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Liebe Leserinnen und Leser,

seit 1993 erscheint das Forum Wirtschaftsethik als 

Mitgliederzeitschrift des Deutschen Netzwerks Wirt-

schaftsethik und hat sich als Medium zwischen Wissen-

schaft und Praxis etabliert. Das Forum Wirtschaftsethik 

als online-Zeitschrift nimmt wesentliche Elemente der 

bisherigen Zeitschrift auf: Wissenschaft in Auseinan-

dersetzung mit praktischen Fragestellungen, Buchre-

zensionen, Forschungsberichte. Hinzu kommen stärker 

dialogische Elemente (KONTROVERS), die Vorstellung 

von Fachabteilungen, Beratungen und anderen Or-

ganisationen, welche thematisch in Teilbereichen der 

Wirtschaftsethik „unterwegs“ sind (PRAXIS-PROFILE), 

aber auch aktuelle Informationen darüber, welche 

Themen unsere Mitglieder in welchen Vernetzungen 

bearbeiten (NETZWERK DNWE). Als roter Faden dient 

weiterhin: Die nachdenkliche, mulitperspektivische 

und daher gelegentlich kontroverse Suche nach den 

verallgemeinerungsfähigen Grundsätzen verantwortli-

chen Wirtschaftens. 

Unser Dank gilt allen Mitwirkenden für ihre Beiträge 

und Ihnen als Leserinnen und Lesern für Ihr Interesse.

Die Redaktion im Mai 2012



Andreas Suchanek / Joachim Fetzer1

VERTRAUEN UND CSR IN 
WIRTSCHAFTSETHISCHER 

PERSPEKTIVE

1. Die Fragestellung

Corporate Social Responsibility (CSR) boomt – in 
Theorie und Praxis. Auch die Politik hat längst das The-
ma entdeckt, wobei man sich in Deutschland zunächst 
nur zögerlich darauf eingelassen hat. Der gesellschaft-
liche Vertrauensverlust durch die Finanz-, Wirtschafts-, 
Währungs- und Staatsschuldenkrise gab dem Thema 
einen neuen Schub. Typisch hierfür sind Aussagen wie 
im Aktionsplan CSR der Bundesregierung: „CSR ist in 
Finanz- und Wirtschaftskrisen wichtig, um das Vertrau-
en in die Wirtschaft wieder herzustellen“ (BMAS 2010, 
S. 10). 

Doch auch die Skepsis bleibt: Die Skepsis in Teilen 
der Zivilgesellschaft, dass CSR nur ablenke von den 
wirklichen Missständen. Nicht unberechtigt erscheint 
auch die Skepsis, dass der Satz „CSR müsse am Kern-
geschäft ansetzen“ zwar zum Allgemeinplatz geworden 
sei, aber in der Praxis oft nicht viel mehr bedeute, als 
dass beispielsweise die CSR-Projekte der entsprechen-
den Abteilung oder der Unternehmensstiftung einen 
thematischen Bezug zum Kerngeschäft aufwiesen. Mit 
dem eigentlichen Kerngeschäft habe dies doch wenig 
zu tun.

Kann CSR Vertrauen wieder herstellen? Und was be-
deutet CSR dann? Diese Fragen seien im Rahmen ei-
niger grundsätzlicher wirtschaftsethischer Überlegun-
gen erörtert.

2. Wertschöpfung als Raison d’être von Unternehmen

Welches ist der wirtschaftsethische Rahmen, der hier 
zugrunde gelegt werden soll? Gesellschaft kann ver-
standen werden als „Unternehmen der Zusammenar-
beit zum gegenseitigen Vorteil“ (Rawls 1979, 105). 
Die wirtschaftsethische Handlungsmaxime, die dies re-
flektiert, ist eine reformulierte und erweiterte Fassung 
der Goldenen Regel: Investiere in die Bedingungen 
1 Der Beitrag beruht auf einem früheren Text von A. Suchanek 

und wurde im Blick auf eine andere Fragestellung gemeinsam 
neu bearbeitet.

der gesellschaftlichen Zusammenarbeit zum gegensei-
tigen Vorteil! (Suchanek 2007) 

Gesellschaftliche Zusammenarbeit ist konkret zu ge-
stalten und erfordert permanent Beiträge der Gesell-
schaftsmitglieder in Form produktiver Arbeit, die ih-
rerseits typischerweise in Organisationen und oft über 
Märkte koordiniert wird. Die spezifische gesellschaft-
liche Aufgabe von Unternehmen ist es, Wertschöp-
fungsprozesse zu organisieren und auf diese Weise 
die gesellschaftliche Zusammenarbeit zu fördern. Dies 
sollte in einer Weise geschehen, dass dabei niemand 
geschädigt wird. Diese Einschränkung ist wichtig, 
denn sonst ließe sich auch die Mafia legitimieren, da 
auch sie Wertschöpfung betreibt, aber eben auf Kos-
ten Dritter, was die gesellschaftliche Zusammenarbeit 
zum gegenseitigen Vorteil konterkariert.

Erwünschtermaßen sollen Unternehmen diese Auf-
gabe der Wertschöpfung unter Wettbewerbsbedin-
gungen erfüllen. Die Begründung hierfür liegt darin, 
dass Wettbewerb, wo er existiert, die Unternehmen 
dazu zwingt, erstens Produkte und Dienstleistungen 
anzubieten, welche sich an den Wünschen der Koope-
rationspartner orientieren, da diese ansonsten zum 
Konkurrenten abwandern,  zweitens effizient mit ihren 
Ressourcen umzugehen sowie drittens stets nach neu-
en, innovativen Möglichkeiten zu suchen, beides zu 
verbessern. Zusammenarbeit ohne Schädigung Drit-
ter erfordert viertens, dass Unternehmen entstehende 
Risiken und Kosten auch selber zu tragen bereit sind 
und diese nicht auf Unbeteiligte ohne deren Einver-
ständnis abwälzen (vgl. Fetzer 2004, 180ff). In die-
sem Zusammenhang kann Wettbewerb auch Konflikte 
und den Druck erzeugen, Kosten und Risiken nicht nur 
zu vermeiden, sondern evtl. auch zu externalisieren, 
wenn sich dafür Möglichkeiten ergeben. Es gehört zu 
den grundlegenden Herausforderungen der Unter-
nehmensethik (und in praktischer Hinsicht: der Unter-
nehmensführung), dieser Ambivalenz von Wettbewerb 
gerecht zu werden.

Dies gilt umso mehr, da an sich nicht Wettbewerb, 
sondern Kooperation die primäre Quelle unternehme-
rischer Wertschöpfung ist. 

Diese ist zwingend auf zahlreiche Beiträge diverser 
Kooperationspartner angewiesen: Kunden, Mitar-
beiter, Zulieferer, Kapitalgeber, Behörden usw.. Da 
Kooperationspartner aber nicht zur Kooperation ge-
zwungen werden können, müssen Unternehmen die 
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jeweiligen Akteure für die Kooperation gewinnen. 
Hier kommt die Bedeutung des Vertrauens ins Spiel. 
Unternehmen versuchen, Kooperationspartner zu ge-
winnen, indem sie ihnen eine hinreichend2 attraktive 
Gegenleistung für ihren Wertschöpfungsbeitrag ver-
sprechen: durch Werbespots, Anzeigen, Stellenaus-
schreibungen, aber auch Geschäftsberichte, Präsen-
tationen, Mitgliedschaften und anderes mehr. Diese 
Versprechen sind indes wirkungslos, sofern nicht eine 
notwendige Bedingung erfüllt ist: dass die jeweiligen 
Kooperationspartner das Vertrauen haben, dass diese 
Versprechen auch erfüllt werden. Es ist wichtig zu er-
kennen, dass es erst diese Vertrauenserwartung ist, die 
Versprechen „funktionieren“ lässt.

Niemand arbeitet freiwillig mit einem Unternehmen 
zusammen, das er als nicht vertrauenswürdig ansieht. 
Und sollte man doch einmal darauf angewiesen sein, 
wird man versuchen, sich so weit wie möglich abzu-
sichern und zurückhaltend sein mit dem Einbringen 
eigener Leistungen. Schon diese elementare Überle-
gung macht deutlich, wie wertvoll Vertrauen bzw. Ver-
trauenswürdigkeit für Unternehmen ist: Nachhaltige 
unternehmerische Wertschöpfung, die Raison d’être 
von Unternehmen, ist ohne Vertrauen nicht möglich. 
Insofern lässt sich auch plausibilisieren, dass der Erhalt 
der Vertrauenswürdigkeit als Basis erfolgreicher Wert-
schöpfung den eigentlichen Kern von Unternehmens-
verantwortung ausmacht. Als Imperativ formuliert: Ge-
setze sind einzuhalten und Versprechen sind zu halten! 
Beides ist die Grundlage von Vertrauenswürdigkeit.

3. Relevante Inkonsistenzen

Nicht jedes Versprechen kann gehalten werden, nicht 
jede Regel wird exakt eingehalten – und das wird auch 
nicht erwartet. Im unternehmerischen Alltag kommt 
es zu beliebig vielen, kleinen und größeren Inkonsis-
tenzen, auch Widersprüchen, Unstimmigkeiten, Ent-
täuschungen, doch nicht alle sind bedeutsam. Auch 
hängt es stets von den Umständen ab, ob Regeln be-
folgt und Versprechen gehalten werden. Die Frage ist 
mithin, was eine – im Hinblick auf Vertrauen und Ver-
trauenswürdigkeit – relevante Inkonsistenz ist.

Als relevant seien jene Inkonsistenzen bezeichnet, die 
von Vertrauensgebern als „Widerlegung“ von Vertrau-
2 Mit dem Begriff „hinreichend“ wird angedeutet, dass es immer 

auch eine Frage der relevanten Alternativen, insbesondere 
der Wettbewerbskonstellation, ist, wie attraktiv die Gegenleis-
tung sein sollte.	

enswürdigkeit wahrgenommen und interpretiert wer-
den, die mit anderen Worten zu einer Gefährdung, 
wenn nicht Erosion des Vertrauensverhältnisses führen.

Einen wirklich objektiven Maßstab, was als relevan-
te Inkonsistenz anzusehen ist, dürfte es nicht geben. 
Zwar gibt es genügend Fälle, in denen man mit eini-
ger Sicherheit eine weitgehende Übereinstimmung in 
der Beurteilung finden wird: Hierzu gehören wohl die 
aktive Verletzung von Menschenrechten, Korruption, 
Bilanzfälschung, Vernachlässigung von Sicherheits-
standards, die Mensch oder Natur gefährden und na-
türlich auch das Nicht-Halten konkreter Versprechen 
gegenüber Kooperationspartnern, die sich dadurch 
geschädigt sehen. Jedoch hängt es von einer Vielzahl 
situativer Umständen und Konsequenzen für beide, 
Vertrauensgeber und Vertrauensnehmer, ab, ob der 
Bruch eines Versprechens bzw. einer rechtlichen oder 
moralischen Norm als relevant eingestuft wird oder 
nicht. 

4. Vertrauenswürdigkeit und CSR

Vertrauenswürdigkeit hat viele Facetten, zumal es wie 
Reputation eine relationale Eigenschaft ist: Es ist im-
mer auch eine Frage des Beobachters, insbesondere 
des möglichen Vertrauensgebers, ob Vertrauenswür-
digkeit zugeschrieben wird oder nicht – und damit: 
was als vertrauenswürdig gilt (und dann evtl. entspre-
chend erwartet wird) und was nicht. 

Mit einiger Plausibilität lassen sich drei Aspekte von 
Vertrauenswürdigkeit unterscheiden, die in jeweils sehr 
unterschiedlicher Weise den Unternehmensalltag be-
stimmen, für den Erhalt von Vertrauenswürdigkeit be-
deutsam sind und zum üblichen „Set“ von CSR-Aktivi-
täten gehören.

1.   Ein erster Aspekt ist Kompetenz. Hierbei geht 
es schlicht um die Fähigkeit, die eingangs genann-
ten Kernaufgaben unternehmerischer Verantwortung 
wahrnehmen zu können, nämlich die (richtigen) Pro-
dukte und Dienstleistungen bereitzustellen und dabei 
Effizienz und Innovativität walten zu lassen. Das Be-
mühen um diese Kompetenz – und die Auseinander-
setzung mit vielfältigen Störungen – ist (idealerweise) 
Gegenstand der tagtäglichen Verantwortung nicht nur 
der Führung, sondern aller Mitarbeiter eines Unter-
nehmens. Relevante Inkonsistenzen in diesem Bereich 
– vielleicht auch aufgrund unrealistischer Selbst- und 
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Markteinschätzungen des Unternehmens – unterminie-
ren auf Dauer das Vertrauen aller Kooperationspart-
ner. Dieser Aspekt der Unternehmensverantwortung 
wird selten als unmittelbar moralrelevant eingestuft. 

Das mag daran liegen, dass Unternehmen häufig 
als mehr oder minder determinierte Gebilde, als aus-
schließlich rendite-orientierte Geldverwertungsma-
schinen oder als verlängerter Arm der Unternehmens-
leitung angesehen werden. Unternehmen sind aber 
höchst komplexe Interaktionssysteme, die in hohem 
Maße an der menschlichen Freiheit im Positiven wie 
im Negativen partizipieren (vgl. Fetzer 2004, S. 144-
158) und deren Konstitution als verlässlicher, verant-
wortungsfähiger und dann vertrauenswürdiger Akteur 
ihre eigene Aufgabe und Chance ist (vgl. Fetzer 2004, 
S. 229-259). 

Spätestens dann, wenn schlechte oder falsche Pro-
dukte, mangelnde Effizienz oder verschleppte Innova-
tionen zur Insolvenz führen, wenn also Kredit- und also 
Vertrauensgeber enttäuscht werden und Mitarbeiter 
durch Arbeitsplatzverlust sich um ihre verständlichen 
Erwartungen auf sichere Arbeitsplätze betrogen füh-
len, spätestens dann wird die moralische Dimension 
dieser Verantwortung sichtbar. 

Gleichwohl: In der Debatte über CSR als Unterneh-
mensverantwortung spielt Kompetenz eine auffallend 
geringe Rolle. Sie wird vermutlich als selbstverständ-
lich vorausgesetzt. Vielleicht ist das der inhaltliche 
Grund für die einleitend formulierte Skepsis, dass CSR 
allzu fern vom betrieblichen Alltag sei.

2. Ein weiterer für Kooperationsbeziehungen zentra-
ler Aspekt von Vertrauenswürdigkeit bezieht sich auf 
Nicht-Opportunismus als Bereitschaft und Fähigkeit 
des Vertrauensnehmers, situativen „Versuchungen“ 
des Missbrauchs von Vertrauen zu widerstehen, d.h. 
sich nicht Vorteile zu Lasten des Vertrauensgebers zu 
verschaffen, beispielsweise durch Verzögerung der 
Zahlungen an Lieferanten, Auslieferung von Produkten 
minderer Qualität als angekündigt, fehlende Überprü-
fung von Standards bei Zulieferern. In allgemeinerer 
Form kann dies auch beschrieben werden als Bereit-
schaft und Fähigkeit des Vertrauensnehmers, die Inte-
ressen des Vertrauensgebers in angemessener Weise 
bei seinen Handlungen zu berücksichtigen. 

Dieser Aspekt ist für eine nachhaltige Wertschöp-

fung von grundlegender Bedeutung. Ein Vertrauens-
geber wird nur bereit sein wird, durch eine riskante 
Vorleistung in die Kooperationsbeziehung bzw. in die 
gemeinsame Wertschöpfung zu „investieren“, wenn 
er die (Vertrauens-) Erwartung hat, dadurch nicht be-
nachteiligt oder geschädigt zu werden. In dieser „Ver-
letzlichkeit“ des Vertrauensgebers wird in der Literatur 
oft das wichtigste Merkmal von Vertrauen gesehen 
(vgl. etwa Bigley/Pearce, 1998, 406 ff).

Es gibt gute Gründe zu behaupten, dass Nicht-
Opportunismus (gegenüber dem direkten Koopera-
tionspartner) für die alltägliche Wertschöpfung den 
wichtigsten Bestandteil gelebter Unternehmensverant-
wortung darstellt. Nicht zuletzt ist dies die vielleicht 
größte Herausforderung: Schon einleitend wurde er-
wähnt, dass der grundsätzlich erwünschte Wettbewerb 
durchaus auch Anreize bietet, Kosten und vor allem 
Risiken möglichst zu externalisieren. Hier liegen viel-
fältige alltägliche Dilemmasituationen (und häufig vor 
Gerichten ausgetragene Konflikte). 

Dieser Aspekt der Vertrauenswürdigkeit taucht zwar 
zunehmend in der CSR-Diskussion auf, z.B. wenn 
Kunden- und Mitarbeiterbeziehungen oder auch faire 
Geschäftspraktiken ausdrücklich thematisiert werden, 
wie dies z.B. in der ISO 26.000 der Fall ist. Doch ob 
die systematische Bedeutung dieses Aspekts und seine 
Implikationen für Unternehmen immer schon gesehen 
wird, darf bezweifelt werden.

3. Der dritte Aspekt von Vertrauenswürdigkeit sei hier 
als Rechtschaffenheit3 charakterisiert: Es geht dabei 
darum, rechtliche und moralische Regeln und Stan-
dards einzuhalten, die dem Schutz der berechtigten 
Interessen Dritter dienen. Dies können andere Ver-
trauensgeber, aber auch „bloß“ Betroffene sein: An-
rainer bei Lärmbelästigungen eines Restaurants oder 
industrieller Gewässerverschmutzung, der Fiskus beim 
Thema Steuerehrlichkeit, künftige Generationen beim 
Thema Klimaschutz. 

Auch kann eine Kooperation mit einem spezifischen 
Partner, z.B. einem Investor oder einem Kunden, 
durchaus erfolgreich durchgeführt werden, jedoch 

3 Gemeint ist der Begriff, wie er bei Hegel gebraucht wird: „Das 
Sittliche, insofern es sich an dem individuellen durch die Natur 
bestimmten Charakter als solchem reflektiert, ist die Tugend, 
die, insofern sie nichts zeigt als die einfache Angemessenheit 
des Individuums an die Pflichten der Verhältnisse, denen es 
angehört, Rechtschaffenheit ist.“ (Hegel, 1993, § 150).	
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in einer Weise, die zu Lasten Dritter geht. Dies kann 
durch Verletzung von rechtlichen Vorschriften gesche-
hen, aber auch durch Nicht-Beachtung moralischer 
(sozialer, ökologischer) Standards und Normen, ge-
rade wenn die rechtlichen Vorschriften in den betref-
fenden Regionen nicht oder nur rudimentär existieren 
bzw. ihre Durchsetzung unter Vollzugsdefiziten leidet. 
Dies muss nicht zwingend die jeweilige konkrete Ko-
operation, z.B. mit Kunden, beeinträchtigen, insbe-
sondere, wenn der betreffende Kooperationspartner 
von der Beeinträchtigung der (legitimen) Interessen 
Dritter nichts weiß bzw. sich dafür nicht interessiert und 
die Beeinträchtigung nicht publik wird.

Es ist wohl vor allem dieser Aspekt von Vertrauens-
würdigkeit, auf den die Diskussion – und Implementa-
tion – von CSR im Wesentlichen bezogen ist. Zwar soll 
CSR am Kerngeschäft ansetzen, doch geht es inhalt-
lich eben doch meist nicht um das „normale“ Kern-
geschäft und die damit verbundenen Entscheidungen, 
Prozesse und Strukturen, nicht um Vertrauenswürdig-
keit als (direkter) Kooperationspartner aufgrund von 
Kompetenz und Nicht-Opportunismus. Sondern es 
geht um die Vertrauenswürdigkeit als gesellschaftlich 
konstituierter (korporativer) Akteur, dem Freiheit – die 
„licence to operate“ – zugebilligt wird in der (Vertrau-
ens-) Erwartung, dass diese Freiheit nicht zu Lasten 
Dritter missbraucht wird durch die Nicht-Berücksich-
tigung sozialer oder ökologischer Standards oder an-
dere Formen der Externalisierung von Kosten auf Drit-
te (vgl. hierzu Suchanek 2007, S. 70 ff., 135 f.). Für 
global agierende Unternehmen stellt sich in diesem 
Zusammenhang die erhebliche Schwierigkeit, unter 
Wettbewerbsbedingungen die Frage zu beantworten, 
welche sozialen und ökologischen Standards erfüllt 
sein sollten und wie sie mit Nicht-Erfüllung und even-
tuell Nicht-Erfüllbarkeit umgehen.

Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass nach 
der hier vertretenen Auffassung die mit diesem Aspekt 
von Vertrauenswürdigkeit verbundene Verantwortung 
von Unternehmen eher negativ bestimmt sein sollte 
nach dem Grundsatz „neminem laedere“ – nieman-
dem zu schaden – und die positive Bestimmung der 
Verantwortung im Kernbereich der Wertschöpfung zu 
belassen. Andernfalls gibt es praktisch keine Möglich-
keit, die Grenzen der Unternehmensverantwortung 
angemessen zu bestimmen und damit Unternehmen 

der ständigen Gefahr der Überforderung auszusetzen 
(s. hierzu Lin-Hi 2009).

5. Die Herausforderung glaubwürdiger Kommunikation

Vertrauenswürdigkeit lässt sich bestimmen als dreifa-
che Erwartung: als die Erwartung von Kompetenz, von 
Nicht-Opportunismus und von Rechtschaffenheit. Um 
Vertrauenswürdigkeit zu erhalten, ist es wichtig, rele-
vante Inkonsistenzen zwischen Erwartung und Verhal-
ten zu vermeiden bzw. glaubwürdige Antworten bereit 
zu haben, wenn es doch zu einer solchen Inkonsistenz 
kommt. 

Als das entscheidende Mittel zur Vermeidung rele-
vanter Inkonsistenzen ist Selbstbindung anzusehen. 
Damit sind Strukturen, Regeln oder Dispositionen 
gemeint, die einem (individuellen oder korporativen) 
Akteur in einer konkreten Situation bestimmte Hand-
lungsoptionen unmöglich oder hinreichend unattraktiv 
machen. Zu den Beispielen hierfür gehören Verträge 
ebenso wie Compliance-Systeme, Mitgliedschaften in 
Organisationen, die Vertrauenswürdigkeit verleihen 
können, indem sie bestimmte Verhaltensstandards von 
ihren Mitgliedern einfordern und dies ggf. auch über-
prüfen. Zu den Möglichkeiten der Selbstbindung ge-
hört, dass Unternehmen sich selbst bestimmte Hand-
lungsmöglichkeiten beschneiden, indem sie sich von 
bestimmten Marktsegmenten, Formen der Wertschöp-
fung, Regionen etc. fernhalten. Vor allem aber gehö-
ren die vielfältigen internen Strukturen und Prozesse 
– von der Revision und anderen Kontrollverfahren bis 
hin zu entsprechenden Maßnahmen der Weiterbildung 
und Führungskräfteentwicklung – dazu, durch welche 
Selbstbindung Wirklichkeit wird.

Allerdings reicht es in der Regel nicht, sich nur selbst 
zu binden; Unternehmen müssen auch in der Lage 
sein, ihre Kommunikation auf den Erhalt von Vertrau-
enswürdigkeit abzustellen. Dies erweist sich als be-
trächtliche Herausforderung.

Diese Herausforderung ergibt sich zum einen aus 
einer elementaren Asymmetrie: Die Kommunikation 
von Maßnahmen, die Vertrauenswürdigkeit signalisie-
ren, hat in der Regel keinen Informationswert: Es ist 
ja das, was man erwartet. Mehr noch: Das explizite 
Herausstellen der eigenen Vertrauenswürdigkeit wirkt 
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eher kontraproduktiv und kann den „Motivverdacht“ 
(Japp 2010, S. 281) hervorrufen, d.h. der Vertrauens-
geber fragt sich, warum der Vertrauensnehmer seine 
eigene Vertrauenswürdigkeit glaubt kommunizieren zu 
müssen und kommt auf die naheliegende Vermutung: 
in strategischer Absicht – was die Möglichkeit des Op-
portunismus bewusst(er) werden lässt. Und eine Kom-
munikation nach dem Motto: „Ein weiterer Monat, an 
dem unser Unternehmen nicht in Korruption verstrickt 
war“, ist offensichtlich auch nur in Grenzen umsetz-
bar.4

Insofern ist es wenig verwunderlich, dass Unter-
nehmen auf die Idee kamen, ihre Verantwortlichkeit 
bzw. Vertrauenswürdigkeit durch positive Maßnahmen 
– Spenden, Pro-bono-Aktivitäten, Corporate-Volun-
teering-Programme usw. – zu kommunizieren. Diese 
können zwar für sich genommen sinnvoll sein, etwa 
aus Gründen des Marketing oder des Personalma-
nagements. Sie sind jedoch in der Regel ungeeignet, 
Vertrauenswürdigkeit im hier beschriebenen Sinne zu 
signalisieren, da sie nicht am Kern der damit verbun-
denen Herausforderung: der Vermeidung relevanter 
Inkonsistenzen, ansetzen und überdies leicht imitierbar 
sind durch Akteure, die nicht vertrauenswürdig sind 
(dies aber gern signalisieren möchten). In manchen 
Fällen können solche Strategien sogar kontraproduk-
tiv wirken (s. hierzu Lin-Hi 2009, Lin-Hi/Suchanek 
2011). Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn die 
Selbstdarstellung, die mit diesen Maßnahmen versucht 
wird, nicht konsistent ist mit beobachtbaren Verhal-
tensweisen des Unternehmens in anderen Bereichen, 
das nicht den Erwartungen an Nicht-Opportunismus 
und Rechtschaffenheit entspricht – die Vertrauenswür-
digkeit eines Akteurs ist grundsätzlich unteilbar. 

In diesem Zusammenhang sei ein weiterer wichtiger 
Punkt herausgestellt: die Bedeutung gemeinsamer 
Maßstäbe von Vertrauensgeber und -nehmer. Schon 
im Kernbereich von unternehmerischer Kompetenz, 
aber auch im Themenfeld „Nicht-Opportunismus“ ist 
ein gemeinsames Verständnis von Produktqualitäten, 
wechselseitigen Erwartungen in Arbeitsbeziehungen 
usw. keine leichte Aufgabe. Dies gilt aber umso mehr 
für den hier als „Rechtschaffenheit“ bezeichneten und 

4 Allerdings sollten die Möglichkeiten hierzu auch nicht unter-
schätzt werden. So vermag eine Berichterstattung, die sich 
an den einschlägigen GRI-Indikatoren orientiert, schon Auf-
schlüsse über die „Rechtschaffenheit“ zu vermitteln.	

für CSR entscheidenden Bereich. Gerade weil in der 
heutigen Gesellschaft die „Lebenswelten“, Erfahrun-
gen und Perspektiven der Menschen sehr unterschied-
lich sind und man trotzdem durch wirtschaftliche oder 
politische Interdependenzen miteinander verbunden 
ist, wird es zu einer enormen Herausforderung, solche 
gemeinsamen Maßstäbe zu entwickeln. Der durch-
schnittliche Kunde kann kaum Einsicht haben in die 
Bedingungen, unter denen ein global agierendes Un-
ternehmen heute seine Wertschöpfung betreibt – und 
doch haben Kunden, genau wie andere Stakeholder, 
Vertrauenserwartungen, die sich heute in zunehmen-
dem Maße nicht mehr nur allein (wenngleich nach wie 
vor vorrangig) auf die konkreten, ihnen gegenüber 
abgegebenen Versprechen beziehen, sondern auch 
auf Aspekte dessen, was hier mit Rechtschaffenheit be-
zeichnet wurde und die Berücksichtigung von sozialen 
und ökologischen Gesichtspunkten betrifft. 

Folgerichtig werden die verschiedenen Formen von 
Stakeholderdialogen bedeutsam, in denen es nicht nur 
darum gehen kann, gemeinsame Wertvorstellungen 
auszumachen und zu bestärken, fast noch wichtiger 
ist es, wechselseitig ein Verständnis für die Handlungs-
situation des je anderen – man könnte auch sagen: 
eine gewisse Vertrautheit – zu schaffen. Aber auch hier 
zeigt sich wieder die Schwierigkeit, dass entsprechen-
de Angebote von Unternehmen unter Umständen von 
vornherein dem Verdacht unterliegen, in strategischer 
Absicht zu geschehen (vgl. Leisinger 2009).

6. Abschließende Überlegungen

Kann CSR verloren gegangenes Vertrauen wieder 
herstellen? Die Frage kann sicher nicht abschließend 
beantwortet werden – alleine schon deshalb, weil ak-
tuell zu sehr im Fluss ist, was unter CSR in Theorie und 
Praxis verstanden wird. Folgende Überlegungen schei-
nen allerdings hinreichend plausibel zu sein:

Unternehmen sind gut beraten, kontinuierlich in ihre 
Vertrauenswürdigkeit zu investieren. Schließlich geht 
es um nichts weniger als um die Aufrechterhaltung von 
Kooperationsmöglichkeiten und damit um die eigenen 
Arbeitsvoraussetzungen. 

Die Notwendigkeit, in Vertrauenswürdigkeit zu in-
vestieren, betrifft gleichermaßen alle drei genannten 
Bereiche: die Kompetenz, Produkte und Dienstleistun-
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gen effizient und innovativ bereitzustellen, den Nicht-
Opportunismus im Umgang mit Kooperationspartnern 
unterschiedlichster Art, und die Rechtschaffenheit, ne-
gative Auswirkungen auf Dritte, auf das gesellschaftli-
che Umfeld und auf die politischen, sozialen und öko-
logischen Bedingungen weitestgehend zu vermeiden. 
Vertrauen ist grundsätzlich unteilbar.

Daraus ergibt sich, dass CSR mit seiner Ausrichtung 
auf den dritten Aspekt der Rechtschaffenheit zwar 
wichtig für Vertrauensaufbau ist, aber alleine nicht 
ausreicht, verloren gegangenes Vertrauen wieder her-
zustellen, wenn die Gründe des Vertrauensverlustes 
die Aspekte der Kompetenz und des Nicht-Opportu-
nismus betreffen. Gerade im Blick auf die Finanzkrise 
wäre genauer zu untersuchen, inwiefern mangelnde 
Kompetenz (oder Selbstüberschätzung) und opportu-
nistisches Verhalten, z.B. durch eine unangemessene 
Abwälzung von Risiken zusammen mit anderen (auch 
politischen) Faktoren ursächlich waren. CSR im üb-
lichen Verständnis wäre dann nur sehr bedingt eine 
geeignete Antwort darauf.

Investitionen in Vertrauenswürdigkeit sind anspruchs-
voll. Ob sich diese Investitionen „rechnen“, hängt we-
sentlich davon ab, ob Kooperationspartner ihnen mit 
einer entsprechenden Vertrauenserwartung gegenüber 
stehen. Es hängt immer auch vom Vertrauensgeber ab, 
ob Vertrauenswürdigkeit zugeschrieben wird. „Vertrau-
enswürdigkeit ist ein Statusgut, in das investiert werden 
muss und kann; Vertrauen selbst entzieht sich direkter 
Gestaltung“ (Grüninger 2001, S. 203) Mechanistisch 
„herstellen“ lässt sich Vertrauen daher nicht. 

Investitionsrisiken gehören zum unternehmerischen 
Alltag. Warum sollte das bei der Investition in einen 
Vermögenswert anders sein, von dem man mit guten 
Gründen sagen kann: Es geht um nichts anderes als 
um die Grundlage nachhaltiger unternehmerischer 
Wertschöpfung.
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KONTROVERS

DIE CAUSA SCHLECKER
Verschiedene und unterschiedliche Perspektiven er-

möglichen Auseinandersetzungen um eine Sachfra-
ge. Der Fall „Schlecker“ hat in den letzten Wochen zu 
politischen Auseinandersetzungen geführt. Wir haben 
zwei Autoren gebeten, ihren wirtschafts- und unterneh-
mensethischen Blickwinkel auf die Causa Schlecker zu 
richten. Ob die Ausführungen von Martin Büscher und 
Bernd Noll konträre oder doch sich ergänzende  Per-
spektiven sind, können DNWE-Mitglieder im Intranet-
Forum diskutieren: 

http://www.dnwe.de/intern/category/55.html

Martin Büscher
 „ETHISCH WÄHRT AM LÄNGSTEN“
Dem Fall Schlecker kann man mit Häme gegenüber-

stehen, mit resignierter Melancholie im Blick auf die 
Mitarbeitenden, die ihre Arbeitsplätze verlieren, mit 
leichtem Zynismus, weil es das marktwirtschaftliche 
System eben so will. Bezugspunkte zu Wertefragen 
sind vielfältig gegeben. Erfolgte der Zusammenbruch 
nun wegen amoralischen Verhaltens der Unterneh-
mensführung, wegen falscher strategischer Planun-
gen, wegen des Konkurrenz- und Kostendrucks? Was 
kann vom Fall Schlecker unternehmensethisch gelernt 
werden? 

Zum Markenzeichen des Billiganbieters gehörte über 
Jahre der spezifische, frühkapitalistisch anmutende 
Umgang und immer wieder öffentlich kritisierte Um-
gang mit den Mitarbeitenden. Unternehmensethik ist 
für solche und ähnliche Fälle nicht Sponsoring, Mä-
zenatentum oder Spendenethik, auch nicht die Dar-
stellung ethisch wohlformulierter Leitbilder, sondern 
das ethische Durchdeklinieren aller Geschäftsaktivi-
täten. Da darf für die ethische Wahrnehmung eines 
Unternehmens kein Bereich außen vor bleiben. Bei 
Siemens war es Korruption, nicht die Mitarbeiterfüh-
rung, bei Banken und Versicherungen überdimensio-
nierte spekulative Erwartungen, nicht die Art der Mit-
arbeiterführung, bei Enron der Abstand zwischen Ideal 
und Realität der Werteorientierung, nur zum Teil die 
Mitarbeiterführung, bei Schlecker die Art der Mitar-

beiterführung als Symbol für die Einstellung zum Ge-
schäft. Wer so auf Dauer Geschäfte macht, kann nicht 
überleben. Die sozial immer wieder infrage gestell-
te Personalpolitik des Unternehmens steht für einen 
Führungsstil, der offene Flanken hat, der eine offene 
Wunde ist. Integre Unternehmerpersönlichkeiten und 
integre Unternehmen lassen dies nicht zu, keine der 
Dimensionen, seien sie sozial, ökologisch oder schon 
juristisch nicht legitimiert. Integre Unternehmen lassen 
diese Dimensionen nicht zu oder finden Wege, die 
realen Konfliktlagen mit ihren Anspruchsgruppen ge-
meinsam anzugehen. Das ist moderner Führungsstil. 
Das ist modernes Management, das Unternehmen als 
Bürger versteht und alle Partner als Bürger behandeln 
kann. Das Wahrnehmen der rechtlich gerade noch 
möglichen Minimalstandards im Bewusstsein sozialer 
Defizite „does not pay in the long run“. Es führt zu an-
deren Fehlern. Diese Fehler sind welche, die auch der 
Markt nicht verzeiht. 

Anständig, das heißt im Bewusstsein aller Dimensi-
onen, der sozialen, ökologischen, lebensweltlichen 
Aspekte, Geld verdienen. Dann kann anständig und 
gerne auch anständig Geld verdient werden. Wer Un-
ternehmensführung so angeht, wird auch die resultie-
renden Gewinne im angemessenen Maß zu verteilen 
oder reinvestieren wissen.

Prof. Dr. Martin Büscher
Lehrstuhl für Wirtschaftswissenschaften/

Wirtschafts- und Unternehmensethik
Kirchliche Hochschule Wuppertal Bethel

Institut für Diakoniewissenschaft und - 
management

buescher@diakoniewissenschaft-idm.de
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Bernd Noll
EINE TRANSFERGESELLSCHAFT 

FÜR SCHLECKER?
Die Causa Schlecker wirft über die letzten Jahre ei-

nige wirtschaftsethische Fragen auf (Umgang mit Zeit-
arbeitnehmern, gelebte Unternehmenskultur, etc.), die 
man diskutieren könnte. Doch das Unternehmen ist 
inzwischen in der Insolvenz – wie übrigens jährlich ca. 
30.000 andere Unternehmen auch. Die Wirtschafts-
presse verkündet in seltener Einigkeit, dass dies auf 
schwere Managementfehler zurückführbar ist. Da das 
Unternehmen nun selbstredend als Verantwortungsträ-
ger für die beschäftigungspolitische Malaise ausfällt, 
ist momentan nur noch eine wirtschaftsethische Frage 
von Belang: Sollte mit staatlicher Hilfe bei Insolvenzen 
solcher Großunternehmen, bei denen viele Arbeits-
plätze auf dem Spiele stehen, eine Transfergesellschaft 
gegründet werden, um die negativen Folgen für die 
Arbeitnehmer weiter abzumildern?

Über zwei Verantwortungszuschreibungen wird man 
in offenen, liberalen Marktgesellschaften bei aller Un-
einigkeit im Detail nicht umhin kommen:

- Ein solches Wirtschaftssystem kann nur dann Legi-
timität beanspruchen, wenn jedermann angemessene 
Chancen auf Teilhabe- und Erwerbsmöglichkeiten hat, 
die es ihm erlauben, ein selbstbestimmtes und -verant-
wortetes Leben zu führen. Dies ist die ordnungsethi-
sche Dimension der Arbeitsmarkt- und Sozialpolitik in 
unserer Gesellschaft. 

- Andererseits kann es einen Anspruch auf eine „an-
gemessene“ Arbeit oder gar auf einen „bestimmten“ 
Arbeitsplatz nicht geben. Da weder die konkreten 
Handlungspotentiale noch die daraus erwachsenden 
Resultate in einem dezentral gesteuerten Wirtschafts- 
und Gesellschaftssystem von irgendjemand bewusst 
herbeigeführt werden (könnten), kann der Staat nur 
indirekt und subsidiär Verantwortungsträger für Be-
schäftigung und Wohlstand sein. Entsprechend kann 
die primäre Verantwortung dafür, eine Erwerbstätigkeit 
für die eigenständige Existenzsicherung zu finden, nur 
beim Einzelnen liegen. Wenn wir den Menschen als 
vernunftbegabtes, mit einem freien Willen ausgestat-
tetes und daher moralfähiges Wesen verstehen, dann 
müssen wir ihm auch sein Handeln oder Unterlassen 
und dessen Folgen zurechnen, auch wenn er diese 

Verantwortung häufig als „Bürde“ interpretieren mag. 
Doch ist diese Bürde unabdingbar, denn an die Stelle 
der Verantwortung für das eigene Schicksal könnte nur 
die Fremdverantwortung anderer treten.

Da es also aufgrund eines beständigen – und in 
der Summe wohlstandsschaffenden und freiheits
fördernden – Strukturwandels nicht darum gehen 
kann, alle angestammten Arbeitsplatz zu bewahren, ist 
ein Arbeitsplatzwechsel oder -verlust eine der „Zumu-
tungen“, die einem marktwirtschaftlichen System inhä-
rent sind. Nun könnte man diesem Nachteil mit dem 
Argument begegnen,  dass allen anderen denkbaren 
Systemalternativen ebenfalls und zwar massivere „Zu-
mutungen“ innewohnen. Doch diese utilitaristische 
Rechtfertigung kann diejenigen, die sich als „Verlierer“ 
oder „Benachteiligte“ sehen, kaum befriedigen. Wählt 
man hingegen eine vertragstheoretische Perspektive, 
dann ist es allen wichtig, ein Arbeits- und Sozialsystem 
zu etablieren, dass die erwartbaren negativen Folgen 
von Arbeitslosigkeit minimiert resp. kompensiert und 
wirksame Hilfen für die Betroffenen bei der Reintegra-
tion in das Arbeitsleben zur Verfügung stellt. Hier hat 
der Staat mit seiner Arbeits- und Sozialgesetzgebung, 
der Schaffung der Bundesagentur für Arbeit und einer 
Fülle arbeitsmarktpolitischer Instrumente ein insgesamt 
einigermaßen leistungsfähiges institutionelles Gefüge 
geschaffen. Und auch dank dieses Instrumentariums 
gehen zwar wohl gut eine halbe Million Arbeitsplät-
ze pro Jahr durch Insolvenzen verloren, und dennoch 
wurden bspw. in den letzten beiden Jahren mit guter 
Arbeitsmarktlage per saldo rund eine Million Arbeits-
plätze zusätzlich geschaffen. Der Arbeitsplatzwechsel 
funktioniert im Ganzen gesehen also!  

Über die Verbesserung oder Anpassung des Insti-
tutionensystems ist sicher ein ständiger öffentlicher 
Diskurs notwendig. Eine Transfergesellschaft gehört 
allerdings nicht zu den legitimen Instrumenten. Sie ist 
ein Instrument, das die (partikularistische) Zielsetzung 
verfolgt, Massenentlassungen bei Großunternehmen 
besser abzufedern, die Mitarbeiter im Vergleich zu an-
deren Arbeitslosen besser zu alimentieren, intensiver 
zu betreuen und mehr Zeit bei der Suche nach einem 
neuen Arbeitsplatz einzuräumen, als es normalerweise 
der Fall ist. 

Auch unabhängig davon, dass in der Vergangenheit 
errichtete Transfergesellschaften bislang den Nachweis 
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schuldig geblieben sind, dass sie diese Aufgaben bes-
ser erfüllen konnten als die Bundesagentur für Arbeit, 
stellt sich doch die ethisch brisante Frage, wieso es 
zwei unterschiedliche Regelsysteme für von Entlassun-
gen bedrohte Arbeitskräfte geben sollte. Die Mehrheit 
der Entlassenen entstammt aus Klein- und Mittelbetrie-
ben, für sie gelten die „normalen“ arbeitsmarktpoliti-
schen Regelungen. Sie werden daher in einer Transfer-
gesellschaft von insolventen Großunternehmen eine 
Einrichtung zur ungerechten Bevorzugung anderer 
von Arbeitslosigkeit Betroffener sehen, die das Gleich-
heitsprinzip verletzt. Dann stellt sich folgerichtig nur 
die Frage, warum nicht das Instrumentarium der Bun-
desagentur so fortentwickelt werden sollte, dass damit 
die (vermeintlichen) Vorteile einer Transfergesellschaft 
für alle Arbeitslosen zur Verfügung stehen.

Diskutieren Sie über die Beiträge unserer Autoren unter www.
dnwe.de/intern/category/55.html

Prof. Dr. Bernd Noll
Prof. für Volkswirtschaftslehre und 
Wirtschaftsethik
Hochschule Pforzheim
bernd.noll@hs-pforzheim.de	

NEUERE FORSCHUNG

Am 26. April 2012 wurde der 
Max-Weber-Preis für Wirtschaft-
sethik verliehen. In der Kate-
gorie Wissenschaftspreis wur-
de Dr. Maud Schmiedeknecht 
(Bild) für Ihre 2011 erschienene 
Dissertationsschrift „Die Gover-
nance von Multi-Stakeholder-
Dialogen“ einer Fallstudie zur 
ISO 26.000 ausgezeichnet. Dominik Enste und Julia 
Wildner (Institut der deutschen Wirtschaft Köln) stellen 
das Werk vor.

Das Forschungsprojekt

Wie der Titel „Die Governance von Multistakeholder-
Dialogen. Standardsetzung zur gesellschaftlichen Ver-
antwortung von Organisationen: Der ISO 26000-Pro-
zess“ bereits verrät, steht im Zentrum der Arbeit die 
Auseinandersetzung mit der Kooperationsform der 
Multistakeholder-Dialoge. Die Autorin beschäftigt sich 
mit dieser Thematik vor dem Hintergrund des vermehr-
ten Trends zur Etablierung transnationaler Kooperati-
onsprojekte, die initiiert werden, um durch die Erar-
beitung von Richtlinien und Standards Lösungsansätze 
für globale Probleme zu entwickeln. Diese Erscheinung 
erklärt sich als Reaktion auf das bestehende Regelset-
zungs- und Regeldurchsetzungsdefizit auf transnatio-
naler Ebene, das der kontinuierlichen Ausweitung des 
globalen Handels gegenübersteht. Daraus ergibt sich 
ein Institutions- und Organisationsdefizit, dem durch 
neue Formen der Kooperation, beispielsweise in Ge-
stalt von Multistakeholder-Dialogen, Abhilfe geschaf-
fen werden soll. Das Forschungsvorhaben zielte auf 
die Analyse der Governance von Multistakeholder-Di-
alogen samt ihren Governancestrukturen zur Führung, 
Steuerung und Kontrolle, um geeignete Verfahrensre-
geln zur Ermöglichung einer konstruktiven Verständi-
gung bei derartigen Projekten ableiten zu können. 

Die enthaltene empirische   Untersuchung, die den 
Prozess zur Erarbeitung der „ISO 26.000-Norm“ pa-
radigmatisch heranzieht, fokussiert sich auf die Mik-
rogovernance zur Steuerung von Mulitstakeholder-
Dialogen.
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Der Argumentationsverlauf

Ausgehend von einer Skizzierung der Diskussion 
über gesellschaftliche Verantwortung von Unterneh-
men, hier mit Blick auf den Aspekt der Standardset-
zung, stellt Frau Dr. Schmiedeknecht eingangs heraus, 
dass die Mitwirkung an Normbildungsprozessen aus 
Sicht der kulturalistischen Unternehmenstheorie als 
Mitgestaltungsaufgabe von Unternehmen verstanden 
werden kann. Normgenerierung als Bestandteil der 
gesellschaftlichen Kultur wird zur handlungsbestim-
menden Umwelt eines Unternehmens, so die Schluss-
folgerung. Folglich ergibt sich nicht nur ein gesell-
schaftliches Anliegen, sondern ebenso ein Interesse 
der Unternehmen selbst, entsprechende Fähigkeiten 
und Kompetenzen zur Beherrschung der Dialektik 
von Normgenerierung und –implementierung vorzu-
weisen, so dass sie ihrer Gestaltungsaufgabe gerecht 
werden können.

Eine weitere Perspektive auf die Thematik liefert die 
Aufbereitung der Diskussion um Global Governance, 
samt einer Darstellung der Funktionen und Legitima-
tionsprobleme. Dabei werden Multistakeholder-Dialo-
ge aus dem Blickwinkel der Politikwissenschaften als 
globale Politiknetzwerke charakterisiert, die als neue 
Steuerungsform zur Lösung transnationaler Probleme 
fungieren. Die Legitimität dieser Netzwerke lässt sich 
durch Einbindung unterschiedlicher Akteure und Ver-
wendung transparenter Verfahren erhöhen. 

Aufbauend auf diesen Grundüberlegungen nimmt 
die Autorin eine theoretische Verortung der weite-
ren Argumentation vor. Der Stakeholder-Ansatz nach 
Freeman, der das systematische Verständnis von Sta-
keholdern prägte, wird erläutert und hinsichtlich der 
Anwendbarkeit auf Multistakeholder-Dialoge über-
prüft. Anschließend erfolgt eine Einführung in Palazzos 
und Scherers politisches CSR-Konzept. Beide Ansätze 
eignen sich nur in Teilen zur Analyse von Multistake-
holder-Dialogen, da sie jeweils aus einem bestimm-
ten Kontext heraus (Wirtschaft und Politik) entwickelt 
wurden. Während Freemans Ansatz die Gesellschaft 
als Stakeholder der Unternehmen ansieht, versteht die 
diskursethische Perspektive umgekehrt Unternehmen 
als Stakeholder der Gesellschaft. Die Unternehmens-
perspektive nach Freeman weist die Analyseeinheiten 
Ziel, Identifikation und Priorisierung für das Stakehol-
der Management aus und zeigt, dass die Analyse von 

Stakeholder-Beziehungen auf den Ebenen der Orga-
nisation, der Prozesse und der Transaktionen erfol-
gen sollte. Die Konzeption von Palazzo und Scherer 
verdeutlicht darüber hinaus, dass die Frage nach der 
Legitimation zur Teilnahme von Unternehmen an der-
artigen Kooperationsprojekten entscheidend ist.

In Bezug auf Multistakeholder-Dialoge bedarf es 
aber nicht eines an die Kontexte Wirtschaft oder Politik 
gebundenen, sondern eines erweiterten, kontextunab-
hängigen und verallgemeinerungsfähigen Stakehol-
der-Begriffs. Im Fokus sollen dabei nicht die Interes-
sen, sondern die Ressourcen der Stakeholder stehen. 

Mit Rekurs auf Wieland wird eine governanceöko-
nomische Betrachtung des Stakeholder-Konzepts vor-
genommen. Diese versteht eine Firma als Nexus von 
Stakeholdern und definiert Stakeholder als Ressour-
cen- und Kompetenzbesitzer, die ihre Ressourcen und 
Kompetenzen in ein Kooperationsprojekt investieren. 
Dieser Stakeholder-Begriff ist verallgemeinerungsfä-
hig und kann folglich auf Multistakeholder-Dialoge 
übertragen werden. Zudem wird ersichtlich, dass die 
Governance der Beziehungen und die Stabilisierung 
der Kooperation den Ressourceneinsatz jedes Ein-
zelnen sowie „adaptive und effiziente Governance-
strukturen“ (S.133) erfordern. Es erschließt sich ein 
Trade-Off der Faktoren (wirtschaftlicher) Effektivität, 
Effizienz sowie (moralischer) Verfahrenslegitimität. Die 
zusätzliche governanceethische Analyse der Transak-
tion eines Multistakeholder-Dialogs zeigt zudem die 
Notwendigkeit zur Erweiterung der klassischen Gover-
nancefunktion mit „Multistakeholder-Dialog-spezifi-
schen organisationalen Koordinations- und Koopera-
tionsmechanismen“ (S. 158). Auch Werte und Moral 
können als Ressourcen und Kompetenzen betrachtet 
werden. 

Folglich ergeben sich als analytische Strukturpara-
meter „Kooperation“, „Ressourcen und Kompeten-
zen“, „implizite und explizite Regelwerke“ sowie „Ad-
aptivität“.

Empirischer Teil

Untersuchungsgegenstand der empirischen Analy-
se ist der Prozess zur Entwicklung der ISO 26.000-
Norm, die als Leitfadendokument für Social Respon-
sibility Normen und Standards zur gesellschaftlichen 
Verantwortung von Organisationen formuliert. In Vor-
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bereitung auf die empirische Untersuchung des damit 
einhergegangenen Multistakeholder-Dialogs, nimmt 
die Autorin eine detaillierte Aufbereitung der Hinter-
gründe und Inhalte der ISO 26.000 sowie eine sorg-
fältige Verknüpfung mit der geleisteten theoretischen 
Vorarbeit vor. Die Einzelfallstudie setzt sich aus einer 
Dokumentenanalyse, schriftlichen Befragungen sowie 
Experteninterviews zusammen. Die Dokumentenana-
lyse konzentriert sich dabei auf die Untersuchung der 
erarbeiteten Verfahrensregeln sowie Organisations-
strukturen. Die schriftlichen Befragungen sowie Ex-
perteninterviews dienten der Untersuchung der Wahr-
nehmung und Einschätzung der Beteiligten hinsichtlich 
Effektivität, Effizienz und Verfahrenslegitimität. Eine de-
taillierte Beschreibung der Untersuchungsergebnisse 
befindet sich im siebten Kapitel der Dissertation. Das 
zentrale Ergebnis der Arbeit ist, dass „Multistakehol-
der-Dialoge aus „governancetheoretischer Perspektive 
Kooperationsprojekte von Stakeholdern aus Politik, 
Wirtschaft und Gesellschaft sind, die ihre jeweiligen 
Ressourcen und Kompetenzen zur Lösung einer Auf-
gabenstellung einbringen und deren Effektivität und 
Effizienz eines von allen Beteiligten als legitim angese-
henen Regelwerks und dessen Adaptivität abhängen“ 
(S. 30/159).

Adaptivität der Governancestrukturen: Auf den ter-
minus technicus der „Adaptivität“ ging Prof. Dr. Ingo 
Pies – als Mitglied des Kuratoriums und Laudator – bei 
der Preisverleihung besonders ein. Im Blick auf die Ent-
wicklung der ISO 26.000 ergebe sich folgendes Bild: 
„Am Anfang hat man … vor allem auf Verfahrenslegi-
timität geachtet, indem man für eine breite Partizipati-
onsbasis gesorgt hat und sich darauf verständigte, die 
Prinzipien der Transparenz und Einstimmigkeit anzu-
wenden. Im weiteren Verlauf des ISO-Prozesses hat es 
dann eine Schwerpunktverschiebung gegeben: Man 
hat Anpassungen vorgenommen, die vor allem darauf 
abzielten, die Effizienz und damit die Ergebnisorientie-
rung zu verbessern. Beispielsweise wurden besondere 
Aufgaben an Arbeitsgruppen delegiert, und interes-
santerweise wurde auch eine Beschränkung der Re-
dezeit eingeführt. … Im Hinblick auf diese Adaptivität 
formuliert Frau Dr. Schmiedeknecht eine These, die ich 
für besonders wichtig halte, weil sie mit der verbreite-
ten Vorstellung aufräumt, Multistakeholder-Dialog sei 
ein feststehendes Verfahren, das man nur anzuwenden 
brauche. Ihre These lautet, dass bei einem solchen 

Dialog immer zwei Dinge gleichzeitig auf dem Prüf-
stand stehen: Inhalt und Form. Adaptivität meint des-
halb die Governance-Eigenschaft von Verfahren, nicht 
nur den Inhalt an der Form, sondern umgekehrt auch 
die Form am Inhalt auszurichten und hier im Sinne 
einer wechselseitigen Anpassung von Form und Inhalt 
innerhalb eines laufenden Verfahrens Gemeinsam-
keiten zwischen den Stakeholdern zu entwickeln. Für 
die Governance-Ökonomik im Allgemeinen und für 
die Governance-Ethik im Besonderen bedeutet die-
se Erkenntnis einen wichtigen Schritt nach vorn, und 
zwar nicht nur im Hinblick auf die wissenschaftliche 
Theoriebildung, sondern auch im Hinblick auf die Pra-
xisrelevanz der Gestaltungsvorschläge, die aus dieser 
Theorie folgen“ (Prof. Dr. Ingo Pies, 26.4.2012).

Diese wissenschaftlich ambitionierte und zugleich 
ausgesprochen praxisrelevante Arbeit birgt nicht nur 
wichtige Erkenntnisse für die Wissenschaft, sondern 
liefert darüber hinaus wichtige Hinweise für die stra-
tegische Unternehmensführung sowie die Gestaltung 
politischer Prozesse. Die Dissertationsschrift von Frau 
Dr. Maud Schmiedeknecht hat somit aus Sicht des Ku-
ratoriums bestehend aus den Professoren. Dr. Michael 
Hüther, Dr. Josef Wieland, Dr. Ingo Pies) die Auszeich-
nung mit dem Max-Weber-Preis für Wirtschaftsethik in 
besonderem Maße verdient.

Prof. Pies wies noch auf einen wichtigen formalen As-
pekt hin, dass „die Promotionsschrift von Frau Schmie-
deknecht über eine formale Qualität verfügt, die im 
heutigen Wissenschaftsbetrieb leider keineswegs üb-
lich ist, erst recht nicht für akademische Qualifizie-
rungsarbeiten. … Ihre Arbeit ist wirklich gut geschrieben. 
Wir haben es hier mit einer intellektuellen Transparenz 
von Gedanken zu tun, die leserfreundlich ist.“

V.-Prof. Dr. Dominik H. Enste (Abb.) 
enste@iw-koeln.de

Julia Wildner
Institut der deutschen Wirtschaft Köln

 

Maud H. Schiedeknecht: „Die Governance von Multistakeholder-
Dialogen. Standardsetzung zur gesellschaftlichen Verantwortung 
von Organisationen: Der ISO 26000-Prozess“ Verlag Metropolis, 
Marburg 2011 
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CONCERN BERATUNGS-  
UND BETEILIGUNGS GMBH

concern ist ein 2010 gegründetes Spin-Off des 
„Philosophy & Economics“-Programms der Univer-
sität Bayreuth um Prof. Dr. Dr. Alexander Brink. Das 
Unternehmen fungiert als unabhängige GmbH und 
hat seinen Geschäftssitz in Köln, ist jedoch über ei-
nen Kooperationsvertrag, eine freiwillige Selbstver-
pflichtung und gemeinsame Praxisprojekte eng mit 
der Universität Bayreuth verbunden. Partner ist neben 
den beiden DNWE-Mitgliedern Prof. Dr. Dr. Alexander 
Brink und Moritz Delbrück der ehemalige MSR-Partner 
Thomas Ullmann. Zum insgesamt achtköpfigen Team 
von concern gehören weiterhin zwei Projektleiter und 
drei Berater.

Das Dienstleistungsangebot des Unternehmens um-
fasst klassische CR-Beratungsleistungen sowie die 
Unterstützung sozial motivierter Technologie-Star-
tups. Im Beratungsbereich unterstützt concern gro-
ße und mittlere Unternehmen insbesondere bei der 
kennzahlengestützten Umsetzung von Corporate Re-
sponsibility (CR). Hierzu gehört die Entwicklung von 
unternehmensspezifischen CR-Strategien und deren 
Umsetzungskontrolle, die Gestaltung und Implemen-
tierung von CR-Instrumenten, wie z.B. Cause-Related-
Marketing, die Steuerung mit Kennzahlensystemen 
und Wirkungsmessung mit SROI und Shared Value. 

Weiterhin wird alle zwei Jahre eine umfangreiche 
empirische Befragung zur Umsetzung von CR in der 
Praxis durchgeführt, bei der zuletzt über 150 Unter-
nehmen aus der DACH-Region in Telefon-Interviews 
befragt wurden und ein unternehmensspezifisches 
Benchmarking erhielten. Auszüge finden sich u.a. in 
der FAZ sowie dem Wirtschaftsmagazin brandeins. Im 
Startup-Bereich ist concern z.B. an der Suchmaschi-
ne für Nachhaltigkeit www.WeGreen.de beteiligt, die 
kürzlich den Unternehmerpreis 2012 gewonnen hat.

Gemeinsam mit der Universität Bayreuth bietet con-
cern den Intensivkurs zum „Corporate Responsibility 
Manager“ für CR-Verantwortliche und Nachwuchs-
kräfte aus Unternehmen, CR-Consultants sowie Füh-
rungskräfte aus staatlichen und zivilgesellschaftlichen 

Organisationen an. Ziel des 5-Tages-Kurses ist die 
praxisorientierte Vorbereitung auf wesentliche Themen 
des CR-Managements wie Kennzahlen, Kommunikati-
on, Reporting, Supply Chain, Compliance oder Wir-
kungsmessung. Das Seminar wurde bereits mehrfach 
mit großem Erfolg in Bayreuth durchgeführt und wird 
aufgrund der starken Nachfrage auf andere Städte 
ausgeweitet. Ausführliche Informationen finden sich 
unter www.cr-manager.com

concern schätzt die denkerische Vorarbeit des DNWE 
im Bereich der Unternehmensethik sehr und setzt sich 
intensiv mit Fragen der Vereinbarkeit von moralischem 
und wirtschaftlichem Handeln auseinander. Der Ein-
satz von CR-Instrumenten sollte immer sowohl ökono-
mische als auch soziale Ziele verfolgen. concern stellt 
im Rahmen der Wirkungsmessung sicher, dass beide 
Zielkomponenten gleichermaßen erfüllt werden.

Moritz Delbrück (Geschäftsführer) 

Dr. Anne Fries (Projektleiterin)
anne.fries@concern.de

PRAXIS-PROFIL
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REZENSION

 HANS RUH
ORDNUNG VON UNTEN. DIE DEMO-

KRATIE NEU ERFINDEN 

Der emeritierte Züricher Sozialethiker Hans Ruh setzt 
sich mit den aktuellen Krisenerscheinungen der Welt-
wirtschaft und deren tieferen Ursachen auseinander. 
Obgleich der Autor aus der protestantischen Theo-
logie herkommt, argumentiert er auf der Basis eines 
vernunftbasierten, allgemein einsichtigen normativen 
Ethikverständnisses, das auf Glaubensvoraussetzun-
gen bewusst verzichtet. Auch geht es ihm nicht um 
eine politikwissenschaftliche Analyse im engeren Sin-
ne – wie der Buchtitel es nahe legen könnte –, sondern 
in erster Linie um das Feld der Wirtschaftsethik. Die 
Hauptthese des Buches ist, dass sich in der Finanz- 
und Wirtschaftskrise seit den Jahren 2008/09 eine 
fortdauernde Krisenlatenz manifestiert, deren primäre 
Ursache im Verlust einer Werteorientierung zu suchen 
ist. Die Anarchie, die zur Grundstruktur der Weltwirt-
schaft geworden sei, führe zu verheerenden Konse-
quenzen für Mensch und Umwelt. Dennoch eröffne 
genau diese anarchische Grundstruktur die Chance 
einer Kehrtwende hin zu einer lebenswerten und über-
lebensfähigen Wirtschaft und Gesellschaft, indem die 
Ökonomie (1) an eine übergeordnete Werteordnung 
wieder angekoppelt, (2) das Handlungsschwergewicht 
in die Zivilgesellschaft  verlagert („Ordnung von un-
ten“) und (3) die Perspektive einer ethisch ausgerichte-
ten Selbstorganisation bzw. Autonomie der Wirtschaft 
eingenommen wird. Das Buch richtet sich an „verant-
wortungsvolle und engagierte Mensche(en)“ (13) auf 
allen Systemebenen (Politik, Medien, Wirtschaft usw.). 
Es möchte „Anstöße zur Schaffung eines Weltbürgere-
thos“ (13) geben und damit die Zivilgesellschaft dazu 
motivieren, „dass Menschen heute ihr Schicksal in die 
eigenen Hände nehmen sollen“ (13).

Ruh beginnt mit einer Lageanalyse (Teil 1, S. 17-90), 
um danach Konzepte und Elemente eines alternativen 
Wirtschaftsmodells unter dem Stichwort „Leuchttürme 
für eine andere Welt“ (Teil 2, S. 91-201) vorzustel-
len. Bei der Lageanalyse begründet Ruh, weshalb fi-
nanztechnische und ökonomische Erklärungsmuster 

zur Entstehung der weltweiten Wirtschaftskrise unzu-
reichend sind. Vielmehr müsse die tiefere Dimension 
der Krise untersucht werden. Notwendig sei vor allem 
die Einbeziehung einer geistig-moralischen Dimensi-
on. Unter Rekurs auf die geistigen Väter der Sozialen 
Marktwirtschaft (Röpke u.a.) hält der Autor die Berück-
sichtigung einer „Ordnung des Seins“ für erforderlich, 
die „über den menschlichen Interessen, insbesondere 
über den egoistischen, willkürlichen, parteilichen und 
maßlosen Zielen und Trieben“ (25) steht. Dieses an 
naturrechtliches Gedankengut angelehnte Postulat 
einer normativen Seinsordnung, die nicht vom Men-
schen gemacht ist, lässt sich nach Ruhs Ansicht sowohl 
theologisch begründen als auch als Produkt ethischer 
Vernunft aufgrund menschheitsgeschichtlicher Erfah-
rung aufzeigen. Inhaltlich präzisieren lässt sich die 
normative Seinsordnung durch Begriffe wie Vertrau-
en, Verlässlichkeit, Gerechtigkeit, Solidarität usw. Für 
die Gesellschaftsordnung (unter Einschluss der Wirt-
schaftsordnung) benennt Ruh die Begriffe der Legitimi-
tät und des Maßes als die zentralen Faktoren. Für le-
gitim kann dann eine soziale Ordnung gelten, „wenn 
sie verankert ist in der Ordnung des Seins“ (30f.). Zu-
gleich hält Ruh die (Selbst-)Begrenzung menschlichen 
Handelns, die durch den Begriff des Maßes zum Aus-
druck kommt, für wichtig. Das Maß bzw. Maßhalten, 
das für die abendländische Geschichte eine zentrale 
Tugend darstellte, soll nach Ruh die Maßlosigkeit, die 
die Menschheit der Gegenwart bestimmt, überwinden. 
Während die Grundidee der Sozialen Marktwirtschaft 
noch in einer Synthese zwischen Markt und Ethik be-
stand, vollzog sich nach Ruh im letzten Drittel des 20. 
Jahrhunderts eine Loslösung des Marktes von ethischen 
Bindungen. Ruh macht hierfür vor allem das Erstarken 
des wirtschaftlichen Neoliberalismus, die Globalisie-
rung der Wirtschaft, den Verlust der Balance zwischen 
Freiheit und Bindung sowie die im Gefolge des Unter-
gangs des Ostblocks sich abzeichnende abnehmende 
Rücksichtnahme auf soziale Verhältnisse verantwort-
lich. Die Folgen dieser Abkoppelung der Wirtschaft 
von der Ordnung des Seins sind nach Ruh schwerwie-
gend: Es kommt zum Triumph der Maßlosigkeit, wo-
für die Geldwirtschaft das ideale Vehikel darstellt, da 
Geld aufgrund seiner Virtualität und Unbegrenztheit 
den Schein schrankenloser Vermehrbarkeit erzeugt. 
Die Folgen sind für einen Großteil der Menschheit 
verheerend: Massenelend, Ausplünderung der Natur, 



Ausgabe1/2012 · online-zeitschrift des dnwe   forum wirtschaftsethik  -15-

Verarmung von schwächeren Ländern, Terrorismus, 
Verbrechen gegen die Menschlichkeit usw. Ruh prog-
nostiziert gar „das Ende der Zivilisation“ (72), da der 
gewaltige technologische Fortschritt „immer weniger 
im Dienst der Menschlichkeit, viel eher im Dienst der 
Verfeinerung des Wohlstands der schon Privilegierten“ 
(72) steht. 

Den Schlüssel für eine Wiederankoppelung der Wirt-
schaft an die Ordnung des Seins erblickt Ruh „in der 
Kombination der Selbstorganisation mit der ethischen 
Dimension“ (81). Damit ist gemeint, dass aufgrund 
der Schwäche einer globalen Politik die globale Selb-
storganisation des Marktes mit einer globalen Selb-
storganisation der Ethik verbunden werden müsse. 
Ruh verwirft folglich die wirtschaftliche Globalisierung 
nicht; vielmehr betrachtet er sie als Chance, um mit ei-
ner globalen und unversalisierbaren Ethik verknüpft zu 
werden. Als wichtigste Inhalte einer universalisierbaren 
Ethik erachtet Ruh: „Die Gleichheit aller Menschen, 
die Gegenseitigkeit bzw. die Idee des gleichwertigen 
Tausches, die Abwehr negativer Einwirkungen auf an-
dere, die Ermöglichung eines guten Lebens prinzipiell 
aller, die Zustimmungsfähigkeit für prinzipiell alle ver-
nünftigen Menschen.“ (85) Hier zeigt sich abermals, 
dass Ruh – im Unterschied zu vielen, vor allem protes-
tantischen Theologen – ein vernunftbasiertes und uni-
versalistisches Ethikverständnis vertritt. Als Adressaten 
bzw. Akteur für die Umsetzung der ethisch ausgerich-
teten Wirtschaftsordnung benennt Ruh die Zivilgesell-
schaft (von einzelnen BürgerInnen bis hin zu großen 
internationalen NGOs), da die Politik gegenwärtig zu 
sehr national begrenzt ist. Diese auf Zivilgesellschaft 
und ethische Selbstorganisation beruhende „Ord-
nung von unten“ versteht sich allerdings nicht als Ge-
gensatz zu einer „Ordnung von oben“ (Politik, Staat, 
Staatengemeinschaft), sondern als eine kompetitive 
Ordnung, deren Ziel die letztendliche Verschmelzung 
beider Ordnungen sein sollte. 

Könnte Ruh in der Beschreibung des realen Zustan-
des von Wirtschaft und Gesellschaft sich noch dem 
Verdacht ausgesetzt sein, Vertreter einer soziokultu-
rellen Verfallstheorie zu sein, so wäre das allerdings 
ein Missverständnis, wie der zweite Teil des Buches 
(S. 91ff.) deutlich macht. Hier werden die genannten 
Ansätze für eine alternative Wirtschaftsordnung kon-
kretisiert und ergänzt. Dies erfolgt unter dem symboli-

schen Begriff der „Leuchttürme“, von denen insgesamt 
sechs aufgestellt werden. Als erster „Leuchtturm“ wird 
das Konzept einer „Ethischen Marktwirtschaft“ (bes. 
S. 95ff.) vorgestellt, das eine Fortentwicklung und zu-
gleich Ablösung der Sozialen Marktwirtschaft auf der 
Basis der ethischen Selbstorganisation der Wirtschaft 
darstellt und vor allem von Konsumenten- und Inves-
torendemokratie geprägt ist. Die Fortentwicklung der 
Wirtschaft zu einer „Ethischen Marktwirtschaft“ soll 
systemimmanent erfolgen, wofür Ruh bereits heute 
bestimmte Anzeichen festzustellen meint (zunehmen-
de Bedeutung der Öffentlichkeit, steigende mora-
lische Ansprüche, ethisches Bewusstsein in den Un-
ternehmen, wachsendes Protestpotential usw.). Durch 
das Zusammenspiel von vier wirtschaftlichen Akteuren 
– Unternehmen, Konsument, Investor, Staat – wider-
sprechen sich ethische Anforderungen und ökonomi-
scher Erfolg nicht mehr, sondern korrelieren positiv. 
Ruh setzt in diesem Kontext insbesondere auf  Ethik-
Ratings, die Unternehmen im Hinblick auf finanzielles 
Risikoverhalten sowie ökologische und soziale Stan-
dards bewerten und die zugleich Kunden und Anle-
ger zu entsprechenden Reaktionen verhelfen können. 
Ergänzt werden soll nach Ruh die „Ethische Marktwirt-
schaft“ durch eine „Wirtschaft von unten“ („Leucht-
turm 2“; S. 105ff.), die die diversen Fehlentwicklun-
gen in der Produktion korrigiert. Zu den Elementen 
einer „Wirtschaft von unten“ gehören die Förderung 
einer subsistenzorientierten Landwirtschaft bzw. Wirt-
schafts- und Lebensform, die stärker auf den lokalen 
und regionalen Raum konzentriert ist, der Schutz der 
Artenvielfalt sowie die Beachtung geschlossener Stoff-
kreisläufe. Darüber hinaus beinhaltet eine „Wirtschaft 
von unten“ Komplementärwährungen bzw. alternative 
Geldsysteme, die strikt auf den eigentlichen Sinn des 
Geldes, nämlich als Tauschmittel zu fungieren, rest-
ringiert sind und zugleich den lokalen und regionalen 
Bereich wirtschaftlich und sozial stärken. Als drittes 
Element nennt Ruh die Gemeinwesenökonomie. Die-
se hat zum Ziel, das wirtschaftliche Handeln in den 
Lebenszusammenhang und die Gemeinschaft kleiner 
sozialer Einheiten einzubetten. Schließlich werden die 
Genossenschaftsidee und die Allmende angeführt, die 
nach Ruhs Ansicht durchaus gut funktionieren könn-
ten, wenn klare Regeln aufgestellt und durchgesetzt 
würden. Zur Sicherstellung der elementaren öffentli-
chen Güter (Luft, Wasser, Sicherheit etc.), deren Qua-
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lität sowie Umwelt- und Sozialverträglichkeit durch 
Privatisierung und das Allmendedilemma sich zuneh-
mend verschlechtert habe, fordert Ruh eigene Agen-
turen, die vom Staat unabhängig und mit Experten 
besetzt sind („Leuchtturm 3“). Hierzu zählen u.a. eine 
Umweltagentur und eine Agentur für die Sicherung 
des Existenzminimums. Da weder der Markt noch die 
Politik in der Lage seien, elementare öffentliche Güter 
in ausreichendem Maße zur Verfügung zu stellen, sei 
es erforderlich, diese „in einen Bereich der Vernunft 
und Sachlogik auszulagern“ (130), wozu unabhängi-
ge Agenturen dienen könnten. Alternativ wären Stif-
tungen denkbar, die aber nach Ruhs Ansicht lediglich 
eine begrenzte Reichweite haben, weshalb Agenturen 
vorzuziehen seien. 

Ethischen Ideen und Leitvorstellungen im engeren 
Sinne, die grundsätzlich universelle Verbreitung ha-
ben, wendet sich Ruh in einem eigenen Abschnitt zu 
(„Leuchtturm 4“). Zwar finden sich diese ethischen Ide-
en in unterschiedlichen Ausprägungen. Jedoch ist der 
Grundsinn ähnlich bzw. gleich. Hierzu zählen die Gol-
dene Regel, der Grundsatz, niemandem zu schaden, 
das Recht als eine „Grammatik des Zusammenlebens“ 
(O. Höffe), die Menschenrechte, Nachhaltigkeit, frei-
williges Engagement, Prävention, Respekt, Muße, 
Hilfsbereitschaft, Maß und Schönheit (der Ordnung). 
Diese Ideen sind als Orientierungswerte eines globa-
len Weltbürgerethos zu verstehen. Bei den Projekten 
(= „Leuchtturm 5“), wie diese ethischen Ideen umge-
setzt werden können, favorisiert Ruh eine arbeitsunab-
hängige Grundsicherung, um das globale Prekariat zu 
begrenzen und die sich aus der Idee der Bürger- und 
Menschenrechte ableiten lässt, ein neues Modell für 
die Arbeitsgesellschaft, das die monetarisierte Arbeits-
zeit auf etwa die Hälfte des gegenwärtigen Volumens 
reduziert und im Gegenzug die Eigenarbeitszeit (z.B. 
im Haushalt), freiwillige und obligatorische Sozial-
zeit, Ich-Zeit (z.B. persönliche Interessen), Reproduk-
tionszeit sowie Bildungszeit verstärkt. Zusätzlich soll 
ein Sozialmarkt, der humane, soziale, sinnstiftende, 
kulturelle und ökologische Dienstleistungen anbietet, 
als Komplementärmarkt zum klassischen Arbeitsmarkt 
öffentlich gefördert werden. Als weitere Maßnahmen 
nennt Ruh die Einrichtung und Förderung sozialer 
Unternehmen, einen obligatorischen Sozialdienst so-
wie über Sozialisationsmaßnahmen die Implementie-
rung von Werten für eine globalisierte Welt. Anhand 

einer Vielzahl von konkreten Beispielen versucht Ruh 
zu zeigen, dass es etliche Möglichkeiten gibt, ein ge-
rechteres Zusammenleben der Menschen zu realisie-
ren. Mit der Begründung der Präferenz für die Zivil-
gesellschaft im Hinblick auf die sozialen Grundlagen 
für die Umsetzung der ethischen Ideen beschließt Ruh 
die „Leuchttürme“ (= Nr. 6). Die Begründung ergibt 
sich aus einer Reihe von legitimatorischen Defiziten 
der traditionellen, westlich orientierten Demokratie-
form. Hier führt Ruh u.a. den Übergang in ein post-
nationales Zeitalter, das Fehlen von Transparenz von 
Entscheidungen sowie von intensiven öffentlichen 
Diskussionen an. Theoriegeschichtlich rekurriert Ruh 
im Anschluss an Rawls, Habermas und Sen auf ein 
deliberatives Verständnis von Demokratie, das er als 
„eine Aufforderung zur Verstärkung und Ausweitung 
der Zivilgesellschaft … verbunden mit dem öffentli-
chen Vernunftgebrauch und unter Verzicht auf reine 
Interessenvertretung“ (190; im Original z.T. kursiv) 
begreift. Dieses Demokratiemodell beinhaltet zugleich 
die KonsumentInnen- und Anlegerdemokratie, welche 
„zur maßgeblichen Gegenmacht rein wirtschaftlicher 
Interessen“ (192) aufgebaut werden soll, um über die 
zentralen ökonomischen, ökologischen, sozialen und 
ethischen Fragen zu entscheiden. 

Ruh versteht sein Konzept einer „Ordnung von un-
ten“ als „ein teilweise alternatives Programm zur 
Weltgestaltung“ (195). Der seit dem 18. Jahrhundert 
beschrittene Irrweg einer weitgehend auf materielle 
Güter und deren Nutzung ausgerichteten Weltgesell-
schaft soll damit korrigiert und überwunden werden. 
Ruh schließt mit dem emphatischen Votum, dass das 
21. Jahrhundert „ein Jahrhundert des Geistes, ein 
Jahrhundert mit mehr geistiger Qualität und weniger 
materieller Fixierung“ (198) werden müsse, und zwar 
aus dem doppelten Grund, weil nur dadurch zum ei-
nen das Überleben der Menschheit gesichert werden 
könne und weil zum anderen am Anfang die Erfah-
rung stehen müsse, „dass es im geistigen, kulturellen, 
sozialen und menschlichen Umfeld ein hohes Potenzi-
al gibt für ein erfülltes, glückliches und sinnstiftendes 
Leben“ (198) – und eben nicht im ständig wachsen-
den materiellen Konsum. Mit einer knappen Auflistung 
konkreter Anregungen zum Handeln bezüglich Konsu-
menten, Unternehmen und Bürgern sowie einem Lite-
ratur- und Namensverzeichnis schließt der Band. 



Das leicht lesbare populärwissenschaftliche Buch 
bietet eine Fülle von Anregungen. Es spannt den Bo-
gen von der Theorie bis zur Praxis und konkreten Um-
setzung. Die vortragshafte Anlage des Buches bringt 
nicht wenige Aufzählungen sowie mancherlei Wieder-
holungen mit sich. Wer sich einen Überblick und ers-
ten Zugang zu den Möglichkeiten eines alternativen 
Wirtschafts- und Demokratiemodells verschaffen will, 
das in nicht wenigen Punkten mit dem „St. Galler“-An-
satz der Wirtschaftsethik von Peter Ulrich konvergiert, 
fährt mit dem Buch sicherlich nicht schlecht.

Hans Ruh: Ordnung von unten. Die Demokratie neu 
erfinden. Versus Verlag Zürich 2011, E 24,80 

Rezensent
Prof. Dr. Ewald Stübinger
Lehrstuhl für evangelische Theologie 
und Sozialethik
Helmut Schmidt-Universität, Hamburg
stue@hsu-hh.de

A propos Netzwerk: Das DNWE lebt von seinen Mit-
gliedern und durch seine Mitglieder. Soweit so selbst-
verständlich. Sie engagieren sich in vielen Bereichen 
der Gesellschaft, der Politik, in Fachausschüssen, aber 
auch in Projektgruppen von sneep und in zahlreichen 
NGOs. Welche Vernetzungen durch diese Aktivitäten 
gegeben und möglich sind und welche thematischen 
Schwerpunkte unsere Mitglieder in ihrer Arbeit setzen, 
soll künftig deutlicher werden. Daher werden wir in 
dieser Rubrik in loser Folge kurz darüber informieren. 
Wir beginnen mit einer relativ zufälligen Auswahl und 
ohne jeden Anspruch auf Vollständigkeit. 

DNWE-Mitglieder geehrt 
Unsere Anerkennung gilt zwei Mitgliedern des 

DNWE: Maud Schmiedeknecht und Thomas Retz-
mann   wurden mit dem Max-Weber-Preis für Wirt-
schaftsethik ausgezeichnet, welcher in jedem zweiten 
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Jahr vom Institut der deutschen Wirtschaft Köln 
vergeben wird. Bei der Verleihung am 26. April 2012 
erhielt den diesjährigen Wissenschaftspreis Dr. Maud 
Schmiedeknecht für ihre Dissertationsschrift (siehe 
Rubrik „neuere Forschung“ in dieser Ausgabe). Die 
Auszeichnung für didaktische Projekte der Wirtschafts- 
und Unternehmensethik ging an Prof. Dr. Thomas 
Retzmann und Prof. Dr. Tilman Grammes als Her-
ausgeber des Projekts www.ethos-wirtschaft.de. Für 
Thomas Retzmann ist es schon der zweite Max-Weber-
Preis. Er hatte ihn bereits 1996 für seine wissenschaft-
liche Arbeit zu Wirtschaftsethik und Wirtschaftspäda-
gogik erhalten. In seiner Laudatio – erstmals durch 
einen Livestream übertragen – wies Prof. Dr. Wieland 
auf die wichtige Rolle der Stiftung Wertevolle Zukunft 
und anderer Förderer bei der Entwicklung dieses Pro-
jekts hin. Wir gratulieren den Preisträgern und danken 
dem Institut der deutschen Wirtschaft und dem Preis-
stifter Klaus Tesch für diese Initiative. 

Verleihung des Max-Weber-Preises in der Kategorie „Schul-/
Lehrbuch” 
v.l.n.r.: Prof. Dr. Ingo Pies (Jury), Prof. Dr. Tilmann Grames und 
Prof. Dr. Thomas Retzmann (Preisträger), Prof. Dr. Josef Wieland 
(Jury), Klaus Tesch (Preisstifter), Prof. Dr. Michael Hüther (Jury, 

Direktor des IW Köln)

DNWE unterwegs
Prof. Dr. Franz-Theo Gottwald, Vorstand der 

Schweisfurth-Stiftung, folgte einer Einladung nach 
Saudi Arabien, wo er auf der Social Responsibility 
Exhibition im Expertengespräch „Corporate Social 
Responsibility“ der King Saud University, Riyadh (14. 
bis16. April 2012), zum Thema “Food Security in the 
21st Century. How to Feed Tomorrow’s World – Cor-
porate Social Responsibility” referierte.  Seit 2009 ist 
Prof. Gottwald stellvertretender Vorsitzender der Ver-

NETZWERK DNWE
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braucherkommission des Bayerischen Staatsministeri-
ums der Justiz und für Verbraucherschutz, München.

Der Reisezirkus der Politikerkaste trug auch Prof. Dr. 
Joachim Fetzer mit sich fort. Denn vom 22. bis 25. 
April 2012 beschäftigte sich ein Kolloquium in Ca-
denabbia, Italien, auf Einladung der Konrad-Adenau-
er-Stiftung mit dem Thema „Deutsche Bundesländer 
im demographischen Wandel.“ Landtagsabgeordnete 
der Bundesländer Sachsen und Rheinland-Pfalz nah-
men daran teil. Prof. Fetzer hielt einen Vortrag, der 
sich mit den ethischen Herausforderungen für Politik 
und Wirtschaft durch den demographischen Wandel 
beschäftigte. 

Gross Domestic Product oder Gross National Hap-
piness - Auf Einladung der Regierung Bhutans nahm 
Prof. Dr. Johannes Hirata, Hochschule Osnabrück, 
am 2. April 2012 am „High-Level Meeting on Happi-
ness & Wellbeing“ bei den Vereinten Nationen in New 
York teil. Ziel der Veranstaltung war es, eine im Jahr 
2011 von Bhutan (mit Unterstützung von u.a. Deutsch-
land) eingebrachte und von der UN Vollversammlung 
einstimmig angenommene Resolution „Happiness: to-
wards a holistic approach to development“ zu konkre-
tisieren und breite Unterstützung zu gewinnen. Bhutan 
wird diesen Prozess weiter vorantreiben mit dem Ziel, 
ein neues Entwicklungsparadigma zu formulieren. 
Prof. Hirata ist externer Experte des Roman Herzog In-
stituts, wo er sich aktuell mit dem Thema „Wachstum 
- Wohlstand - Wohlbefinden“ beschäftigt. 

Als Präsident des Global Applied Ethics Network lie-
ferte Prof. Dr. mult. Nikolaus Knoepffler, Ethikzen-
trum Universität Jena, am 27. April 2012 in Villach, 
Österreich, im Rahmen der Veranstaltung „World 
Ethics Charter“ einen Beitrag mit dem Thema „Ethik 
als Erfolgsfaktor in der Wirtschaft“. Zentraler Gegen-
stand des Treffens war die Weiterentwicklung einer 
Charta für international tätige Unternehmen.

Kultur des Gebens - Der Deutsche Fundraising Kon-
gress (18. bis 20. April 2012) in Berlin lockte in die-
sem Jahr wieder über 700 Teilnehmer an. Der lang-
jährige Sprecher des DNWE-Regionalforums NRW, 
Dr. Frank Simon, jetzt Prag, war einer der beiden 
Referenten im Workshop „Fit für die ISO 26.000? 
Nutzung des Leitfadens für nachhaltiges Handeln von 
NPOs“. Der Fundraising Kongress ist eine der größten 

Weiterbildungsplattformen und das Branchentreffen 
für Fundraiser von NPOs im deutschsprachigen Eu-
ropa und somit eine besonders gute Gelegenheit das 
Bewusstsein der NPOs für ihre eigene CSR-Rolle zu 
stärken. www.fundraising-kongress.de 

Nicht abseitig: Die Globalisierung der Brauin-
dustrie zu erklären ist gegenwärtig die Aufgabe der 
Wirtschaftsjournalistin Dr. Ina Verstl. Sie wurde zu 
Kongressen der asiatischen, deutschen und österrei-
chischen Branchenverbände eingeladen.

Rat und Tat
Ein Memorandum „Für eine Erneuerung der Ökono-

mie“ wurde im März 2012 von PD Dr. Ulrich Thie-
lemann und anderen besorgten Wissenschaftlerinnen 
und Wissenschaftlern veröffentlicht. Darin wird die Fi-
nanzkrise mit einer Krise der Wirtschaftwissenschaften 
in Verbindung gebracht, welche die für eine Wissen-
schaft notwendige paradigmatische Offenheit verlo-
ren habe. Der Anspruch der Wirtschaftswissenschaften 
„als einer reifen, undogmatischen Sozialwissenschaft 
sollte darin bestehen, der guten und gerechten Ord-
nung der Gesellschaft dienlich zu sein. Kontroverse, 
von Redlichkeit und Offenheit getragene Auseinan-
dersetzungen darüber, was dies sowohl grundlegend 
gesellschaftspolitisch als auch in einzelnen Teilberei-
chen bedeutet, sollten zu einem selbstverständlichen 
Bestandteil der wirtschaftswissenschaftlichen For-
schung und Lehre werden.“ Das Memorandum und 
die Möglichkeit zur Unterzeichnung findet sich unter 
www.mem-wirtschaftsethik.de/memorandum-2012/
das-memorandum. 

Als gewähltes Mitglied sitzt Dr. Gotlind Ulshöfer, 
Evangelische Akademie Arnoldshain, im Anlageaus-
schuss der Versorgungsstiftung der Evangelischen Kir-
che in Hessen Nassau (EKHN). Die EKHN hat sich auf 
ethisch-ökologische Grundsätze für das landeskirch-
liche Finanzvermögen verpflichtet. Der Anlageaus-
schuss hilft mit bei der Erarbeitung von Grundsätzen 
der Anlagepolitik und berät bei Anlagevorschlägen. 
http://www.ekhn.de/inhalt/download/standpunkt/
soz_pol/10_finanz_ethische_geldanlagen_kriterien_
qekhn_zgv.pdf

In die dreiköpfige Jury der Sektion „CSR und Liefer-
ketten“ des Deutschen CSR-Forums wurde Heinecke 
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Werner, WIN=WIN Agentur für globale Verantwor-
tung, Kirchheim, berufen. Das Deutsche CSR Forum 
(17. bis 18. April 2012) in Stuttgart verlieh zum ers-
ten Mal Preise in sieben Kategorien. Insgesamt wa-
ren mehr als 70 Bewerbungen von Großunternehmen 
aber auch von kleineren Firmen eingegangen, davon 
acht in der Sektion „CSR und Lieferketten“. Seine Er-
kenntnis: In den kommenden Jahren wird es spannen-
de Wettbewerbe über die - in der Regel - ernsthaften 
CSR-Bemühungen der deutschen Wirtschaft geben, 
worüber sich die Jury freut. 

Prof. Josef Wieland, KIEM, ist seit kurzem einer der 
beiden Vorsitzenden der neu gegründeten Arbeits-
gruppe „CSR im europäischen und internationalen 
Kontext“ des Nationalen CSR-Forums (Bundesministe-
rium für Arbeit und Soziales). Die Arbeitsgruppe wird 
die Vorschläge der EU-Mitteilung der Europäischen 
Kommission zu  CSR bewerten sowie deren Auswirkun-
gen auf den Aktionsplan der Bundesregierung vom 6. 
Oktober 2010 für das CSR-Forum aufbereiten.

Von und über uns

Thema ACTA: Auf der FAZ Medienseite vom 23. Fe-
bruar 2012 erschien eine Expertenbefragung  zum in-
ternationalen Handelsabkommen ACTA. Dort ist der 
Kommentar  „Saatgut ist keine Erfindung“  von Prof. 
Dr. Brigitta Herrmann, Cologne Business School, 
zu finden, welcher die Auswirkungen der im ACTA-
Abkommen vorgesehenen Regelungen zum interna-
tionalen Handel mit Saatgut auf Entwicklungsländer 
analysiert. http://www.faz.net/aktuell/feuilleton/me-
dien/acta-exegese-ist-es-nun-das-ende-des-freien-
internet-oder-nicht-11660030.html. Aus Anlass der 
Proteste gegen das ACTA-Abkommen hatte die Frank-
furter Allgemeine Zeitung Sachkenner gebeten, den 
Text des Abkommens im Hinblick auf unterschiedliche 
darin vorkommende Aspekte zu analysieren. 

Im Themenheft „Finanzkrise“ der Missio Konkret. 
Zeitschrift für Lehrer und ehrenamtlich Engagierte 
(1/2012) findet man ihren Artikel „Die Finanzkrise. 
Gründe – ethische Beurteilung – Auswirkungen – For-
derungen an die Politik – Was kann ich tun?“ http://
www.mediathek.missio.com/medien/d8cf72b9-4cbf-
4b0f-804f-eb3a4bc2bc8a/missio-konkret-1-2012.
pdf21.-22.05.2011

Wer sie noch nicht bei sich im Regal stehen hat (und 
gelesen hat) - die Promotionsschrift von Prof. Dr. ha-
bil Josef Wieland wurde im Februar 2012 mit einem 
aktuellen Vorwort versehen im Metropolis-Verlag neu 
herausgegeben. Mit „Die Entdeckung der Ökonomie. 
Kategorien, Gegenstandsbereiche und Rationalitätsty-
pen der Ökonomie an ihrem Ursprung“ wurde Josef 
Wieland 1989 im Fachbereich Wirtschaftswissen-
schaften an der Universität Wuppertal promoviert. 

Dr. Arjan M.F. Kozica und Prof. Dr. Stephan Kai-
ser haben in der DNWE Schriftenreihe den Band 21 
„Ethik im Personalmanagement. Zentrale Konzepte, 
Ansätze und Fragestellungen“ herausgegeben. Natur-
gemäß haben darin eine größere Zahl unserer DN-
WE-Mitglieder publiziert: Prof. Dr. Monika Eigen-
stetter mit Prof. Dr. Anja Strobel und Prof. Dr. Siegfried 
Stumpf über „Diagnostik ethischer Kompetenz“, Prof. 
Dr. Nicole Fabisch und Marion Elle „Zur Rolle des 
Personalmanagements bei der Etablierung nachhalti-
ger Unternehmenskulturen“, Dr. Arjan Kozica über 
„Ethik in der personalwirtschaftlichen Forschung: 
Das personalethische Forschungsprogramm“, PD 
Dr. Thomas Kuhn und Jürgen Weibler über „Ethik-
bewusstes Personalmanagement: Erfolgsstrategische 
Selbstverständlichkeit oder moralische Herausforde-
rung?“, Prof. Dr. Uto J. Meier „Über ethische Gren-
zen: Ethos und Ethikbildung im Personal-Management 
und Management-Personal – Eine essentialistische 
Anmahnung“, Dr. phil. Frank Schury „Aus der Sicht 
des Revisors: Der strukturierte Prozess einer betriebli-
chen Wertediskussion statt Einführung komplexer Wer-
temanagementsysteme und dessen Begleitung durch 
ein werteorientiertes Personalmanagement“, Dr. Dirk 
Wassermann mit Prof. Dr. Beate Zimpelmann über 
„Mitbestimmung als Basis für CSR? Der „deutsche 
Sonderweg“ als besonderes Potential für die Personal-
ethik“ und Prof. Dr. Artur Wollert über „Ethik-Kodex 
für Personalmanager“.

sneep regt sich und bewegt (sich)

Eine Modenschau (richtig gelesen!) organisierte die 
sneep-Lokalgruppe Lüneburg am 29. Februar 2012 
im Rahmen der Nachhaltigkeitskonferenzwoche der 
Leuphana-Universität. Den Einstieg ins  Thema öko-
logisch und sozial produzierter Mode gaben Mathias 



Wir begrüßen als neue Mitglieder

Deutsche Akademie für Management, Prof. Dr. K.W. 
Schönherr, Berlin

Dokeo GmbH, W. Scheunemann, Stuttgart
Transsphere GmbH, B. Hoffmann, Berlin

Matthias Hartmann, Münster
Agrin Seyed Nassir, Ditzingen

Daniela Ortiz, Innsbruck
Alina Reibetanz, Laaken

Ankündigung Jahrestagung 2012
Markt. Mensch. Mittelstand – Unternehmerische Ver-

antwortung lernen und leben. So lautet der Titel der 
diesjährigen Jahrestagung des Deutschen Netzwerks 
Wirtschaftsethik, welche vom 13. bis 15. September 
2012 in Heilbronn stattfinden wird. Veranstaltungsort 
und Kooperationspartner ist die German Graduate 
School of Management & Law, Heilbronn. 

Finis
Ethik ist nicht alles, aber ohne Ethik ist alles nichts. 

Diesen Leitsatz haben die Gründungsmitglieder des 
DNWE vor bald 20 Jahren als Maßstab wirtschaftli-
chen Denkens und Handelns wieder entdeckt und 
sukzessive geltend gemacht – damals in erster Linie 
als Korrektiv einer als wertfrei propagierten Ökonomie 
und Ausgangspunkt einer (neuen) wissenschaftlichen 
Disziplin: der Wirtschafts- und Unternehmensethik.

Während der letzten Jahre und Jahrzehnte ist die-
ses Motto nicht nur akademisch salonfähig geworden, 
sondern zum Gegenstand einer öffentlich geführten 
Diskussion, die sich überwiegend aus Defizit-Erfahrun-
gen speist, d.h. aus einem  Mangel an ethisch fundier-
tem Handeln bzw. an ethisch vertretbaren Ergebnissen 
– ob in einzelnen Unternehmen und Branchen, auf 
bestimmten Märkten oder in ganzen Nationalstaaten. 
Nicht immer sind diese Defizite auf das Fehlverhalten 
einzelner Personen zurückzuführen – auch wenn die 
mediale Gesellschaft damals wie heute darauf bevor-
zugt reagiert, wie zuletzt die Causa Wulff gezeigt hat. 
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Ahrberg, fairliebt, und Norbert Jungmichel, Systain 
Consulting, unter der Leitung von Jana Kern, Kern 
Kommunikation. 700 Gäste konnten sich an den Stän-
den des Seminars “Textilien, Baumwolle und nachhal-
tiger Konsum” informieren.

In München veranstaltete die sneep-Lokalgruppe 
am 21. April 2012 einen Workshop mit Dr. Ulf Posé, 
TÜV NORD, zum Thema „Ethik TÜV: Wie kommt man 
sicher durch?“, in dem Vor- und Nachteile, Stolper-
steine und Probleme von Zertifizierungsangeboten für 
Unternehmen im Bereich Ethik und Nachhaltigkeit er-
arbeitet wurden. 

Während man bei sneep Stuttgart am 28. April 2012, 
wie schon an anderen Orten zuvor, einen Carrotmob 
organisierte (für die älteren Leser: Ein Carrotmob ist 
das Gegenteil eines Boykotts. Zielobjekte werde be-
lohnt durch massenhaftes Erscheinen und Konsum. 
Ein bestimmter Prozentsatz des in dieser Zeit erzielten 
Umsatzes wird anschließend für den energieeffizienten 
Umbau des Geschäfts verwendet. Ed.), ging sneep am 
3. Mai 2012 in Mannheim der Frage nach: „Respon-
sible Lobbying - Widerspruch oder Zukunftsvision?“. 
Referent war Arved Lüth, Gründer und Geschäftsfüh-
rer der international tätigen Nachhaltigkeitsberatung 
:response.

Deutlich kontroverser ging es am 19. Januar 2012  
in Lüneburg zu bei einem Streitgespräch zum Thema 
Mindestlohn. Auf dem Podium saßen Prof. Dr. Chris-
tian Pfeifer, Professor für Arbeitsmarktökonomik, Prof. 
Dr. Tobias Debuch, stellvertretender Kreisvorsitzender 
der FDP und Michel Pauly (B.Sc.), Landesvorstand der 
Linken.

Abschließend eine Ankündigung: Nach dem großen 
Erfolg im letzten Jahr laden die Vereinigung für öko-
logische Wirtschaftsforschung (VÖW) und sneep in 
Zusammenarbeit mit der Landwirtschaftlich-Gärtneri-
schen Fakultät der Humboldt-Universität zu Berlin vom 
20. bis 24. August 2012 zu ihrer zweiten gemeinsamen 
Sommerakademie nach Berlin-Lichterfelde ein. Thema 
ist „Unternehmen Post-Wachstum: Unternehmensstra-
tegien an den Grenzen des Wachstums“. www.sneep.
info/2011/05/13/sneep-vow-sommerakademie/

DNWE e.V.
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Gilt vielleicht auch für die öffentliche Berichterstat-
tung, in herkömmlichen wie in neuen Medien: Ohne 
Ethik sind Transparenz und Pressefreiheit nichts? 

Ohne Ethik – so lässt sich zumindest aus empirischer 
Sicht mit Blick auf die „neuen Schläuche“ der unter-
nehmensethischen Diskussion in Wissenschaft und 
Praxis feststellen –  leisten weder Nachhaltigkeit noch 
Compliance, weder Corporate Governance noch CSR 
das, worum es ihren „Erfindern“ geht: die ökonomisch 
geeinte neue Weltgesellschaft besser, friedlicher und 
verantwortbarer zu gestalten. Aus welcher ethischen 
Tradition man auch kommen und argumentieren mag 
– eines gehört zur Ethik immer dazu: das Nachden-
ken, das mehr oder weniger kritische Nachfragen, 
Hinterfragen, der Perspektivwechsel, der Abgleich des 
eigenen Handelns und Entscheiden mit begründbaren 
oder an anderer Stelle begründeten Prinzipien und 
Wertmaßstäben. In der Praxis wird daraus ein retardie-
rendes Moment, ein Innehalten und Sich-Vergewissern 
– im inneren Monolog oder im Dialog – ob die Ent-
scheidung, die man gerade treffen will oder das, was 
man jetzt eigentlich tun, sagen oder schreiben will, mit 
allen denk- und antizipierbaren Folgen auch tatsäch-
lich so gewollt ist. 

Unter den Bedingungen komplexer Zusammenhän-
ge und Systeme, in denen wir heute üblicherweise 
handeln und entscheiden müssen, und nicht zuletzt, 
weil wir alle nur Menschen sind, kann allein das Be-
mühen darum, ein Momentum dieser Art herzustellen, 
schon zur Überforderung werden. Menschen in ihrem 
Alltag dabei zu unterstützen ist der eigentliche Sinn 
von Ethik-Kodizes, Richtlinien und Firmenphilosophi-
en, von ethischen Standards und Verhaltensnormen 
wie den Menschenrechten oder den Rio-Prinzipien. 
Und doch entbindet die Befolgung bzw. die Imple-
mentierung solcher Orientierungen niemanden von 
der Pflicht und Notwendigkeit, inne zu halten und über 
deren Bedeutung für die jeweilige konkrete Situation 
nachzudenken. 

Gelebte Ethik, praktische Unternehmensethik im Be-
sonderen, hat daher viel damit zu tun, den Raum dafür 
zu schaffen – ob im Gespräch mit Kollegen in der Tee-
küche, ob in entsprechend ausgerichteten Seminaren 
oder in regulären Mitarbeiter- und Teambesprechun-
gen. Auf der Mikro- wie auf der Makro-Ebene sind 
es nicht selten Krisen, die ein retardierendes Moment 

gewissermaßen ex post erzwingen. Und den Involvier-
ten dann – wie es ein befreundeter Unternehmer und 
ehrbarer Kaufmann alten Schlages seinen Mitarbei-
tern zu sagen pflegt – genau drei Handlungsoptionen 
eröffnen: „Weiter machen, aufhören oder anders ma-
chen“.

Ich wünsche allen Lesern dieser ersten online-Aus-
gabe des forum wirtschaftsethik, dass sie unabhängig 
von krisenbedingten Zwangspausen den (Zeit-)Raum 
für dessen Lektüre und daran wiederum Gefallen fin-
den oder schon gefunden haben. Den Autoren und 
dem im Aufbau befindlichen Redaktionsteam gehört 
mein ganz persönlicher Dank und ein allerletztes Wort, 
das ich vom Gründungsvorsitzenden und heutigen Eh-
renvorsitzenden des DNWE, Prof. Dr. Horst Steinmann 
gelernt habe: „Jetzt nur nicht nachlassen!“

Dr. Annette Kleinfeld, Hamburg 
Vorsitzende im Vorstand des DNWE 

kleinfeld@dnwe.de


