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Liebe Leserin, lieber Leser,

wie frei sind ökonomische Akteure wirklich? Die-
se ganz grundsätzliche Frage stellt in dieser Ausgabe 
Claus Dierksmeier in seinem Hauptbeitrag und auch 
im Finis von Joachim Fetzer erscheint diese Frage – 
wenngleich in anderem Zusammenhang. 

Wer Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung 
von Unternehmen einfordert, muss sich bewusst sein, 
dass Freiheit die Grundlage für ein solches, morali-
sches Handeln bildet. Ist Freiheit in der Ökonomie nur 
die Abwesenheit von staatlicher Lenkung? Dierksmeier 
lenkt den Blick darauf, dass die Existenz oder Nichte-
xistenz externer Regeln nur einen Teil unseres Hand-
lungsspielraums definieren. Den anderen Teil bilden 
ganz persönliche Motivationen und Voraussetzungen 
für moralisches Handeln; Werte und Ideale, die eben-
falls wirtschaftlich wirksam sind. Seine Forderung: An 
den Universitäten muss diese, zugleich idealistischere 
und realistischere Sicht auf den Menschen Eingang in 
die Lehre finden – um den Studierenden durch eine 
entsprechende Ausbildung einen größeren Handlungs-
spielraum, eine größere Freiheit zu ermöglichen.  

Passend dazu wenden sich Studierende der Uni-
versität Zürich in einem offenen Brief an die wirt-
schaftswissenschaftliche Fakultät, den wir in der Rubrik 
kontrovers dokumentieren, weil er durchaus auch an-
dernorts Relevanz finden darf. Auch die Autoren dieses 
Briefes wünschen sich eine Wirtschaftswissenschaft, die 
sich dem gesellschaftlichen Diskurs stellt, Lösungen für 
sozioökonomische Probleme entwickelt und Ökono-
mik nicht auf die Entwicklung mathematischer Modelle 
reduziert.  

Mit Reflexion und Bewusstseinsbildung beschäf-
tigt sich auch Ursula Wagner, die in dieser Ausgabe 
eine empirische Studie über Weisheit im Management 
vorstellt. Auch bei den Rezensionen und Berichten aus 
dem Netzwerk wünschen wir eine angenehme Lektüre.

Die Redaktion im Oktober 2013
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nen. Denn wer bestimmte Chancen nicht sieht, wird 
sie kaum ergreifen...

Verantwortete Freiheit
Business Ethics, Corporate Social Performance, 

Corporate Social Responsibility, Corporate Citizen-
ship, Servant/Stewart/Transformational Leadership, 
Triple Bottom Line, Stakeholder Management, Shared 
Value, Compassionate/Conscientious/Spiritual Capi-
talism und wie immer sonst die Etiketten für morali-
sche, soziale und ökologische Nachhaltigkeit beim 
Wirtschaften heißen, sie alle eint die Forderung nach 
unternehmerischer Verantwortungsübernahme. Jede 
Verantwortung aber – die des Einzelnen, wie die der 
Firma, die des Managements, wie die der Politik – setzt 
Freiheit voraus. Zum einen philosophisch: Wer nicht 
auch anders handeln kann, dem macht man kaum 
Vorwürfe. Zum anderen psychologisch: Wer glaubt, 
keine Alternative zu haben, ergreift sie nicht. Darum 
sind Sachzwänge – tatsächliche wie vermeintliche – 
ein wichtiges Problem für die Wirtschaftsethik. Verstel-
len sie doch – in der Welt und/oder in den Köpfen der 
Entscheider – den Weg zu einem verantwortliche(re)n 
Wirtschaften (Dierksmeier 2011a).

Wo endet der Sachzwang, 
wo beginnt der Spielraum? 

Diese Frage ist auf der Mikroebene des Wirtschaf-
tens (beim Einzelnen: Kunden, Mitarbeiter, Teamchef, 
Manager, Firmengründer) ebenso relevant wie auf der 
staatlichen Makroebene (bei der Ordnungspolitik) 
oder auf der Mesoebene (Unternehmen, Verbände, 
Gewerkschaften, NGOs) der Gesellschaft (Enderle 
2000). Hiernach bemisst sich, wie sehr sich Individuen 
und Institutionen selbst in die Pflicht nehmen – und 
wie intensiv andere dies von ihnen erwarten. Vertrauen 
und Reputation, Kooperation und good will, Motivati-
on und Produktivität: all das hängt wesentlich davon 
ab, was man von sich und anderen erwartet, verlangt, 
erhofft; wozu man sich und andere befähigt sowie 
befugt empfindet; von unserer Freiheit. Aber: Wie frei 
sind ökonomische Akteure denn faktisch? Und norma-
tiv gefragt: Welche Freiheiten sollten sie anstreben? 
Antworten darauf könnten uns helfen anzugeben, wel-
che Verantwortung wir beim Wirtschaften erwarten, ja 
einfordern dürfen (Dierksmeier & Pirson 2010).

Claus Dierksmeier 
Der Welt-Raum. 

Unendliche Weiten. 
Aufbruch zum 

Humanistic Management

Eine bei Fans der „Star Trek“-Filme beliebte Szene: 
James T. Kirk muss bei seiner Ausbildung einen gefürch-
teten Test – das Kobayashi Maru Szenario – durchlau-
fen. Von einem Simulationscomputer wird er mit einer 
ausweglosen Situation konfrontiert: einem feindlichen 
Angriff, der nicht siegreich abzuwehren ist. Dabei soll 
das Verhalten von Aspiranten unter Druck (in Erwartung 
des eigenen Todes) beobachtet und geprüft werden, 
ob sie auch in einer solchen Lage noch pflichttreu und 
besonnen zum Wohle ihrer Crew agieren. 

Kirk aber kommt – als einziger in der Geschichte 
der Sternenflotte –  mit heiler Haut und unversehrtem 
Raumschiff aus der Sache heraus. Wie? Er hat nachts 
zuvor den Simulationscomputer umprogrammiert. Wa-
rum? Seine Antwort: „I don’t believe in no-win scena-
rios.“

Diese Szene eignet sich gut als „Teaser“ für das, 
worum es mir geht: Statt vor unlösbar scheinenden 
Problemen einzuknicken, zunächst zu überlegen, ob 
diese selbstgemacht sind. Sie wären dann ja lösbar – 
nicht innerhalb der „Simulation“, sondern von außer-
halb: durch eine Reflexion darauf, was uns erst in die 
Bredouille brachte. 

Im Folgenden geht es mir natürlich nicht um as-
tronomische Räume, sondern um ökonomische; und 
um eine ganz besondere Art von „Science Fiction“: um 
eine Fiktion, die wir an den Unis den Studierenden 
als „science“, als „strenge Wissenschaft“, verkaufen. 
Genauer: Ich konzentriere mich auf die „Linsen“ (Be-
griffe, Theorien, mentale Modelle) der Ökonomik und 
die davon geformten „Bilder“ (Wirtschaftsverständnis-
se). – Was das mit Wirtschaftsethik zu tun hat? Nun, 
wer nach Chancen eines zugleich ethischen und fi-
nanziell erfolgreichen Wirtschaftens sucht, sollte be-
denken, welche Optionen Studierende aufgrund ihrer 
Ausbildung jeweils überhaupt (nicht) erkennen kön-
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Wie frei sind ökonomische Akteure?
Unternehmensgründer und Manager empfinden 

ihre Freiheit deutlich – in der Bürde ihrer Entschei-
dungsmacht erkennen sie die Würde ihrer Aufgabe. 
Etliche Ökonomen sehen das jedoch anders. Einige 
streiten unternehmerische Freiheit rundweg ab, weil 
wirtschaftliche Gesetze angeblich über Imperative der 
Profitmaximierung alles ökonomische Verhalten bis 
ins Kleinste diktieren. Andere meinen, verbleibende 
Entscheidungsfreiheit bei Managern sei besser abzu-
schaffen durch penible Überwachungs- und Anreizsys-
teme. 

So etwa Michael Jensen. Die von ihm (mit-) be-
gründete Principal/Agent-Theory (Jensen & Meckling 
1976) hat seit langem einen festen Platz in den Lehr-
büchern. Jensen lehrte, dass Manager sich verhalten 
wie homines oeconomici: opportunistisch nur auf den 
eigenen Vorteil bedacht. Sie handeln daher betriebs-
schädlich, wenn nicht ständig belohnt dafür, dass sich 
ihr Verhalten mit Firmenzielen im Einklang bewegt. 
Entsprechend machten er und andere sich daran, ein 
minutiöses System zu entwerfen, welches Manager mit 
finanziellen Anreizen zum Wohlverhalten – genauer: 
zur Maximierung des shareholder value – gängelt (Ba-
ker et al. 1998).

Wie man sich bettet, so liegt man.
Dass man Menschen besser nicht als simple 

Reiz-Reaktionsmaschinen behandelt; dass bei totaler 
Überwachung und Incentivisierung der theoretisch vo-
rausgesetzte Opportunismus der Manager praktisch 
gesteigert – bisweilen erst hervorgebracht – werde; 
dass also dieses mentale Modell zu einer hässlichen 
Abwärtsspirale führen könnte, wurde schon früh ver-
mutet (Argyris 1976) und stellte sich später auch em-
pirisch heraus (Frey and Jegen 2001). Der Mensch 
wird nicht zum homo oeconomicus geboren, sondern 
gemacht (Manzeschke et al. 2010).

Mittlerweile ist Michael Jensen daher seiner eige-
nen Doktrin untreu geworden. Weil Selbstbilder die 
Selbstwirksamkeit beeinflussen, hält er nun Seminare 
zu Integrity und Authenticity, um diese Haltungen und 
Werte bei Managern zu fördern. Leider aber hat sich 
dies an ökonomischen Fakultäten kaum herumge-
sprochen. Noch immer beruhen unzählige ökonomet-

rische Modelle auf der Principal/Agent-Theory des op-
portunistischen „Agenten“ (Mitarbeiters, Managers). 
Nach wie vor wird dabei das Menschenbild eines zu-
höchst von finanziellen Motiven getriebenen Subjekts 
in zahllosen Colleges und Universitäten weltweit den 
Studierenden vermittelt (Ghoshal 2005).

Wer aber annimmt, dass alle anderen Menschen 
ihre Freiheit nur selbstsüchtig gebrauchen, hat ein ver-
zerrtes Bild von der Welt – und handelt entsprechend 
(Hühn 2013). So wird er etwa Initiativen beargwöh-
nen, die auf unvergütete Verantwortungsübernahme 
setzen. Das führt zu vermeintlichen Sachzwängen, die 
sich zu wirklichen Bredouillen auswachsen. Denn so 
kommt das moralisch, sozial und ökologisch Nach-
haltige oft nur als Seitenbegrenzung des ökonomi-
schen Kalküls, nicht als dessen Ziel vor Augen; nur als 
kostentreibende Schranke, nicht als nutzbringendes 
Investment; als etwas, was die Gesellschaft erstreitet 
und die Politik erzwingt, doch nichts, worauf die Wirt-
schaft von sich her dringt. Kurz: Verantwortung beim 
Wirtschaften wird – zufolge dieser Modelle bzw. Simu-
lationen – externalisiert statt internalisiert.

So entschwindet aber der business case für etliche 
Formen von Social Entrepreneurship und Social Intra-
preneurship. Zwar nicht direkt aus der Welt, sondern 
zunächst nur von der Kreidetafel; aber damit eben aus 
jener simulierten Welt, in der Studierende die Wirt-
schaft kennen lernen. Der reale Lebenswelt-Raum wird 
fiktional verengt auf die Gedankenwelt rational eigen-
nütziger Akteure. Indirekt entschwinden so ethische 
business models auch aus der Realität. Mit dem Hirn 
erstirbt das Herz und so erlahmt zuletzt die Hand. 

Drum prüfe, wer sich ewig bindet, ...
Jene Sicht der Dinge spiegelt weder die Realität, 

noch ist sie geeignet für deren Verbesserung. Auch läuft 
sie klar dem Selbstverständnis ehrbarer Unternehmer 
zuwider. Was ist zu tun? Wie können wir Studierende 
stattdessen so unterrichten, dass sie im Spannungsfeld 
von Ethik und Erfolg statt eines fixen no win-Szenarios, 
eine Fülle potentieller win/win-Szenarien erkennen? 
Wie können wir den geistigen Welt-Raum junger Öko-
nomen weiten?

Dazu wäre vom physikalistischen auf ein huma-
nistisches Wirtschaftsverständnis umzustellen. Die 



Ökonomie unterliegt ja nicht vorgegebenen Natur-
gesetzen, gegen die man in etwa so aussichtsreich 
moralisiert wie gegen die Schwerkraft. Vielmehr wird 
Wirtschaft von Menschen mit Menschen für Menschen 
gemacht. Statt vorgegebenen Gesetzen eherner Not-
wendigkeit gehorcht sie Gesetzen selbstreflexiver Frei-
heit (Dierksmeier 2011a). Statt allein am Muster der 
Natur- und Formalwissenschaften sollte sich darum 
auch und gerade am Modell der Geistes- und Sozial-
wissenschaften orientieren, wer Ethik und Erfolg, Mo-
ral und Markt, Werte und Wert versöhnen will. Kurz: 
Wir brauchen einen Paradigmenwechsel zum Huma-
nistic Management1. 

Freiheit, die ich meine...
Unter dem Einfluss der Chicago School of Econo-

mics haben Ökonomen lange versucht, wirtschaftliche 
Freiheit rein quantitativ einzufangen, indem sie etwa 
die Optionen zählten, die jemandem zu Gebote ste-
hen. Aber kann bei der Freiheit ein „je mehr, desto bes-
ser!“ gelten? Aus dieser so schlichten wie schlechten 
Formel folgt ja, dass jede soziale Mitbestimmung, mo-
ralische Rücksicht, politische Regulierung, juristische 
Formung oder jedweder Belang ökologischer Nach-
haltigkeit sofort als ein Minus an Freiheit erscheint. Als 
ein Minus, das ein rationaler Eigennutzenmaximierer 
erst durch irgendein handfestes Plus aufgewogen se-
hen will, bevor er sich darauf einlässt. 

Aber ist das wirklich die Freiheit, die wir schätzen 
und schützen sollten? Oder bewerten wir Freiheit nicht 
immer schon ganz anders, nämlich nicht nur der Men-
ge und Anzahl, sondern auch der Art und Güte nach: 
Intuitiv folgen wir ja zumeist einer Idee qualitativer 
Freiheit, bei der eher gilt: „je besser, desto mehr!“ Je 
wichtiger bestimmte Optionen sind, desto schärfer wi-
dersprechen und widerstehen wir ihrer Beschneidung. 
Menschen aller Orte und Zeiten haben stets qualitativ 
über Freiheit geurteilt, und etwa die Freiheit zu zerstö-

1	Um einen solchen Paradigmenwandel bemüht sich etwa 
das Humanistic Management Network. Es offeriert eine 
Gemeinschaft von mehreren hundert Akademikern und 
Praktikern weltweit (http://tinyurl.com/fb-huma). Zudem hält 
das Humanistic Management Center eine Internetplattform 
für Information und Veranstaltungen bereit (http://www.
humanisticmanagement.org/) und publiziert eine fortlau-
fende Buchreihe (http://tinyurl.com/hmn-books), die in 
mittlerweile 9 Bänden – mit case studies, best practices, 
mentalen Modellen und theoretischen Neuansätzen – für 
eine lebensdienliche Managementforschung und Manage-
mentlehre eintritt.
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ren, der Freiheit zu schaffen und zu bewahren nach-
geordnet. 

Nicht also die Gesellschaft ist am freiesten, in 
der die Zahl aller aufaddierten Optionen am höchs-
ten ist (z.B. wo sich diese äußerst ungleich – etwa von 
arm zu reich – verteilen oder abscheulicher Art sind). 
Sondern diejenige, wo die gewährleisteten Freiheits-
formen allen ein selbstbestimmtes, würdevolles Leben 
ermöglichen. Die dazu erforderlichen quantitativen 
Freiheitsbeschränkungen – etwa durch individuelle 
und kollektive Selbstbindung – stellen also weniger ein 
Minus als vielmehr ein Bonus an Freiheit dar: Sie tau-
schen sinnlosere gegen sinnvollere Optionen ein; ein 
oft übersehenes win/win-Szenario.

Beim Wirtschaften macht es ebenfalls Sinn, nicht 
auf ein quantitatives Maximum an Optionen (größt-
mögliche Willkür, niedrigste soziale Mitbestimmung) 
zu drängen, sondern vielmehr ein qualitatives Opti-
mum an Freiheit (in Balance zu ihren jeweiligen Um-
welten) zu erstreben; etwa über ein Wirtschaften, das 
den Gemeinwohlbezug nicht meidet, sondern sucht. 
Unternehmerische Freiheit wird – das zeigt die Ge-
schichte überdeutlich – nur bewahrt, wo sie sich be-
währt. So betrachtet ist Verantwortungsübernahme 
eine Nachhaltigkeitsbedingung der wirtschaftlichen 
Freiheit. Wer Verantwortung meidet, untergräbt Frei-
heit – die des Systems zunächst und damit zuletzt auch 
die eigene (Leisinger 2009). Von daher erscheint die 
unternehmerische Rücksicht auf Umwelt, Mitwelt und 
Nachwelt in einem anderen Licht: Statt als Limitation 
der wirtschaftlichen Freiheit wird sie als Quelle ihrer 
Legitimation sichtbar.

Fremde Länder, fremde Sitten?
Aber kann man in unserer interkulturell durchweb-

ten Weltwirtschaft überhaupt noch einen roten Faden 
ausmachen, der aus dem Labyrinth unternehmensethi-
scher Verstrickungen herausführt? Scheitert nicht jeder 
Versuch, Freiheit qualitativ auszurichten, zwangsläufig 
am Relativismus oder verkommt zum Wertimperialis-
mus? 

In der Tat wäre es absurd, den homo sapiens auf 
irgendeine pseudo-wissenschaftliche Waage zu legen, 
um seine spezifische moralisch-ideelle Masse abzu-
lesen. Mich überzeugt daher der Gedanke, indirekt 
vorzugehen und das Wesen des Menschen von den 



Ausgabe 3/2013 · online-zeitschrift des dnwe      forum wirtschaftsethik  -5-

symbolischen Formen her zu rekonstruieren, in und 
mit denen er lebt: Religion, Wissenschaft, Kunst, Mo-
ral, etc. (Cassirer 1990). Der Mensch baut sich seine 
Welten; was er ist, wird sichtbar in dem, was er schafft 
und schöpft (Plessner 1983). 

So rückt auch die ethische Selbstvergewisserung zu 
einem Moment dessen auf, was es heißt, ein Mensch 
zu sein. Werte und Ego-Ideale sind Teil unseres Le-
bens. Viele sind bereit, für moralische Güter zu zahlen; 
manche auch, für sie zu leiden. Beides ist wirtschaftlich 
wirksam. Das Modell des homo oeconomicus ist also 
nicht realistisch genug, weil es – die Alltagstugenden 
übersehend – nicht idealistisch genug vom Menschen 
spricht. Normativität gehört zur Ökonomik, weil sie 
zur Faktizität der Ökonomie gehört, welche wirtschaft-
liche Theorie beschreiben will (Walsh 2009). 

Weltethos
Wenn Menschen, über alle historischen und geo-

graphischen Distanzen hinweg, sich wieder und wie-
der auf gewisse Grundnormen des Zusammenlebens 
geeinigt und jene Prinzipien stets erneut in unglei-
chen kulturellen Kontexten vergleichbaren Ausdruck 
gefunden haben, wenn also ein Weltethos zum Kern 
menschlicher Selbstorientierung gehört, so muss man 
auch sagen, Ethik gehört zur conditio humana. Den 
Forschungen von Hans Küng und seinen Mitarbeitern 
zufolge gibt es ein solches einigendes Band der Sitt-
lichkeit. Zwei Regeln und vier Grundwerte konstituie-
ren es: die Goldene Regel („Was Du nicht willst, dass 
man Dir tu...“) und die Regel der Mitmenschlichkeit 
(Menschen menschlich zu behandeln, Personen nicht 
zu Sachen, Subjekte nicht zu Objekten herabzuwürdi-
gen) sowie die Grundwerte der Ehrlichkeit, Gerech-
tigkeit, Partnerschaftlichkeit und Friedfertigkeit (Küng 
1990). 

Natürlich sind die im Weltethos-Gedanken zu-
sammengefassten Regeln und Werte kontextuell aus-
füllungsbedürftig; natürlich ist mit ihrer strukturell-
allgemeinen Einheit nicht ihre lokale Besonderheit 
übersehen; natürlich sind jene Normen nicht nur spiri-
tuell, sondern auch säkular zu fundieren, um universell 
zu verpflichten (Dierksmeier 2011b). Dennoch ist die 
Tatsache, dass solche Werte überhaupt interkulturell 
und intertemporal anerkannt wurden und werden, ein 
starkes Argument dafür, dass unser Menschsein sich in 
ihnen wesentlich ausdrückt. 

Für die Ökonomie heißt das: Wer in der globali-
sierten Welt wirtschaftet, muss nicht zwischen der Pest 
eines relativistischen „anything goes” und der Cholera 
einer auf die Eigennutz allein ausgerichteten Verhand-
lungslogik wählen. Der Andere, auch der Fremde, ist 
kein reiner homo oeconomicus. Auch in kulturell un-
vertrautem Terrain ist über die Grundwerte des Welte-
thos gelingende Kollaboration möglich (Küng 2010). 
Und so lassen sich bessere Kooperationsrenditen 
einfahren als mit der herkömmlichen Lehre. Wer im 
doppelten Sinne des Wortes „anständig“ wirtschaftet, 
hat Aussicht auf geringere Konfliktkosten und höheren 
Opportunitätsnutzen.

Ökonomische Alternativen 
dank alternativer Ökonomik

Wo Freiheit nicht zuerst quantitativ maximiert, 
sondern qualitativ optimiert wird, wo Freiheit also 
ihre moralische, soziale und ökologische Verantwor-
tung nicht externalisiert, sondern internalisiert, dort 
kann sich unternehmerisches Handeln als gemein-
wohlförderlich erweisen. Es gibt ja etliche Beispiele 
erfolgreichen Wirtschaftens, bei denen moralische 
Ziele statt als marginale Beschränkung als integrale 
Strategie wirken (Yunus 2009, Spitzeck et al. 2009, 
Elkington and Hartigan 2008, Spitzeck et al. 2012). 
Social Entrepreneurs wie etwa das Avarind Eye Hos-
pital (http://www.aravind.org/) stellen die Logik von 
business as usual auf den Kopf. Sie denken streng 
vom sittlichen Ziel her und nutzen Ressourcen, die in 
der physikalistischen Optik der Ökonomik gar nicht 
existieren, und erst in den Blick kommen durch einen 
humanistischen „Brillenwechsel“. Von einem integra-
leren Bild des Menschen aus operieren sie etwa mit 
Solidarität als Triebkraft. 

Wirklichkeit beweist Möglichkeit. Was hier klappt, 
könnte überall gelingen. Dazu jedoch benötigen wir 
eine Pädagogik, die gerade solche strategieinnovative 
business models auf den Lehrplan setzt (Swanson and 
Fisher 2010): eine akademische Lehre also, die das 
moralische Handeln von Personen nicht als irrationale 
Abart einer eigennützigen Denkungsart deutet; eine, 
die wirtschaftliche Freiheit in verantwortlicher Selbst-
bindung verwirklicht statt vermindert erkennt. Denn 
Wirtschaftsethik verliert, wo sie sich gegen das ökono-
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mische Curriculum stemmt (Seele 2012); sie gewinnt 
indes neue Spielräume, wo sich die ökonomische An-
thropologie ändert. Wir müssen daher Sorge tragen 
für die mentalen Szenarien und Simulationen, in denen 
wir Wirtschaft modellieren. Um die derzeit an etlichen 
Business Schools erprobten Methoden wertorientier-
ter Wirtschaftsstudien zu einer tragfähigen Alternative 
zum pädagogischen Status Quo auszubauen (Gentile 
2010), benötigen wir eine umfassend ansetzende Hu-
manistic Management Education (Amann 2011). 

Ende gut, alles gut?
Dennoch gibt es trade offs zwischen Ethik und 

(kurzfristigem) Erfolg, die sich nicht elegant auflösen 
lassen. Hier sieht es für Humanistic Management kaum 
anders aus als für die Ordnungsethik (Homann 1992) 
oder die Institutionenethik (Wieland 2001) auch. Zahl-
reiche Dilemmata können diese Ethiken vermeiden – 
vor allem in ihrem vereinten Wirken –, aber nicht alle. 
Jedoch steht für die verbleibenden Spannungen mehr 
Kraft zur Verfügung, sobald wir aufhören, unsere rea-
len Probleme um eingebildete zu vermehren. 

Von Captain James T. Kirk können wir lernen, uns 
nicht von vermeintlichen Problemen einschüchtern 
zu lassen, sondern uns beherzt auf die wirklichen zu 
stürzen: die Neuerfindung des Wirtschaftens auf dem 
Wege sozial, ökologisch und moralisch motivierter 
und zugleich finanziell ertragreicher Strategieinnova-
tionen. Statt immer neuen Studentengenerationen zu 
suggerieren, dass Ethik beim Wirtschaften nur als kos-
tentreibende Ausnahme (no win-scenario) denkbar ist, 
wäre der „Simulationscomputer“ umzuprogrammie-
ren. Und zwar so, dass er nicht nur mit den üblichen 
Lastern der Menschen, sondern auch mit ihren ganz 
gewöhnlichen Tugenden rechnet. Damit erweitert sich 
schlagartig der Welt-Raum, in dem Studierende nach 
neuen business cases suchen können. Unendliche 
Weiten für win/win-scenarios stehen dem offen, der 
sich aus der Enge physikalistischer Wirtschaftswissen-
schaft befreit und in die Welten humanistischer Öko-
nomik aufmacht.
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KONTROVERS

Monokultur in den 
Wirtschaftswissenschaften?

Ob Wirtschafts- und Unternehmensethik in Lehre 
und Forschung breiter zu verankern sei, ist innerhalb 
der Wirtschaftsethik-Community vermutlich nicht strit-
tig. Dass bei diesem Thema – nicht zuletzt Dank des 
Einsatzes zahlreicher Stiftungen und entsprechender 
Stiftungslehrstühle an vielen Orten – durchaus Be-
wegung in die Landschaft gekommen ist, kann man 
wohl auch konstatieren. Ob es sich dabei und bei 
den zahlreichen Lehraufträgen im Wahlpflichtbereich 
allerdings um sorgsam gehütete hübsche Topfpflan-
zen am Rande des wirtschaftswissenschaftlichen Bee-
tes handelt, in welchem eine ganz andere Monokultur 
gepflegt und bewahrt wird, oder ob diese wertvollen 
(und teuren) Pflanzen wirklich Wurzeln schlagen kön-
nen, das muss wohl von Ort zu Ort sehr unterschied-
lich beantwortet werden. Studierende in Zürich und 
Mitglieder von sneep haben diesbezüglich eine klare 
Meinung und sich in einem bemerkenswerten offenen 
Brief an die wirtschaftswissenschaftliche Fakultät ge-
wandt. Manche Einschätzung und manche Forderung 
darin dürfte auch innerhalb des DNWE strittig sein: 
Doch die Initiative verdient Aufmerksamkeit. (JF) 

Offener Brief an die 
wirtschaftswissenschaftliche Fakultät 

der Universität Zürich
Als Komitee, bestehend aus Haupt- und Neben-

fach-Studierenden der Wirtschaftswissenschaften ver-
schiedener Stufen, wenden wir uns mit diesem Brief 
an die einzelnen Lehrstühle sowie an die gesamte 
wirtschaftswissenschaftliche Fakultät der Universi-
tät Zürich. Wir wollen hiermit die Unterstützung der 
Studierendenschaft an bereits veröffentlichter Kritik 
gegenüber der universitären Lehre bezeugen und zu-
gleich weitere Aspekte zur Diskussion bringen die un-
serer Meinung nach wichtig sind. Als direkt betroffene 
Studentinnen und Studenten wollen wir auf diesem 
Weg die Lehrveranstaltungen nicht nur formell, son-
dern substantiell evaluieren, um auf den dringenden 
Reformbedarf aufmerksam zu machen. Dieses Schrei-
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ben ist jedoch nicht nur ein öffentlich-kritischer Brief 
an die universitäre Organisation, sondern auch ein 
Aufruf an alle Studierenden, mit ihrer Unterschrift den 
Appell zu unterstützen (http://bit.ly/19rPSBE).

Wissenschaftskritik
Die derzeitigen Wirtschaftskrisen sind bloß aktu-

ellere Beispiele unserer Geschichte, die wiederholt 
gezeigt haben, dass viele wirtschaftswissenschaftliche 
Theorien und Modelle nur partiell oder gar nicht in die 
Realität übertragen werden können. Oftmals lässt sich 
zeigen, dass neben der Neoklassik alternative Ansätze 
die Gegebenheiten besser beschreiben können und 
konnten. Die daraus an die Praxis gerichtete Kritik wird 
bis anhin allerdings lediglich mit dürftigen Erklärun-
gen abgetan, gänzlich unbeachtet oder in manchen 
Fällen sogar bestritten. Die Ästhetik vereinfachter ma-
thematischer Modelle zur Erklärung teils sehr komple-
xer Zusammenhänge schien in jüngster Vergangenheit 
wichtiger als tiefergreifende empirische Forschung zur 
Überprüfung von grundsätzlichen Thesen. Schließlich 
dienen diese Modelle nicht selten auch zur Unterstüt-
zung gewisser politischer Dogmen.

Der Ökonom Tomáš Sedláček und der Mathema-
tiker David Orrell stellen fest, dass sich die Ökonomie 
bisher zu fest an den statischen Methoden der Physik 
orientiert, während ein sozialwissenschaftlicher An-
satz vernachlässigt wurde (Sedláček / Orrell 2013). 
Sicherlich können wir zufrieden feststellen, dass die 
Universität Zürich betreffend Neuroökonomie und der 
Debatte um Homo oeconomicus oder Homo recipro-
cans bereits heute auf internationaler Ebene wertvolle 
Beiträge leistet. Die Aufgabe der Wirtschaftswissen-
schaften muss es aber letztendlich sein, Antworten 
auf das „Wie“ und „Wieso“ zu Wertschöpfung und 
Handel in der Gesellschaft zu bieten. Bisher schien 
sie stattdessen vielmehr ein Interesse daran zu haben, 
das Ethos einer Welt von nutzenmaximierenden Indi-
viduen aufzubauen. Der Schweizer Schriftsteller Max 
Frisch brachte die bisherige Logik mit dem berühm-
ten Zitat auf den Punkt: „Vernünftig ist, was rentiert!“. 
Wir sind deshalb der Meinung, dass die  Wirtschafts-
wissenschaften neu im Rahmen einer umfassenden 
Wirtschaftsethik den Soll-Zustand unserer Gesellschaft 
hinsichtlich des ökonomischen Aspekts postulieren 
müssen. Denn vernünftig ist – auch in der Ökonomie 
– was die Gesellschaft erhält und weiterbringt.

Gleichsetzung von 
verschiedenen Wirtschaftslehren
Eine Prüfung der derzeitig gelehrten Modelle führt 

uns auch zu einem weiteren wichtigen Punkt: An eu-
ropäischen Hochschulen geniesst die Neoklassik 
nach dem (vermeintlichen) Vorbild von Adam Smiths-
bis heute ein Lehrmonopol, in den USA war bzw. ist 
es zwischenzeitlich der Neoliberalismus nach Milton 
Friedman oder Friedrich A. von Hayek. Es besteht so-
wohl in diesem spezifischen Fall wie auch allgemein 
kein Zweifel daran, dass solche Theoriengebilde nie-
mals objektiv und fehlerfrei sein können. 

Unsere Wissenschaft muss einen Weg finden, 
wirtschaftliche  Fragen unter dem Gesichtspunkt un-
terschiedlicher Theorien zu betrachten und dabei 
auch zugänglich sein für ergänzendes Gedankengut. 
Beispielsweise darf es nicht sein, dass die wichtige 
Erkenntnis der effizienteren Allokation bei Allmende-
Gütern aus der empirischen Forschung von Elinor 
Ostrom (Wirtschaftsnobelpreisträgerin 2009) keinen 
prominenten Platz im Lehr- und Prüfungsplan findet. 
Schliesslich steht sie gängigen Mainstream-Theorien, 
die deregulierte Märkte und privatisierte Produktions-
faktoren zur optimalen Allokation als nötig erach-
ten, diametral entgegen. Auch viele andere Befunde 
lassen der Marktgläubigkeit aus Prinzip keinen Platz 
mehr unter einer diversifizierten Weltanschauung. Wir 
erachten es als absolut notwendig, dass alternative 
Modelle und Studien einen gleichberechtigten Platz 
im Lehrplan finden. Nur so kann auf diesem Gebiet 
wissenschaftlicher Fortschritt erzielt werden.

Pflicht zur Reflexion
Die Pflicht zur Reflexion gilt nicht nur für Profes-

sorInnen und Dozierende, sondern selbstverständlich 
auch für uns Studierende. Eine Vertiefung der ver-
schiedenen Modelle, die dezidierte Förderung von kri-
tischem Hinterfragen der Lehrinhalte ist zweifelsohne 
längst angebracht. Jede Wissenschaft muss Antwor-
ten auf relevante und zeitgemässe Fragen liefern und 
sich dabei dem Diskurs stellen. Besonders, wenn in 
aktuellen gesellschaftspolitischen Diskussionen neue 
Antworten verlangt werden, weil beispielsweise um-
wälzende Geschehnisse mit prävalenten Lehrmodellen 
nicht erklärt werden können. Es muss ihr Antrieb sein, 
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die Wissenschaft und die Gesellschaft als beobachte-
tes Objekt stets neu zu erforschen. Jede Wissenschaft, 
die sich nicht mit der Reflexion ihrer eigenen Grund-
lagen auseinandersetzt, kommt dem Anspruch einer 
sachgerechten Forschung nicht nach. Die Forderung 
hin zu einer Pflicht der Reflexion ist damit nicht bloss 
wünschenswert, sondern würde durch den daraus ent-
stehenden Dialog weitere und verstärkte Effekte nach 
sich ziehen. Wir erwarten von der Universität, dass sie 
bei der Anstellung von ProfessorInnen Wert darauf 
legt, dass sie sozioökonomische Probleme angehen 
und lösen wollen.

Ansätze für die Praxis
Die Kritik an der wissenschaftlichen Arbeit bezieht 

sich selbstverständlich nicht nur auf die direkte For-
schung im Labor. Es erscheint uns wichtig, dass wirt-
schaftswissenschaftliche Forschung nicht nur mathe-
matische Abstraktionen auf Modelle anwenden sollte. 
Das prototypische Assessmentstufen-Modell, das von 
perfektem Wettbewerb, absoluter Informationssymme-
trie und einem Homo oeconomicus ausgeht, ist eine 
so starke Vereinfachung, dass man kaum reale Beob-
achtungen dafür findet noch eine echte Analyse damit 
möglich ist. Auch in der Assessmentstufe muss Kritik 
an der Mainstream-Ökonomik geübt werden, in erster 
Linie anhand der Abweichungen zu realen Beobach-
tungen und neuesten empirischen Ergebnissen. Diese 
Forderung lässt sich als Postulat für eine höhere ‚prak-
tische Relevanz‘ beschreiben, da eine Wissenschaft 
sicherlich abstrahieren können muss, um Zusammen-
hänge darzustellen. Diese Abstrahierungen dürfen 
aber nicht ex ante auf Annahmen konstruiert werden, 
die der empirischen Prüfung nicht standhalten. 

Hier muss betont werden, dass niemals von ‚prak-
tischer Relevanz‘ die Rede sein kann, wenn die aka-
demische Behandlung der Ökonomie zur „massge-
schneiderten Berufsausbildung“ wird. Leider sind auch 
hier gegenläufige Tendenzen erkennbar. So wurde ein 
millionenschwerer und intransparenter Vertrag mit der 
Grossbank UBS ausgehandelt, mit dem die Univer-
sitätsleitung das Interesse der akademischen Unab-
hängigkeit allen Versprechungen zum Trotz sträflich 
vernachlässigt. Dafür stand im vergangenen Frühling 
der ‚Zürcher Appell‘, den viele ProfessorInnen der 
UZH unterzeichnet haben. Zum gleichen Thema wur-

de hinsichtlich des allgemeinen Prozesses bei privatem 
Wissenschaftssponsoring Kritik auch vom Direktor des 
Instituts für Banking und Finance, Prof. Dr. Thorsten 
Hens, öffentlich. Sein Vorschlag ist, den gegenwärtig 
intransparenten Prozess des Wissenschaftssponsorings 
durch eine Marktlösung zu ersetzen (Hens 2013).

Die wirtschaftswissenschaftliche Forschung muss 
eigene Schlüsse aus der beobachteten Realität ziehen, 
die wiederum zu deren Analyse brauchbar sind. Stu-
dierende müssen die Wirtschaft als Forschungsobjekt 
betrachten, nicht als Ziel für materiellen Reichtum. 
Dafür ist es unumgänglich, dass die Finanzierung der 
Forschung nicht an fremde Interessen gebunden ist. 
Dass die UBS unternehmensstrategische Ziele (ob nun 
z.B. public relations oder branchenspezifische Aus-
bildungsinteressen) mit ihrem Sponsoring verfolgt, ist 
nicht abzustreiten. Deshalb muss der Kompetenzbe-
reich ihrer Vertreterinnen und Vertreter der gegrün-
deten Zweckgesellschaften  - und damit der gesamte 
Vertrag – offengelegt und falls nötig revidiert werden. 
Weiter muss zur Zusammenarbeit zwischen Wissen-
schaft und Privatwirtschaft gesagt sein, dass in kon-
kreten Fällen wie diesem eine Sonderregelung gegen-
über ordentlichen Spendenregelungen fragwürdig ist.

Einbezug anderer Disziplinen
Auf die Forderung nach Lehre von verschiedenen 

Theorien und verstärktem Praxisbezug folgt ein weite-
rer wichtiger Punkt: der Einfluss anderer Disziplinen. Es 
ist nicht nur so, dass man wirtschaftswissenschaftliche 
Modelle auf die Praxis anwenden können sollte, son-
dern darüber hinaus, dass sie dies in Zusammenarbeit 
mit anderen Disziplinen tun. So spielen beispielsweise 
psychologische, ökologische, geografische und politi-
sche  Faktoren häufig eine wichtige Rolle, welche bei 
einer tatsächlichen Übertragung eines wirtschaftlichen 
Modells unbedingt diskutiert und berücksichtigt wer-
den sollten. Deshalb fordert jede komplexe ökonomi-
sche Fragestellung den Miteinbezug von Wissen und 
Erfahrungen aus anderen Gebieten. Um nur ein Bei-
spiel zu nennen: Die moderne Finanzmarktforschung 
und die Verhaltensökonomik haben mit der „behavio-
ral finance“ innert weniger Jahre ein völlig neues Ni-
veau erreicht dank dem Einfluss von Psychologie und 
Neurowissenschaften.
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Soziale Verantwortung 
als Aufgabe der Ökonomik

Die Urfrage der Wirtschaftswissenschaft ist, wie wir 
Menschen mit der Produktion und der bestmöglichen 
Verteilung von Gütern unsere Bedürfnisse decken kön-
nen. Zum einen muss die Wissenschaft also fähig sein 
aufzuzeigen, welche Formen die Wirtschaft annehmen 
soll, damit die ganze Gesellschaft sich weiter entwi-
ckelt. Zum anderen muss sie deutlich machen, wo die 
heutige globalisierte Marktwirtschaft dieser Aufgabe 
nicht gerecht wird.

Durch die Lehre, die wissenschaftliche Arbeit und 
ihre Kommunikation nimmt die Fakultät Einfluss auf 
unsere Volkwirtschaft und zukünftige politische Ver-
änderungen. Alle genannten Punkte führen schluss-
endlich zur Einsicht und Aufforderung, dass die wirt-
schaftswissenschaftliche Lehre und Forschung eine 
gesellschaftliche Verantwortung trägt und diese auch 
wahrzunehmen hat.

Konkrete Forderungen
Das Dekanat der wirtschaftswissenschaftlichen Fa-

kultät prüft bei der Vergabe von Professuren die Be-
rücksichtigung eines „sozioökomischen Auftrags“ und 
von jüngeren Forschungserkenntnissen in der Lehre. 

Die Professorenschaft der wirtschaftwissenschaftli-
chen Fakultät prüft den zur Neoklassik ergänzenden 
Miteinbezug kritischer und alternativer Modelle und 
deren mögliche Form.

Es gibt bereits einige Angebote an wirtschaftsethi-
schen Modulen. Auf diese soll im Rahmen der entspre-
chenden Vorlesungen der Assessmentstufe im dazu 
angebrachten zeitlichen Rahmen detailliert aufmerk-
sam gemacht werden.

Ebenfalls gibt es schon fakultätsfremde Angebote, 
die sich interdisziplinär mit ökonomischen Fragestel-
lungen beschäftigen. Es bedarf mehr Transparenz im 
Vorlesungsverzeichnis (z.B. eigene Kategorie bei den 
optionalen BA- oder MA-Modulen) und gezielter Hin-
weise der ProfessorenInnen.

Wir sind viele!
Wir sind gewiss, dass wir nicht Prediger in der Wüs-

te sind, sondern ein kleiner Teil von Akademikerinnen 

und Akademiker, die unser Bewusstsein teilen. Von 
führenden Universitäten im Bereich der Wirtschafts-
wissenschaft, so zum Beispiel Harvard und Rotterdam, 
geht eine erstarkende Bewegung der Forschungsrich-
tung „behavioral ethics“ aus. Sie ist ein starker Aus-
druck für das Bedürfnis aller Sozialwissenschaften, 
menschliches Verhalten im Hinblick auf die Verantwor-
tung gegenüber der Gesellschaft zu studieren.

Solche wissenschaftlichen Innovationen, das ha-
ben viele erkannt, sind auch bitternötig: Bekannt 
wurde 2011 ein Vorlesungsboykott an der bekannten 
US-Eliteuniversität Harvard in Boston, Massachusetts, 
wo über 70 Studierende auch mit einem offenen Brief 
gegen das konsequente Ignorieren der Problematik 
ökonomischer Ungleichheit demonstrierten (Lavelle 
2011).

Ähnliches geschah in England: Die Ökonomen 
Tim Besley und Peter Henessy schrieben nach dem Be-
such der britischen Königin Elisabeth II an der London 
School of Economics 2008 ebenjener einen offenen 
Brief (Besley / Henessy 2008). Darin führten sie aus, 
dass die Wirtschaftskrise unter anderem deshalb nicht 
oder nur durch sehr wenige erahnt wurde, da die 
Ökonomik Märkte zu oft als selbstregulierende Me-
chanismen darstellt.

Natürlich gab es auch im deutschsprachigen 
Raum Initiativen: Der in der Schweiz bekannte Wirt-
schaftsethiker Ulrich Thielemann (heute in Berlin tätig) 
et al. verfassten im März 2012 einen Aufruf zur Erneu-
erung der Ökonomik. Sie forderten eine Erneuerung 
der theoretischen Grundlagen und ein Vorgehen ge-
gen die gefährliche „Ökonomisierung“ der Disziplin 
selbst (Thielemann / Egan-Krieger / Thieme 2012).

Letztendlich darf erwähnt sein, dass es auch an 
der Universität Pionierinnen und Pioniere gibt: Im 
März 2011 veröffentlichte Prof. Dr. Marc Chesney vor 
allem mit ÖkonomInnen aus der Westschweiz einen 
Aufruf (Chesney et al. 2011). Darin brachten die Un-
terzeichnenden zum Ausdruck, dass die Wirtschafts-
wissenschaften aufgrund ihres Einflusses auf Politik 
und Praxis die Verantwortung für das breite Gesell-
schaftswohl tragen.

Als Studierende erwarten wir, dass die Universität 
und die Lehre die Aufgabe wahrnimmt, wissenschaftli-
che Modelle stets von neuem kritisch zu beurteilen, zu 
prüfen und dies an die Studierenden weiterzugeben, 
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sowie von diesen einzufordern. Das Weiterführen von 
innovativen und alternativen Modellen und die Förde-
rung eines kritischen Dialogs innerhalb, zwischen und 
ausserhalb der Fakultäten sollte ein klares Ziel der 
Universität Zürich sein.

Das Komitee, die unterzeichnende Studierende 
und ProfessorInnen, alle unterstützenden Organisatio-
nen, Vereine und Institutionen fordern die wirtschafts-
wissenschaftliche Fakultät auf, die oben genannten 
Punkte zu prüfen, zu diskutieren und schliesslich um-
zusetzen. 

Folgende erstunterzeichnenden Studierenden der 
Universität Zürich erklären sich bereit für das Angebot 
jedweden Dialogs oder den Bedarf weiterer Erörterun-
gen:

Carmen Sprus, 23 Jahre alt, wohnhaft in Zürich; 
Studiengang Wirtschaftswissenschaften, Hauptfach 
Volkswirtschaftslehre, 5. Semester; Lokalgruppenlei-
tung sneep Zürich

Pascal Bührig, 21 Jahre alt, wohnhaft in Zürich; 
Studiengang Wirtschaftswissenschaften, Hauptfach 
Volkswirtschaftslehre, 3. Semester; Co-Präsident Jung-
sozialistInnen JUSO Kanton Zürich

Bernadette Scharfenberger, 21 Jahre alt, wohn-
haft in Zürich; Studiengang Wirtschaftswissenschaf-
ten, Hauptfach Betriebswirtschaftslehre, 5. Semester; 
ehem. Lokalgruppenleitung sneep Zürich

Anna Stünzi, 22 Jahre alt, wohnhaft in Zürich; Stu-
diengang: Hauptfach Psychologie, Nebenfach: Volks-
wirtschaftslehre, 6. Semester; ehem. Präsidentin Junge 
Grüne Kanton Zürich

Lukas Alig,  25 Jahre alt, wohnhaft in Zürich; Stu-
diengang Hauptfach Sozial-, Organisations- und Wirt-
schaftspsychologie, Nebenfach Betriebswirtschaftsleh-
re, 9. Semester; Mitarbeiter Institut für Banking und 
Finance, Center for Responsibility in Finance, Gründer 
und Lokalgruppenleitung sneep Zürich

Julian Moritz Renninger, 23 Jahre alt, wohnhaft 
in Zürich; Studiengang Wirtschaftswissenschaften, 
Hauptfach Volkswirtschaftslehre, 9. Semester; Co-
Präsident Verband der Studierenden der Universität 
Zürich VSUZH 
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Führungskräfte hier signifikant schlechter ab als ältere 
Führungskräfte.  Das WEIMA-Instrument erweist sich 
als statistisch reliabel (statistisch zuverlässig) und vali-
de (inhaltlich gültig) und kann zur Unterscheidung von 
Führungspersonen eingesetzt werden, z.B. in der in-
ternen Bewerberauswahl bei Nachwuchsführungskräf-
ten oder zur Identifikation für Entwicklungsfelder der 
Führungsperson. Es liegt als Selbsteinschätzungs- und 
Fremdeinschätzungsversion vor.

Ausgangspunkt der Studie
Unsere Arbeitswelt wird zunehmend geprägt von 

drei Megatrends: demografischer Wandel, Globa-
lisierung sowie die technologischen Entwicklungen, 
die wir in Summe als Informationszeitalter bezeichnen 
(Gratton 2011). Für Organisationen und die darin 
arbeitenden Menschen bedeutet dies vor allem eine 
Zunahme von Komplexität, Unsicherheit, Virtualität 
sowie Transparenz über interne Vorgänge. Diese Aus-
wirkungen der Megatrends erhöhen in Summe die 
Belastung für alle Akteure. Für den Einzelnen bein-
haltet dies gestiegene Anforderungen an das Selbst-
management  (Näswall, Hellgren & Sverke 2008), 
an die Mitarbeiterbindung (Felfe 2008) sowie an die 
Führung zwischen den Generationen (Regnet 2009b; 
Wunderer & Küpers 2002). Für Organisationen wie-
derum steigt dadurch einerseits die Notwendigkeit, 
Vertrauen in die Organisation zu erhöhen. Anderer-
seits ergeben sich aus den Megatrends Bedingungen, 
die organisationales Vertrauen gleichzeitig erodieren 
(Felfe 2008). Eine weitere Herausforderung unterneh-
merischen Handelns stellt der Verlust einheitlicher mo-
ralischer Standards in der Globalisierung dar (Voegtlin 
et al. 2012, S.5, Übersetzung durch die Autorin). Aus 
der Kombination von Globalisierung und Transparenz 
von Informationen durch das Internet werden Unter-
nehmen mit einem steigenden öffentlichen Interesse 
gegenüber kritischem unternehmerischen Verhalten 
konfrontiert. Unternehmen haben demzufolge einen 
steigenden Bedarf, ihre Legitimität (Moral) zu sichern 
sowie vertrauensvolle Beziehungen mit allen Inte-
ressenvertretern aufrecht zu erhalten (Voegtlin et al. 
2012; Werhane 2008; Küng, Leisinger & Wieland 
2010).

NEUERE FORSCHUNG

Ursula Wagner 
Weisheit in der Führung - Alter 

Wein in neuen Schläuchen? 
Ein Beitrag der empirischen 

Weisheitsforschung zur Frage der 
Integrität von Führungspersonen

Zusammenfassung
Erstmals überhaupt in einer deutschsprachigen, 

europäischen Studie wurde mit Hilfe des dafür neu 
konstruierten Fragebogens „WEIMA“ (Weisheit im Ma-
nagement) das Thema „Weisheit in Führung und Ma-
nagement“ untersucht. Weltweit liegt aus den letzten 
10 Jahren nur eine weitere Fragebogenuntersuchung 
zu dem Thema vor. Die drei quantitativen Stichproben 
der WEIMA-Studie umfassten insgesamt 408 teilneh-
mende Führungskräfte und Mitarbeiter aus den D-A-
CH-Ländern mit einer Vielzahl von Branchen und allen 
Unternehmensgrößen. Im Fragebogen wurden die Er-
folgskriterien weiser Führung durch Experteninterviews 
mit Führungskräften sowie aus der Literatur vorab defi-
niert und empirisch bestätigt. Diese umfassen Aspekte 
von Mitarbeitermotivation- und Bindung, den Beitrag 
der Führungskraft zum nachhaltigen Führungserfolg 
sowie die Einschätzung als ethisches Rollenvorbild.

Erstmals in einer Führungsstudie wurden in der 
WEIMA-Untersuchung bei den demografischen Vari-
ablen auch umfangreich Aspekte der Lebensführung, 
insbesondere solche, die der  Bewusstseinsbildung 
dienen, erhoben (Belschner, 2006, 2010). Dazu zäh-
len die Beschäftigung mit Philosophie, selbstreflexive 
Verfahren wie Coaching, religiöse Praxis, Kunst-und 
Kulturrezeption oder Ausübung sowie aktive Körperer-
fahrung. Durch die erhobenen Variablen waren in der 
Auswertung statistische Rückschlüsse auf Voraussetzun-
gen von erfolgreichem weisem Verhalten möglich, die 
in der Person der Führungskraft liegen. Eine besonde-
re Rolle bei den empirisch entwickelten Weisheitsfak-
toren spielt die Vorbildfunktion der Führungskraft als 
ethisches Rollenmodell. Es lassen sich empirische Ein-
flussfaktoren auf diese ethische Vorbildfunktion nach-
weisen. So schneiden beispielsweise unter 40-jährige 
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Fragestellungen und Aufbau der Studie 
Fragestellung der Studie war, ob der Terminus der 

„Weisheit“ in der Zielgruppe von Führungskräften 

• in Kontext von Führung sinnvoll bewertet wird und 
sprachlich darstellbar ist und somit per Fragebogen 
quantifizierbar ist 

• in welchen demografischen Variablen sich Füh-
rungspersonen hier unterscheiden

• welche Rolle bewusstseinsbildende Variablen hier 
spielen und

• welche Konsequenzen in der Qualifizierung von 
Führungskräften abgeleitet werden können.

Die Frage nach der Auswirkung von wahrgenom-
mener Weisheit auf die tatsächlichen Kennzahlen ei-
nes Unternehmens konnte in dieser Studie nicht zu-
sätzlich geleistet werden. Für einen solchen Ansatz sei 
auf die bereits vorliegenden Studien von Cameron 
und Kollegen verwiesen (Cameron et. al. 2004), die 
den Zusammenhang von „organizational virtuous-
ness“ und Unternehmenserfolg mit objektiven Daten 
belegen konnten.  

Als Forschungsstrategie wurde basierend auf Ex-
perteninterviews  (Führungskräfte bis zur Vorstandse-
bene sowie drei Berater) ein Fragebogeninstrument in 
Selbstbild- und Fremdbildversion konstruiert und mit-
tels der gängigen statistischen Verfahren ausgewertet 
(Faktorenanalyse zur Dimensionalität, Clusteranalyse 
für die Bestimmung von Gruppenunterschieden, Re-
gressionsanalyse für Einflussvariablen sowie Diskri-
minanzanalyse für die Bestätigung der Eignung des 
Instruments für Vorhersagen insgesamt).

Was ist Weisheit in der Führung? 
Das zunächst komplex erscheinende Konstrukt 

der Weisheit in der Führung, lässt sich dennoch ver-
bal gut beschreiben. Das liegt an einem Paradox, 
das der Nestor der Weisheitsforschung, Paul Baltes 
einmal mit dem Satz zusammenfasste: „Weisheit ist 
leicht zu erkennen, aber schwer zu erreichen“ (Baltes, 
in Staudinger & Leipold 2003, S.171). Auch erweist 
sich der Weisheitsbegriff als zugänglich, wenn Laien 
biografische Alltagsepisoden reflektieren, in denen sie 
wahrgenommen weise gehandelt haben (Glück et al. 
2005).  

Als theoretisches Modell, das die Struktur weisheit-
lichen Denkens und Handelns beschreibt, wurde in 
der WEIMA-Studie das „Weisheitsdreieck“ von Rösing 
(2006) genutzt. Die beiden Pole auf denen das Drei-
eck ruht, werden dort mit „Struktur und Eingrenzung“ 
(Mäßigung, Wissen um die Grenzen menschlichen 
Wissens und Handelns) sowie mit „Entgrenzung“ (Of-
fenheit, Wissen um Vielfalt, Paradoxien, Multikausali-
tät und Unsicherheit) bezeichnet. Der zentrale Bezugs-
punkt weisheitlichen Denkens, Handelns und Fühlens 
ist nach Rösings Postulat die zentrale Orientierung 
der Person auf Sinn, Wesentlichkeit und Gemeinwohl. 
Weisheit wird nach diesem Modell also nicht auf den 
Erfahrungsaspekt beschränkt, sondern umfasst auch 
eine nachhaltige Zeitorientierung über kurzfristiges 
Denken hinaus sowie die ethische Dimension des 
(Führungs-) Handelns. Die Grundannahmen dieses 
Modells wurden in den Interviews mit den Experten-
Führungskräften bestätigt (ohne, dass diese explizit 
zu einer Stellungnahme zu dem Modell aufgefordert 
worden waren). Das heißt, dass es über den Begriff 
der Weisheit bei Führungspersonen ein konsistentes 
Bild in der befragten Population gibt. Führungskräfte, 
denen das Attribut „weise zu sein“ zugeschrieben wird, 
tragen demnach a) zum nachhaltigen (nicht kurzfristi-
gen!) Führungs- und Unternehmenserfolg bei, fördern 
b) wünschenswerte Aspekte von Mitarbeiterbindung 
und Motivation und stehen c) als Rollenmodell in Be-
zug auf Integrität und  ethische Vorbildfunktion. 

Ausgewählte Ergebnisse 
Die folgenden Ergebnisse werden synaptisch in 

verbaler Zusammenfassung dargestellt. Für Details 
der statistischen Kennwerte sei auf die Originalquelle 
verwiesen (Wagner 2013, per Download online ver-
fügbar, siehe Literaturangabe).

Sehr gute statistische Kennwerte 
Der WEIMA-Fragebogen weist bessere statistische 

Kennwerte auf als die einzige Vergleichsuntersuchung 
zu Weisheitsfaktoren in Organisationen (Limas  & 
Hansson 2004). 

Faktoren und Erfolgskriterien von Weisheit 
(Faktorenanalyse)

Es lassen sich vier Faktoren benennen, die Weis-
heit dimensional beschreiben sowie ein Kriteriumsfak-
tor für das Ergebnis weiser Führung: Der Begriff der 
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Weisheit ist mit nachhaltigem Geschäftserfolg, hoher 
Mitarbeitermotivation und Bindung an das Unterneh-
men sowie der ethischen Vorbildfunktion einer Füh-
rungskraft verbunden (Faktor: Nachhaltiger Führungs-
erfolg). 

Drei weitere Führungsfaktoren tragen positiv zu 
diesem Erfolgsfaktor bei. Sie wurden bezeichnet als 
Integrierende Führung (langfristig angelegte Unter-
nehmensausrichtung, achtsamer, intuitiver und emo-
tional intelligenter Führungsstil), Integrität und Offen-
heit (eintreten für eigene Werte, offen für Diversität) 
und Organisationales Vertrauen (Unterstützung und 
Vertrauen durch den Vorgesetzten, sich in der Organi-
sation auskennen).

Keinen Beitrag zum weisen, langfristigen Füh-
rungserfolg leistet der komplementäre Management-
stil des Bottom line Management mit einer ausschließ-
lichen Orientierung an kurzfristigen Ergebnissen, 
Regeln und Kontrolle sowie der gleichzeitigen Ableh-
nung von Emotionen und Empathie in der Zusammen-
arbeit (Faktor Bottom line Management, leicht negativ 
korreliert zum Erfolgsfaktor). 

Das Bild der Manager von sich und anderen – 
bescheiden, aber politisch korrekt geschönt

Wenn Mitarbeiter die Weisheit ihrer Führungskräfte 
einschätzen, bescheinigen sie diesen im Durchschnitt 
immerhin „mittelmäßig“ weise zu sein (Punktwert 1,90 
auf einer Skala von 0-4). Die Selbsteinschätzung fällt 
annähernd genauso bescheiden aus (2,22).

Doch bei den politisch unkorrekten Aussagen, die 
im Weisheitsfragebogen als Kontrast auch eingestreut 
waren,   bewerten die Mitarbeiter ihre Vorgesetzten 
deutlich kritischer, als deren Selbsteinschätzung aus-
fällt. Während Manager und Managerinnen Aussagen 
nahezu völlig ablehnen wie, „dass im Management 
letztlich nur Zahlen zählen“, und „dass die Diskussion 
um ethische Richtlinien unrealistisch ist im globalen 
Wettbewerb“ (0,37; 0,53), schätzen Mitarbeiter ein, 
dass Führungskräfte solchen Aussagen doch „ein we-
nig“ bis „mittelmäßig“ zustimmen (1,35; 1,21).

Alter und Weisheit – der WEIMA als Potentialinstru-
ment (Regressionsanalysen und Clusteranalyse)
Älter ist nicht gleich weiser. Aber: reifer werden 

geht. Älter werden hilft der Weisheit, wenn aktive Re-
flektion ein Teil der Lebensführung und Berufspraxis ist. 
Dann lassen sich auch positive Alterseffekte ab einem 
Alter von Mitte 40 nachweisen. Vor vielen „High-Po-

tentials“ allerdings, den jüngeren, ehrgeizigen Mana-
ger/innen, muss man beinahe warnen: 

Manager unter 40 stimmen am häufigsten der 
Aussage zu, dass „die Diskussion um ethische Richt-
linien im globalen Wettbewerb unrealistisch ist“ und 
unterscheiden sich damit statistisch am meisten von 
der Gruppe der 50+ Generation. Es gilt: je älter ein 
Manager wird, um so eher ist er ethisch reflektiert (Re-
gressionsanalyse; Altersdifferenzen: Wagner 2013, 
S.263).

Umgekehrt heißt dies: der WEIMA kann genau 
jene High-Potentials herausfiltern, die nicht nur intelli-
gent, sondern auch klug, ethisch und nachhaltig han-
deln. Und solche „älteren“ Manager, die kluge Ratge-
ber und Mentoren sein können.

Gruppen von weisen und weniger weisen Managern 
(Clusteranalyse)

Es lassen sich zwei große Personengruppen un-
terscheiden: die Integrierend Nachhaltigen Führungs-
personen (die „Weisen“) mit hohen Werten auf den 
weisheitsrelevanten Faktoren und die Organisations-
versierten Bottom Line Manager mit niedrigen Wer-
ten auf den Weisheitsfaktoren aber mittleren Werten 
auf dem Faktor Organisationales Vertrauen (der die 
Kenntnis der Wege in der Organisation beinhaltet). 
Prädiktoren für Weisheit liegen im Bereich der Be-
wusstseinsschulung der Führungskraft in Kombination 
mit dem Wirkungskreis der Führungsposition (vor al-
lem globaler Wirkungsgrad).

Geschlecht und Weisheit
Der weise Manager, die weise Managerin hat 

„weibliche und männliche Persönlichkeitsmerkmale“ 
in sich ausbalanciert – sozusagen, eine „innere Quo-
te“ erfüllt. Statistische Geschlechtsunterschiede in den 
Stichproben ließen sich nicht nachweisen, jedoch be-
steht die Selbsteinschätzungs-Stichprobe überpropor-
tional aus weiblichen Führungskräften. 

36% der Manager insgesamt bekennen sich dage-
gen zu einem knallharten Bottom line Management-
Stil, bei dem vor allem die Zahlen zählen und Gefüh-
le oder Empathie „keine Rolle spielen sollten“. Auch 
Achtsamkeit, ein neues Paradigma in der Führung, ist 
bei dieser Gruppe wenig ausgeprägt. Genauso wenig, 
wie ein Führungsstil, bei dem „weibliche und männ-
liche“ Anteile gelebt werden (Wagner, 2013, S.246 
und 248, Clusteranalyse/ und Faktorenanalyse). 
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Böse Manager haben keine Lieder – 
Weisheit und Lebensführung

Weise ManagerInnen bilden sich umfassend, was mu-
sische und körperbewusste Bildung einschließt. Sie re-
flektieren über sich selbst und das Leben und schöpfen 
aus Sinnquellen wie Religion oder Philosophie. Weise 
Manager können auf dem Spektrum des Bewusstseins, 
der Bewusstseinsweite (Belschner, 2010) navigieren. 
Sie leben ihre Werte sowohl im persönlichen als auch 
beruflichen Bereich ungeteilt. „Böse Manager“ hin-
gegen „haben keine Lieder“ (d.h. diese sind weniger 
musisch und philosophisch aktiv sowie weniger reflek-
tierend). Und sie teilen ihre Werte eher in „privat“ und 
„beruflich“ auf. Von den 30% „weisen“ Managerinnen 
und Managern der Studie sagen annähernd 100% 
(97,1%), dass sie ihre persönlichen Wertvorstellungen 
auch im Beruf leben. Bei den „Bottom line Managern“ 
sind dies nur rund zwei Drittel (66%), während ein Drit-
tel persönliche und berufliche Werte trennt.

Weisheit und Innovation
Durch den Nachweis, dass Weisheit eine flexible Be-
wusstseinsstruktur bei Managern erfordert, die nicht 
auf rein rationales Denken beschränkt ist, lässt sich 
eine Nähe zur Innovationskompetenz und Kreativität 
von solchen Managern herstellen. 

Konsequenzen für die Managerausbildung
Typische Ausbildungsprogramme wie MBA-Stu-
diengänge sind weisheitsvernichtend, wenn sie 
rein faktenbasierte Lernprogramme bleiben (und 
keine weiteren Lernräume geöffnet werden). 
Manager brauchen Reflexionsräume, in denen sie 
über ihre Arbeit, den globalen Kontext ihrer Arbeit, 
ihr Wirken und Leben nachdenken können. Dies kann 
im Austausch mit Kollegen geschehen und von „Weis-
heitsfacilitatoren“, z.B. durch Coaches oder Mentoren 
begleitet werden. Einen Programmvorschlag zu Ar-
beitsmethoden bietet der Artikel  „Ethische Resilienz“ 
(Wagner & Fiolka 2012).
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REZENSIONEN

Alfred Rappaport: Saving 
Capitalism From Short-Termism: 
How to Build Long-Term Value 

and Take Back Our 
Financial Future 

New York: McGraw-Hill, 2011, 235 Seiten, 
ISBN 978-007136367, Preis: 30 US$

Der Verfasser des vorliegenden Buches, Alfred 
Rappaport, möchte den modernen Kapitalismus vor 
einer großen Gefahr retten, nämlich der Kurzfristori-
entierung seiner zentralen Akteure. Dieses Thema ist 
auch aus wirtschaftsethischer Sicht hochgradig rele-
vant, da kurzfristig orientierte Entscheidungen oftmals 
ein wesentliches Hindernis für die Verwirklichung ethi-
scher Normen im Wirtschaftsleben sind. 

Der erste Teil des Buches dient der Analyse von 
Entwicklungen der vergangenen Jahrzehnte, insbe-
sondere in den USA. So geht Alfred Rappaport der 
Frage nach, wie es dazu gekommen ist, dass sich vor 
allem seit den 80er Jahren des letzten Jahrhunderts 
bei der Steuerung von Unternehmen und bei Investiti-
onsentscheidungen institutioneller Anleger ein immer 
kurzfristigerer Zeithorizont durchgesetzt hat. 

Dabei verweist der Autor unter anderem auf Ver-
änderungen der Kontroll- und Lenkungssysteme von 
Unternehmen und thematisiert die Verdrängung ei-
gentümergeführter Unternehmen durch Firmen, die 
von angestellten Managern geleitet werden, sowie die 
damit verbundenen Principal-Agent-Probleme. Vor al-
lem beim Einsatz von Aktienoptionen zur Entlohnung 
von Managern diagnostiziert er erhebliche Fehlent-
wicklungen (S. 12). Zudem zeigt er mit Blick auf die 
aktuelle Finanzmarktkrise, wie Kurzfristdenken die Kal-
küle von staatlichen Akteuren und privaten Entschei-
dungsträgern, wie Immobilienkäufern, Banken, Ratin-
gagenturen und Investoren, gleichermaßen verzerrt 
und dadurch die Gefahr späterer Krisen verschärft (S. 
19-45). 

Ein weiteres Kapitel (S. 69-88) widmet sich der 
Kurzfristorientierung von institutionellen Investoren, 
d.h. insbesondere Fondsmanagern, da hierin ein wich-
tiger Katalysator kurzfristig orientierter Unternehmens-

entscheidungen liegt. So stellen institutionelle Anleger, 
die ausschließlich an Quartalsberichten und -gewin-
nen interessiert sind, und Manager, die ihre Entschei-
dungen primär an diesen Zahlenwerken ausrichten, 
letztlich zwei Seiten der gleichen Medaille dar. Vor die-
sem Hintergrund analysiert Rappaport immer kürzere 
Haltedauern von Aktien, immer häufigere Portfolioum-
schichtungen und die damit verbundenen Gefahren 
für den dauerhaften Erfolg von Unternehmen. 

Im zweiten Teil des Buches beschäftigt sich der Au-
tor mit der Frage, wie die Rückkehr zu einer Unterneh-
menskultur der Langfristigkeit gelingen kann. Rappa-
port verweist dabei vor allem auf die Notwendigkeit 
einer Beseitigung von Fehlanreizen für Manager und 
institutionelle Investoren. Dabei sieht er eine zentrale 
Herausforderung darin, die Vergütung von Managern 
und anderen Entscheidungsträgern möglichst unmit-
telbar an die langfristigen Folgen ihres Handelns zu 
koppeln. In diesem Rahmen geht er unter anderem 
auf verlängerte Mindesthaltefristen bei der Gewäh-
rung von Aktienoptionen ein (S. 100-105). Außerdem 
favorisiert er eine Koppelung von Aktienoptionen an 
Vergleichsindizes, um zu vermeiden, dass Manager 
bereits dann profitieren, wenn sich der gesamte Markt 
in einer Boomphase befindet. Darüber hinaus stellt 
der Verfasser Möglichkeiten zur Gestaltung von An-
reizsystemen für Mitarbeiter unterhalb der Vorstandse-
bene dar (S. 114-123). 

Im Anschluss daran entwirft Rappaport zwölf 
Grundsätze einer Unternehmensführung, die auf die 
langfristige Sicherung des Unternehmenswertes abzie-
len, vor allem hinsichtlich der Kundenakquisition, der 
Investitionspolitik, der Personalpolitik und der Bezie-
hungen zu den Investoren (S. 127-154). Weitere Ka-
pitel widmet der Autor der Unternehmensberichterstat-
tung  (S. 155-180) und der Gestaltung von Anreizen 
für Fondsmanager (S. 191-209). 

Das Buch von Alfred Rappaport behandelt eine 
Thematik, deren Brisanz durch die seit 2007 andau-
ernde Finanzmarktkrise unmissverständlich deutlich 
geworden ist. Dabei liefert der Autor zugleich Ansatz-
punkte für ein besseres Verständnis der Krisenereig-
nisse der vergangenen Jahre. Hilfreich ist das Buch 
auch für die Auseinandersetzung mit den bislang in 
die Wege geleiteten Gesetzesreformen zur Vergütung 
im Finanzsektor, wobei für Deutschland vor allem das 
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„Gesetz über die aufsichtsrechtlichen Anforderungen 
an die Vergütungssysteme von Instituten und Versiche-
rungsunternehmen“ sowie die „Instituts-Vergütungs-
verordnung“ relevant sind, denn diese Regulierungen 
verfolgen ja vor allem das Ziel, die maßgeblichen Ak-
teure zu einer am nachhaltigen Unternehmenserfolg 
ausgerichteten Entscheidungsfindung anzuhalten (vgl. 
Hecker 2013). 

Besonderes Interesse gewinnt das Werk dadurch, 
dass der Verfasser zu den Protagonisten des Share-
holder-Value-Denkens zählt und durch seine früheren 
Veröffentlichungen maßgeblich zur Verbreitung die-
ses Ansatzes beigetragen hat (vgl. bspw. Rappaport 
1999). Auch in dem vorliegenden Buch bekennt sich 
der Autor eindeutig zum Postulat der Shareholder-
Value-Maximierung und kritisiert das Problem der 
Kurzfristorientierung genau aus diesem Blickwinkel, 
nämlich als Gefahr einer Vernichtung von Werten 
zum Nachteil der Anteilseigner. Dabei zeigt Rappaport 
anhand zahlreicher Beispiele, wie die ausschließliche 
Fokussierung auf den schnellen Gewinn langfristiges 
Erfolgspotential vernichten kann. Diese Sichtwei-
se macht den besonderen Reiz des Buches aus, da 
hier kein Kapitalismuskritiker bzw. Occupy-Aktivist 
das Wort erhebt, sondern ein bekennender Anhänger 
des freien Unternehmertums, der die Gefahren einer 
Selbstzerstörung der marktwirtschaftlichen Ordnung 
umso anschaulicher darstellt.  

Allerdings lassen die sehr lesenswerten Ausführun-
gen Rappaports einen Punkt offen, nämlich die Frage, 
von wem im Rahmen des Shareholder-Value-Ansatzes 
die Initiative zu einer Förderung langfristiger Unter-
nehmens- und Investitionsentscheidungen ausgehen 
soll. So wäre es für die praktische Umsetzung der Er-
kenntnisse dieses Buches sehr zweckdienlich gewesen, 
wenn der Autor klarer dargestellt hätte, auf welchen 
Ebenen er konkreten Handlungsbedarf sieht, d.h. wel-
che Möglichkeiten einer gesetzlichen Regulierung es 
gibt, bzw. inwieweit die von ihm postulierte Neuaus-
richtung von Unternehmen aus eigener Initiative er-
folgen kann. 

Daher bleibt auch das vom Autor so leidenschaft-
lich verfochtene Ziel einer Maximierung des langfristi-
gen Shareholder Value eine eher abstrakte normative 
Vorgabe, solange die Aktien der meisten Großunter-
nehmen größtenteils von Investoren mit sehr kurzem 

Zeithorizont gehalten werden. Vor diesem Hintergrund 
führen die von Rappaport präsentierten Überlegungen 
letztlich doch wieder zu der Frage, ob nicht gerade die 
ausschließliche Orientierung am Shareholder Value 
einer Dominanz des Kurzfristdenkens Vorschub leistet 
und ob es nicht daher sinnvoll wäre, den Einfluss von 
Interessengruppen mit langfristigem Zeithorizont, wie 
Mitarbeiter mit betriebsspezifischem Humankapital, 
bei der Unternehmensführung zu stärken. 
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FELIX Heidenreich: Wirtschafts-
ethik zur Einführung

Hamburg: Junius, 2012, 179 Seiten, ISBN 978-3-
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Mit seinem 2012 erschienenen Werk „Wirtschaft-
sethik zur Einführung“ legt Felix Heidenreich, Lehr-
beauftragter an der Universität Stuttgart und wissen-
schaftlicher Koordinator am Internationalen Zentrum 
für Kultur- und Technikforschung der Universität Stutt-
gart, eine breit angelegte Überblicksdarstellung vor. 
Heidenreich verfolgt mit seinem Werk ein philosophi-
sches Anliegen – die „anwendungsorientierte Seite der 
Wirtschaftsethik soll in diesem Buch nicht im Zentrum 
stehen“ (S. 13). „Wirtschaftsethik zur Einführung“ glie-
dert sich in sechs Kapitel, in denen der Bogen von 
der antiken Betrachtung des Wirtschaftens bis zur ak-
tuellen wirtschaftsethischen Debatte im deutschspra-
chigen Raum (inkl. Referenzen zur englischsprachigen 
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Debatte, siehe S. 89, 94) geschlagen wird. Darüber 
hinaus behandelt Heidenreich weiterführende Fragen, 
wie den Zusammenhang zwischen Wirtschaft und De-
mokratie bzw. Politik.

Das erste Kapitel beginnt Heidenreich vor dem 
Hintergrund aktueller Negativentwicklungen (er nennt 
bspw. Korruptionsskandale) mit der Ausgangsfrage, 
ob es überhaupt eine Schnittmenge zwischen Wirt-
schaft und Ethik gibt (S. 9), um dann grundsätzliche 
Antwortmöglichkeiten auf die Frage nach der Bestim-
mung des Verhältnisses von Wirtschaft und Ethik dar-
zustellen (Wirtschaftsethik als angewandte Ethik, Kap. 
1.1, Wirtschaftsethik als ökonomische Ethik, Kap. 
1.2). Anschließend an diese Unterscheidung wirt-
schaftsethischer Ansätze nach Theorietypen präsentiert 
Heidenreich eine Differenzierung nach Gegenstands-
bereichen und unterscheidet dabei in Mikro-, Meso- 
und Makro-Ebene der wirtschaftsethischen Analyse (S. 
15ff.). Zum Abschluss des ersten Kapitels folgt eine 
kurze Reflexion des Begriffs der Ethik (S. 18-20).

Kapitel zwei (S. 23-50) konzentriert sich auf die 
ideengeschichtliche Darstellung dessen, was als „Wirt-
schaft“ verstanden werden kann. Ausgehend von der 
antiken Interpretation wirtschaftlicher Prozesse bei 
Platon und Aristoteles (Kap. 2.1) arbeitet sich Hei-
denreich chronologisch durch die Ideengeschichte 
und thematisiert das frühe Christentum und Mittelalter 
(Kap. 2.2) sowie den Liberalismus und die ökonomi-
sche „Klassik“ (Kap. 2.3). Anschließend fragt Heiden-
reich, worauf die Wirtschaftsethik nach der ökonomi-
schen „Klassik“ Antworten zu finden sucht (Kap. 2.4) 
und führt in diesem Zusammenhang u.a. das Konzept 
der Entfremdung (Rousseau, Marx), die Tragödie der 
Allmende (Garret Hardins, Elinor Ostrom) sowie eine 
kurze Kritik am Modell des homo oeconomicus an.

Nach dem „Panorama möglicher Interpretationen 
von ‚Wirtschaft‘“ (S. 21) des zweiten Kapitels folgt in 
Kapitel drei die Darstellung der im deutschsprachigen 
Raum „dominierenden“ (S. 52) wirtschaftsethischen 
Ansätze: Peter Ulrichs integrative Wirtschaftsethik (Kap. 
3.1), Karl Homanns Institutionenökonomie (Kap. 3.2) 
und Josef Wielands Theorie des Wertemanagements 
(Kap. 3.3). Heidenreichs Darstellung beginnt in jedem 
Unterkapitel mit einleitenden Anmerkungen zu Leben 
und Werk des jeweiligen Autors; darauf folgen die 
Darstellung des jeweiligen Ansatzes und dessen ide-

en- bzw. theoriegeschichtliche Einordnung sowie eine 
kritische Würdigung.

Aus der Betrachtung der Ansätze von Ulrich, Ho-
mann und Wieland schlussfolgert Heidenreich zu 
Beginn des vierten Kapitels, dass jeder dieser Ansät-
ze weitergehende politische Fragen aufwirft: Ulrichs 
Ansatz diejenige nach der Rolle des Wirtschaftsbürger 
im Gemeinwesen, Homanns diejenige nach der Rolle 
von Institutionen und Staat, Wielands diejenige nach 
dem Verhältnis von Governancestrukturen und Politik 
(S. 89f.). Aus diesem Grund erweitert Heidenreich im 
vierten Kapitel die Perspektive um den Zusammen-
hang von Wirtschaft und Demokratie bzw. Politik (S. 
89-128). Dabei werden die Analyseebenen des Wirt-
schaftsbürgers (Kap. 4.1), des Staates (Kap. 4.2) und 
des Unternehmens (Kap. 4.3) verwendet. Thematisiert 
werden u.a. politischer Konsum und Konsumkritik 
(Benjamin Barber), affirmative Haltungen gegenüber 
dem Konsum (Georg Simmels Philosophie des Gel-
des, Norbert Bolz‘ Konsumistisches Manifest) sowie 
die Frage nach der Souveränität des Konsumenten; 
weiterhin werden ökonomische Theorien der Demo-
kratie (Joseph A. Schumpeter, Anthony Downs, Gary 
S. Becker) sowie Theorien der sozialen Wahl (Marquis 
de Condorcet, Kenneth Arrow, Amartya Sen) vorge-
stellt und unternehmensethische Fragen, wie diejenige 
nach social entrepreneurship und der Ethik der Wer-
bung, angesprochen.

Nach der Erweiterung der Perspektive auf die 
Sphäre der Politik in Kapitel vier kommt Heidenreich 
im fünften Kapitel zu wirtschaftsethischen Fragen im 
engeren Sinne zurück, die er, nach den ideenge-
schichtlichen Darstellungen in Kapitel zwei und drei, 
nun aus systematischer Perspektive betrachtet, wobei 
er verstärkt eigene Position bezieht. Wirtschaftsethik 
versteht Heidenreich in diesem Zusammenhang als 
Problematisierung und Reflexion von Begriffen wie 
„Wachstum, Wohlstand, Glück“ (Kap. 5.1) oder „Ar-
beit, Leistung und Erfolg“ (Kap. 5.2). 

Im letzten Kapitel kommt Heidenreich zum ein-
gangs formulierten Zweifel an der Schnittmenge von 
Wirtschaft und Ethik zurück und qualifiziert diesen aus 
empirischen und systematischen Gründen als nicht 
haltbar (S. 148). Abschließend stellt Heidenreich kul-
turwissenschaftlich inspirierte Überlegungen zum Zu-
sammenhang von Wirtschaft und der Konstruktion von 
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Bedeutung bzw. Sinn an und thematisiert den Zusam-
menhang von Wirtschaft und Religion.

Heidenreichs Werk vermag es, auf kompakten 
156 Textseiten in anschaulicher und strukturierter Prä-
sentation einen ausgewogenen Einblick in das The-
menfeld der Wirtschaftsethik zu geben, der, insbeson-
dere in den Kapiteln der kritischen Würdigung der 
einzelnen Ansätze, nicht an der Oberfläche verharrt, 
sondern Tiefgang bekommt. Mit ihrer Ausgewogenheit 
unterscheidet sich Heidenreichs Darstellung im positi-
ven Sinne von anderen Einführungen, wie beispiels-
weise derjenigen von Lütge/Homann (2005), die aus 
der Perspektive einer bestimmten wirtschaftsethischen 
Schule argumentiert. Trotz des philosophisch-abstrak-
ten Anspruchs seiner Einführung behandelt Heiden-
reich immer wieder konkrete Beispiele aus der Praxis, 
die der Veranschaulichung und Reflexion der theoreti-
schen Darstellung dienen (S. 125, 149).

Bezogen auf die Wahl der „großen Drei“ (Ulrich, 
Homann, Wieland) stellt sich die Frage, inwiefern 
der wirtschaftsethische Ansatz Josef Wielands in das 
Gesamtkonzept von Heidenreichs Einführung passt. 
Heidenreich äußert mehrfach den Anspruch, kein an-
wendungsorientiertes, sondern ein abstraktes Werk 
(S. 13) aus der Perspektive der Philosophie (S. 20) 
zu verfassen – und greift mit Wieland letztlich doch 
auf einen anwendungsorientierten „Praktiker“ zurück. 
Zwar versucht Heidenreich, Wielands Ansatz an die 
philosophischen Stränge seiner Einführung zurückzu-
binden (S. 88, S. 90), die jeweiligen Versuche bleiben 
aber stark im Allgemeinen verhaftet und können so 
nicht völlig überzeugen. Eine Alternative könnte sein, 
anstatt Wielands Wertemanagement den – bislang im 
Buch nicht thematisierten – Ansatz Peter Koslowskis 
vorzustellen. Damit wäre der Gesamtaufbau schlüssi-
ger und es ließe sich eine bessere Rückbindung an die 
philosophische Debatte herstellen.

An manchen Stellen des Werkes, insbesondere im 
letzten Kapitel, wäre, anstatt einer Aneinanderreihung 
von Theoretikern und Ansätzen, eine klarere Herausar-
beitung des Gesamtzusammenhangs (den Heidenreich 
an anderer Stelle durchaus herzustellen weiß, siehe 
bspw. S. 13, 17, 108, 129) wünschenswert gewesen. 
So verbleibt ein wenig der Eindruck, Teile eines bunten 
Mosaiks präsentiert bekommen zu haben, ohne dass 
(abschließend) ein Gesamtbild gezeichnet würde.

Die große Stärke des Werkes besteht darin, dass 
Heidenreich grundsätzliche Fragen über den Zusam-
menhang von Ökonomie, Ethik und Politik themati-
siert, die sich an die Wirtschaftsethik anschließen 
(siehe dazu Kapitel 4 und insbes. S. 107, 110f. 120, 
123f.). So fragt Heidenreich beispielsweise nach dem 
Staats- und Demokratieverständnis, das einzelne 
wirtschaftsethische Ansätze (immer) in sich tragen (S. 
119f.; vgl. S. 90) und arbeitet die politischen Implika-
tionen der Ansätze von Ulrich, Homann und Wieland 
gut heraus (S. 74f., S. 86f., S. 89f., S. 149). 

Insgesamt empfiehlt sich Heidenreichs Einführung 
sowohl für Leser, die neu an die Thematik der Wirt-
schaftsethik herantreten und einen ersten Einblick in 
das Feld gewinnen möchten, als auch für Kenner der 
Thematik, die nach einer pointierten Überblicksdar-
stellung mir kritischem Anspruch suchen.
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Jörg Hacker (Hrsg.): Nachhal-
tigkeit in der Wissenschaft

Leopoldina-Workshop am 12. No-
vember 2012 in Berlin, Novo Acta 

Leopoldina Bd. 117, Nr. 398
Stuttgart: Wissenschaftliche Verlagsgesellschaft, 

2013, 128 Seiten, ISBN: 978-3-8047-3188-2,  
Preis: 21,95 Euro  

Am 12. November 2012 fand an der Leopoldina 
ein ganztägiger Workshop zu „Nachhaltigkeit in der 
Wissenschaft“ statt, wozu der Workshopband nun als 
Dokumentation vorliegt. Dieser beinhaltet nach einer 
Einleitung neun Beiträge in vier Themenblöcken und 
eine Zusammenfassung der Podiumsdiskussion. 

Einleitend wird Nachhaltigkeit von Stefan Hart-
mann und Jörg Hacker als eine der zentralen Leitide-
en herausgestellt, die die zukünftige Entwicklung der 
Menschheit bestimmt. Dabei hat Wissenschaft mehre-
re Aufgaben, unter anderem Begriffe und Konzepte zu 
schärfen, wie sie sich z.B. in der Diskussion um starke 
und schwache Nachhaltigkeit spiegelt, oder im Span-
nungsfeld zwischen heutiger und zukünftiger Bedürf-
nisbefriedigung zeigt. Es ist z.B. ungeklärt, um welche 
Bedürfnisse es denn gehen kann und soll. Hier über-
nimmt Wissenschaft neben einer beschreibenden Ana-
lyse des Antropozäns, wie Crutzen die mit der indus-
triellen Revolution beginnende geologische Epoche 
nennt, auch Beratungsaufgaben für die Politik. Zudem 
hat Wissenschaft die Aufgabe, sich selbst zu reflektie-
ren, wie sie diesen Aufgaben gerecht werden kann. 
Die Komplexität erfordert Interdisziplinarität, wobei die 
spezialisierten Disziplinen zusammenarbeiten, aber 
auch Transdisziplinarität im Vorgehen. Bei Transdis-
ziplinarität nimmt Wissenschaft die gesellschaftlichen 
Fragen auf und kommuniziert im Forschungsprozess 
intensiv mit gesellschaftlichen Gruppen. Zudem muss 
Wissenschaft auch dafür sorgen, dass ihre eigenen 
Ergebnisse „nachhaltig“ im Sinne eines Methodenwis-
sens ausgestaltet werden (als Nachhaltige Forschung). 
Freiheit der Forschung wird dabei als eine ethische 
Meta-Ressource verstanden, die zu einem Wachsen 
von Human- und Sozialkapital führt. 

Im ersten Themenblock „Erforschung von Nach-
haltigkeit“ fasst Klaus Töpfer die derzeitigen Verän-

derungen zusammen, die zum Begriff  „Antropozän“ 
führten. Dazu zählen die vielen Veränderungen der 
Umwelt, die z.B. durch vielfältige Formen der landwirt-
schaftlichen und industriellen Nutzung von natürlichen 
Ressourcen hervorgerufen werden. Um die derzeitig 
neun Milliarden Menschen zu ernähren und dabei die 
große Armut, die noch herrscht zu vermindern, ist wirt-
schaftliche Entwicklung weiter notwendig. Dies darf 
aber nicht unter dem Diktat einer Kurzfrist-Ökonomie 
erfolgen. Töpfer fordert eine Neubestimmung der Ver-
antwortung des Menschen mit ethischer Selbstbindung, 
da heutige Entscheidungen oft erst in der Zukunft ihr 
schädigendes Potenzial aufweisen. Die Realität wird 
allerdings dieser Forderung nicht gerecht. Joachim 
Schellnhuber beschreibt die Entstehungsgeschichte 
und die Herausforderungen der Nachhaltigkeitswis-
senschaft, welche sich als neues Forschungsfeld etab-
liert. In diesem Zusammenhang geht Schellnhuber auf 
die Unterscheidung zwischen Grundlagenforschung 
und Angewandter Forschung ein, die er als künstliche 
Differenzierung ablehnt, wie er an vielfältigen Beispie-
len aus der Vergangenheit aufzeigt. Spin-off-Effekte, 
d.h. Anwendungen aus Grundlagenforschungen sei-
en häufig und nicht planbar (z.B. Teflon). Und es gibt 
nach wie vor noch einige elitäre Forschungsinstituti-
onen, die sich als Angewandte Forschung vorrangig 
dem Gemeinwohl und damit der Angewandten For-
schung widmen. Schellnhuber fordert, Innovationen 
sollten in Zukunft auch danach betrachtet werden, 
inwieweit sie dazu beitragen, in einem neuen Gesell-
schaftsvertrag die gesellschaftlichen Probleme zu lö-
sen. Konrad Hungerbühler und Antonia Praetorius set-
zen sich dafür ein, dass Nachhaltigkeit gerade auch 
in der Ingenieursausbildung ihren festen Platz finden 
sollte. In einer Erhebung von Masterstudiengängen an 
ausgewählten Hochschulen stellen sie fest, dass über-
wiegend an Umweltwissenschaftlichen Studiengängen 
der Ingenieurs- und Naturwissenschaften bis zu 12% 
der Fächer Nachhaltigkeitsthemen umfassen, in den 
meisten Studiengängen jedoch unter 5%. 

Im Themenblock „Nachhaltig forschen“ erklärt 
Hildegard Westphal zwei Aspekte nachhaltiger For-
schung: Nachhaltige Entwicklung als Forschungsziel 
und Nachhaltigkeit in der Wirkung, d.h. gesellschaft-
liche Anschlussfähigkeit. Am Beispiel der Forschung 
für Tropenökologie zeigt sie, dass diese Forschung 
oft sozialwissenschaftlich motiviert ist, und transdiszi-
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plinär auch Aus-und Weiterbildung aller beteiligten 
Akteure beinhalten muss. Rasantes Bevölkerungs-
wachstum zerstört oft ungewollt natürliche Ressour-
cen. Damit Nachhaltigkeitsforschung zur Lösungen 
von Problemen vor Ort betragen kann, ist Capacity 
Building erforderlich. Wissen und Kompetenz muss 
vor Ort erzeugt werden; dazu sind auch Austauschbe-
ziehungen auf akademischer Ebene mit Doktoranden 
aus Schwellenländern sinnvoll. Thomas Jahn plädiert 
dafür, Transdisziplinarität als notwendiges Forschungs-
paradigma einer Wissenschaft für Nachhaltigkeit zu 
betrachten. Nachhaltige Entwicklung als Prozess birgt 
Herausforderungen besonderer Komplexität und Inter-
disziplinarität und muss daher zu einer Veränderung 
des Selbstverständnisses von Wissenschaft führen. Im 
idealtypischen Modell der Forschung bestehen drei 
Phasen: in der ersten Phase werden gesellschaftliche 
und wissenschaftliche Fragestellungen in gemeinsame 
Forschungsfragen transformiert. In der zweiten Pha-
se geht es um die Erzeugung neuen Wissens, mit der 
Schwierigkeit unterschiedliche Disziplinen und Einzel-
fallwissen zu integrieren. In der dritten, der Evaluati-
onsphase werden Ergebnisse mehrfach der Kritik un-
terzogen, damit die Ergebnisse adressatengerecht an 
Politik und Gesellschaft weitergegeben werden kön-
nen. Allerdings stehen noch validierte Qualitätskriteri-
en für transdisziplinäre Forschung aus. 

Nachhaltige Forschung ist der dritte Themen-
block. Karl Ulrich Mayer und Jan Biesenbender pro-
blematisieren Nachhaltigkeit als regulative Idee in 
der Forschung. Unproblematisch ist der Nachhaltig-
keitsbegriff bei Forschung über Nachhaltigkeit und 
wenn Forschungsprozesse selbst nachhaltig gestaltet 
sind. Anders bei Ergebnissen von Forschung: Was als 
wichtig und bedeutsam erkannt wird, verändert sich 
sehr schnell, ist neu und weist nur wenig Kontinuität 
auf. Falsifizierbarkeit von Forschungsfragen und Repli-
zierbarkeit von Forschungsergebnissen sind im Allge-
meinen zentrale Größen von Forschung, stehen aber 
damit per se im Widerspruch zu Nachhaltigkeit im Sin-
ne eines feststehendes Wissens. Katharina Kose-Hö-
inghaus trägt aus Sicht der Chemie einige Gedanken 
zur Nachhaltigkeit von Forschungsergebnissen bei. 
Anhand der Entwicklung des Periodensystems über die 
Zeit beschreibt sie die Beständigkeit dieses Systems, 
obwohl es sich über die Zeit immer weiter verfeinerte 
und einige Probleme bei der Einordnung von Elemen-

ten weiter bestehen. Anhand des Elementes Gold er-
klärt sie den Dualismus Welle-Partikel, der nicht nur für 
Elektronen gilt und wie die physikalisch-chemischen 
Eigenschaften eines Elements in Abhängigkeit vom 
Maßstab der Betrachtung variieren. Statt Antworten zu 
geben stellt die Autorin Fragen: Wie sieht das Wis-
senschaftsgebäude der Naturwissenschaften aus, ist 
es eine veränderbare Struktur oder ein Gebäude auf 
dem Stein für Stein aufgeschichtet wird? Wie verhält 
es sich, wenn Reproduzierbarkeit, wie eigentlich in den 
Naturwissenschaften üblich, nicht angenommen wer-
den kann? Margit Osterloh schließlich befasst sich mit 
dem Paradox der Leistungsmessung. Wissenschaft ver-
ändert sich vom intrinsisch motivierten nach Wahrheit 
strebenden Forschenden zu einem System der Gover-
nance by Numbers, gemessen in Anzahl der Zitatio-
nen und Rankings. Dieses marktliche System erzeugt 
das Risiko eines Qualitätsverlustes, da es leicht mani-
puliert werden kann. Wissenschaft aber erzeugt öffent-
liche Güter, die von allen konsumiert werden können 
und sollen. Auch die Ungewissheit der Erkenntnis, des 
Nutzen der Erkenntnisse (z.B. Röntgenstrahlen) sowie 
das Erkenntnisse aus Vorangehendem „reifen“  und 
nicht unbedingt Einzelnen zuzuschreiben sind, stehen 
gegen das derzeitige Prinzip. Als Alternative diskutiert 
Osterloh die Methodik eines informed peer reviews, 
welches auch auf wenige karriererelevante Entschei-
dungen beschränkt werden kann.

Der Workshopband schließt dann mit einer Zu-
sammenfassung der Podiumsdiskussion von Stefan 
Artmann und Yvonne Borchert über die Freiheit der 
Wissenschaft im Spannungsfeld zu Nachhaltigkeit, die 
unter anderem auch ein Plädoyer für die Verantwor-
tung des Wissenschaftlers enthält, oder z.B. am Bei-
spiel Geoengineering herausstellt, dass es eine breite 
Debatte über den Einsatz der Technik jenseits techni-
scher Details braucht. Nachhaltigkeit ist ein Themen-
feld, welches grundlegend für die Wahrnehmung von 
Wissenschaft sein wird, da hierin ethische, rechtliche 
und politische Fragen im Kontext gesellschaftlicher 
Probleme zu lösen sind.  

Lesenswert ist der Band für am Erkenntnisgewinn 
oder an Wissenschaftstheorie Interessierte Personen. 
Es werden vor allem Themen der Transdisziplinarität 
und Probleme der Bewertung von Forschungsergebnis-
sen diskutiert. Dies sind Themen, die nicht nur für die 
Wissenschaft selbst, sondern für alle Wissenschafts-
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NETZWERK DNWE

Wer, was, wann, wo und andere Hinweise auf die 
vielfältigen  Aktivitäten  unserer Mitglieder finden Sie 
auch in dieser Ausgabe. Wie immer ist die Auswahl zu-
fällig und ohne jeden Anspruch auf Vollständigkeit. (iv)

DNWE unterwegs
CSR und Mittelstand – Am 17. Oktober 2013 

moderierte Maurizio Gasperi, Managecon, eine 
Veranstaltung zum Thema „CSR im Mittelstand“, 
welche von der Welthungerhilfe im 49sten Stock des 
Commerzbank-Towers in Frankfurt veranstaltet wurde. 
In den einleitenden Worten von Richard Lips (CoBa) 
und Bärbel Dieckmann, Präsidentin der WHH, wurde 
das Thema „Spekulation mit Nahrungsmitteln“ wieder 
aufgegriffen (sh. forum wirtschaftsethik online, Aus-
gabe 1/2013). Überleitend zum Thema des Abends 
wies die Präsidentin der Welthungerhilfe darauf hin, 
dass in der Phase „Post2015“, nach dem Auslaufen 
der UN-Milleniumsziele die Ziele Armutsbekämpfung 
und  Nachhaltigkeit unbedingt zusammen wachsen 
müssten. Die Wirtschaft werde dabei eine wichtige 
und neue Rolle übernehmen müssen. Nach wie vor 
seien Spenden zur Bekämpfung des weltweiten Hun-
gers sehr willkommen. Aber die eigentliche Heraus-
forderung bestehe in der Entwicklung gemeinsamer 
Strategien von NGOs und Unternehmen bzgl. privater 
Investitionen in Entwicklungs- und Schwellenländern.

CSR in der Kommune - Vertreter der Evangelischen 
Kirche, der Stadt Dortmund und verschiedener Orga-
nisationen und Unternehmen haben in Dortmund ein 
Netzwerk CSR gegründet mit der Unterzeichnung ei-
ner gemeinsamen Erklärung am 26. September 2013. 
Zwar sei diese gesellschaftliche Verantwortung eine 
„freiwillige Verpflichtung“, erläuterte Pfarrer Fried-
rich Stiller von den Vereinigten Kirchenkreisen, doch 
sei sie „verbindlich und ernsthaft“.  Als Einstieg wird 
ab dem kommenden Jahr das Projekt „CSR unterneh-
men!“ angeboten.

Werte versus Ziele - Das Regionalforum Berlin 
des DNWE lud am 2. September 2013 ins Hotel Bo-
gota, Berlin, zum 2. Wirtschaftsethischen Salon ein. 
Unter dem Titel „Ziele essen Werte auf“ ging es um 
die Frage, wie Unternehmensführer mit konkreten 

partner relevant sind, so z.B. Unternehmen, Projekt-
träger oder Kommunen. Der Band ist zwar zuerst eine 
grundlegende Reflexion über Wissenschaft als Instituti-
on, stellt dabei aber die höchst praxisrelevante Frage, 
wie denn z.B. institutionelles Wissen in gesellschaftli-
ches Handlungswissen übersetzt werden kann. Oder 
anders formuliert: Es wird gefragt, wie Wissenschaft 
gestaltet sein muss, damit sie zu einer großen gesell-
schaftlichen Transformation beitragen kann, die mit 
weniger Ressourcen und ggf. weniger bezahlter Arbeit 
ein auskömmliches Leben für neun Milliarden Men-
schen sicherstellt. 

Rezensentin
Prof. Dr. Monika Eigenstetter ist 

Professorin für Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie an der Hochschule 

Niederrhein in Krefeld, Mitglied im 
Forschungsinstitut A.U.G.E., Mitglied in 
der Leitung des EthNa Kompetenzzent-

rums CSR, sowie Mitglied in der Leitung 
des DNWE-Regionalforums NRW.   

eigenstetter@dnwe.de



Dilemma-Situationen umgehen, wenn es zu Wider-
sprüchen zwischen Werten und Visionen einerseits 
und den Beschränkungen und Zwängen der Zieler-
reichung andererseits im Geschäftsalltag kommt. Ins 
Thema führte ein die Geschäftsführerin der BT Berlin 
Transport GmbH, Sylke Winter. Im April hatte der  1. 
Wirtschaftsethische Salon in Kooperation mit der Stif-
tung Weltethos die Frage behandelt, wie die Prinzipien 
eines Weltwirtschaftsethos in den unternehmerischen 
Alltag eingebracht und dort Wirkung entfalten können. 

20 Jahre Cologne Business School – Auf dem 
Symposium „Gesellschaftliche Verantwortung und 
Nachhaltigkeit von Unternehmen im 21. Jahrhundert“ 
aus Anlass des Gründungsjubiläums sprach Dr. René 
Schmidpeter,  Zentrum für humane Marktwirtschaft, 
Salzburg, am 23. August 2013 über „Nachhaltigkeit 
und CSR als strategische Herausforderung“. Prof. Dr. 
Detlef Aufderheide, Hamburg School of Business 
Administration, nahm an der Podiumsdiskussion zum 
Thema „Die Zukunft von Nachhaltigkeit und CSR“, 
teil, die von Prof. Dr. Matthias Fifka, Universität Er-
langen-Nürnberg, moderiert wurde. 

Ernennung
Das Deutsche Institut für Compliance (DICO) hat 

Prof. Dr. Stefan Grüninger, auch Programmdirek-
tor des Forums Compliance & Integrity im Zentrum für 
Wirtschaftsethik, zum Ausschussvorsitzenden für Integ-
rity & Corporate Governance berufen: 
http://tinyurl.com/dico-ev-1 

Von und über uns
Auf der Homepage (Oktober 2013) des im Januar 

dieses Jahres gegründeten Deutschen Instituts für Com-
pliance (DICO) beantwortet Kenan Tur, Business Kee-
per AG, Berlin, fünf Fragen zum Thema Datenschutz 
und Datensicherheit bei Hinweisgebersystemen (Stich-
wort: Whistleblower). 
Nachzulesen auf http://tinyurl.com/dico-tur 

Ein Kommentar von Prof. Dr. Harald J. Bolsin-
ger, Sprecher des Regionalforums Franken, mit dem 
Titel „CSR: Das Spiel braucht neue Regeln!“ erschien 
in der Zeitschrift CSR MAGAZIN, Ausgabe 03/2013. 

Nur wenige Unternehmen setzen sich mit den un-
rühmlichen Episoden ihrer Geschichte wie Zwangs-
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arbeit in der NS-Zeit oder Missbrauch auseinander, 
kritisieren Dr. Annette Kleinfeld und Dr. Annika 
Martens in ihrem Beitrag „Corporate History: die 
vergessene Dimension der CSR“ im CSR MAGAZIN, 
Ausgabe 02/2013.

Dr. René Schmidpeter, Zentrum für humane 
Marktwirtschaft (Herausgeber), Dr. Thomas Osburg, 
Intel Europe (Herausgeber), Samuel O. Idowu (He-
rausgeber der Springer-Serie „CSR, Sustainability, 
Ethics & Governance“) stellten am 5. Juli 2013 auf 
Schloss Urstein, Österreich, ihren Sammelband „Soci-
al Innovation“ vor. Die Präsentation fand im Rahmen 
eines Symposiums statt, auf dem führende CSR-Ex-
perten und Wirtschaftsethiker aus acht Nationen die 
Chancen von „Social Innovation“ als Fahrplan in eine 
nachhaltige Zukunft diskutierten. 

Dr. René Schmidpeter, Zentrum für humane Marktwirtschaft 
(Herausgeber), Dr. Thomas Osburg, Intel Europe (Herausge-
ber), Samuel O. Idowu (Herausgeber der Springer-Serie „CSR, 
Sustainability, Ethics & Governance“) und Christian Rauscher, 
Springer-Verlag (v.l.)

Im Juli 2013 erschien im Interim Management 
Magazin der Dachgesellschaft Deutsches Interim Ma-
nagement eine Kolumne von Rudolf X. Ruter, Corpo-
rate Governance Consulting, Stuttgart, mit dem Titel 
„Gedanken zur Nachhaltigkeit“. 
http://tinyurl.com/ruter-1 

Der Artikel „Integritätsmanagement“ von Dr. Tho-
mas Faust, Frankfurt, erschien in der zfo - Zeitschrift 
Führung + Organisation, Ausgabe 04/2013. Ein Tea-
ser findet sich hier:  http://tinyurl.com/zfo-faust 
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Wir begrüßen als neue Mitglieder
Deutsches Institut für Compliance (DICO) e. V., 

Hannes Zeiner, Berlin

s-inn Beteiligungen GmbH, Christian Czesla, 
Stuttgart 

Tchibo GmbH, Achim Lohrie, Hamburg 

Igor Blumberg, Mannheim 

Maxi Erler, Zittau 

Alexandra Hunger, Berlin

Prof. Dr. Bernd Irlenbusch, Köln

Finn Johansson, Lüneburg

Nikolas Bernhard Kipp, Brühl

Florian Roth, Stuttgart

Alexander Schröder, Berlin 

Dr. Birgit Spießhofer, Berlin 

Miriam Stolz, Henstedt-Ulzburg

DNWE e.V.

FINIS

Joachim Fetzer 
Wer vergibt die 

„licence to operate“?
Gedanken anlässlich der 

EBEN Annual Conference 2013

Die jährliche Steuererklärung, Einhaltung der sta-
tischen Auflagen für Betriebsgebäude und anderer 
Vorschriften zur Betriebssicherheit, Entlohnung nach 
tarifvertraglichen Regelungen und demnächst ein 
Mindestlohn – der unternehmerische Alltag ist voll von 
Vorschriften. Worauf so mancher Unternehmer im All-
tagsgeschäft wohl verzichten kann, ist neben all diesen 
regulatorischen Anforderungen eine zusätzliche „Be-
triebslizenz“. 

Genau diese war jedoch das Thema der Annual 
Conference 2013 des European Business Ethics Net-
work vom 12. bis 14. September in Lille: Die „Licence 
to operate“, ein moderner Begriff für die gesellschaft-
liche Akzeptanz von Unternehmen. Nur bei hinrei-
chender gesellschaftlicher Akzeptanz bekomme und 
erhalte das Unternehmen diese Betriebslizenz. Wer 
diese Voraussetzungen seiner Unternehmenstätigkeit 
nicht gefährden wolle – so der damit einher gehende 
Appell – müsse sich daher um diese gesellschaftliche 
Akzeptanz bemühen – aus wohl verstandenem Eigen-
interesse heraus. 

Also noch eine Vorschrift? Und auch noch eine, 
bei der nicht klar ist:
– bei wem sie beantragt wird, 
– unter welchen Bedingungen sie gewährt und entzo-
gen wird und 
– welche Konsequenzen ein solcher Lizenz-Entzug hat.

Wer auf diese Fragen eine schnelle Antwort such-
te, wäre wohl enttäuscht worden. Aber wahrscheinlich 
wäre er oder sie auch nicht zu einer Wirtschaftsethik-
Tagung ins nordfranzösische Lille gefahren, wo neben 
dem Tagungsthema faktisch alle Themen der Wirt-
schaftsethik in insgesamt 25 Workshops und 4 Panel-
Sessions behandelt wurden. 155 Personen standen im 
Programm. In den Workshops musste es daher schnell 
gehen: die Kurzpräsentation stand im Mittelpunkt, 
nicht die lange Debatte. Man mag dies angesichts der 

Sneep
Auch in den vergangenen Monaten hat sneep 

mit seinen 300 Mitgliedern in 26 Lokalgruppen viel 
bewegt. Den Anfang machte die sneep Frühjahrsta-
gung in Berlin, bei der sich das sneep Netzwerk zur 
strategischen Ausrichtung und gemeinsamer Arbeit in 
den Räumlichkeiten des DNWE in Berlin traf. Über-
regional war auch die Veranstaltung „sneep trifft die 
Junge Akademie“ in Zusammenarbeit mit der Evan-
gelischen Akademie der Pfalz am 4. und 5. Mai 2013 
in Landau in der Pfalz. Mit dem Thema „Nachhaltige 
Stadt – Nachhaltige Mobilität“ sollte bei den teilneh-
menden Schülern das Interesse für Nachhaltigkeit und 
Wirtschafts- und Unternehmensethik geweckt werden.  

Die 3. sneep-VÖW-Sommerakademie fand vom 
19. bis 23. August 2013 in Lobetal bei Berlin statt 
und stand unter dem Motto „Die nachhaltige Stadt – 
was ist? was soll? was kann?“. Den Abschluss bildete 
die sneep Jahrestagung vom 18. bis 20. Oktober in 
Zürich, die sich mit „Ethik in der Finanzwirtschaft: Eine 
Utopie?“ befasste. Die Veranstaltungen und Aktionen 
einzelner Lokalgruppen können unter www.sneep.info 
eingesehen werden.
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komplexen Themen bedauern, aber es ist eben dem 
olympisch-wissenschaftlichen Format geschuldet: „da-
bei sein und auf der Speaker-List stehen ist alles“. Die 
Einblicke in aktuelle Forschungsarbeiten daher von 
unterschiedlicher Qualität. Auch das ist nichts für den, 
der nach schnellen und klaren Antworten sucht.

Ganz anders sah die Tagung aus für denjenigen, 
der - aus welchen Gründen immer – sich den Luxus 
und die Muße leisten konnte, zwei Tage mit Wissen-
schaftlern jeden Alters und nicht nur aus Europa zu 
verbringen und bei teilweise exzellent besetzten und 
moderierten Panels oder inspirierenden Workshops 
über die schwierigen und strittigen Fragen zum Ta-
gungsthema nachzudenken. So gesehen erlebte jeder 
der 200 Besucher seine eigene Tagung und stellte sei-
ne eigenen Fragen.

Funktioniert die „licence to operate“?
Zu erleben war ein sprachlich wie immer brillan-

ter, in der Sache zurückhaltend nachdenklicher Gui-
do Palazzo, Prof. für Unternehmensethik in Lausanne, 
manchen vielleicht noch als Abschluss-Speaker der 
DNWE-Tagung 2008 in Erinnerung: Wie funktioniert 
die „licence to operate“? Wird sie tatsächlich mit ei-
niger Zuverlässigkeit derjenigen Firma entzogen, die 
massiv die Gesellschaft schädigt? Palazzo war skep-
tisch. Müsste nicht so mancher Akteur längst von der 
Bühne verschwunden sein oder sich geändert haben, 
wenn der Lizenzentzug nach Fehlverhalten tatsächlich 
stattfinden würde? Das Thema wird länger diskutiert 
anhand der am Fall „Enron“ beteiligten Wirtschafts-
prüfungsgesellschaften, die ihren Kontrollpflichten 
nicht hinreichend nachgekommen, aber dafür nicht 
zur Rechnung gezogen worden seien. Aber genau das 
erscheint anderen ein Beispiel für das Gegenteil zu 
sein: Musste nicht einer der großen, nämlich Arthur 
Andersen, einen Verlust an Mitarbeitern hinnehmen, 
die scharenweise dem plötzlich in Verruf gekomme-
nen Unternehmen den Rücken kehrten? Wenn Mit-
arbeiter sich enttäuscht abwenden: Ist das nicht eine 
der Funktionsweisen der „licence to operate“? Man 
muss wohl unterscheiden zwischen verschiedenen Be-
triebslizenzen: den sozialen, den politischen und den 
rechtlichen.

Zwischen Recht und Ethik
Warum fragen wir nicht einfach führende Ethics- 

und Compliance-Officer, deren Aufgabe es ja von 
Amts wegen ist, dass das Unternehmen im Rahmen 
der wesentlichen gesellschaftlichen Vorgaben agiert 
und mit den wichtigsten Erwartungen in Übereinstim-
mung ist? Z.B. Catherine Delhaye als Chief Ethics and 
Compliance Officer der Valeo Gruppe und Emma-
nuel Lulin in vergleichbarer Position bei L’Oreal, um 
nur zwei Gesprächspartner der Panel Session zu nen-
nen. Die gemeinsame juristische Herkunft machte die 
Unterschiede zwischen beiden erst so richtig sichtbar. 
Während bei Delhaye der Fokus ganz bei Haftungs-
fragen und dem Umgang mit Rechtsrisiken lag, stellte 
Lulin seine Tätigkeit unter eine ganz andere und über-
haupt nicht juristische Fragestellung: „Wie werden wir 
die Geschichte unseres Unternehmens schreiben?“ 
Wer ist also die Instanz der Unternehmensverantwor-
tung: Das Recht oder die Moral? Das Gesetz oder 
die Geschichte? Wer hätte gedacht, solch alte Fun-
damentalfragen der philosophischen Ethik auf einem 
sogenannten Praktiker-Podium wieder zu treffen – als 
Frage nach deren eigenem Rollenverständnis.

Gemeinschaft und Gesellschaft
Eine andere Grundsatzfrage wurde in mehreren 

Workshops thematisiert: Wer ist – unter Bedingungen 
globaler Wertschöpfungsketten „die“ relevante Ge-
sellschaft, welche über Legitimität und nicht-Legitimität 
und mithin über die „licence to operate“ entscheidet? 
Ist es die local community? Ist es die politisch her-
gestellte Rechtsgemeinschaft? Oder ist es die Welt-
gesellschaft? Oder ist „die Gesellschaft“ und deren 
„licence to operate“ eine begriffliche Kunstfigur und 
ein Konzept, um strittige normative Ansprüche hin-
ter dem Schleier einer empirischen Beobachtung zu 
verstecken? Versteckt sich hinter „der Gesellschaft“ 
mehr als die Vielfalt unterschiedlicher Stakeholder, 
deren unterschiedliche Relevanz nicht vorgegeben, 
sondern letztlich vom Unternehmen selbst bestimmt 
werden muss? Die Zahl der auf der Tagung vorge-
stellten Fallstudien und empirischen Erhebungen war 
groß – nicht zuletzt im Rahmen der vielen Workshops: 
Ob es um Konflikte zwischen local communities und 
gesamtstaatlichen Interessen in Indien ging, die es in 
analoger Form auch im Rhein-Main-Gebiet rund um 
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einen größeren Flughafen gibt; ob es um die zahl-
reichen empirischen Studien zur CSR-Kommunikation 
ging, sei es bei europäischen Großunternehmen oder 
bei australischen Banken und Finanzdienstleistern; 
oder um Lobbying in Brüssel oder Washington: Im-
mer wieder zeigte sich, dass eine „best practice“ für 
Corporate Social Responsibility nicht bestimmt werden 
kann, ohne die normative Frage zu beantworten, was 
man unter „gut“ verstehen will. 

Empirie und Normativität
So wurde am Ende – im Übergang zu einer zah-

lenmäßig sehr übersichtlichen Mitgliederversammlung 
von EBEN, bei der Luc van Liedekerke, Belgien aus 
dem EBEN Executive Committee verabschiedet und 
Geert Demuijnck, Frankreich, sowie Gianfranco Rus-
coni, Italien, in das ExCom gewählt wurden – durchaus 
kritisch die Frage gestellt, ob sich die Business-Ethics-
Forschung mit ihrem seit einigen Jahren steigernden 
Hang zur empirischen Forschung nicht doch wieder 
mehr den normativen Debatten zuwenden sollte. 

Vielfältig, interessant, anregend; ein Ort für vielfäl-
tige Kontakte insbesondere zur europäischen Wissen-
schaftscommunity! So lässt sich die von den Kollegen 
in Frankreich hervorragend organisierte EBEN-Annual 
Conference 2013 in Lille zusammenfassen. Lediglich 
eine Frage wurde vielleicht etwas stiefmütterlich be-
handelt, nämlich die Frage nach der Sinnhaftigkeit 
und Angemessenheit des Konzepts „licence to ope-
rate“ im Ganzen. Was für ein Bild der Gesellschaft 
steckt eigentlich hinter dieser Argumentationsfigur? Ist 
es eine gute Gesellschaft, in der man erst eine gesell-
schaftliche Genehmigung benötigt, um wirtschaftlich 
tätig zu werden? Ist Freiheit die Ausnahme, für die es 
einer Lizenz bedarf? Die Erlaubnis zu Wirtschaften wird 
von einer Gesellschaft gewährt? Und der Preis dafür 
ist ein wie auch immer definiertes Wohlverhalten?

Vielleicht gehört zur Wirtschaftsethik auch, solche 
Denkfiguren kritisch zu hinterfragen: Es macht nämlich 
einen Unterschied, ob die Freiheit zu Wirtschaften von 
einer Gesellschaft und ihren Institutionen gewährt wird 
oder ob diese Freiheit vor aller Vergesellschaftung 
schon da ist. Aufgabe staatlicher Organe und anderer 
Institutionen der Gesellschaft wäre es dann nicht, eine 
„licence to operate“ zu gewähren, sondern die Frei-
heit von Beruf, Gewerbe und Unternehmensführung 

zu gewährleisten. Wer so denkt, der hält die Rede von 
der „licence to operate“ vielleicht insgesamt für einen 
Missgriff – ohne allerdings einer unbeschränkten und 
beliebigen Freiheit zur Verantwortungslosigkeit das 
Wort reden zu müssen. Im Kreis der versammelten 
Business-Ethics-Community wären solche Anfragen 
wahrscheinlich als irritierender Fremdkörper erschie-
nen – wenn sie denn gestellt worden wären. 

 Prof. Dr. Joachim Fetzer, 
Theologe und Volkswirt, ist ge-
schäftsführender Vorstand des 

Deutschen Netzwerks Wirtschaft-
sethik e. V. 

fetzer@dnwe.de

Wir freuen uns, dass das DNWE im nächsten 
Jahr Gastgeber der EBEN Annual Conference ist. 
Sie wird zusammen mit der DNWE Jahrestagung 
vom 12. bis 14. Juni 2014 an der European School 
of Management and Technology (ESMT) in Berlin-
Mitte stattfinden und wir sind zuversichtlich, eine 
ebenso inspirierende und interessante Tagung zu 
organisieren. Der Call for Papers wird im Novem-
ber 2013 veröffentlicht.

Mitglieder des EBEN-ExComs v.l.n.r.: Geert Demuijnck, Antho-
ny Gortzis, Luc van Liedekerke (ausscheidend), Tobias Gößling, 
Michael Aßländer, Johanna Kujala.  
Nicht abgebildet: Gianfranco Rusconi.


