an Regeln
und an Verpflichtungen festhalten um Entscheidungen zu treffen (Stahl & Sully de Luque,
2014, S. 242). Es ist daher zu erwarten, dass eine Fihrungsperson, die sich an deontologi-
schen oder gleichartigen regelbezogenen Werten orientiert, sich sehr wahrscheinlich ethisch
verhalten und nicht von den Regeln abweichen wird. Individuen hingegen, die sich an teleol-
ogischen Werte orientieren, ,,are more consequence centered, reflecting reasoning based on
the end result of actions, which may justify unethical behavior (Stahl & Sully de Luque,
2014, S. 242). Um das gewiinschte Ziel zu erreichen, wird sich eine Fihrungsperson, die an-
hand teleologischer Werte oder konsequentialistischer Ethik handelt, eher an unethischen Ent-
scheidungen und Handlungen beteiligen. Zusammenfassend gesagt, bilden die zwei unter-
schiedlichen Werteorientierungen zwei mogliche Einflussfaktoren ethischen Fihrungsverhal-
tens: Es wird erwartet, dass die deontologische Ethik ethisches Verhalten fordert, wahrend

umgekehrt die teleologische Ethik unethisches Verhalten begunstigt.
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3.1.3 Personliche Entwicklung und Erfahrung

Wenn man sich mit individuellen Antezedenten ethischen Verhaltens befasst und insbesonde-
re mit der personlichen Entwicklung einer Person, ist Kohlbergs theoretisches Modell der
Moralentwicklung (1968, 1969) unumgénglich. Andreoli und Lefkowitz (2009, S. 311)
behaupten sogar, dass ,,the most considered determinant of the ethicality of one’s behavior is
one’s degree or level of moral development®. Vereinfacht beschreibt die Theorie die unverén-
derliche und umkehrbare individuelle Entwicklung — von der Kindheit bis zum Erwachsenen-
alter — moralischer und ethischer Urteilsféhigkeit. Diese umfasst sechs Entwicklungsstufen,
die drei hierarchisch aufgebaute Ebenen durchgeht: die prakonventionelle, die konventionelle
und die postkonventionelle Ebene (Trevifio et al., 2006, S. 955). Auf der prakonventionellen
Ebene orientiert sich das Individuum an einer Autoritatsperson: Gehorsamkeit oder Angst und
Vermeidung von Bestrafung sind die Antreiber jeder Uberlegung und Urteilung. In der kon-
ventionellen Ebene ist das Uberlegen des Individuums mehr nach aussen orientiert, indem
Erwartungen von Bezugspersonen oder Kollegen betrachtet und Gesetze und Regeln beachtet
werden. Die postkonventionelle Ebene kennzeichnet Personen, die autonomer, prinzipientreu
und ausgefeilt tberlegen. In ihrer Beurteilung wird das Richtige vom Falschen anhand von
Prinzipien der Gerechtigkeit unterschieden (Trevifio et al., 2006, S. 955).

Kohlberg entwickelte seine Theorie mit der Durchfiihrung von Befragungen Uber ei-
nen langeren Zeitraum, von Knaben aus der mittleren Kindheit bis hin zum jungen Erwachse-
nenalter, indem er die Befragten vor hypothetische moralische Dilemmas legte (Brown &
Trevifio, 2006, S. 604; Stahl & Sully de Luque, 2014, S. 241; Trevifio et al., 2006, S. 955). Im
Kern postuliert die Theorie, dass ,,people develop from childhood to adulthood through a se-
quential and hierarchical series of cognitive stages that characterize the way they think about
ethical dilemmas. Moral reasoning processes become more complex and sophisticated with
development® (Trevifio & Brown, 2004, S. 70). In diesem Sinne bietet Kohlbergs Theorie ein
Modell, um den individuellen kognitiven Prozess zu analysieren und eine Einsicht zu geben in
die individuellen Berechtigungen, Begriindungen und Rechtfertigungen, die hinter ethischem
oder unethischem Verhalten stecken.

Aus dieser Uberlegung ist zu erwarten, dass je mehr die Moralentwicklung einer Fiih-
rungsperson entwickelt und ausgefeilt ist — das heisst, wenn eine Person die postkonventionel-
le Ebene erreicht hat —, desto wahrscheinlicher wird sich diese Person vor einem moralischen

Dilemma ethisch verhalten. Weiter geht Kohlbergs Theorie davon aus, dass Menschen die
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Ebenen der Moralentwicklung stufenweise und umkehrbar durchgehen. Die prékonventionelle
Ebene bezeichnet die Denkweise eines Kindes, wahrend die weiteren Ebenen und Entwick-
lungsstufen mit dem Alter erreicht werden. Daher kann abgeleitet werden, dass je &lter eine
Person ist, desto ausgepragter ist ihre Moralentwicklung und umso ethischer wird sie sich
verhalten. Aus dieser Uberlegung heraus wird auch das Alter als Antezedens ethischen Fiih-
rungsverhalten untersucht.

Personliche Erfahrungen und Erlebnisse einer Person prégen ihre Handlungsweisen
und Einstellungen ganz individuell und haben daher auch einen Einfluss auf das ethische Fiih-
rungsverhalten. In diesem Sinne wird in der vorliegenden Arbeit ein Vorbild einer Person als
personliche Erfahrung betrachtet und als mégliches Antezedens ethischen Flhrungsverhaltens
untersucht. Wie von Brown und Trevifio (2006, S. 601) angedeutet, gibt es verschiedene Ar-
ten von Vorbildern tiber die Lebenszeit eines Individuums, beispielsweise Vorbildern in der
Kindheit oder Mentoren am Arbeitsplatz. VVon besonderem Interesse ist der Einfluss, der ein
Vorbild am Arbeitsplatz auf das ethische Verhalten einer Fiihrungsperson haben kann. Sehr
oft werden Angestellte von Menschen beeinflusst, mit denen sie eng zusammenarbeiten
(Weaver et al., 2005, S. 314). Brown und Trevifio (2006, S. 600) behaupten, dass ,,having had
an ethical role model in one’s career is likely to contribute to the development of ethical lead-
ership“. Auch aus der sozialen Lernperspektive von Bandura (1977, 1986) kann argumentiert
werden, dass ,,followers are not the only ones who learn from models, leaders learn from
models too” (Brown & Trevifio, 2006, S. 600). Es ist daher zu erwarten, dass eine Flihrungs-
person, die wahrend ihrer Karriere einen ethischen Mentor oder ein Vorbild hatte, sich an
diesem Modell orientieren und dementsprechend auch ethisch verhalten wird. Ein ethisches
Vorbild wird in der Untersuchung als Antezedens ethischen Filhrungsverhaltens betrachtet.

Abgeleitet von der Literatur, wurden drei Kategorien gebildet und folgende mdogliche
Einflussfaktoren ethischen und unethischen Fuhrungsverhaltens werden in der Literaturanaly-
se untersucht: (1) Personlichkeitseigenschaften: Vertraglichkeit, Machiavellismus, Gewissen-
haftigkeit, Neurotizismus, Extraversion und Offenheit gegeniiber neuen Erfahrungen; (2)
Werte und Einstellungen: Public Service Motivation, deontologische Werte und teleologische
Werte; (3) Personliche Entwicklung und Erfahrung: Moralentwicklung, Alter und Vorbild.
Ziel ist somit, den Forschungsstand beziiglich dieser Faktoren und den Zusammenhang mit
ethischem Flhrungsverhalten aufzuzeigen und damit die Ergebnisse der bestehenden Literatur
zusammenzufassen. Die Operationalisierung der individuellen Antezedenten ist in Tabelle 1

in Anhang 1 dargestellt.
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3.2 Strukturelle Antezedenten

In ihrer Studie entwickelten Eisenbeiss und Giessner (2012) einen theoretischer Rahmen, um
die verschiedenen strukturellen Antezedenten ethischen Fihrungsverhaltens zu erfassen. Die
Studie ,,proposes a multilevel conceptual framework of the contextual influence factors that
enable ethical leadership to develop and to be maintained* (Eisenbeiss & Giessner, 2012, S.
12). Die Autoren zeichnen auf, wie gesellschaftliche, sektorenspezifische und intraorganisati-
onale Eigenschaften einen Einfluss auf die Entstehung und die Beibehaltung ethischen Fiih-
rungsverhaltens haben konnen. Diese Antezedenten, die den drei Ebenen Gesellschaft, Sektor
und Organisation zugeordnet wurden, sind in Abbildung 1 dargestellt. Eisenbeiss und Giess-
ner (2012, S. 10) warnen, dass die von ihnen vorgeschlagenen Antezedenten keine vollstandi-
ge Liste aller moglichen Einflussfaktoren bilden, sondern eher als grober Rahmen dienen sol-

len. Dies wird als Ausgangslage fir die vorliegende Arbeit angewendet.

Societal characteristics
(P1) Implementation and spirit of human rights (1)
(P2) Cultural values of responsibility, justice.
humanity, and transparency (+)

Industry characteristics
(P3) Complexity of environment (-)
(P4) Ethical content of organizational mandate (+)
(P5) Ethical interests of stakeholder networks (+)

Intra-organizational characteristics
(P6) Ethical informal systems of organizational
infrastructure (+)

(P7) Congruency between highly ethical formal and
informal clements of organizational infrastructure
()

(P8} Peer group*s ethical leadership behavior (+)

v

Develog and mai of /;

ethical leadership

\\M‘.__

In Anlehnung an diese Studie werden in der vorliegenden Arbeit Antezedenten der organisa-
tionalen und der sektorenspezifischen Ebene betrachtet. Die Antezedenten werden aber nicht
eins zu eins von der Studie von Eisenbeiss und Giessner (2012) Gbernommen, sondern entwe-
der angepasst oder weiterentwickelt, da sich diese Arbeit spezifisch auf den 6ffentlichen Sek-
tor bezieht.

In der Kategorie der ,,intra-organizational characteristics* werden Antezedenten ein-
bezogen, die innerhalb der Organisation zu finden sind. Die Kategorie der ,,industry charac-

teristics umfasst Antezedenten ethischen Fiihrungsverhalten, die den Sektor kennzeichnen. In
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dieser Arbeit werden gezielt Eigenschaften des 6ffentlichen Sektors angesprochen. In der Ka-
tegorie der ,,societal characteristics“ haben Eisenbeiss und Giessner (2012) gesellschaftlich
bezogene Einflussfaktoren miteinbezogen, beispielsweise die kulturellen Werte einer Gesell-
schaft. Diese werden in dieser Arbeit nicht weiter betrachtet. Der Grund dafir ist, dass mit der
systematischen Literaturanalyse Ergebnisse zu unterschiedlichen kulturellen und gesellschaft-
lichen Antezedenten ethischen Verhaltens zusammengefasst werden kénnen. Damit ware ein
internationaler Vergleich zwischen den gesellschaftlichen und kulturellen Antezedenten mog-
lich. Dies ist aber nicht das Ziel der Arbeit, die ihren Fokus der Forschungsfrage auf den 6f-
fentlichen Sektor gesetzt hat. Von besonderem Interesse sind daher die Resultate betreffend

die Antezedenten aus der sektorenspezifischen Kategorie.

3.2.1 Sektorenspezifische Merkmale

Besondere Merkmale, die einen spezifischen Sektor charakterisieren, pragen die Handlungen,
Denkweise und Orientierung jeder Organisation, die in diesem Sektor tétig ist, und haben da-
her auch Einfluss auf das Verhalten der Flhrungskréfte, wie Zahra und Mitautoren (2005, S.
808) schreiben: ,,[lI]ndustry variables are also likely to have a major effect by creating condi-
tions that pressure, encourage, or enable fraud*. Durch welche Besonderheiten ist der 6ffentli-
che Sektor charakterisiert? Wie schon erwéhnt, haben sich die Literatur und die Forschung
Uber Antezedenten ethischen Verhaltens fast ausschliesslich dem privaten Sektor gewidmet.
Meines Wissens hat sich noch keine Studie gezielt mit den sektorenspezifischen Eigenschaf-
ten der Offentlichen Hand befasst und mit dem Einfluss, der diese auf ethisches Fiihrungsver-
halten haben kénnen. Doch es besteht die Mdglichkeit, dass einzelne Faktoren im Zusam-
menhang mit ethischem Flhrungsverhalten bereits untersucht wurden. Die Zusammenhange
zwischen den ausgewdhlten Einflussfaktoren und das ethische Fihrungsverhalten konnten
sich daher nicht auf einen breiten Literaturbestand stiitzen, sondern bieten eher Behauptungen
und offene Fragen, die mdglicherweise mit der Literaturanalyse zum Teil beantworten werden
kénnen. Die Handlungen und Verhaltensweisen von Angestellten im &¢ffentlichen Sektor wer-
den sicherlich durch die Rahmenbedingung des Konzepts New Public Management geprégt.
Welche Aspekte dieses Konzepts kdnnen einen Einfluss auf ethisches Fuhrungsverhalten ha-
ben? Zwei Elemente dieses Konzept und zwei andere Besonderheiten, die den 6ffentlichen
Sektor charakterisieren, werden im den ndchsten zwei Unterkapiteln néher betrachtet und in

Zusammenhang mit ethischem Fuhrungsverhalten gebracht.

18



3.2.1.1 Elemente des New-Public-Management-Konzepts

New Public Management bildet den institutionellen Rahmen, in dem sich die Institutionen des
Offentlichen Sektors bewegen und der dessen Handlungsraum und Regeln definiert. Mit die-
sem Begriff wird eine offentliche Verwaltungsreform verstanden, die seit Ende der 1980er
Jahre in verschiedenen Landern und mit unterschiedlicher Auspragung durchgesetzt wird.
Nachfolgend werden die Kernelemente und Instrumente des Konzepts erlautert.

Der Begriff New Public Management umfasst einen Ansatz zur Reorganisation der
Steuerungsabldufen im 6ffentlichen Sektor, der auf eine hohere Effektivitat in der Dienstlei-
tungserbringung zielt sowie auf eine ,,Steigerung der Effizienz, indem die gegebenen Aufga-
ben und Qualitatsstandards moglichst kostengiinstig erfiillt werden* (Schedler, 1995, S. 21).
Daher wird statt einer Inputsteuerung neu eine Wirkungs- bzw. Outputsteuerung geschafft.
Ein wichtiges Kennzeichen der Reformen sind die Ubernahme und der Einsatz von Manage-
mentkonzepten und -methoden aus der Privatwirtschaft. Wie von Denhardt und Denhardt
(2000, S. 550) betont, New Public Management ,,refers to a cluster of ideas and practices that
seek, at their core, to use private-sector und business approaches in the public sector. Eines
dieser Elemente ist die Wettbewerbsorientierung, zum Beispiel durch die Einfiihrung von
Instrumenten wie dem Kontraktmanagement, der internen Leistungsverrechnung oder dem
Benchmarking (Ritz, 2003, S. 114). Wie von Schedler (1995, S. 19) behauptet, wird ,,durch
die Schaffung von externen und internen Markten (...) versucht, fir jeden Teilbereich der
Verwaltung Konkurrenz und Wettbewerb zu schaffen, die fir vermehrte Effizienz und Effek-
tivitdt sorgen sollen®. Eine weitere Kernidee des New-Public-Management-Konzepts ist eine
neue Organisationsorientierung, die durch eine Dezentralisierung von Verantwortlichkeiten
und Aufgaben sowie eine Verflechtung der Hierarchien geschafften wird (Ritz, 2003, S. 114).
Letztlich fokussieren die Reformen auf eine Burgerorientierung, indem die Verwaltung in ein
,,kunden- und leistungsorientiertes Dienstleistungsunternehmen‘ (Schedler, 1995, S. 21) um-
gewandelt wird (Eidgendssische Finanzverwaltung, 2013; Haldemann, 1995, S. 31-56; Ritz,
2003, S.114; Schedler, 1995, S. 15-29).

Auch in der Schweiz wurden solche Reformen unter dem Namen wirkungsorientierte
Verwaltungsfuhrung eingefuhrt, basierend auf dem Denkmodell des New Public Manage-
ments und an den schweizerischen Kontext angepasst. Die wichtigsten Elemente sind:

e Verknlpfung von Leistungen (und Wirkungen) mit Ressourcen
e Steuerung mittels Globalbudget und Leistungsauftragen
e Kilare Kompetenzzuordnung zwischen Politik und Verwaltung
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e Delegation von Verantwortung an die ausfuhrenden Verwaltungsbehorden
e Kundenorientierung (Eidgendssische Finanzverwaltung, 2013)

Nachdem die grundlegenden Rahmenbedingungen des 6ffentlichen Sektors erldutert wurden,
kann zur Forschungsfrage zurtickgekehrt werden. Welche Auswirkungen kénnen die Elemen-
te des New-Public-Management-Konzepts und die Anndherung an die Methode des privaten
Sektors auf das ethische Fihrungsverhalten im 6ffentlichen Sektor haben? Im ndchsten Ab-
schnitt werden die Dezentralisierung der Verantwortung und die Einfihrung von Wettbe-
werbsmechanismen im Zusammenhang mit der Frage nach dem Einfluss auf das ethische
Fuhrungsverhalten gebracht.

Wie Seiwald und Mitautoren (2013, S. 93) behaupten, wurde die Starkung der Dezent-
ralisierung und der Autonomie in der Offentlichen Verwaltung ,,vor allem durch Gewahrung
von Globalbudgetzuweisungen geschaffen. Auch in der Schweiz wurde die Dezentralisie-
rung der Verantwortung der Verwaltungsorganisationen unter anderem durch die Einfiihrung
von zwei Steuerungsinstrumenten hervorgebracht: dem Leistungsauftrag und dem Global-
budget (Haldemann, 1995, S. 36). Durch die Einfiihrung dieser zwei Instrumente werden die
zu erreichenden Ziele klar gesetzt und die Verantwortungen, die Kompetenzen und die Res-
sourcen werden zwischen den Handlungspartner ebenfalls genau definiert. Wie von Schedler
(1995, S. 19) ausgedriickt, beschrénken sich ,,die Vorgaben (...) weitgehend auf das Was; die
Verwaltungseinheit ist frei, wie sie die vereinbarten Produkte erstellen oder die gesetzten Zie-
le erreichen will“. Das schafft mehr Handlungsspielraum fur den einzelnen Leistungserbrin-
ger, wie es eine Verwaltungseinheit sein kann. Doch die enge Verkniipfung von Leistungen
mit Ressourcen sorgt dafiir, dass die Verantwortlichkeiten, Aufgaben und Kompetenzen klar
verteilt sind, denn bei der Leistungsvereinbarung werden ,,die personliche Resultatverantwort-
lichkeit der jeweils Beteiligten vergrossert™ (Schedler, 1995, S. 19). Dies lasst kaum Raum fur
unethisches Verhalten.

Zusétzlich, durch die Einfihrung dieser zwei Instrumente, werden neue Rechen-
schaftsmechanismen und mehr Transparenz geschaffen. Das Globalbudget und der Leistungs-
auftrag gewahrleisten eine klarere Verknupfung von Leistungen und Wirkungen mit den ge-
gebenen Ressourcen, welche die Prozesse und Verhandlungen zwischen den Verhandlungs-
partnern transparenter machen. Ritz (2009, S. 10-11) erklart, dass ,,mit der transparenten Ver-
kniipfung von Ressourcen und Wirkungen sowie den nachvollziehbaren Erfolgsnachweisen

(...) inhdrent auch dem Ziel einer erhohten Accountability resp. Steigerung der Verantwort-
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lichkeit auf verschiedensten Ebenen Rechnung getragen [wird]; z. B. von Seiten der Verwal-
tung gegeniiber der Regierung®. Die Mechanismen, die sich einspielen, sorgen flr eine hohere
Rechenschaftslegung. Zusammenfassend wird in der vorliegenden Arbeit angenommen, dass
eine hohere Dezentralisierung der Verantwortung im offentlichen Sektor ethisches Flihrungs-
verhalten beglnstigt.

Welchen Einfluss hat die Einfiihrung von Wettbewerbsmechanismen im 6ffentlichen
Sektor auf das ethische Flihrungsverhalten? Auch hier hat sich die bisherige theoretische Lite-
ratur mit der Thematik noch nicht intensiv auseinandergesetzt, doch es kann argumentiert
werden, dass durch den vermehrten Kontakt mit dem Privatsektor und durch die Einfuhrung
des wettbewerblichen Drucks die VVoraussetzungen geschaffen werden, um unethisches Ver-
halten zu beglinstigen. Der Wettbewerb ist ein zentrales Element der Privatwirtschaft und wie
Kolthoff und Mitautoren (2007, S. 415) vermuten ,,the implementation of techniques and
tools from the private sector into the public sector can involve integrity breaches®. Das Stre-
ben nach einer hoheren Effektivitat und Effizienz der staatlichen Aufgabenerfiillung kénnte
zusatzlich beitragen, dass sich eine Flhrungsperson in unethischem Verhalten engagieren
wird, um den hohen Erwartungen zu entsprechen. Somit scheint es noch nicht klar, welcher

Einfluss Wettbewerb auf ethisches Fiihrungsverhalten haben kann.

3.2.1.2 Besonderheiten des ¢ffentlichen Sektors

Zwei weitere Besonderheiten kennzeichnen den Rahmen des 6ffentlichen Sektors und unter-
scheiden ihn von dem des privaten Sektors. Als Erstes ist der ¢ffentliche Sektor von einer
Vielfalt an Kunden gekennzeichnet: Blrger, Unternehmen, Gemeinden, Kantone, Verbédnde,
Gewerkschaften, Departemente, das Parlament und unzahlige internationale Akteure sind nur
ein Teil davon. Anders gesehen kann man auch von Kunden wie Leistungsfinanzierern, -
bestellern, -eink&ufern, -vermittlern und -empfangern sprechen (Koppel, 1995, S. 341-342).
Der 6ffentliche Sektor muss eine Vielfalt an Interessensgruppen ansprechen, die unterschied-
liche und oft konkurrierende Interessen, Bedirfnisse und Ziele haben. Hat die Kundenvielfalt
einen Einfluss auf ethisches Fiihrungsverhalten? Wird durch die Betrachtung konkurrierender
Interessen ethisches Verhalten beglinstigt oder benachteiligt? Oder besteht dazwischen kein
Zusammenhang? Als Zweites ist die 6ffentliche Verwaltung durch eine Leistungsvielfalt cha-
rakterisiert. Dazu gehdren beispielsweise die Gesetzgebung, Bewilligung, Betreuung, der Fi-
nanzbeitrag, Interessenwahrung und Beschaffung. Welcher Einfluss kdnnen diese Faktoren
auf ethisches Fiihrungsverhalten haben? Diese zwei sektorenspezifischen Elemente pragen
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das Handeln und das Verhalten der Angestellten und der Fiihrungskréfte im 6ffentlichen Sek-
tor. Eisenbeiss und Giessner (2012, S.13) behaupten, dass die ,,complexity of the environ-
ment® einen negativen Einfluss auf ethisches Fihrungsverhalten haben kann. Diese Komple-
xitat ist unter anderem durch einen Kontext ,,involving many stakeholder with different inte-
rests* (Eisenbeiss & Giessner, 2012, S. 13) gekennzeichnet. Mit der Literaturanalyse soll un-
tersucht werden, ob eine Kunden- und eine Leistungsvielfalt einen positiven, negativen oder

keinen Einfluss auf ethisches Flihrungsverhalten hat.

3.2.2 Organisationale Merkmale

Die Einflussfaktoren, die unter diese zweite Kategorie fallen, umfassen diejenigen Elemente,
die innerhalb einer Organisation zu finden sind und welche die ,,Infrastruktur oder den orga-
nisationalen Kontext jeder Organisation bilden (Eisenbeiss & Giessner, 2012, S. 15; Tenbrun-
sel et al. 2003, S. 287). Diese Merkmale umfassen ,,shared beliefs, norms, and formalized
procedures and rules for governing workplace behavior” (Kish-Gephart et al., 2010, S. 6).
Anders gesagt, bestehen organisationale Einflussfaktoren aus expliziten Regeln sowie implizi-
ten Signalen, welche die Handlungsweisen und Denkweisen der Angestellten der jeweiligen
Organisation stark pragen konnen. Daflr werden zwei Konzepte identifiziert: das Arbeitskli-
ma und die organisationale Arbeitskultur. Eine klare Trennung zwischen den beiden ist jedoch
nicht eindeutig. Manche Autoren (z. B. Tenbrusel et al., 2003, S. 294) betrachten dies als ein
einziges Konzept, andere hingegen pladieren fur zwei verbundene, aber trotzdem unterschied-
liche Konstrukte, die sich unabh&ngig voneinander entwickelt haben (z. B. Trevifio et al.,
1998, S. 453). Die vorliegende Arbeit bedient sich der zweiten Auffassung. Wie lassen sich
diese zwei Konzepte unterscheiden? Eine gute Erlauterung dazu bieten Trevifio und Mitau-
toren (1998, S. 453):

Ethical climate may characterize organizations in terms of broad normative characteris-
tics and qualities that tell people what kind of organization this is — essentially what the
organization values. (....) Ethical culture, on the other hand, characterizes the organiza-
tion in terms of formal and informal control systems (e.g. rules, reward systems, and
norms) that are aimed mores specifically at influencing behavior.

Aus dieser Sicht zielen die Instrumente der organisationalen Arbeitskultur darauf ab, das ge-
winschte Verhalten zu erzeugen, wahrend das Arbeitsklima eher die Einstellungen und
Denkweise der Angestellten pragt. Obwohl das Arbeitsklima und die organisationale Kultur

sich gegenseitig beeinflussen und eng miteinander verknlpft sind, werden diese zwei Konzep-

22



te separat betrachtet und als einzelne mogliche Einflussfaktoren ethischen Fuhrungsverhaltens

untersucht.

3.2.2.1 Die organisationale Arbeitskultur

Die ethische Arbeitskultur einer Organisation besteht aus formellen und informellen Kontroll-
systemen, die als Hauptziel haben, das Verhalten der Angestellten zu steuern. Gemass Ten-
brunsel und Mitautoren (2003, S. 288) umfassen formelle Elemente konkrete Instrumente und
Massnahmen, die eine Organisation ergreift, um ihre ethische Infrastruktur zu gestalten und
das erwinschte Verhalten zu erzeugen. Formelle Elemente werden definiert als ,,those that are
documented and standardized, visible to anyone inside or outside the organization®
(Tenbrunsel et at., 2003, S. 288). Die Autoren nennen zum Beispiel das VVorhandensein einer
ethischen Firmenphilosophie, Trainingsprogramme oder Berichtsprozesse. In Anlehnung an
Brown und Trevifio (2006, S. 601) und Eisenbeiss und Giessner (2012, S. 15) werden in der
vorliegenden Arbeit zwei Instrumente genauer betrachtet: der Verhaltenskodex und das Be-
lohnungs- und Sanktionsmechanismus.

Das Vorhandensein eines Verhaltenskodexes ist in Unternehmen der Privatwirtschatft,
im Offentlichen Sektor sowie in Non-Profit-Organisationen heutzutage zur Routine geworden
(Kish-Gephart et al., 2010, S. 7). Trevifio und Mitautoren (2006, S. 970) behaupten, dass die
Entstehung und die Verbreitung von Verhaltenskodexe auf den grdsseren Druck des Rechts-
und Regelungsumfeld ausserhalb der Organisationen zurtickzufihren ist. Ein Verhaltenskodex
beinhaltet unter anderem folgende Schliisselelemente: schriftliche Verhaltensstandards, die
allen Angestellten kommuniziert werden missen; ethische Leitlinien und Hinweise und Sys-
teme, um unethisches Verhalten oder Korruptionsfalle anonym anzeigen zu kénnen (Trevifio
& Brown, 2004, S. 73). Der Verhaltenskodex schafft den Angestellten Handlungsempfehlun-
gen und bietet ihnen Richtlinien, indem er auf erwartete und erwiinsche Verhaltensweisen
hinweist (Tenbrunsel et al., 2003, S. 290). Wie Kish-Gephart und Mitautoren (2010, S. 7)
feststellen, die Erfahrung aus der Praxis und Empirie ,,would argue for a code’s ability to re-
duce unethical behavior by heightening issue salience and clarifying appropriate and inappro-
priate behaviors®. Daher wird auch in dieser Arbeit erwartet, dass das Vorhandensein eines
ethischen Verhaltenskodexes positiv mit ethischem Fihrungsverhalten korrelieren wird.

Ein zweites Instrument, das die ethische Infrastruktur einer Organisation bildet und
moglicherweise einen Einfluss auf das Verhalten der Fuhrungskrafte haben kann, ist das Be-

lohnungs- und Sanktionssystem. In der Tat missen Belohnungen und Strafen auch entspre-
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chend verteilt werden, um die gewiinschten Verhaltensweisen, die im Verhaltenskodex festge-
legt sind, zu erzielen oder das unerwiinschte Verhalten zu reduzieren (Tenbrunsel et al., 2003,
S. 290). Wie Stahl und Sully de Luque (2014, S. 243) betonen, kennzeichnen ,,sanctioning
systems (...) important determinants of individuals’ ethical choices®. Ein wahrgenommenes
und funktionierendes Belohnungs- und Bestrafungssystem kann einen starken Einfluss auf das
ethische Verhalten der Angestellten einer Organisation haben. Trevifio et al. (2006, S. 965)
bestatigen, dass die Forschung und die Empirie darauf hinweisen, wie das ethische Verhalten
der Angestellten durch das Bewusstsein der Existenz eines Belohnungs- und Sanktionssys-
tems beeinflusst wird. Aus diesen Griinden wird in der vorliegenden Arbeit angenommen,
dass dasselbe auch fir Fihrungspersonen gilt, denn die gesetzten Standards missen auch von
ihnen respektiert werden, und Belohnungen und Bestrafung werden auch sie betreffen. Daher
wird ein positiver Zusammenhang zwischen einem konsequenten und funktionierenden Be-
lohnungs- und Sanktionssystem und ethischem Flihrungsverhalten erwartet.

Informelle Elemente werden nach Tenbrunsel und Mitautoren (2003, S. 288) als
»those indirect signals regarding appropriate ethical conduct that are received by the organiza-
tional members* definiert. Nach Ansicht der Autoren umfassen informelle Elemente verbale
und nonverbale Signale, die ethische Prinzipien kommunizieren, was primar durch informelle
Kommunikationssysteme zwischen den Angestellten innerhalb der Organisation erfolgt, wie
zum Beispiel durch ungezwungene Gespréche (Tenbrunsel et al., 2003, S. 291). Informelle
Elemente werden in dieser Arbeit nicht weiter untersucht. Dies aus dem Grund, dass alles,
was informelle Kommunikationssysteme umfasst, erstens sehr schwer abgrenzbar und identi-

fizierbar und dazu auch schwer messbar ist.

3.2.2.2 Das Arbeitsklima

Wiéhrend die Instrumente der organisationalen Arbeitskultur das Verhalten der Angestellten
direkt steuern kdnnen, gibt ein ethisches Arbeitsklima Hinweise und Signale bezlglich der
Werte, die respektiert werden missen und was als ethisches und akzeptiertes Verhalten inner-
halb der Organisation verstanden wird (Trevino et al., 1998, S. 453). Wie wird ein ethisches
Arbeitsklima definiert? Ein wichtiger Beitrag dazu haben Victor und Cullen (1988) und spéater
Martin und Cullen (2006) geleistet, indem sie das Konstrukt des Arbeitsklimas konzeptionell
definiert haben. Ein ethisches Klima wird als ein Subtyp des Arbeitsklimas verstanden und
wird von Martin und Cullen (2006, S. 176-177) wie folgt definiert: ,,Ethical climate is the
perception of what constitutes right behavior, and thus becomes a psychological mechanism
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through which ethical issues are managed. Ethical climate influences both the decision-
making and subsequent behavior in response to ethical dilemmas®. Dazu identifizieren Martin
und Cullen (2006, S. 178-179) funf unterschiedliche Typen von ethischem Arbeitsklima: in-
strumental, caring, independence, law and code und rules. Jedes dieser Arbeitsklimas dient als
Informationsquelle, indem es den Angestellten spezifische Richtlinien und Signale gibt hin-
sichtlich der normativen und ethischen Verhaltensweisen, die von ihnen erwartet werden
(Trevifio et al., 1998, S. 449). Im Wesentlichen dienen diese unterschiedliche Typen von Ar-
beitsklimas dazu, ,,[t0] determine what constitutes ethical behavior at work* (Victor & Cullen,
1988, S. 101). In diesem Sinne bietet das Arbeitsklima einer Organisation Hinweise zu fol-
gende Fragen: ,,Is there an atmosphere or climate to protect the organization at all costs? Does
the climate encourage individuals to look out for their own interests above all else? Does the
climate promote professional norms or support autonomous personal norms and beliefs?“
(Wittmer & Coursey, 1996, S. 561). In Anlehnung an Trevifio und Mitautoren (1998) wird in
der vorliegenden Arbeit argumentiert, dass drei der flinf Arbeitsklimas — fursorglich, gesetz-
orientiert und vorschriftenorientiert — ethisches Fiihrungsverhalten férdern kénnen, wahrend
die restlichen zwei — instrumentell und unabhangig — unethisches Verhalten unterstiitzen.
Nach Martin und Cullen (2006) wird in einer Organisation, in der ein instrumentelles
Arbeitsklima herrscht, der Fokus auf personliche und organisationale Interessen gelegt. In
einem solchen Klima empfinden Mitarbeitende, dass die etablierten intraorganisationalen
Normen und Erwartungen die ethische Entscheidungsfindung aus einer egoistischen Sicht
fordern. Selbstinteresse steuert das individuelle Verhalten sogar zu Lasten von anderen (Mar-
tin & Cullen, 2006, S. 178). In der vorliegenden Arbeit wird zusétzlich angenommen, dass in
einer Organisation, in der das instrumentelle Arbeitsklima herrscht, Wettbewerb zwischen den
Angestellten entstehen kann, da jeder Mitarbeitende seine eigenen Interessen verfolgt. Kulik
und Mitautoren (2008, S. 705) untersuchen den Fall von Enron und argumentieren, dass ,,En-
ron’s (...) ultimate failure arose, at least in part, from individual-level intraorganizational
competition®. Daher wird in dieser Arbeit unter instrumentelles Arbeitsklima ein Klima ver-
standen, in dem eigene und organisationale Interessen verfolgt werden und unter Umstanden
auch ein intraorganisationaler Wettbewerb entsteht. Ein unabhéngiges Arbeitsklima fordert
Mitarbeitende, frei nach ihrem Belieben zu handeln aufgrund dessen, was sie selbst fir richtig
halten. Entscheidungen, die eine ethische und moralische Bedeutung beinhalten, werden an-
hand von tief verwurzelten und persénlichen moralischen Uberzeugungen getroffen (Martin

& Cullen, 2006, S. 179). Es ist somit zu erwarten, dass instrumentelle und unabhangige Ar-
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beitsklimas unethisches Verhalten unterstiitzen, da Ersteres das Eigeninteresse und Zweiteres
die personlichen Werte und Einstellungen unterstiitzt. Im Gegensatz dazu spuren die Ange-
stellten in einem fiirsorglichen Arbeitsklima, dass beim Treffen von Entscheidungen das
ubergreifende Wohlbefinden anderer — innerhalb sowie ausserhalb der Organisation — beach-
tet werden soll. Ein gesetzorientiertes Klima unterstltzt die Organisation und ihre Angestell-
ten darin, prinzipiengerecht Entscheidungen auf Basis externer Codexes — zum Beispiel das
Gesetz oder die Bibel — zu treffen: ,,[I]t is perceived that actors should make decisions based
on the mandate of some external system® (Martin & Cullen, 2006, S. 179). Letztlich fordert
ein vorschriftenorientiertes Arbeitsklima die Befolgung interner Regeln: Entscheidungen be-
ruhen auf organisatorischen Regeln, beispielsweise einem Verhaltenskodex (Martin & Cullen,
2006, S. 178-179; Trevifio et al., 1998, S. 450-451).

Aus diesen Uberlegungen heraus werden in der vorliegenden Arbeit vier Arbeitskli-
mas als mogliche Antezedenten ethischen Flhrungsverhaltens erfasst. Einerseits das instru-
mentelle und das unabhangige Arbeitsklima, die mdglicherweise unethisches Fiuhrungsverhal-
ten fordern. Anderseits wird behauptet, dass das firsorgliche und das regelorientierte Ar-
beitsklima — das aus dem gesetzorientierten und vorschriftenorientierten Arbeitsklima zu-
sammengesetzt ist — ethisches Fihrungsverhalten fordern, indem sie die Beachtung des
Wohlbefindens anderer Menschen sowie organisationsinterner oder externer Regeln unter-
stutzen.

Zusammenfassend wurden zwei Kategorien struktureller Antezedenten gebildet, die
jeweils vier Antezedenten umfassen, die einen moglichen Einfluss auf ethisches Fiihrungsver-
halten haben konnen. Die Kategorie der sektorenspezifischen Einflussfaktoren beinhaltet Be-
sonderheiten, die den 6ffentlichen Sektor charakterisieren: Dezentralisierung der Verantwort-
lichkeiten, Wettbewerbsmechanismen, Kundenvielfalt und Leistungsvielfalt. Aus der Katego-
rie der organisationalen Einflussfaktoren werden die sechs folgenden Elemente ausgewdhlt:
Verhaltenskodex, Belohnungs- und Sanktionsmechanismus, instrumentelles Arbeitsklima, fur-
sorgliches Arbeitsklima, regelorientiertes Arbeitsklima und unabhéngiges Arbeitsklima. Zu-
sammenfassend bietet Tabelle 2 in Anhang 1 die Operationalisierung der strukturellen Ante-

zedenten, die in der Literaturanalyse untersucht werden.
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4 Systematische Literaturanalyse

Um die in Kapitel 1.2 gestellte Frage zu untersuchen, wird in dieser Arbeit eine systematische
Literaturanalyse angewendet. Diese Methode ist durch einen genau definierten Selektionspro-
zess der Studien und eine préazise Analyse der bestehenden Literatur charakterisiert. Damit
kdnnen bereits vorliegende Befunde aus empirischen Studien zusammengefasst und in neues
Wissen gebiindelt werden (Torchia et al., 2013, S. 5). Das Ziel ist es, eine umfassende Unter-
suchung der Literatur Uber ein bestimmtes Thema durchzufiihren: Das Vorgehen ist transpa-
rent, nachvollziehbar und replizierbar (Littell et al., 2008, S. 1; Tranfield et al., 2003, S. 209).

4.1 Methodisches Vorgehen

Die Untersuchung wurde mittels einer systematischen Literaturanalyse hauptséchlich aus drei
Grinden durchgefuhrt. Erstens ist die Literatur tber ethisches Verhalten sehr fragmentiert und
unstrukturiert. Die Thematik wurde in den letzten Jahren von den vielen empirischen Studien
von verschiedenen Seiten angegangen, mit unterschiedlichen Ansatzpunkten und Schwer-
punkten. Eine systematische Literaturanalyse dient genau dem Zweck, einen zusammenfas-
senden Einblick in die verstreuten Studien zu verschaffen und allféllige weitere Forschungs-
richtungen vorzuschlagen. Ein zweiter Grund, weshalb eine systematische Literaturanalyse
angewendet und nicht beispielsweise eine qualitative Methode bevorzugt wurde, ist die
schwierige Fassbarkeit des Themas wie in Kapitel 2 erlautert. Zusatzlich scheinen die Mes-
sung und die Operationalisierung eines solchen Konstrukts, zum Beispiel mittels Interviews
oder Umfragen, schwer vorstellbar und praktikabel. Wie O’Fallen und Butterfield (2005, S.
404) spezifizieren, ,,[d]o to issues such as social desirability bias, (...) and individuals’ ten-
dency to conceal information, measuring ethical — unethical behavior has been regarded as a
difficult task“. Schliesslich, selbst wenn sich diverse Autoren mit der Untersuchung der Ante-
zedenten ethischen Verhaltens beschaftigt haben, hat sich bislang noch keine Studie umfas-
send und ausschliesslich mit Antezedenten ethischen Verhaltens von Fihrungskraften ausei-
nandergesetzt. O’Fallon und Butterfield (2005) untersuchten beispielsweise individuelle so-
wie organisationale Faktoren, die einen Einfluss auf ethische Entscheidungsfindung sowohl
von Fihrungskréften als auch von Angestellten haben kdnnen. Vielmehr wurde das Thema
mittels einer narrativen Literaturanalyse oder einer Meta-Analyse untersucht. Eine narrative
Literaturanalyse unterscheidet sich von einer systematischen Literaturanalyse darin, dass eine

solche Studie ,,would describe one study after another, often arranged temporally, and then
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would draw a conclusion about the research findings based on their interpretation of what was
found in the literature as a whole“ (Cooper, 2010, S. 6). Eine systematische Literaturanalyse
ist im Gegensatz durch einen genau definierten Selektionsprozess der Studien gekennzeichnet,
was die Vermeidung von Bias und Abweichungen sicherstellt (Littell et al., 2008, S. 1). Eine
Meta-Analyse verwendet hingegen ein ,,set of statistical methods for combining quantitative
results from multiple studies to produce an overall summary of empirical knowledge* (Littell
et al., 2008, S. 1-2). Zum Beispiel verwenden Kish-Gephart et al. (2010) in ihrer Studie eine
Meta-Analyse, um Antezedenten unethischer Entscheidungsfindung zu untersuchen.

Das Gebiet ist also in den letzten Jahren keineswegs unerforscht geblieben, vielmehr
kann man ein Aufblihen der Forschung feststellen. Die vorliegende Studie kann sich durch
zwei Elemente von den bestehenden Studien gut abgrenzen: erstens durch die Anwendung
einer systematischen Literaturanalyse, einer Methode, die nicht oft in diesem Gebiet ange-
wendet wird und die einen wertvollen Einblick in die Thematik Antezedenten ethischen Fiih-
rungsverhaltens verschaffen kann. Zweitens wird durch den Einbezug und die Analyse von
Antezedenten, die den 6ffentlichen Sektor ansprechen, ein vernachléassigtes Forschungsgebiet
angesprochen. Damit kdnnen aus den gewonnenen Erkenntnissen Richtungen und Themen fir
die Forschung im offentlichen Sektor vorgeschlagen werden und Erkenntnisse fir die Praxis

im offentlichen Sektor erworben werden.

4.2 Datensammlung

Die Analyse beschrénkt sich ausschliesslich auf publizierte und durch Fachleute geprifte
Zeitschriftenartikel; Bucherkapitel, unveroffentlichte ,,graue Literatur” oder andere Quellen
werden nicht beriicksichtigt. Die Zeitspanne der Suche ist von 1986 bis 2015 gesetzt. Wie in
Kapitel 2.2 erldutert, bietet das Vierkomponenten-Modell von James Rest (1986) einen wich-
tigen Ansatz, um ethisches Verhalten zu beschreiben und zu untersuchen. Der mehrstufige
Prozess ethischer Entscheidungsfindung wird in der Empirie oft angewendet und dient eben-
falls als Parameter flr die Operationalisierung der abhangigen Variablen (ethisches Verhal-
ten) dieser Arbeit.

Eine erste, oberflachliche Analyse der Literatur zeigt auf, dass die Untersuchung von
Antezedenten ethischen Verhaltens ausschliesslich von Flhrungskréften im o6ffentlichen Sek-
tor zu spezifisch und begrenzt ist, was zu unzureichenden Studien fuhren wirde, um aussage-
kréaftige Folgerungen zu ziehen. Deswegen musste der Suchhorizont erweitert werden, wes-

halb die Untersuchung auf Filhrungskrafte auch im privaten Sektor ausgedehnt wird. Uberle-
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gungen zu der Bedeutung und der Ubertragbarkeit der Befunde auf die Filhrung im offentli-
chen Sektor werden in Kapitel 6.2 dargestellt.

Der Selektionsprozess zur Identifizierung der ausgewdéhlten Studien beinhaltet drei
Schritte. Zuerst wird eine systematische Suche durch zehn vorrangige Zeitschriften durchge-
fihrt. Da das Thema eine gewisse Interdisziplinaritat aufweist — Fihrung im 6ffentlichen und
privaten Sektor sowie psychologische Aspekte des ethischen Verhaltens —, mussen vielfaltige
Zeitschriften untersucht werden. Diese sind: Business Ethics Quarterly, International Journal
of Value-Based Management, Journal of Academic Ethics, Journal of Business Ethics, Man-
agement International Review, Organizational Behavior & Human Decision Processes, Pub-
lic Administration, Public Administration Review, The Journal of Ethics und schliesslich The
Leadership Quarterly. Bei allen Zeitschriften handelt es sich um peer-reviewed journals, was
sicherstellt, dass die Forschung gewisse Anspriiche an Relevanz, Qualitdt und Wichtigkeit
erfullt (Cooper, 2010, S. 51). Zusétzlich wird die Online-Datenbank JSTOR untersucht.

Um die relevanten Studien zu eruieren, missen die richtigen Worter verknlpft werden
und die passenden Kombinationen angewendet werden. Aus einer ersten Auseinandersetzung
mit dem Thema wurden folgende drei Uberlegungen gemacht. Erstens wird in der angelséach-
sischen Literatur der Begriff ,,Verhalten® nicht nur als ,,behavior bezeichnet, sondern oft
auch als ,,decision-making‘“, weswegen beide Worter bei der Suche verwendet werden. Da
zweitens die Analyse nicht nur auf das Verhalten von Fuhrungskraften im 6ffentlichen Sektor
eingeschrankt werden konnte, musste nach ,,leadership“ sowie nach ,,management® gesucht
werden. Letztlich wird als Synonym des Begriffs ,,antecedent” das Wort ,,determinant ver-
wendet. Aus diesen Uberlegungen werden folgende finf Worterkombinationen angewendet:
»antecedents ethical leadership behavior®, ,,antecedents ethical leadership decision-making®,
»antecedents ethical management behavior”, ,,antecedents ethical management decision-
making* und letztlich ,,determinants ethical leadership®.

Um die Forschungsfrage beantworten zu kénnen, muss sichergestellt werden, dass die
relevanten Studien identifiziert und die restlichen ausgeschlossen werden. Da der Fokus der
Forschungsfrage auf dem Verhalten von Fihrungspersonen liegt, werden als Erstes nur Stu-
dien berlcksichtigt, die das Verhalten in einem Arbeitsumfeld oder in einem simulierten Ar-
beitsumfeld untersuchen. In letzterem Fall werden Studenten als Stichprobe verwendet, da
wie Westermann und Mitautoren (2007, S. 245) in ihrer Studie zu Antezedenten ethischen
Fuhrungsverhaltens erkldren, ,,business students are commonly used proxy for business peop-

le and have been found in prior research to share a high degree of congruence with business
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professionals®. Studien, die hingegen das ethische Verhalten in einem akademischen Kontext,
in Zusammenhang mit Konsumentenverhalten oder digitaler Piraterie untersucht haben, wur-
den ausgeschlossen. Als zweites Kriterium werden in der Analyse nur Studien einbezogen,
die als abhangige Variable eine oder mehrere Komponenten aus dem Vierkomponenten-
Modell von Rest (1986) angewendet haben. Einschrdnkungen beziliglich der angewendeten
Methode, des untersuchten Landes oder Sektors wurden nicht gesetzt. Obwohl die For-
schungsfrage explizit auf den offentlichen Sektor hinweist, kann sich die vorliegende Arbeit
nicht nur auf Studien, die ausschliesslich das Verhalten von Angestellten im Offentlichen
Dienst untersucht haben, stiitzen. Die Ergebnisse aus dieser Suche waren sonst unzureichend,
um aussagekréaftige Schlussfolgerungen ziehen zu kénnen.

Nachdem diese Schritte vorgenommen und die relevanten Studien identifiziert, selek-
tioniert und die doppelt erfassten geldscht wurden, ergab die Suche einen Pool von 91 Stu-
dien. Diese sind in Anhang 2 aufgefuihrt. Anschliessend wurde ein Analyseraster entwickelt,
um die Ergebnisse der Studien auszuwerten und die Forschungsfrage zu beantworten. Jeder
Artikel wurde durchgelesen und codiert, damit die Ergebnisse der Studie im Analyseraster
eingetragen werden konnten. Wahrend der Analyse der Artikel wurde der Analyseraster aus-
geweitert, da zusétzliche signifikante Antezedenten ethischen Flhrungsverhaltens in den Stu-
dien identifiziert wurden. Einbezogen wurden diejenigen Einflussfaktoren, die fir die Beant-

wortung der Forschungsfrage relevant sein konnten.
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5 Ergebnisse

Um die Trends und die Entwicklung der Forschung im Laufe der Zeit zu beobachten, wurden
die Publikationsjahre der analysierten Artikel erfasst. Die ersten Artikel erscheinen schon
Ende der 1980er Jahre, doch zwischen der ersten Publikation 1987 und 1999 hat sich die For-
schung sporadisch mit der Thematik Antezedenten ethischen Verhaltens auseinandergesetzt
(N = 12). Erst ab 2000 hat sich die Empirie zunehmend dem Thema gewidmet. Eine bedeu-
tende Zunahme der Publikationen kann man seit 2009 feststellen — ausser im Jahr 2012 (N =
2) —, was klar aufzeigt, wie das Interesse an der Thematik in den letzten Zeiten gestiegen ist.
Mit neun publizierten Artikeln pro Jahr wurde 2009 und 2015 der Hochstwert erreicht. Abbil-
dung 2 bietet eine Darstellung der Entwicklung der Anzahl publizierter Artikel pro Jahr von
1987 bis 2015.

1987 1990 1995 2000 2005 2010 2015

Anzahl Publikationen
O FRP N WS> OLOO N 0O O O
\

Schon die ersten Artikel erscheinen in Nordamerika, das sich auch weiterhin als die
prominenteste Forschungsregion ber die untersuchte Zeitspanne erweist. Insgesamt 49 Stu-
dien wurden in den USA durchgefiihrt im Vergleich zu den 16 Studien in Europa. Die restli-
chen Studien wurden in Asien (N = 7), Australien (N = 4), im Nahen Osten (N =2) und in
Zentral- und Stidamerika (N =2) durchgefihrt. EIf Studien haben die Daten in mehreren Lén-
dern erhoben, bei drei Studien handelt es sich um Meta-Analysen.

Aus den 91 analysierten Artikeln wurde der grésste Teil im Journal of Business Ethics
(N = 73) publiziert. In folgenden Zeitschriften wurden jeweils zwei Artikel identifiziert: Jour-
nal of Academic Ethics, The Leadership Quarterly, Public Administration, Academy of Man-
agement Journal, The Journal of Personal Selling and Sales Management und Journal of Ap-
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plied Psychology. Vier Artikel wurden im Business Ethics Quarterly identifiziert, wahrend in
den Zeitschriften Organizational Behavior & Human Decision Processes und Journal of Em-
pirical Research on Human Research Ethics: An International Journal jeweils ein Artikel
gefunden wurde. Die funf folgenden Zeitschriften wurden auch untersucht, ohne dass relevan-
te Studien identifiziert wurden: The Journal of Ethics, Public Administration Review, Ma-
nagement International Review, Public Administration und International Journal of Value-
based Management.

In den meisten Studien (N = 24) ist die Stichprobe ausschliesslich aus Fuhrungsperso-
nen zusammengesetzt. In wenigen Studien (N = 3) bestehen die Untersuchungsgruppen so-
wohl aus Angestellten als auch aus ihren VVorgesetzten: Um das ethische Verhalten einer Fiih-
rungsperson messen zu konnen, miissen die Angestellten die Verhaltensweise ihrer Vorge-
setzten beurteilen. Doch diese relativ kleine Anzahl Artikel (N = 27) verpflichtet die Berlick-
sichtigung von Studien, deren Stichprobe nicht ausschliesslich aus Flihrungspersonen besteht.
Deswegen wurden auch die Studien berucksichtigt (N = 21), die das Verhalten der Flihrungs-
personen und derjenigen der Angestellten in der gleichen Stichprobe untersuchen, ohne dass
dazwischen eine Unterscheidung gemacht wurde. In einigen anderen Studien (N = 17) wird
die Zusammensetzung der Stichprobe bezuglich der hierarchischen Position der Untersuchten
nicht spezifiziert, doch mit grosster Wahrscheinlichkeit hat sich die Untersuchungsgruppe
sowohl aus Angestellten als auch aus Flhrungspersonen zusammengesetzt. Dagegen wurden
Studien, deren Stichprobe explizit aus Angestellten ohne Fiihrungsposition zusammengesetzt
war, ausgeschlossen. In anderen Féalle (N = 19) werden Studenten als Untersuchungsgruppe
verwendet, wahrend vier Studien eine Kombination aus Studenten und Angestellten als Stich-
probe nutzten. Drei Studien haben eine Meta-Analyse durchgefuhrt, deren Stichprobe besteht
daher aus Primérstudien.

Wie die Analyse aufzeigt, um Antezedenten ethischen Verhaltens zu untersuchen,
wird Uberwiegend eine quantitative Methode angewendet: 63 Studien haben sich auf Daten
gestutzt, die mittels Umfrage erhoben wurden, wéhrend drei Studien eine Meta-Analyse
durchfiihrten. Qualitative Methoden wurden weniger haufig verwendet: Funf Studien haben
Interview durchgefiihrt, wahrend bei 15 Studien wurde das ethische Verhalten mittels Vignet-
ten oder Laborexperimenten untersucht, wo ,,das Umfeld kunstlich hergestellt wurde (KI6ti
& Widmer, 1997, S. 195). Bei vier Studien wurde eine Kombination von Befragung und Vig-
netten angewendet. Eine Studie hat eine andere Methode angewendet.
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Die Ergebnisse der Analyse bestatigen, dass ethisches Fiihrungsverhalten am haufigs-
ten im privaten Sektor untersucht wird (N = 39). Nur sechs Studien wurden ausschliesslich im
Offentlichen Sektor durchgefiihrt, hingegen keine einzige in Non-Profit-Organisationen. Oft
wurde aber der Sektor, in dem die untersuchten Angestellten tatig waren, nicht erwéhnt (N =
14) oder er bestand aus einer Mischung der drei Branchen (N = 13). Studien, die ihre Daten

aus der Studentenstichprobe erhoben haben, haben keinen Sektor angegeben (N = 19).

50 39

m Anzahl der Studien

Abbildung 3: Anzahl der untersuchten Studien pro Sektor (eigene Darstellung)

Wie in Kapitel 2.2 erklart, bediente sich die vorliegende Arbeit der Erkenntnisse aus
dem Vierkomponenten-Modell der Entscheidungsfindung von James Rest (1986), um die ab-
hangige Variable zu operationalisieren. Das bedeutet, dass in der Analyse alle vier Kompo-
nenten des Ansatzes berlcksichtigt wurden. Diese wurden erfasst, um aufzeigen zu konnen,
welche Komponenten der ethischen Entscheidungsfindung am haufigsten untersucht werden.
In den meisten Studien (N = 50) wurden die Auswirkungen der Antezedenten auf das ethische
Verhalten untersucht. Eindeutig weniger oft analysiert wurde die Auswirkung auf die Absicht,
ethisch zu handeln (N = 22), auf die Beurteilung einer ethischen Situation (N = 13) und auf
die Wahrnehmung der ethischen Komponenten einer Situation (N = 3). Drei Studien haben
die Effekte der Antezedenten auf mehrere Komponenten der ethischen Entscheidungsfindung

gleichzeitig untersucht.

5.1 Ergebnisse zu den individuellen Antezedenten

Nachdem die Artikel gelesen, analysiert und ausgewertet wurden, wenden wir uns wieder der

Forschungsfrage zu: Welche individuellen Antezedenten scheinen einen besonderen Einfluss
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— positiv sowie negativ — auf ethisches Fuhrungsverhalten zu haben? Welche haben dagegen
keinen Einfluss? Die Hauptbefunde und wichtigsten Ergebnisse aus der Analyse werden im
folgenden Kapitel nach Kategorie dargestellt.

Aus der ersten Kategorie fallt die Personlichkeitseigenschaft Machiavellismus auf, die
am haufigste untersucht wurde (N = 8) und konsistente Ergebnisse erbringt. In der Theorie
wurde angenommen, dass sich machiavellische Personen eher 6fter in unethische Verhaltens-
weisen engagieren wirden: Dies wurde in funf Studien belegt. Die Big-Five-
Personlichkeitsfaktoren wurden im Gegenzug eindeutig weniger oft untersucht. Die Empirie
deutet leicht an, dass Vertraglichkeit und Gewissenhaftigkeit in einem positiven Zusammen-
hang mit ethischem Fuhrungsverhalten stehen. Wie erwartet wurde zwischen Extraversion
und Offenheit gegeniiber neuen Erfahrungen und auch wider Erwartung zwischen Neuroti-
zismus kein Zusammenhang mit ethischem Fihrungsverhalten gefunden. In der untersuchten
Literatur wurden viele weitere Personlichkeitseigenschaften, zum Beispiel Narzissmus und
Zynismus, in Zusammenhang mit ethischem Flhrungsverhalten vereinzelt untersucht. Tabelle
4 in Anhang 2 bietet die vollstandige Liste der erweiterten identifizierten Antezedenten und
die Resultate dazu.

Da der Schwerpunkt der Forschung auf dem privaten Sektor liegt, ist es nicht beson-
ders erstaunlich, dass Public Service Motivation — ein Konstrukt, das primar mit Angestellten
im offentlichen Sektor assoziiert wird — in der analysierten Literatur nur zweimal untersucht
wurde. Eine Studie belegt eine positive Korrelation zwischen Public Service Motivation und
ethischem Verhalten, wéahrend die Befunde der zweiten Studie keinen Zusammenhang ausma-
chen. Die Autoren behaupten, dass ,,it may be a mistake to believe that PSM always translates
into the positive individual and organizational outcomes scholars frequently anticipate”
(Stazyk & Davis, 2015, S. 642). Bemerkenswert ist aber, dass einige Studien (N = 3) aus-
serhalb des Konstrukts von Public Service Motivation eine der vier Dimensionen untersucht
haben, namlich die Persdnlichkeitseigenschaft der Empathie. Empathie korreliert in allen drei
Studien positiv mit ethischem Fihrungsverhalten. In einer Studie wurde auch Egoismus, der
Gegenpol zu Altruismus — die vierte Dimensionen des Konstrukts Public Service Motivation —
, untersucht: Wie zu erwarten ist, fordert Egoismus unethisches Verhalten. Die restlichen zwei
Dimensionen von Public Service Motivation — Attraktivitat von Politik und Verpflichtung ge-
genlber offentlichem Interesse — wurden in keiner Studie mit ethischem Verhalten in Zusam-
menhang gebracht. Die wenigen und nicht so klaren Ergebnisse der Studien zu Public Service

Motivation, oder dessen Dimensionen, und ethischem Verhalten machen es schwierig, klare
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Schlussfolgerung zu ziehen. Doch die ersten vereinzelten Ergebnisse scheinen einen leichten
positiven Zusammenhang zwischen Public Service Motivation und ethischem Verhalten an-
zudeuten. Der Zusammenhang zwischen deontologischen und teleologischen Orientierungen
einer Person und ethischem Flhrungsverhalten wurden in vier bzw. drei Studien untersucht.
Wie in der Theorie behauptet, bestétigt die Empirie, dass Personen, die sich an deontologi-
schen Werten orientieren (N = 4), sich ethischer verhalten, wahrend Personen, die anhand
teleologischer Werte handeln (N = 2), sich eher in unethischen Verhaltensweisen engagieren.
Viel h&ufiger wurden zwei andere Werteorientierungen untersucht: Idealismus (N = 12) und
Relativismus (N = 12). Wie bei der deontologischen Orientierung glauben Personen, die sich
an idealistischen Werte orientieren, an absolute moralische Werte, die sie bei jeder Entschei-
dung und Beurteilung verwenden werden (Forsyth, 1980, S. 175). Die Empirie bestatigt (N =
8) den positiven Einfluss von Idealismus auf ethisches Fihrungsverhalten. Anderseits lehnen
Individuen, die anhand relativistischer Werte handeln, die Existenz universeller moralischer
Werte zugunsten relativer Regeln ab, um ethische Entscheidungen zu treffen (Forsyth, 1980,
S. 175). Der negative Zusammenhang zwischen Relativismus und ethischem Fihrungsverhal-
ten wird in der Empire bewiesen (N = 6).

Waéhrend der Analyse wurden weitere Antezedenten, die unter der Kategorie der Wer-
te und Einstellungen fallen, identifiziert. Ein oft untersuchter Einflussfaktor ist zum Beispiel
das Organizational Commitment (N = 10). Mehr als die Halfe der Studien (N = 6) zeigen auf,
dass eine Fuhrungsperson, die sich mit der Unternehmung identifiziert oder deren personliche
Werte mit derjenigen der Organisation ubereinstimmen (Wertekongruenz), sich ethischer ver-
halten wird. Weiter wurde der Einfluss religioser Werte auf ethisches Fuhrungsverhalten in
sechs Studien untersucht, wobei grundsétzlich ein positiver Zusammenhang festgestellt wer-
den kann (N = 4). Ein weiteres oft untersuchtes Antezedens ist Locus of Control (N = 5), was
als eine personliche Betrachtungsweise verstanden werden kann. Locus of Control oder
Kontrolliberzeugung wird definiert als ,,the extent to which an individual attributes the out-
comes of his or her behavior to internal or external causes® (Street & Street, 2006, S. 345).
Individuen mit einem hohe Ausmass an internaler Kontrolliberzeugung (,,internal locus of
control*) nehmen ein Ereignis als direkte Konsequenz des eigenen Verhaltens wahr, aus die-
ser Sicht sind sie Uberzeugt, einen Einfluss auf das Ereignis haben zu kdnnen. Dagegen sind
Individuen mit einer externalen Kontrolluberzeugung (,,external locus of control*) tUiberzeugt,
keine Kontrolle oder Einfluss auf das Geschehen eines Ereignisses haben zu kénnen. Drei
Studien beweisen, dass die internale Kontrolliiberzeugung eher mit ethischem Verhalten asso-
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ziiert wird als die externale. Die Ubrigen zwei Studien haben zwischen den beiden keinen Un-
terschied gefunden. Eine Bandbreite an weiteren unterschiedlichen Werten wurde als magli-
che Antezedenten ethischen Fuhrungsverhaltens untersucht (vgl. Tabelle 4 Anhang 2).

Aus der Kategorie der personlichen Entwicklung und Erfahrung wurde das Anteze-
dens Alter mit elf Studien am meisten untersucht. Die Ergebnisse zeichnen jedoch kein klares
Bild. Die Mehrheit der Studien (N = 7) hat keinen signifikanten Zusammenhang zwischen
Alter und ethischem Fihrungsverhalten gefunden; drei Studien zeigen, dass je &lter eine Per-
son ist, desto ethischer wird sie sich verhalten, wahrend eine Studie einen negativen Zusam-
menhang belegt. Die Antezedenten Moralentwicklung und Vorbild wurden im Gegensatz nur
drei- bzw. viermal untersucht. Die Befunde der Literaturanalyse scheinen die theoretischen
Annahmen beziiglich beider Antezedenten zu bestétigen: Drei Studien zeigen auf, dass ethi-
sche Vorbilder einen positiven Einfluss auf das Verhalten einer Person haben kdnnen, wéh-
rend zwei Studien (N = 2) zeigen auch einen positiven Zusammenhang zwischen personlicher
Moralentwicklung und ethischem Fiihrungsverhalten.

Aus der Analyse kénnen zusatzlich folgende Ergebnisse zu dieser Kategorie abgeleitet
werden: Wahrend der Grad der Ausbildung in keinem besonderen Zusammenhang mit ethi-
schem Fuhrungsverhalten steht (N = 2), scheint eine grdssere Arbeitserfahrung eine negative
Auswirkung zu haben (N = 1). Weiter scheint die Analyse anzudeuten, dass je langer die An-
stellungszeit oder je mehr Verantwortung eine Person tragt, desto eher wird sich diese un-
ethisch verhalten. Diese Resultate missen jedoch mit Vorsicht betrachtet werden, da sie nur in
wenige Studie dargelegt werden.

5.2 Ergebnisse zu den strukturellen Antezedenten

Die Antezedenten, die unter der Kategorie der sektorenspezifischen Merkmale eingestuft
wurden, wurden in der Empirie bislang am wenigsten untersucht. Die Ergebnisse aus der Lite-
ratur, die den Einfluss von Wettbewerb auf ethisches Fiihrungsverhalten untersucht haben,
zeigen durchwegs eine negative Korrelation (N = 4) auf. Die Dezentralisierung der Verant-
wortungen wurde in einer einzigen Studie untersucht, die nachweist, dass Dezentralisierung
einen positiven Einfluss auf ethisches Fihrungsverhalten hat. Es versteht sich jedoch von
selbst, dass weitere Befunde ndtig sind, um eine klare Aussage dartiber machen zu konnen.
Der Einfluss der Kunden- und der Leistungsvielfalt — zwei Faktoren, die den 6ffentlichen Sek-
tor ansprechen — auf ethisches Verhalten wurde hingegen in keiner der analysierten Studien

untersucht.
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Wie die Auswertung der Resultate der Literaturanalyse in Tabelle 3 aufzeigt, sind die
am haufigsten untersuchten Antezedenten diejenigen, die unter die Kategorie der organisatio-
nalen Merkmale fallen. Wie in Kapitel 3.2.2 erldutert, bestehen die organisationalen Merkma-
le aus Elementen der organisationalen Arbeitskultur und aus den Arbeitsklimas. Ob das Vor-
handensein eines Verhaltenskodexes einen Einfluss auf ethisches Verhalten haben kann, wur-
de in 16 Studien untersucht. Insgesamt spricht die Mehrheit der Ergebnisse der Literatur (N =
9) fur den Einsatz eines Verhaltenskodexes als Instrument, um ethisches Fuhrungsverhalten
zu fordern: Nur eine Studie hat einen negativen Zusammenhang gefunden, wéhrend sechs
Studien keinen signifikanten Zusammenhang nachgewiesen haben. Der Zusammenhang zwi-
schen einem Belohnungs- und Sanktionsmechanismus und ethischem Verhalten wurde in 14
Studien analysiert. Auch in diesem Fall spricht die Mehrheit der Ergebnisse (N = 9) flr den
Einsatz von Belohnungs- und Sanktionsmechanismen, um ethisches Verhalten zu begiinsti-
gen. Nur eine Studie spricht dagegen, wéhrend vier Studien keinen Zusammenhang zwischen
den zwei Variablen aufzeigen. Aus den Ergebnissen der Literaturanalyse kann man ableiten,
dass ein weiteres formelles Element der ethischen Arbeitskultur, ndmlich der Einsatz von
Trainingsprogrammen, sich positiv auf das ethische Fuhrungsverhalten auswirken kann (N =
2). Auch die von Martin und Cullen (2006) definierten ethischen Arbeitsklimas wurden haufig
untersucht und liefern klare und konsistente Resultate. Acht der elf Studien weisen nach, dass
in einer Organisation, in der ein instrumentelles Arbeitsklima herrscht, unethisches Flhrungs-
verhalten begunstigt wird. Die restlichen Studien (N = 3) haben keinen Zusammenhang zwi-
schen den zwei Variablen gefunden. Demgegentiber beweist die Mehrheit der untersuchten
Literatur, die sich mit diesen Faktoren auseinandersetzt, dass in einer Organisation, in der ein
fursorgliches oder ein regelorientiertes Arbeitsklima herrscht, ethisches Fihrungsverhalten
klar gefordert wird. Wider Erwarten wird auch in einem unabhangigen Arbeitsklima ethisches
Fuhrungsverhalten gefordert: Vier der sechs untersuchten Studien beweisen diesen positiven
Zusammenhang.

Nicht alle Studien haben sich des Konstrukts des Arbeitsklimas von Martin und Cullen
(2006) bedient. Einige Studien (N = 4) haben das ethische Klima einer Organisation in einem
breiteren Sinne verstanden und konnten dessen positiven Effekt auf ethisches Filhrungsverhal-
ten beweisen. Eine Studie hat keinen Unterschied zwischen dem Arbeitsklima und der organi-
sationalen Arbeitskultur gemacht und dafir die positive Auswirkung des ethischen Kontexts
einer Organisation belegt. Weiter hat sich die Literatur oft mit den Effekten der Peer In-
fluence (N = 11) auseinandergesetzt. Neue Studien belegen, dass Arbeitskollegen oder Be-
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zugspersonen einen massgeblichen Einfluss auf das ethische (oder unethische) Verhalten ha-
ben kdnnen. Die Effekte weiterer Antezedenten, beispielsweise die spezifischen Werte, die
eine Organisation fordert, oder die Grosse der Unternehmung, sind in Tabelle 4 aufgelistet.
Wahrend der Analyse wurde eine Reihe weiterer Antezedenten identifiziert, die keiner
der gebildeten Kategorien zugewiesen konnten, die aber trotzdem wéhrend der Analyse be-
ricksichtig wurden, wie zum Beispiel Gehalt, Arbeitszufriedenheit oder Geschlecht. In 17
Studien, die den Zusammenhang zwischen Geschlecht und ethischem Fihrungsverhalten ge-
testet haben, stellt sich dieser Faktor als der am hdufigsten untersuchte heraus. Etwa die Half-
te der analysierten Literatur (N = 9) findet keinen Unterschied zwischen Mannern und Frauen.
Wenn aber ein Unterschied gefunden wird (N = 8), beweist die Empirie, dass sich Frauen
ethischer verhalten als Méanner. Die vollstdndige Liste der erweiterten identifizierten Anteze-
denten nach Kategorie aufgeteilt und die Ergebnisse dazu sind in Tabelle 4 dargestellt. Die
vielen weiteren Antezedenten die in den Studien identifiziert wurden, beweisen die Vielfal-

tigkeit dieses Forschungsgebiet.
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6 Erkenntnisse

Die Ergebnisse der Literaturanalyse zeigen klar auf, dass die organisationalen Merkmale die-
jenigen Antezedenten sind, die am meisten Einfluss auf ethisches Flihrungsverhalten haben
kdnnen. Aus der Kategorie der individuellen Antezedenten scheinen einige Faktoren wie das
Alter, die Moralentwicklung oder das Geschlecht in keinem Zusammenhang mit ethischem
Fuhrungsverhalten zu stehen. Nur die Personlichkeitseigenschaft Machiavellismus und die
Wertorientierungen ldealismus und Relativismus belegen einen besonderen Einfluss. Der Ein-
fluss aller anderen individuellen Antezedenten scheint weniger prégend zu sein. Aus dieser
Sicht sind diese Resultate erfreulich, da man im Gegensatz zu den personlichen Eigenschaften
und Werteeinstellung einer Person, die als kaum veranderlich gelten, auf die organisationalen
Faktoren einen gewissen Einfluss nehmen kann, um ethisches Fiihrungsverhalten zu foérdern
oder unethisches Verhalten zu hindern. Dies zum Beispiel durch die Gestaltung einer organi-
sationalen Arbeitskultur, in der klare ethische Richtlinien und Regeln festgeschrieben und
kommuniziert werden, in der aber auch die Belohnungs- und vor allem die Sanktionsmass-
nahmen fir alle gultig sind. Obwohl diese Aufgaben keineswegs einfach und eindeutig sind,
bleiben doch ein gewisser Einflussspielraum und ein Steuerungspotenzial, um ethisches Fih-
rungsverhalten zu fordern.

Wichtig zu beachten ist jedoch, dass (un)ethisches Fihrungsverhalten das Ergebnis
eines Zusammenspiels mehrerer Antezedenten und Faktoren ist. Die Resultate zu den unter-
suchten Faktoren sollen daher nicht als einzelne und isolierte Einflussgrossen betrachtet wer-
den, sondern eher als Faktoren, die unter Berticksichtigung des gesamten Kontexts einen Ein-
fluss auf ethisches Fuhrungsverhalten haben kdnnen. Beispielsweise garantiert das reine Vor-
handensein eines Verhaltenskodexes noch lange nicht, dass eine Flihrungsperson sich an diese
Normen und Regeln halten und ethisch verhalten wird. Weiter muss betont werden, dass in
der Analyse die Kategorie der situationsbezogenen Einflussfaktoren nicht berticksichtigt wur-
de. Diese sind Merkmale, die eine bestimmte Situation oder Problem charakterisieren und
daher auch einen Einfluss auf die Wahrnehmung und das Verhalten der Person haben. Die
von Jones (1991) postulierten sechs Komponenten der moralischen Intensitét einer Situation —
die Schwere der Konsequenzen, der soziale Konsens, die Eintrittswahrscheinlichkeit der
Auswirkung, die zeitliche N&he der Folgen, die Ndhe zu den Betroffen und schliesslich die

Konzentration der Wirkung — werden in der Empirie am meisten untersucht.
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Mit der vorliegenden Analyse wurde daher ein Uberblick eines Teils der Literatur tiber
Antezedenten ethischen Fuhrungsverhaltens verschafft, was sich als ein sehr umfangreiches

und vielfaltiges Forschungsgebiet erwiesen hat.

6.1 Erkenntnisse fiir kiinftige Forschung

Wie in Kapitel 5 festgestellt, hat sich die Literatur bisher fast ausschliesslich dem privaten
Sektor gewidmet, nur sechs Studien haben sich mit Antezedenten ethischen Fiihrungsverhal-
tens im 6ffentlichen Sektor auseinandergesetzt. Das wirft die Frage auf, wieso ethisches Ver-
halten im privaten Sektor so prominent erforscht wird und ob der Grund daftr im hohen Mass
an unethischem Fihrungshandeln liegt, das in diesem Sektor festgestellt werden kann.
Gleichzeitig zeigen diese Resultate auf, dass weitere Forschung im diesem Gebiet nétig ist,
wie die Arbeit aufzeigen konnte, bleiben die Effekte von Public Service Motivation auf ethi-
sches Verhalten noch relativ unklar. In diesem Zusammenhang kann anhand der Literaturana-
lyse weiter festgestellt werden, dass mehr empirische Belege zu den Auswirkungen von sekto-
renspezifischen Merkmalen auf ethisches Verhalten — im 6ffentlichen, aber auch im privaten
Sektor — notig sind. Dies stellt eine Forschungslucke in diesem Forschungsgebiet dar, denn
wie Zahra und Mitautoren (2005, S. 808) erwahnen, kdnnen sektorenspezifische Faktoren
einen grossen Einfluss auf das ethische Verhalten der Angestellten haben. Die Auswertung
der Literatur zeigt, dass sich wenige Studien mit dieser Kategorie von Faktoren auseinander-
gesetzt haben. Diejenigen, die sich mit diesem Gebiet befasst haben, haben fast ausschliess-
lich die Auswirkung eines wettbewerblichen Umfelds auf ethisches Verhalten untersucht.
Weitere sektorenspezifische Antezedenten wurden jedoch nicht untersucht. Insbesondere die
mdglichen Auswirkungen, welche die Rahmenbedingungen des 6ffentlichen Sektors auf ethi-
sches Verhalten haben kdnnen — zum Beispiel die Kunden- und Leistungsvielfalt, aber auch
andere aktuelle Trends, die den Offentlichen Sektor in der Schweiz zurzeit pragen wie die Per-
sonal- und Budgetkirzung — wurden in der Empirie bisher nicht beachtet. Daher werden zu-
satzliche empirische Erkenntnisse zu diesem Gebiet und vor allem im 6ffentlichen Sektor
gefordert.

Die vorliegende Literaturanalyse hatte das Ziel, einen Uberblick zum Thema Anteze-
denten ethischen Flhrungsverhaltens zu verschaffen. Durch die vertiefte Literaturanalyse
konnte festgestellt werden, dass sich dieses Forschungsgebiet in viele unterschiedliche Rich-
tungen entwickelt hat: Diese wichtige Erkenntnis kann als Anregung flir weitere Literaturana-
lysen dienen. Der Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit wurde auf die individuellen und insti-
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tutionellen Antezedenten gesetzt; diese Abgrenzung war erforderlich, um den Rahmen der
Arbeit nicht zu sprengen. Um einen umfassenden Blick auf die Einflussfaktoren ethischen
Verhaltens gewinnen zu konnen, konnte die Literaturanalyse auf Studien, die situationsbezo-
gene Faktoren (Jones, 1991) untersuchen, erweitert werden. Dariber hinaus kdnnte der Fokus
der Arbeit verschoben werden, indem die Effekte der nationalen und kulturellen Faktoren —
beispielsweise die finf Dimensionen von Hofstede (1980) — auf ethisches Verhalten zusam-
mengefasst werden; dadurch wére auch ein internationaler VVergleich moglich.

Eine weitere mogliche Forschungsrichtung ware, eine bessere Einsicht in den Prozess
der ethischen Entscheidungsfindung zu bieten. Die Arbeit hat sich der vier Komponenten des
Modells von James Rest (1986) bedient, um die abhéngige Variable zu operationalisieren.
Wie aus der analysierten Literatur hervorgeht, hat sich das Vierkomponenten-Modell als ein
verbreitetes und valides Instrument erwiesen, um ethisches Verhalten bzw. Entscheidungsfin-
dung zu messen und zu operationalisieren (O’Fallon & Butterfield, 2005, S. 399-400). Aller-
dings scheint eine vertiefte Einsicht der Mechanismen und Beziehungen zwischen den vier
Komponenten — Wahrnehmung, Beurteilung, Absicht und Verhalten — nétig. Die von Ajzen
entwickelte ,,Theory of planned behavior* (1985, 1989) ist ein erster Schritt in diese Rich-
tung, indem die Theorie eine enge Verknlpfung zwischen (un)ethischer Absicht und
(un)ethischem Verhalten postuliert. Einige analysierte Studien (N = 7) haben die Validitét der
Theorie untersucht und bestatigen die Annahme von Ajzens Theorie, dass die Absicht, sich
(un)ethisch zu verhalten, auch tatsachlich zu dieser Verhaltensweise flihrt. Die vorherigen
zwei Beziehungen von Rests Theorie (von der Wahrnehmung zur Beurteilung und von der
Beurteilung zur Absicht) bleiben jedoch zu diesem Zeitpunkt noch unerkannt. Die untersuchte
Studie von Barnett und Vaicys (2000) belegt beispielsweise, dass das Klima einer Organisati-
on als Moderator zwischen Beurteilung und Absicht wirken kann. Eine vertiefte Einsicht in
den Prozess der ethischen Entscheidungsfindung ist daher vonndéten.

6.2 Erkenntnisse fur die Praxis im 6ffentlichen Sektor

Die Ergebnisse aus der Literaturanalyse kdnnen einige Erkenntnisse fur die Praxis liefern. Als
Erstes muss festgestellt werden, dass individuelle Antezedenten Faktoren sind, die entweder
als angeborene Eigenschaften oder als kaum veranderliche Einstellungen einer Person gelten:
Faktoren wie die Personlichkeitseigenschaft Machiavellismus oder die Werteorientierung Re-
lativismus konnen zu unethischem Verhalten flihren. Durch die organisationalen Faktoren

kann man am effektivsten Einfluss auf das Fihrungsverhalten durch nehmen. Das ist eine
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wichtige Erkenntnis, da unabhangig vom Sektor konkrete Massnahmen ergriffen werden kon-
nen, um ethisches Verhalten zu fordern und die Effekte der Antezedenten, die unethisches
Verhalten beginstigen, einzuddmmen — zum Beispiel durch die Gestaltung einer ethischen
organisationalen Arbeitskultur, die auf Instrumente wie einen Verhaltenskodex, ein Beloh-
nungs- und Sanktionssystem oder ethische Trainings- und Sensibilisierungsprogramme zu-
rickgreifen, um das gewiinschte Verhalten zu erzeugen. Die Forderung ethischen Flhrungs-
verhaltens durch die Erschaffung eines Klimas im Sinne von Martin und Cullen (2006) ist
eine anspruchsvollere Aufgabe, da das Arbeitsklima nicht direkt das Verhalten beeinflusst,
sondern einen eher indirekten Einfluss hat auf die Haltung und Denkweisen der Angestellten.
Tatsachlich sind aber die zwei Konzepte der Kultur und des Klimas eng miteinander verbun-
den: Beispielsweise wird in einer Organisation, die ethisches Verhalten durch die Benutzung
eines Kodexes und eines Belohnungs- und Sanktionssystems fordert, ein Klima herrschen, das
Regeln und Vorschriften schatzt (Trevifio et al., 1998, S. 453).

Was die sektorenspezifischen Merkmale betrifft, wurde fast ausschliesslich der Wett-
bewerb als moglicher Einflussfaktor ethischen Verhaltens untersucht. Wie die Literatur zu
diesem Gebiet zeigt, kann ein wettbewerbliches Umfeld eine negative Auswirkung auf das
ethische Fuhrungsverhalten haben. Die Studien (N = 4), die diese Befunde belegen, wurden
alle im privaten Sektor durchgefihrt, doch im Rahmen der New-Public-Management-
Reformen ereignet sich Wettbewerb neuerdings auch im offentlichen Sektor. Obwohl die Er-
gebnisse klar auf einen negativen Effekt des Wettbewerbs auf ethisches Fuhrungsverhalten
hindeuten, werden aufgrund der geringen Studienanzahl und der Fokussierung auf den priva-
ten Sektor weitere empirische Belege im 6ffentlichen Sektor gefordert, bevor man vorschnelle
Ruckschlisse zieht.

Aus diesen Ergebnissen lasst sich flr die Praxis ableiten, dass (un)ethisches Fiihrungs-
verhalten einerseits durch Einflussfaktoren bedingt ist, auf die man kaum Einfluss nehmen
kann (z. B. Wettbewerb oder Eigenschaften und persdnliche Einstellungen), anderseits die
Elemente der Organisation eine zentrale Rolle in der Foérderung ethischen Verhaltens spielen.
Je nachdem, wie die organisationale Arbeitskultur und das Arbeitsklima ausgestaltet sind,

kann sowohl ethisches als auch unethisches Fiihrungsverhalten geférdert werden.
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7 Einschrankungen

Eine erste Einschrankung dieser Arbeit liegt in der Anzahl der analysierten Artikel. Obwohl
bei einer Literaturanalyse, nicht festgelegt werden kann, wie umfangreich die analysierte Lite-
ratur sein soll — da dies von der Forschungsfrage und dem Forschungsstand abhéngig ist —,
kdnnte mit mehr Resultaten und mit einer flachendeckenden Abdeckung der bestehenden Li-
teratur Klarere Ergebnisse erzielt und solidere Schlussfolgerungen gezogen werden. Diese
Einschrankung ist gewissermassen mit dem Problem des fehlenden oder erschwerten Zugangs
zu den Datenquellen verbunden.

Eine zweite Einschrankung besteht in der Herkunft der Daten. Da mehr als die Halfte
der Studien ihre Daten in Nordamerika erhoben haben, zeichnen die Ergebnisse dieser Analy-
se eher ein Bild der Antezedenten ethischen Verhaltens in den USA. Die Ubertragbarkeit und
Generalisierbarkeit der Ergebnisse auf den européischen und schweizerischen Kontext sind
daher mit Vorsicht zu geniessen. Dies betrifft ausschliesslich die Resultate zu den strukturel-
len Antezedenten, die sehr stark von den nationalen und kulturellen Rahmenbedingungen ge-
pragt sind. Die individuellen Antezedenten sind hingegen nicht direkt vom Kontext abhangig.
Eine weitere Einschréankung, die in diesem Zusammenhang zu erwahnen ist, betrifft den Sek-
tor, in dem die analysierten Studien durchgefiihrt wurden. Wie die Datenauswertung zeigt,
haben die meisten Studien das ethische Fuhrungsverhalten im privaten Sektor analysiert. Ei-
nerseits deutet das auf eine Schwéche der Arbeit hin, da die Forschungsfrage direkt auf das
Fuhrungsverhalten im 6ffentlichen Sektor hinweist. Die Erweiterung auf Studien des privaten
Sektors war jedoch unumgénglich, um eine Schlussfolgerung ziehen zu kénnen (vgl. Kapitel
5.2). Anderseits erlaubt dies aber einen Vergleich mit dem Forschungsstand zu diesem Thema
zwischen privatem und 6ffentlichem Sektor und ermdglicht Anregungen fiir kiinftige For-
schung (vgl. Kapitel 6.1).

Eine letzte Einschrankung ist mit der ausgewahlten Methode dieser Arbeit verbunden:
Durch die Anwendung einer Literaturanalyse kénnen die Interaktionseffekte zwischen den
unabhéngigen Variablen nicht in der Tiefe untersucht werden. Beispielsweise kann nicht ge-
nau erhoben werden, ob die Beziehung zwischen Machiavellismus und unethischem Verhal-

ten durch ein ethisches Arbeitsklima eingeddmmt werden kann.
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8 Schlussfolgerung

Ziel der Arbeit war es, eine systematische Darstellung des Forschungsstandes zum Gebiet
Antezedenten ethischen Fihrungsverhaltens im 6ffentlichen Sektor zu verschaffen. Das The-
ma wurde abgegrenzt, indem der Fokus auf die individuellen und strukturellen Antezedenten
gesetzt wurde. In diesem Sinne hat die Arbeit versucht zu beantworten, welche Antezedenten
einen besonderen Einfluss auf ethisches Flihrungsverhalten haben kénnen, indem die Ergeb-
nisse aus der bestehenden Literatur zusammengefasst wurden. Aus den sechs ausgewéhlten
Zeitschriften und aus einer Online-Datenbank wurde 91 relevante Artikel identifiziert, analy-
siert und interpretiert und mittels eines Analyserasters wurden die Ergebnisse der einzelnen
Studien codiert und erfasst. So liefert die Studie einen Uberblick zum diesem Thema und
konnte Wissen, lber Antezedenten die ethisches Verhalten beeinflussen, zusammentragen.
Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die organisationalen Antezedenten am meisten
Einfluss auf ethisches Verhalten haben kénnen, wahrend nur einzelne individuelle Antezeden-
ten pragend zu sein scheinen. Wahrend der Analyse der Literatur wurden zusétzlich weitere
Antezedenten identifiziert, unter anderem wurden die Werteorientierungen Idealismus und
Relativismus identifiziert oder das Organizational Commitment. Die Arbeit konnte damit auf-
zeigen, welche Variablen in der Forschung am meisten untersucht wurden und in welchen
Gebieten hingegen noch Bedarf an weiteren empirischen Befunden besteht. Die Analyse hat
weiter gezeigt, dass das Gebiet der Antezedenten in den letzten zehn Jahren viel Aufmerk-
samkeit genossen und sich in viele Richtungen entwickelt hat. Trotzdem bestehen noch einige
Forschungsliicken, vor allem in den Branchen des oOffentlichen Sektors. Gerade in diesem
Gebiet bestand die grosste Herausforderung und hier liegt auch die Schwéche der vorliegen-
den Studie. Die Arbeit hatte als Ziel, die Antezedenten ethischen Fuhrungsverhaltens im 6f-
fentlichen Sektor zu erlautern. Aufgrund der geringen Anzahl der Studien, die gezielt diesen
Sektor im Fokus haben, mussten auch Studien in die Analyse mit einbezogen werden, die das
Verhalten von Fuhrungspersonen im privaten Sektor untersuchen. Dies wirft weitere Fragen
auf, namlich ob es tberhaupt einen Unterscheid zwischen Fuhrung im 6ffentlichen und priva-
ten Sektor gibt und welche Rolle die sektorenspezifischen Merkmale spielen. Der vorliegen-
den Arbeit ist es gelungen, einen ersten Uberblick zum Thema zu verschaffen, und beweist

gleichzeitig, dass zahlreiche Frage in diesem Gebiet noch zu beantworten bleiben.
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Anhang 1: Operationalisierung

Tabelle 1: Operationalisierung der individuellen Antezedenten

Kategorie Antezedens

— Vertréglichkeit

— Machiavellismus

— Gewissenhaftigkeit
— Neurotizismus

— Extraversion

— Offenheit

1: Personlichkeitseigenschaften

— Public Service Motivation
2: Werte und Einstellungen — Deontologische Werte
— Teleologische Werte

— Moralentwicklung
— Alter
— Vorbild

3: Personliche Entwicklung und
Erfahrung

Tabelle 2: Operationalisierung der strukturellen Antezedenten

Kategorie Antezedens

— Dezentralisierung
Wettbewerb

— Kundenvielfalt

— Leistungsvielfalt

4: Sektorenspezifische Merkmale

— Verhaltenskodex

— Belohnung und Sanktion
— Instrumentelles Klima

— Faorsorgliches Klima

— Regelorientiertes Klima
— Unabhéngiges Klima

5: Organisationale Merkmale
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Anhang 2: Datenauswertung

Antezedens Frequenz

Vertréglichkeit

w

+
~

Machiavellismus

Gewissenhaftigkeit

Neurotizismus

Extraversion

Offenheit

Public Service Motivation

Deontologische Werte

Teleologische Werte

Moralentwicklung

Alter

Kat.3 | Kat. 2 | Kat. 1

Vorbild

Dezentralisierung

Wettbewerb
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Kundenvielfalt

Kat. 4

Leistungsvielfalt 0

Verhaltenskodex 16

Belohnung und Sanktion 14

Instrumentelles Klima 11

Fursorgliches Klima 10

Regelorientiertes Klima 8

Kat. 5

Unabhéngiges Klima 6
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| Total | 117

Antezedens Frequenz

Empathie

Narzissmus

Moral Attentiveness

Moral Sensitivity

Emotionale Stabilitéat

Negative Emotionen

Stress

Entrepreneurial Orientation

Zynismus

Egoismus
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Kat. 1

Emotionale Intelligenz

1 Anzahl der positiven Zusammenhange
2 Anzahl der negativen Zusammenhange
3 Keinen oder nicht signifikanten Zusammenhang
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Kat. 2

Relativismus

Idealismus

Organizational Commitment

Religiose Werte

Locus of Control

Moralische ldentitat

Soziale Werte (nach Rokeach 1973)

Personliche Werte (nach Rokeach 1973)

Moralwerte (nach Rokeach 1973)

Kompetenzwerte (nach Rokeach 1973)

Corporate Excellence-Werte
(nach Liedtka 1991)
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Organizational Sustenance-Werte
(nach Liedtka 1991)
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Social Concern-Werte
(nach Liedtka 1991)

[EEN

Managerial Virtues-Werte
(nach Liedtka 1991)

[EEN

Professional Identification

Ausbildung

Verantwortung/ Position

Anstellungszeit

Arbeitserfahrung

Kat. 4 | Kat. 3

Einfluss externer Stakeholder

Interpersonelles Vertrauen

Unfaires Verhalten
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Kat. 5

Peer Influence
(1 = Einfluss, 2 = Keinen Einfluss)
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Ethisches Klima

Grosse der Unternehmung

Social Distance

Organizational Support

Trainingsprogramme

Corporate Ethical Values
(nach Hunt et al. 1989)
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Organic Organizational Values
(nach Burns & Stalker 1961)
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Mechanistic Organizational Values
(nach Burns & Stalker 1961)
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Andere

Geschlecht (1 = Frau, 2 = Mann)

Arbeitszufriedenheit

Self-regulatory depletion

Gehalt
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Theory of Planned Behavior
(Ajzen 1985, 1989)
(1 = bestétigt, 2 = nicht bestéatigt)
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