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In der Tradition der europaischen Unternehmensethik ist der Charakter der Akteure 
ein grundlegender und alles dominierender Zurechnungsmodus fur tugendhaftes 
Handeln. Die psychologische und volkerkundliche Diskussion einer „Charakterkun- 
de“ in der zweiten Halfte des 19. Jahrhunderts hat diese Tradition vor allem in 
Deutschland durch nationalsozialistische und antisemitische Interpretationen desavou- 
iert. Aber es gibt noch einen weiteren, aus theoretischer Sicht entscheidenderen 
Grund fur den Traditionsbruch. Aristoteles theoretische Diskussion der ethischen 
Tugenden und die Praxis des „Ehrbaren Kaufmanns“ lassen hier wenig Zweifel. In 
funktional differenzierten Gesellschaften ist Charakter ein schwieriger Begriff, weil er 
sich nicht mehr auf den Status von Burgern, sondern als Forderung nach Integritat als 
offener Rechtsbegriff auf Funktionstrager bezieht. Der Artikel diskutiert vor diesem 
Hintergrund und mit der Linse der Governanceethik die mit den psychologischen 
Verhaltenswissenschaften und der experimentellen Okonomik gegebenen Optionen 
eines strukturalistischen Charakterbegriffs.
Schlagworter: Charakterbildung, Leadership Excellence, Corporate Character, Gover­
nanceethik

M oral Character Form ation,LeadershipE xcellence and Corporate Character

In the tradition ofEuropean business ethics the character o f  the actors is a fundamental and dominant 
mode f o r  the attribution o f  virtuous action. The psychological and ethnological discussion o f  a “science o f  
character” in the second ha lf o f  the 19th century brought this tradition into bad repute, above all. in 
Germany as a result o f  the 'National Socialist and anti-Semitic interpretations. But there is a further 
reason f o r  this break with tradition, which is decisive from  a theoreticalpoint o f  view. Aristotle's theoreti- 
ca l discussion o f  the ethical virtues and thepractice o f  the “honourable merchant” allow little doubt about 
this. In functionally differentiated societies character is a difficult concept because it no longer refers to the 
status o f  citiyens but is an open legal concept demanding integrity from  functionaries. Against this back­
ground the article discusses the optionsfora structuralist conceptofcharacterprovided by thepsychological 
behavioural sciences and experimental economics as seen through the lens ofGovernance Ethics.
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1. Unternehmensethik und die Frage nach dem Charakter der Akteure

1.1 Der Stand der Diskussion
Wenn wir die let2ten drei Jahr2ehnte der unternehmensethischen Diskussion summa- 
risch und ohne Anspruch auf Vollstandigkeit daraufhin analysieren, welche Ertrage sie 
fur die Praxis der Unternehmen erbracht hat, dann hat diese Bilan2 einiges 2u bieten 
(vgl. Werhane/Freeman 2006; ABlander 2011; Zsolnai 2013). Die philosophische 
Ethik hat durch Begriffsklarungen und die Entwicklung analytischer Kon2eptionen, 
die -  wenngleich sie sich auf sehr unterschiedliche philosophische Traditionen und 
Schulen be2iehen -  Kriterien der Evaluierung und Legitimierung okonomischen Ent- 
scheidens und Handelns bereitgestellt, die heute in allen internationalen Standards 
guten unternehmerischen Verhaltens und gesellschaftlicher Verantwortung eine we- 
sentliche Rolle spielen. So etwa die Prin2ipien des Diskurses, der Inklusion aller rele- 
vanten Stakeholder oder der Fairness. Ebenfalls ist es ein Verdienst der philosophi- 
schen Diskussion, die Zielkonflikte und Dilemmata ethischen Entscheidens in der 
Wirtschaft 2u thematisieren und nach Wegen ihrer Bewaltigung durch rationale Analy- 
se und Verfahren 2u suchen (vgl. fur diese Diskussion im deutschsprachigen Raum 
Ulrich 2008; Pala22o/Scherer 2006; Steinmann/Lohr 1994).
Das bisher fur die philosophische Diskussion Gesagte trifft in modifi2ierter Weise 
auch auf die okonomische Ethik 2u, wobei hier okonomische Modelle und Analyse- 
verfahren angewandt werden, die die Anrei2struktur der Dilemmasituation und der 
Akteure im Zentrum der Ermoglichung moralischen Handelns in der Wirtschaft se- 
hen. Dahinter steht ein Aufklarungsanspruch, der voll und gan2 auf das Erklarungspo- 
ten2ial okonomischer Rationalitat und die Anrei2wirkung moglicher Win-win- 
Situationen set2t. Konsequenterweise gilt das Interesse an Dilemmasituationen weni- 
ger dem Feld ethischer Dilemmata, sondern dem Gefangenendilemma und moglichen 
Anrei2strategien seiner Vermeidung und Uberwindung. Auch diesem Ansat2 ist es 
gelungen, strukturierend in die offentliche wirtschaftsethische Diskussion ein2ugreifen 
und dort die Leistungsfahigkeit des entwickelten kategorialen Instrumentenkastens 
unter Beweis 2u stellen (vgl. Homann/Blome-Drees 1992; Homann/Pies 2000; 
Homann/Suchanek 2005).
Die Governanceethik1, die in den Bereich der Institutionen- und Organisationsethik 
fallt, hat sich auf die theoretische Analyse der Integration der Unternehmensethik in 
eine institutionenokonomisch fundierte Theorie der Firma und der Corporate Gover- 
nance2 kon2entriert. Einer der Schwerpunkte der Governanceethik war und ist die 
praktische Entwicklung effektiver und adaptiv effi2ienter Governancestrukturen 2ur 
Implementierung moralischer Anspruche an wirtschaftliche, nationale und globale 
Transaktionen. Unternehmensethische Implementierungsstrategien konnen sich auf 
individuelle Selbstbindung, formale und informale Institutionen der Gesellschaft und 
Organisationsstrukturen als Governancemechanismen stut2en, deren spe2ifische 
Kombination und Integration uber die Erfolgsaussichten ethischen Handelns in der 
Wirtschaft entscheiden. Werte-Management-Systeme, Integrity- und Compliance-

Zur Einfuhrung siehe Wieland (2007/1999).
Vgl. 2um Stand der unternehmensethischen Corporate-Governance-Diskussion Brink (2011).
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Management-Systeme und transkulturelle Leadership-Entwicklung sind auf diese Wei- 
se, einschiieBlich der da2ugehorenden Instrumente, entwickelt und standardisiert wor- 
den und gehoren heute 2u den 2unehmend akzeptierten Standards guter Manage- 
mentpraxis (vgl. Wieland 2004; 2010c; 2010d; 2010e; 2014a).
Die Beitrage der verhaltenswissenschaftlichen und so2ialpsychologischen Behavioural 
Business Ethics3 2ur unternehmensethischen Diskussion be2iehen sich einerseits auf 
die Pro2esse individueller ethischer Urteiisbiidung und moralischen Verhaltens, ande- 
rerseits, und 2u einem nicht geringen Teil, auf die Analyse der motivationalen und 
emotionalen Entstehungsbedingungen von deviantem Verhalten. Dabei geht es prak- 
tisch um alle Formen der Wirtschaftskriminalitat, die hauptsachiich erklart werden 
uber Typen der Selbst- und Fremdlegitimation von Tatern (vgl. Veiga et al. 2004; Co- 
leman 2005; Hubscher 2010; Wieland 2010b) und die Auslosungsmechanismen fur 
dolose Handlungen (vgl. grundlegend Cressey 1971; Trevino et al. 1999; Weaver/Tre- 
viho 1999; Smith et al. 2007; Wieland 2010b). In der experimentellen Okonomik steht 
die Erklarung von so2ialem/unso2ialem und ethischem/unethischem Verhalten, etwa 
Folter, Luge, Sabotage sowie Empathie, Fursorglichkeit, Fairness und so weiter, in 
gegebenen Anrei2situationen im Vordergrund, die in Abgren2ung vom selbstinteres- 
sierten „Homo oeconomicus“ einen eigenstandigen Zugang 2u okonomischer For- 
schung ermoglicht (vgl. Fehr/Schmidt 1999; Harbring/Irlenbusch 2011; Irlen- 
busch/Neschen 2013; Kenning/Wobker 2013). Ebenfalis 2u erwahnen ist fur die 
unternehmensethische Diskussion der Globalisierung von Wertschopfungsketten die 
Durchfuhrung verhaltenswissenschaftlicher Experimente im „Cross-Cultural“-Kontext 
(vgl. Henrich et al. 2005; Herrmann et al. 2008).

1.2 Moralpsycholgische Desiderata
Die theoretischen und praktischen Ertrage der soeben referierten verschiedenen For- 
schungsansat2e fur die unternehmensethische Diskussion sind also beachtlich und es 
gibt Grund 2u der Annahme, dass sich diese Entwicklung kontinuieren wird. Wenn 
wir nach Forschungsdesideraten und Praxisdefi2ien2en der Wirtschafts- und Unter­
nehmensethik Ausschau halten, dann fallt auf, dass sich die bisher etablierten For- 
schungsstrategien haufig auf die Ausarbeitung und Anwendung rationaler, individuel­
ler und organisationaler Kommunikations- und Entscheidungsstrategien fur Unter­
nehmensethik be2iehen, seltener jedoch, mit Ausnahme der Behavioural Business 
Ethics, auf die moralpsychologischen Vorausset2ungen und Fahigkeiten der wirt­
schafts- und unternehmensethischen Akteure als Komponente gelingender morali- 
scher Urteilsbildung und Praxis aufmerksam gemacht haben.4 Eine gewisse Ausnahme 
bildet die er2iehungswissenschaftlich anset2ende Forschung 2ur Entwicklung indivi-

Vgi. fur eine Ùbersicht Trevino et ai. (2006); Plott/Smith (2008); Cropan2ano/Stein (2009); 
Salvador/Folger (2009); Wieiand (2010a); Sadler-Smith (2012).
Dies giit fur die deutsche Diskussion. Fur die iebhafte angelsachsische Diskussion waren bei- 
spieihaft 2u erwahnen: Damon (2002); Paine (1991); Trevino (1992); Werhane (1999; 2007); aus 
kommunitarischer Perspektive siehe Et2ioni (2002). Hier scheinen auch kuiturell bedingte Un- 
terschiede vor2uliegen. Wahrend etwa 90 Pro2ent der Befragten U.S.-amerikanischen Manager 
angeben, das 2u „ethicai leadership" in erster Linie „Charakter“ eine Rolle spielt, sind es in 
Deutschland nur 50 Pro2ent (vgi. Resick et ai. 2011: 443).
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dueller moralischer Kompeten2 und Urteilsbildung. Hier gibt es eine Reihe von Bei- 
tragen, die sich etwa unter dem Gesichtspunkt der beruflichen Bildung mit motivatio- 
nalen Fragestellungen auseinanderset2en (vgl. Minnameier 2005; 2011; Minnameier et 
al. 1999; Minnameier/Schmidt 2013; Lind 1985; 2002; 2009 sowie die Beitrage in 
Edelstein et al. 1993), deren Anschluss an die wirtschafts- und unternehmensethische 
Diskussion bisher aber nur selten gesucht wird. (vgl. da2u vor allem Ret2- 
mann/Grammes 2011; Ret2mann 1994; 2005; 2009). Obgleich diese Diskussion einen 
wesentlichen Beitrag 2ur empirisch-inhaltlichen Fullung der Charakterentwicklung im 
Sinne der Entstehung und Entwicklung moralischer Kompeten2 und Urteilsbildung 
leisten konnte, werden ihre Ergebnisse in der folgenden Diskussion keine Berucksich- 
tigung finden. Hier wird es in der Hauptsache um die Herauspraparierung der moral- 
psychologischen Dimension des Zusammenspiels von individueller, organisatorischer 
und gesellschaftlicher Charakterbildung, also um eine strukturalistische Theorie des 
Charakters gehen. Dies ist angesichts der alteuropaischen philosophischen und unter- 
nehmerischen Tradition, also etwa Aristoteles‘ grundlegende Unterscheidung 2wi- 
schen Verstandes- und ethischen Charaktertugenden (vgl. Aristoteles 1967: 1103a14) 
und des geschichtlichen Einflusses des Leitbildes eines „Ehrbaren Kaufmanns“ auf 
die Entwicklung des internationalen Handels5, erstaunlich oder eben vielleicht auch 
genau deshalb nicht. Denn die Tugendlehren des Aristoteles und des „Ehrbaren 
Kaufmanns“ sind keine rationalen ethischen Analyseinstrumente, sondern 2ielen auf 
gelungene Lebensfuhrung, die, uber ethische Anspruche weit hinausgehend, eine all- 
gemein und immer schon gultige Norm, die Pflicht 2ur Kultivierung menschlicher 
Existen2, 2ugrunde legt. So gehorten 2um Kanon des „Ehrbaren Kaufmanns“ prakti- 
sche Grundfahigkeiten (Mathematik, Schriftverkehr, Warenkunde etc.), tugendhaftes 
Verhalten (Anstand, Redlichkeit, Keuschheit, kein Glucksspiel etc.), Normen der Le­
bensfuhrung (guter gesellschaftlicher Umgang, maBiger Alkoholgenuss etc.) und Cha- 
raktereigenschaften (Toleran2, Freundlichkeit, Vertrauenswurdigkeit, gute Erschei- 
nung, kein Geschwat2, MaBigung, Ordnung etc.). Gelegentliche 2eitgenossische Ver- 
suche, den „Ehrbaren Kaufmann“ als freiwilligen Verhaltensstandard gegen staatliche 
Regulierung ins Feld 2u fuhren, haben allerdings wenig historische Eviden2 fur sich, 
da diese immer schon in formale, private und offentliche Regulierungen und Er2win- 
gungsmechanismen eingebettet waren (vgl. Kadens 2012). Heute werden die Berufun- 
gen auf „Ehre“ als Handlungsmoral in eher vormodern gepragten Interaktionsver- 
haltnissen gepflegt, wahrend sie in den westlichen Gesellschaften als unangemessene 
Eingriffe in das Recht auf individuelle Lebensgestaltung markiert und ausgesondert 
werden. Allerdings liefert der § Sec.316.10 der „General Requirements for Naturali2a- 
tion“ des „U.S. Citi2enship and Immigration Services“ eine mehrstufige Definition 
des „Good Moral Character“ (vgl. USCIS 2013), die sich kaum von fruhneu2eitlichen 
Vorstellungen unterscheidet — ebenso die Prufung 2ur Niederlassung als Rechtsanwalt 
in Kalifornien (vgl. TSBOC 2013) —, ohne dass dem ein burgergesellschaftliches Er- 
2wingungsinstrumentarium entspricht. In genau diesem Sinne gehort der „Ehrbare 
Kaufmann“ auch 2ur Sat2ung der deutschen Industrie- und Handelskammern (vgl. 
DIHK 2013) und kann damit gegebenenfalls 2um Referen2punkt rechtlicher Bewer-

Fur einen Oberblick siehe Klink (2008); Schwalbach/Klink (2012) sowie Kadens (2012) und die 
dort verarbeitete Literatur.
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tung unternehmerischen Handelns werden. Insgesamt bietet daher die Figur des 
„Ehrbaren Kaufmanns" nur wenige Anknupfungspunkte fur eine wirtschafts- und 
unternehmensethische Charaktertheorie.
Da scheint die Referen2 auf die aristotelische Tradition 2unachst aussichtsreicher. 
Verstandestugenden erwirbt man, so Aristoteles, durch Studium und Bildung, ethische 
Charaktertugenden durch Ùbung und Gewohnheit. Fur die Idee, dass ein guter Cha- 
rakter sich beim theoretischen Studium bildet, hat Aristoteles nur nachsichtigen Spott 
ubrig: „Ohne 2u handeln, durfte keiner wohl jemals tugendhaft werden" (Aristoteles 
1967: 1105b10). Das ist seine Zusammenfassung der Unternehmensethik als prakti- 
sches Handeln, „denn indem wir im Geschaftsverkehr den Menschen gegenuber han­
deln, werden wir, die einen gerecht, die anderen ungerecht ( ...)"  (Aristoteles 1967: 
1103b15). Unternehmensethik, so konnte man aristotelisch formulieren, ist von An- 
fang an eine „praktiké" und 2war eine solche, die sich auf die in der Polis immer 
schon eingelassenen und unveranderlichen Grundprin2ipien menschlichen Zusam- 
menlebens be2ieht (vgl. Hoffe 1987; 2008).
Der alteuropaische und fruhneu2eitliche Begriff des ethischen Charakters entspricht 
der Praxis hierarchisch-stratifi2ierter Gesellschaften, die 2ur ethischen Orientierung 
und Entscheidung in moralisch strittigen Angelegenheiten der Person an der Spit2e 
der Hierarchie, also der Status2urechnung, bedurfen (vgl. Luhmann 1994). Es gibt 
daher ex2ellente Grunde dafur, dass sich die 2eitgenossische unternehmensethische 
Diskussion bisher eher 2uruckhaltend auf diese Version des Charakters be2ogen hat. 
Denn funktional differen2ierte Gesellschaften rechnen nicht auf Status, sondern auf 
Funktionserfullung und Systeme 2u (vgl. Wieland 2005: 11ff.). Die an anderer Stelle 
(vgl. Wieland 2014b) von mir ausfuhrlich erorterte Einforderung der Integritat und 
der Vorbildrolle des Fuhrungspersonals von Unternehmen durch die World Bank 
Group Integrity Compliance Guidelines, dem „Principle 2" der „Appropriate Mea- 
sures" des UK Bribery Act und die Einforderung von „Effective Compliance and 
Ethics Programs" im § 8B2.1 der US Sentencing Guidelines 2ielen auf die Effektivi- 
tatssicherung von Compliance-Management-Systemen und richten sich nicht an mora- 
lische Respektspersonen der Gesellschaft, sondern an okonomische und rechtliche 
Funktionstrager (vgl. Wieland 2013). Integritat ist daher in der modernen juristischen 
und unternehmensethischen Diskussion ein funktionales Àquivalent fur den morali­
schen Charakter, aber nicht mit diesem identisch, weil Integritat sich nicht auf die 
Gesamtheit der Lebensfuhrung be2ieht, sondern auf die „Risk based Due Diligence" 
und „Compliance" einer Agenturfunktion in einem wirtschaftlichen Kontext. Integri­
tat wird damit 2u einem unbestimmten Rechtsbegriff, dessen inhaltliche Auffullung 
dem gesellschaftlichen Diskurs, dem gerichtlichen Urteil oder aber dem Integrity- 
Management-System von Unternehmen uberlassen wird. Darauf werden wir spater 
ausfuhrlicher 2uruckkommen.
Die Ausfullung der moralischen Pflicht 2ur Kultivierung der Lebensfuhrung als 
Selbstkultivierung, also des in der modernen Gesellschaft abgespaltenen Aspekts des 
alteuropaischen Charakterbegriffs, kann auf diese Weise individualisiert und privati- 
siert, bei Bedarf aber auch okonomisiert werden. Gestut2t auf ein gan2es Arsenal von 
Moden, Trends, „must haves", Benimm-Schulen, Ess- und Trinkkulturen und so wei- 
ter wird daraus dann nicht nur eine geldwerte Dienstleistung der Lebensmittel-, Un-
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terhaltungs-, Mode-, Ratgeber- und Frei2eitindustrie, sondern eben auch eine auf 
Temporalisierung angelegte gesellschaftliche Charakternorm, namlich: mit der Zeit 2u 
gehen. Eine unternehmensethische Diskussion entsteht daraus jedoch nicht.

1.3 „Wille zur Sittlichkeit“?
Damit konnte die Diskussion uber den ethischen Charakter okonomischer Akteure 
aus unternehmensethischer Sicht beendet sein, wenn da nicht die oben erwahnten 
Forschungsdesiderate und Praxisdefi2ien2en waren. Diese bestehen ja darin, dass rati- 
onale Analyse-, Argumentations- und Entscheidungssysteme und klug konstruierte 
und instrumentalisierte okonomische Anrei2- und Managementsysteme nur einen 
begren2ten Einfluss auf die Motivation, tatsachlich ethisch 2u handeln, haben. Nur 
weil ethisches Handeln rational begrundbar ist oder ein formales Werte-Management- 
System in einem Unternehmen existiert, wird kaum jemand in einer durch die okono­
mische Logik strukturierten Umwelt tatsachlich ethisch handeln. Rationale Begrun- 
dungen haben nur eine geringe motivationale K raft Er2iehung, das Streben nach 
Selbstkonsisten2, moralische Anrei2e und Emotionen wie Emporung, Mitleid, Sympa- 
thie scheinen da eher als Trigger fur moralisches Handeln infrage 2u kommen (vgl. 
exemplarisch Gaudine/Thorne 2001; Marquardt/Hoeger 2009; Mencl/May 2009; 
Priddat 2010). Wir wissen nicht nur nicht genug daruber, warum Akteure in einer 
gegebenen Situation moralisch handeln, sondern wir wissen auch 2u wenig daruber, 
und hier folgen wir Lynn Sharp Paine, warum Akteure sich „entschlieBen“, eine gege- 
bene Situation als moralisch codierte wahr2unehmen, sich „entschlieBen“, sich mit 
dieser Situation 2u beschaftigen und 2u ak2eptieren, dass eine personliche Entschei- 
dung 2um Handeln und nicht die Ab- und Verdrangung eines lastigen, unpopularen 
oder unlosbaren Problems ansteht. Mit anderen Worten: Rationale Analyse- und Ent- 
scheidungskonstrukte und Managementsysteme sind notwendige, aber nicht hinrei- 
chende Bedingungen moralischer Praxis. Die Frage, warum Menschen sich „ent- 
schlieBen“, moralisch 2u handeln, und welche kognitiven und emotionalen Pro2esse 
darin involviert sind, ist fur die weitere theoretische Entwicklung der Unternehmen- 
sethik von entscheidender Bedeutung. Gibt es so etwas wie einen „Willen 2ur Sittlich- 
keit“6 und konnte es nicht dieser sein, der den moralischen Charakter ausmacht? Paine 
scheint in diese Richtung 2u argumentieren, wenn sie feststellt, dass Instrumente, Ma­
nagementsysteme und Analyse- und Entscheidungsmodelle „must be seen in the 
context of an overall conception of character” (Paine 1991: 71).

,,Moreover, only someone who cares to use the tools, who recogni2es when 
they are appropriate, and who wants to do what they recommend will benefit 
from careful instruction in how to use them“ (Paine 1991: 72).

Die Relevan2 dieser Uberlegung wird durch die bereits erwahnte jungere Entwicklung 
in der unternehmensethischen Praxis unterstrichen, namlich, die Enthaftungswirkung 
und die Effektivitat von Compliance-Management-Systemen an den Nachweis der 
Integritat der Fuhrungskrafte eines Unternehmens 2u binden. Reine „Legal Compli- 
ance“ ist damit kein Nachweis mehr, dass das Management seinen Sorgfaltspflichten

So jedenfalls Konfu2ius: „Sobald ich die Sittlichkeit wunsche, so ist diese Sittlichkeit da“ (Kon- 
fu2ius 2008: 29).
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und Verantwortlichkeiten nachgekommen ist, sondern dieser Nachweis kann allenfalls 
uber eine „Integrity and Values driven Compliance“ erbracht werden. Integritat als 
funktionales Àquivalent des „moralischen Charakters“ von Fuhrungskraften der Wirt- 
schaft und dessen gerichtsverwertbarer (und damit auch intersubjektiv gelingender) 
Nachweis sind damit 2um legalen und moralischen Anspruch der Gesellschaft an die 
Wirtschaft und ihrer Akteure avanciert. Es ist also Zeit fur Philosophie und Wissen- 
schaft, sich damit 2u beschaftigen, mit welchem Phanomen wir es hier, unter den 
Bedingungen der Moderne, 2u tun haben. Und damit sind wir bei einer verhaltenswis- 
senschaftlichen Diskussion des Charakters, der wir uns nun 2uwenden wollen. Wir 
stimmen also Paine 2u, wenn sie feststellt:

,,The habits of thought, the concerns, and the commitments that lead one to 
see a situation as requiring action or decision play a role in this picture of 
choice, which focuses on deliberative rationality“ (Paine 1991: 70).

2. Drei Ebenen der ethischen Charakterbildung: Individuum, Orga- 
nisation, Gesellschaft

2.1 Statischer und dynamischer Charakterbegriff
Eine conditio sine qua non, um den Pro2ess der ethischen Charakterbildung einer 
unternehmensethischen Erorterung 2uganglich 2u machen, besteht darin, den Charak- 
ter des Charakters 2u klaren.
Da ist 2unachst die doppelte Bedeutung des Wortes, namlich Charakter als Kenn- 
2eichnung einer Person und Charakter als ethische Tugend. Dass jemand als schlech- 
ter, guter, 2uverlassiger, dickkopfiger oder aufbrausender Charakter beschrieben wer­
den kann, be2ieht sich auf bestimmte Personlichkeitsmerkmale, die sich nicht unbe- 
dingt einem ethischen Urteil verdanken, wohl aber auf Tugenden - be2iehungsweise 
deren Abwesenheit - verweisen, die fur gesellschaftliche Inklusion notwendig sind. 
Diese liegen ebenfalls der schon erwahnten Vorstellung eines „Ehrbaren Kaufmanns“ 
2ugrunde, mit dem das aufkommende Burgertum seine Identitat und Gesellschaftsfa- 
higkeit analog 2um Adel uberhaupt erst konstituieren konnte und von dem bereits 
erwahnt wurde, dass es diesem nicht allein und nicht einmal in erster Linie um die 
Reprasentan2 einer ethischen Qualitat ging, sondern um die Konstituierung einer 
ehrbaren, also im Geschaft handlungs- und kooperationsfahigen, weil vertrauenswur- 
digen Person. Wer in dieser Welt seine Ehre verliert, verliert nicht allein seine morali­
sche Dignitat, sondern mit seiner Kreditwurdigkeit auch seinen Plat2 in der Gesell­
schaft (vgl. Klink 2008: 69). Dieses statische Verstandnis des Charakterbegriffs als 
Markierung einer Personlichkeit wird uns fur die aktuelle unternehmensethische Dis­
kussion nicht weiter beschaftigen.
Charakter als ethische Tugend kann ebenfalls in 2wei Bedeutungen verstanden werden 
und 2war in einer statischen und einer dynamischen Interpretation. Von Aristoteles 
stammt der Sat2, der die Charakterdiskussion bis auf den heutigen Tag pragt, namlich:

,,Es kommt nicht wenig darauf an, ob man gleich von Jugend auf an dies oder 
jenes gewohnt wird: es kommt vieles darauf an, ja sogar alles“ (Aristoteles 
1967: 1103b25).
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„Was Hanschen nicht lernt, lernt Hans nimmermehr“; das ist eine der stehenden 
Weisheiten der Volkskultur, und ich halte es fur moglich, dass auch Aristoteles hier 
nur wiedergibt, was „Common Sense“ im Athen des 4. Jahrhunderts v. Chr. war. 
Denn diese statische Interpretation des Charakters, namlich, dass die Weichen in fru- 
hester Kindheit nahe2u unabanderlich gestellt werden, widerspricht seiner theoretisch 
getriebenen Unterscheidung, dass der ethische Charakter sich nur im Voll2ug von 
Alltagspraxis bildet, bewahrt und reift, also einem dynamischen Lern- und Entwick- 
lungspro2ess unterliegt, denn in der Praxis des Menschen gibt es „nichts Stabiles“ 
(Aristoteles 1967: 1104a5). In der Welt eines statischen Charakters ist Unternehmens­
ethik uberflussig, weil sie unwirksam ist.7 In der dynamischen Welt der Charakterbil- 
dung und Charakterformation als praktischem Lernpro2ess tritt neben die individuelle 
Ebene der Charakterbildung die Ebene der Organisation und der Gesellschaft. Orga- 
nisationen und gesellschaftliche Institutionen sind Voll2ugsmechanismen wirtschaftli- 
cher und gesellschaftlicher Praxis und daher genuine Bestandteile der Charakterbil­
dung als einem Pro2ess. Der Psychoanalytiker Erich Fromm argumentiert in diese 
Richtung, wenn er darauf hinweist, „dass die eigentliche Basis des Charakters ( ...)  in 
den verschiedenen Arten, in denen sich ein Mensch 2ur Welt in Be2iehung set2t“ 
(Fromm 1995: 54), also im „Voll2ug des Lebens“ (Fromm 1995: 54), liegt. In die glei- 
che Richtung argumentiert Richard Bondi, wenn er knapp notiert: „Character is the 
self in relation“ (Bondi 1984: 214).
Die Orientierungen des LebensvolFugs, so Fromm, entstammen einerseits den Ge­
meinschaften des Individuums, also etwa der Gesellschaft oder den Organisationen, 
denen es 2ugehort, andererseits aber auch seinen individuellen (und darin eingeschlos- 
sen auch allen kindlichen) Pragungen. Fromm unterscheidet den „Gesellschaftscha- 
rakter“ sowie den „individuellen Charakter“ (Fromm 1995: 56) und wir wollen aus der 
Sicht der Governanceethik den „organisationalen Charakter“ oder den „Corporate 
Character“ hin2ufugen. Die Dynamik der Charakterbildung ergibt sich in diesem The- 
oriedesign aus dem Zusammenspiel von Gesellschafts-, Organisations- und Individu- 
alcharakter, aus den formalen und informalen Institutionen einer Gesellschaft, der 
Governance von Organisationen und der Integritat ihrer Akteure. Im Folgenden wer- 
de ich versuchen, Ansat2e 2u einer strukturalistischen Theorie des Charakters 2u ent- 
wickeln, strukturalistisch in dem Sinne, dass die konstitutiven Elemente des Charak­
ters -  die Gesellschaft, die Organisation und das Individuum -  nur als kontextuelle 
Struktur, deren je ein2elner Einfluss und Wirkung aus ihrer Gesamtheit als wechsel- 
wirkende und integrierende Struktur emergiert, verstanden werden konnen. Charakter 
wird dann als Struktur von Strukturen und von dieser Struktur her verstanden, also 
aus ihrer Eigenschaft als Governancestruktur. Das schlieBt nicht aus, sondern ein, 
dass die theoretische Analyse und Diskussion des individuellen, organisatorischen und 
gesellschaftlichen Charakters je ein2eln gefuhrt werden kann und auch muss. Aber der 
Pro2ess der Charakterbildung lasst sich nur als Emergen2 einer Governancestruktur 
verstehen.
Wir wollen uns aus unternehmensethischer Sicht fur den weiteren Gang der Argu- 
mentation mit Hilfe der theoretischen Unterscheidungen 2wischen Individual-, Orga-

Diesen Punkt macht 2u Recht Paine (vgl. Paine: 1991: 69).
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nisations- und Gesellschaftscharakter auf die Erarbeitung einer dynamischen und 
strukturalistischen Konzeptionierung des Charakters von okonomischen Akteuren als 
moralische Fahigkeit im Vollzug von wirtschaftlichen Transaktionen konzentrieren.

2.2 Der individuelle Charakter
Wir sollten uns fur eine unternehmensethische Diskussion zunachst um eine inhaltli- 
che Auffullung des individuellen Charakterbegriffs bemuhen, die deren Anschlussfa- 
higkeit an eine verhaltenswissenschaftliche Diskussion herstellt.8 Der Begriff der Iden­
titat scheint sich fur diese strukturelle Kopplung zu eignen, da er sich sowohl auf In­
dividuen als auch auf Organisationen beziehen lasst und verschiedenen theoretischen 
Disziplinen zuganglich ist.
Michele Mangini verweist darauf, dass die Verbindung von Psychologie und Ethik im 
Hinblick auf die individuelle Charakterbildung fruchtbar gemacht werden sollte (vgl. 
Mangini 2000: 81), und operationalisiert diese Einsicht uber die Begriffe der Identitat 
und Personalitat. Wahrend fur ihn die Identitat die innere Balance von Koharenz, 
Vitalitat, Tiefe und Reife einer Person bezeichnet (vgl. Mangini 2000: 84), so ist Per­
sonalitat als ein distinktes und uber die Zeit stabiles Set von Qualitaten zu verstehen, 
etwa Fairness, Fursorglichkeit, Ehrlichkeit, Wahrhaftigkeit und Generositat.

,,It is normal patterns of thought and action, especially with respect to con- 
cerns and commitments, that make up who a person is, his or her charac- 
ter“(Mangini 2000: 87).

Die Sozialisierung und kontinuierliche soziale Anerkennung von folgenorientierter 
Compliance mit Regeln, Respekt vor sich selbst und anderen und Sympathie fur ande- 
re um der anderen willen, also Emotion und Vernunft, Motivation und Handeln, sind 
konstituierende Elemente des Charakters von Personen (vgl. Mangini 2000: 87f.). 
Diese Definition hat in Zeiten globaler Kooperation den Vorzug, dass sie auf Verall- 
gemeinerungsfahigkeit hin ausgelegt ist. Denn in der Tat ist es so, dass gelingende 
moralische Transkulturalitat, so Mangini, eine gemeinsame Vorstellung uber einen 
guten Charakter voraussetzt (vgl. Mangini 2000: 88).
Paine geht in ihren Uberlegungen ebenfalls davon aus, dass substanzielle individuelle 
Charakterentwicklung moglich und normal ist. Die Anwendung und die Erfahrungen 
aus der Anwendung von Werten losen Lernprozesse aus, die vorhandene Charakter- 
zuge starken oder schwachen konnen (vgl. Paine 1991: 74). Zentral fur die inhaltliche 
Auffullung des personalen Charakterbegriffs ist fur sie der Begriff der Integritat, der 
fur Ehrlichkeit, Fairness, Einhaltung von Verpflichtungen, Respekt vor Menschen und 
Eigentum, die Ablehnung arglistiger Tauschung und die Fahigkeit zur kritischen Selbs- 
treflexion steht. Auf der Akteurs-Ebene werden diese Prinzipien durch Emotionen, 
Dispositionen und Einstellungen fur Handlungen aktiviert, aber nicht durch okono- 
mische Kalkulation.

Vgl. zur Ùbersicht uber den Stand der Diskussion Homiak (2011). Aber auch hier bleibt es bei 
dem eingangs konstatierten Forschungsdesiderat einer moralpsychologischen Fullung des Cha­
rakterbegriffs, der uns in diesem Artikel als mogliche Brucke zur wirtschafts- und unterneh- 
mensethischen Diskussion beschaftigt
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,,Although the environment in which she works wili be an important influ- 
ence, there are certain personal capacities that are criticai: the capacity for ethi- 
cal sensibility; the capacity for ethical reasoning; the capacity for ethical con- 
duct; the capacity for ethical leadership. These capacities are the backbone of 
character“ (Paine 1991: 77).

Die Sensibilitat, die moralische Herausforderung, die in einer wirtschaftlichen Trans- 
aktion steckt, uberhaupt 2u erkennen und fur sich selbst als Handlungsaufforderung 
2u akzeptieren, verlangt nach, und darauf hat Patricia Werhane (Werhane 1999; 2007) 
hingewiesen, „Moral Imagination“. Diese startet mit einem Ereignis, das eine morali­
sche Dimension im Betrachter wachruft, schafft Distan2 2ur Reflexion, was eigentlich 
getan werden solite und was die Konsequen2en einer solchen Entscheidung waren. In 
diesem Sinne ist „Moral Imagination“ produktiv und kreativ und nicht bloBe Reflexi­
on (vgl. Werhane 1999: 101ff.). Sie entwickelt sich uber drei Stadien, namlich i) die 
„Reproductive Imagination“ der Situation, ii) die „Productive Imagination“, die diese 
Situation auf neue Moglichkeiten untersucht, und schlieBlich iii) die „Creative Imagi- 
nation“, die nach neuen Handlungsmoglichkeiten sucht (vgl. Werhane 2007: 85). In 
einer etwas anderen Version sind die drei Phasen:

,,Beginning with awareness of the particular, moral imagination (...) includes
(1) awareness of the character, context, situation, event, and dilemma at issue;
(2) awareness of the script or schema function in that context and role rela­
tionship entailed in that context, and (3) awareness of possible moral conflict 
or dilemmas that might arise“ (Werhane 1999: 103).

„Moral Imagination“ ist demnach eng verbunden mit der Schaffung von Aufmerk- 
samkeit, die ihrerseits wiederum geschult und gescharft werden kann durch das Er2ah- 
len moralischer Geschichten (vgl. Werhane 2007: 86ff.). Genauso, wie das Er2ahlen 
von Marchen uber das Gute und das Bose nicht wenig Einfluss auf die moralische 
So2ialisation von Kindern hat, weil hier die Imaginierung von moralischem Gelingen 
angeregt und 2ugleich asymmetriert („und wenn sie nicht gestorben sind, dann leben 
sie noch heute“) wird, gilt dies aligemein fur die Herausbildung von Personalitat und 
Charakterentwicklung. Es sind Geschichten und weniger Argumente, die moralische 
Emotionen und Engagement triggern. Diesen Punkt hat Richard A. Graham ebenfalls 
stark gemacht:

,,It is storytelling, in particular, that provides the basis for moral imagination“
(Graham 2003: 159).

Wer sich nicht vorstelien kann, dass Business Ethics moglich ist und kein Wider- 
spruch in sich selbst darstellt, der wird 2war vielieicht aus Furcht vor Bestrafung „legal 
compliant“ sein konnen, aber kein Integrity Management wirksam implementieren 
konnen. Aber man solite sich davor huten, Imagination und Kalkulation gegeneinan- 
der aus2uspielen:

,,Whether a person acts on his or her judgment of what is fair or good in a 
particular situation, depends largely on one’s sense of obligation to fulfili the 
responsibility at hand when weighted against conflicting responsibilities. The 
decision to act depends also on one’s self-assessment of one’s ability to act 
competently to succeed in carrying out the responsibility. Judgment tells what
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ought to be done; imagination assesses what reasonably can be done: ,Ought 
implies can‘“(Graham 2003: 161).

Wenn wir die hier referierte Diskussion 2usammenfassen, dann bieten sich aus verhal- 
tenswissenschaftlicher Sicht vier Faktoren an, die einen signifikanten Einfluss auf die 
individuelle Charakterbildung haben:
(1) Awareness, als vorhandene, gewollte und geschulte Aufmerksamkeit fur die 

moralische Dimension okonomischer Transaktionen,
(2) Perception, als die Fahigkeit, diese moralische Dimension 2u identifi2ieren und 

2u verstehen,
(3) Acceptance, als das innere Einverstandnis, die aus dieser Dimension folgende 

Handlungsaufforderung an2uerkennen,
(4) Commitment, als Verpflichtung, diese Handlungsaufforderung auf sich selbst 2u 

be2iehen und sie nicht an andere 2u delegieren.

2.3 Der organisationale Charakter
Wir wollen uns nun vor dem Hintergrund dieser vier Faktoren der Erorterung des 
Organisationscharakters 2uwenden. Wird dieser allein und ohne Ruckgriff auf Tu- 
gendhaftigkeit erklart, endet man notwendig bei methodologischen Schwierigkeiten. 
So etwa Geoff Moore, der durch eine tautologische Definition von Tugend und Cha­
rakter versucht, den Begriff des „Corporate Character“ 2u scharfen:

,,A virtuous corporate character is the seat of the virtues necessary for a cor­
poration to engage in practices with excellence“ (Moore 2005: 661).

Dass ein tugendhafter Charakter der Ausgangspunkt aller Tugenden ist, die 2u tu- 
gendhafter Praxis fuhren, ist kaum 2u bestreiten, erklart aber relativ wenig.
Edith Penrose betont die Rolle der Imagination bei der Allokation aller unternehmeri- 
schen Ressourcen, also nicht nur der moralischen, und in der Tat kann das Einfuhren 
und Zulassen moralischer Ressourcen in den Pro2ess der Wertschopfung nicht ge- 
schehen ohne die generelle Imaginationsfahigkeit des Managements, wo und in wel- 
cher wirtschaftlichen oder gesellschaftlichen Hinsicht dies notwendig 2u geschehen 
hat und mit Aussicht auf Erfolg geschehen kann. Penrose nut2t dafur die Unterschei- 
dung 2wischen Organisation und Umwelt:

,,In order to focus attention on the crucial role to a fìrm’s ‘inherited’ resources, 
the environment is treated, in the first instance, as an ‘image’ in the entrepre- 
neur’s mind of the possibilities and restrictions with which he is confronted, 
for it is, after all, such an ‘image’ which in fact determines a man’s behaviour; 
whether experience confirms expectations is another story“ (Penrose 
1995/1959: 29).

Ich werde im Verlauf der weiteren Diskussion noch einmal ausfuhrlicher auf den Zu- 
sammenhang von Imagination und Handeln 2uruckkommen, aber das Folgende sollte 
hier kur2 angemerkt werden: Die Fahigkeit 2ur Imagination gehort grundlegend 2um 
Charakter eines Unternehmers, oder allgemeiner einer Fuhrungskraft, als moralische 
Fahigkeit. Aber Leadership Excellence ergibt sich erst durch die Einbettung des indi- 
viduellen Charakters in eine entsprechende Organisations- und Fuhrungskultur und
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den operativen Mechanismen eines Werte-Management-Systems (vgl. McCoy 1985; 
Wieland 2004; 2011), deren Gesamtheit den Organisationscharakter bestimmt. Indivi- 
duelle moralische Fahigkeit ist Bestandteil von Leadership Excellence, aber diese muss 
integriert werden in die entsprechenden okonomischen und organisatorischen Fahig­
keiten, die erst in diesem Verbund, in diesem Net2 voll 2ur Geltung gelangen konnen. 
Governance ist in der Governanceethik definiert als die Mechanismen der Fuhrung, 
des Managements und des Monitorings von Transaktionen und unterscheidet sich 
damit wesentlich von dem herkommlichen, auf den Aspekt des Monitorings verengten 
Begriffsverstandnis der Governance (vgl.Jensen/Meckling 1976; Fama/Jensen 1983a; 
1983b und Wieland 2014a, Kapitel 1, I). Aber es ist eben die Struktur der Integration 
von Fuhrung, Management und Monitoring, die die Effi2ien2 und Effektivitat der 
gesamten Governancestruktur bestimmt, die als die Reprasentan2 der Einheit der 
Differen2 dieser drei Komponenten verstanden werden kann. So, wie es der Gover­
nanceethik nie allein um ethische oder okonomische, sondern um moralokonomische 
Transaktionen geht, so gilt auch fur die Bestimmung vom Charakter als moralokono­
mische Fahigkeit in der Fuhrung von Unternehmen, dass diese nur als Einheit der 
Differen2 von Okonomie und Moral, Struktur und Motivation verstanden, kon2ipiert 
und realisiert werden kann. In den Worten von Chester L. Barnard9:

„Purposeful cooperation is possible only within certain limits of a structural 
character [...] The work of cooperation is not a work of leadership, but of or- 
gani2ation as a whole“ (Barnard 1968/1938: 259).

Um diesen strukturellen Aspekt besser 2u verstehen, verbleiben wir 2unachst noch bei 
der Diskussion der moralischen Charakterdimension von Organisationen. Organisati- 
ons- und Fuhrungskultur und operative Werte-Management-Systeme konnen die Bil- 
dung von Aufmerksamkeit fur moralische Fragen fordern, ignorieren oder blockieren. 
Gleiches gilt fur die Faktoren der Wahrnehmung, der Ak2eptan2 und der Selbstver- 
pflichtung. Dieser Zusammenhang ist wesentlich fur die Erklarung sowohl individuel- 
ler als auch organisatorischer Charakterbildung, da beide Pro2esse rekursiv vernet2t 
sind. Sie konnen sich wechselseitig fordern, ignorieren oder blockieren.

2.4 Der gesellschaftliche Charakter
Wir haben bereits bei Fromm gelernt, dass der gesellschaftliche Charakter sich aus der 
Prage- und Steuerungswirkung gesellschaftlicher Institutionen wie dem Recht, der 
Familie, der Schule oder dem Markt ergibt. Institutionen sind Elemente des Voll2ugs 
des Lebens und konnen daher wie die Organisationen der Gesellschaft einen fordern- 
den, ignorierenden oder blockierenden Einfluss auf die individuelle Charakterbildung 
haben, genauso aber auch umgekehrt. Es muss 2ur Veranschaulichung dieses Zusam- 
menhangs an dieser Stelle ein kur2er Ruckverweis auf die weiter vorne gefuhrte Dis­
kussion uber die rechtlichen Grundlagen des Integrity- und Compliance-Managements 
reichen, die uberhaupt erst die Frage nach dem Charakter der Fuhrungskrafte der 
Wirtschaft als eine unternehmensethische Fragestellung auf die Agenda der aktuellen 
gesellschaftlichen Diskussion geset2t haben. Integritat, Tone from the top und Vor-

9 Vgl. fur eine auf Barnard aufbauende Kon2eption von Organisationscharakter Sel2nick (1957).
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bildrolle sind die einschlagigen Codeworter dieser Diskussion um Leadership 
Excellence, deren Effektivitat nur im strukturellen Kontext bewertet kann.
Wir fassen die in diesem Kapitel gefuhrte Diskussion uber die drei Ebenen des Cha­
rakters in dem folgenden Schaubild zusammen, das die Dynamik und den Pro2ess der 
Charakterbildung illustrieren soll.

Individuum
[1. o, -1]

Organisation
U,0, -1]

Gesellschaft
[1, o, -1]

Awareness

Perception

Acceptance

Commitment

[1 = fordernd; 0 = ignorierend; -1 = blockierend]

Abbildung 1: Dynamik der Charakterbildung 
(Quelle: eigene Darstellung)

Es ist die bereits erwahnte Interaktion der konstitutiven Ebenen des Charakters (das 
Individuum, die Organisation und die Institution) mit den Faktoren des Charakters 
(awareness, perception, acceptance und committment), die 2u einer strukturalistischen 
Erklarung des Pro2esses der Charakterbildung fuhrt. Charakterformation voll2ieht 
sich in einem strukturellen Kontext wechselwirkender Ebenen und Faktoren. Charak­
terbildung als dynamischer Pro2ess kann durch die Governance der Ebenen und 
Entwicklung der Faktoren in eine Richtung entwickelt, aber nicht determiniert wer­
den. Auch dieser Gesichtspunkt ist fur die Bewertung von Integrity- und Compliance- 
Management von grundlegender Bedeutung, da nur die Gesamtheit der Gover- 
nancestruktur und dann erst die Analyse ihre ein2elnen Faktoren die Wirksamkeit des 
moralischen Charakters erklart.

3. Leadership Excellence und Corporate Character

3.1 Intersektorale Konflikte und Dilemmata
Wir wollen 2um Abschluss das bereits weiter vorne angedeutete Verhaltnis von Cor­
porate Character und Leadership Excellence diskutieren, von dem die bisherige Dis­
kussion ge2eigt hat, dass es von einiger unternehmensethischer Bedeutung ist.
Der Wille und die Fahigkeit 2u moralischer Reflexion als individuelle Charaktereigen- 
schaft be2iehen sich einerseits auf den professionellen Umgang mit Werte- und Inte- 
ressenkonflikten und moralischen Dilemmata. Umgang meint nicht immer Losung, 
denn moralische Dilemmata kann man nicht losen, sonst waren sie keine Dilemmata,
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sondern sie verlangen nach einer Entscheidung. Es sind oft „Tragic Choices“ (vgl. 
Calabresi/Bobbitt 1978). Die Kraft, diese Entscheidungen 2u treffen und dabei even- 
tuell auch Schuld auf sich 2u laden, ist eine besondere Fahigkeit des individuellen mo­
ralischen Charakters und basiert auf der starren Plasti2itat seiner Werteorientierung. 
Anders hingegen verhalt es sich mit Werte- und Interessenkonflikten, die einer ratio- 
nalen Bewertung und Entscheidung 2uganglich sind, die auf einer Abwagung von 
Vor- und Nachteilen beruhen. Dabei spielen, anders als im Dilemma, die eigene Nut- 
2envorstellung und die Folgenkalkulation der eigenen Handlung eine wesentliche Rol­
le, die in einem Wertekonflikt gerade nicht aufgegeben, sondern gefordert werden 
muss. Wesentliche Aufgabe von organisatorischem Wertemanagement und von stra- 
tegischem normativen Management, damit ist die Existen2 eines Code of Ethics, Code 
of Conduct, von Verfahren und Leitlinien und Monitoring-Pro2essen 2u deren Um- 
set2ung gemeint, ist dafur 2u sorgen, dass es so wenige Konflikte und Dilemmata wie 
moglich fur den individuellen Entscheider gibt. Sie sind Ausdruck und Voll2ug des 
Charakters einer Organisation, eines kollektiven Akteurs, des Unternehmens und 2ie- 
len auf die Aktivierung der vier Faktoren der Charakterformation. Ihnen geht es einer- 
seits um die Vermeidung von Konflikt- und Dilemmasituationen sowie die Pravention 
nicht akxeptablen Verhaltens, andererseits geht es um die Sicherstellung der Fahigkeit 
einer Organisation, im Einklang mit ihren moralischen Uber2eugungen und ihren 
okonomischen Zielen 2u agieren. Individuelle Motivation wird an dieser Stelle durch 
Struktur funktional aquivalent unterstut2t, entwickelt und gegebenenfalls auch erset2t, 
die Wirkungsfahigkeit des individuellen Charakters wird als moralokonomische Fahig­
keit durch den Organisationscharakter erhoht. Umgekehrt gilt ebenfalls, dass die mo- 
ralokonomischen Ambitionen eines kollektiven okonomischen Akteurs nur realisiert 
werden konnen durch die Bereitschaft und Fahigkeit des individuellen Akteurs, so- 
wohl moralisch als auch okonomisch 2u handeln. Individueller und organisatorischer 
Charakter als moralokonomische Fahigkeit stehen demnach grundsat2lich in einem 
Steigerungsverhaltnis und Simultanitat ist daher ihr Wesens2ug. Eine substitutive Be- 
2iehung der beiden kann nur die Ausnahme und nicht die Regel sein.

3.2 Rekursivitat von Fuhrung und Charakter
Andererseits ist der Wille und die Fahigkeit 2u moralokonomischer Reflexion notwendig, 
um die vielfaltigen moralischen und okonomischen Anforderungen verschiedener Hand- 
lungsbereiche des Unternehmens und der darin involvierten Stakeholder-Interessen 2u 
verstehen und 2u entscheiden. Auch diese mussen wahrgenommen, identifi2iert, ak2eptiert 
und als selbstverpflichtend erlebt werden. Vorausset2ung dafur ist, dass die Fuhrungskraf- 
te der Wirtschaft uber Polylingualitat verfugen, also die Fahigkeit, die Sprachspiele der 
verschiedenen Stakeholder moglichst nah an ihrem Eigenwert 2u rekonstruieren und 
durch intersektorales Management, das heiBt unter Berucksichtigung der verschiedenen 
gesellschaftlichen und organisatorischen Ressourcen und Interessen, in den Wertschop- 
fungspro2ess des Unternehmens 2u integrieren. Ich stimme Paine 2u, wenn sie feststellt:

„Today’s business leader must be able to formulate ethically sound positions on 
numerous public issues affecting business. The capacity for this sort of reasoning 
can be strengthened by examining characteristic patterns and fallacies in argu- 
ments and by practice in formulating and defending arguments for various posi- 
tions“ (Paine 1991: 80).
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Neben die Fahigkeit zur Imagination treten daher auch die der Polylingualitat und 
Intersektoralitat als Aktivierungsvoraussetzungen der entwickelten vier Faktoren der 
Charakterformation.
Dabei kann es nicht nur um die eigenen Fahigkeiten der Fuhrungskraft gehen, son- 
dern auch darum, die Vermittlung dieser Fahigkeiten an andere, etwa Mitarbeiter, zu 
beeinflussen und zu kreieren. Barnard hat diese Fahigkeit zum Wesensmerkmal von 
Leadership Excellence erklart:

,,The creative aspect of executive responsibility is the highest exemplification
of responsibility“ (Barnard 1968/1938: 281).

Ohne individuelle moralische Ressourcen, und Charakter ist eine solche Ressource, 
und organisatorische Werte-Management-Systeme, mit ihren vielfaltigen Mechanis- 
men, ist das aber, so auch Paine, nicht wirkungsvoll moglich (vgl. Paine 1991: 83). 
Genau darin liegt die Logik der bereits mehrfach erwahnten rechtlichen Regulierungen 
zum Integritats- und Compliance-Management, die die Integritat der Unternehmens- 
fuhrung zu einem rechtlich relevanten Tatbestand gemacht haben. Aus Sicht einer 
Fuhrungskraft unterstutzt Integrity Management die Sicherstellung und Entfaltung 
ihrer eigenen Integritat und der Integritat ihrer Mitarbeiter.
Leadership Excellence ergibt sich vor dem Hintergrund der bisher gefuhrten Diskus­
sion nicht aus der Definition von ethischen Fuhrungsstilen und Fuhrungstypen. So 
verdienstvoll die mikroskopisch und haufig ad hoc differenzierende Literatur zur Un- 
terscheidung von Stilen und Typen der Fuhrung auch sein mag (vgl. Stone et al. 2004; 
Conger 2012; Walumbwa/Wernsing 2012), aus ihr lasst sich wenig lernen daruber, 
worin genau die Exzellenz in der ethischen Fuhrung von Unternehmen liegt und an 
welchen Faktoren sie sich entscheidet. Aus der Sicht der Governanceethik ist Lea­
dership Excellence das Ergebnis des Zusammenspiels von Motivation und Struktur, 
der Generierung, Aktivierung und Integration von informalen (etwa Unternehmens- 
kultur) und formalen (Leitlinien und Verfahren), von gesellschaftlichen (Standards) 
und privaten (Integrity- und Compliance-Management-Systemen) Governancestruktu- 
ren durch Management einer Organisation.
An dieser Stelle lohnt es sich, auf die „Fuzzy Logic“, die Unscharfe von Werten in der 
Handlungsbestimmung im Anwendungskontext und die bereits weiter vorne erwahnte 
Rolle von „Corporate Stories“ zu verweisen. Was der Wert „Wahrhaftigkeit“ im Prin- 
zip meint, ist allgemein unstrittig, welche Handlung daraus allerdings in einer be- 
stimmten Situation erwartet wird, kann lokal unklar und strittig sein und ist es auch. 
Moralisches Handeln aus moralischen Prinzipien ist nur sehr selten selbstevident. Die 
praktische Scharfstellung der Unscharfe von Werten, die alle vier Faktoren der Cha­
rakterbildung beruhrt, lauft uber alle Komponenten individueller, organisationaler und 
institutioneller Leadership Excellence. „Tone from the Top“, „Corporate Stories“, 
organisationale Verhaltensrichtlinien und gesellschaftliche Wertekulturen zielen auf die 
situationelle Klarung der Bedeutung und praktischen Konsequenzen von moralischen 
Prinzipien und Werten, deren Funktionen Identitatsbildung, Schaffung eines Wahr- 
nehmungsrahmens und normative ethische Orientierung sind. Mit dieser situationellen 
Spezifikation wird die „Fuzzy Logic“ von Werten limitiert und damit uberhaupt erst 
die Voraussetzung fur moralokonomisches Verhalten und Handeln geschaffen. Die 
Voraussetzung moralokonomischen Verhaltens ware demnach eine zweifache: die
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gelingende Spe2ifikation der situationalen Unscharfe von Werten durch einen Han- 
delnden und das Vorhandensein der Charaktereigenschaft, die moralische Situation als 
solche uberhaupt wahr2unehmen. Aus der Sicht der Behavioral Business Ethics ist 
daher der Problemvorwurf moralischen Handelns ein doppelter: Erstens, die genaue 
Definition dessen, was in einem empirischen Kontext genau die aus Wertvorstellun- 
gen und ethischen Prin2ipien folgende Handlungserwartung ist (situationaler Faktor) 
und, 2weitens, die kognitive und emotionale Fahigkeit und Bereitschaft, moralisch 
Handeln 2u wollen, also Verantwortung 2u ubernehmen (motivationaler Faktor). Liegt 
eine der beiden Bedingungen nicht vor, kommt es 2ur Verdrangung und Nichthand- 
lung. Das folgende Schaubild 2eigt den dabei sich herausbildenden Mechanismus der 
rekursiven Selbststabilisierung von Leadership Excellence und Charakter, bei der die 
Be2iehung 2wischen Werten und Charakter eine uber Praxis und Kommunikation 
vermittelte ist und deren Drehscheibe die Ex2ellen2 der Fuhrung einer Organisation 
und ihrer Governancestrukturen ist.

Abbildung 2: Rekursivitat von Leadership Excellence und, Charakter 
(Quelle: eigene Oarstellung)

Die Abbildung 2eigt, dass moralische Charakterbildung und Leadership Excellence 
keine statischen Zustande sind, sondern ein Entwicklungspro2ess, dessen Ziel die 
Ermoglichung okonomischer und gesellschaftlicher Wertschopfung und Kooperation 
2um wechselseitigen Vorteil ist. Dies ist nur als kontinuierlicher Lernpro2ess der per- 
sonalen und organisationalen Charakterbildung moglich. Charakter be2eichnet in die­
sem Kontext keine metaphysische, vererbte, unveranderliche oder hochst subjektive 
Qualitat, sondern die Bereitschaft und Fahigkeit, nach Verantwortlichkeit, nach Ex2el- 
len2 in der Fuhrung 2u streben.

4. Einige Schlussfolgerungen
Ich habe versucht dafur 2u argumentieren, dass die weitere fruchtbare Entwicklung 
der Unternehmensethik durch den Einbe2ug von verhaltenswissenschaftlicher For-
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schung gefordert werden kann. Ich habe dies am Thema der ethischen Charakterbil­
dung und Charakterentwicklung diskutiert, wobei ich Charakter als Wille und Fahig- 
keit von Personen und Organisationen moralisch 2u handeln definiert und ein Stuck 
weit entwickelt habe. Der Einbe2ug von Befunden aus verschiedenen Bereichen der 
verhaltenswissenschaftlichen Forschung und ihre Kombination mit den Ergebnissen 
der Forschung der Governanceethik waren die methodische Grundlage der Erorte- 
rung.
Ein aus meiner Sicht wesentliches Ergebnis der Diskussion ist, dass sich die Unter­
nehmensethik nicht nur fur deviantes Verhalten (Wirtschaftskriminalitat, Verlet2ung 
von So2ialstandards, Bruch von Menschenrechten, unmoralisches Managerverhalten 
und so weiter), also die Verlet2ung von moralischen Standards, interessieren sollte, 
sondern starker auch fur moralisches Verhalten. Was sind die Bedingungen morali- 
scher Imagination? Wie ist der Mechanismus beschaffen, der die „Fu22y Logic“ von 
Werten mit den umfassenden moralischen Kon2epten von Werten verbindet? Was 
sind gute „Moral Stories“ und wie werden sie erfolgreich kommuni2iert? Wie funktio- 
nieren die Wahrnehmungspro2esse fur moralische Situationen, wie die da2ugehoren- 
den Entscheidungspro2esse? Welche Beschaffenheit haben moralische Anrei2e und 
wie ist ihre Interaktion mit okonomischen Anrei2en? Was sind die Merkmale von 
„Moral Education“ in Theorie und Praxis? Wie ist das Verhaltnis von moralischer 
Motivation und organisatorischer Struktur? Wie funktionieren die da2ugehorenden 
„Crowding-out-“ und simultanen Steigerungspro2esse? Was sind die Bedingungen fur 
die Emergen2 einer global ak^eptierten normativen Ordnung? Wie hangen interkultu- 
relle und transkulturelle Ethiken, moralische Differen2 und Gemeinsamkeit 2usam- 
men?
Diese Auflistung von Forschungsfragen ist nicht vollstandig, sondern nur beispielhaft. 
Was damit kur2 und gut gesagt werden sollte, ist, dass wir uns starker dafur interessie­
ren sollten, warum und entlang welcher Mechanismen Menschen moralisch handeln, 
und nicht primar dafur, warum sie es nicht tun. Moralisches Handeln ist nicht selbst- 
verstandlich (vgl. Schlink 2009) und Birger Priddat hat 2u Recht auf den weitreichen- 
den Unterschied von „moral behaviour“ und „moral action“ im Hinblick auf den 
Charakter des „moral entrepreneurs“ (vgl. Priddat 2013: 137f.) aufmerksam gemacht. 
Die Unternehmensethik kann nicht nur in dieser Hinsicht viel lernen bei den Verhal- 
tenswissenschaften.
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