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Liebe Leserin, lieber Leser,

2015 war nicht nur das Jahr der Griechenland- und Flücht-
lingskrise, sondern – vielleicht wichtiger – das Jahr be-
deutender internationaler Pakte. „Paris“ steht nicht nur 
für Terror, sondern auch für das Klimaabkommen. Zuvor 
aber sind im September die Sustainable Development 
Goals verabschiedet worden, welche nicht nur den DNWE 
Business Ethics Summit (netzwerk dnwe) prägten, sondern 
auch (langsam) zum Orientierungspunkt unternehmeri-
schen Handelns werden können (praxisprofil).

Offene Fragen gibt es jedoch. Mark Winkelmann for-
dert dazu auf, mit mehr Mut und mehr Ehrlichkeit größe-
re Fragen zu stellen. Die nicht ganz neue Frage, welchen 
Stellenwert das Paradigma des Wachstums haben kann, 
ist inzwischen ja präsent. Ob man dies aber als patholo-
gischen Wachstumswahn (rezension) bezeichnen soll oder 
besser nicht? Zur Wirtschaftsethik gehört nicht nur, Fragen 
zu stellen, sondern diese – wenn schon nicht zu beantwor-
ten – so zumindest richtig zuzuordnen. Wachstum im indi-
viduellen Leben, Wachstum eines Unternehmens und das 
im BIP gemessene Wirtschaftswachstum liegen vielleicht 
doch nicht auf der selben Ebene – und der Beitrag des Fi-
nanzsektors wäre nochmals ein eigenes Thema (finis). Die 
Bildung der richtigen Kategorien – Kernkompetenz der 
praktischen Philosophie   (rezension) – ist ja schon keine 
ganz einfache Aufgabe. 

Ob wir darüber hinaus Mut haben? Mut zu sagen, dass 
es eine nicht schließbare Diskrepanz gibt? Eine Diskre-
panz zwischen dem gesellschaftlichen Änderungstempo, 
welches Klimaforscher und Transformationsbefürworter 
unisono einfordern, und der Zeit, der es für einen ernsthaf-
ten Kulturwandel bedarf – sei es im Unternehmen, sei es in 
der Gesellschaft? Umso wichtiger ist es natürlich, nicht zu 
warten, sondern anzufangen. 

Als Welt-Schnell-Rettungsprogramm taugt die Wirt-
schaftsethik nicht. Das gehört auch zur Ehrlichkeit. 

Joachim Fetzer, im Dezember 2015
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Tugenden der  
CSR-Kommunikation

Marc Winkelmann 

Sie haben mich, einen Journalisten, eingeladen [1], um 
hier über CSR-Kommunikation zu sprechen, womög-
lich sogar in der Hoffnung, dass ich Ihnen etwas über 
die richtige CSR-Kommunikation erzählen kann. Das hat 
mich überrascht. Denn meine Branche, die immer noch 
ziemlich viel Papier bedruckt und versucht, dieses Papier 
zu verkaufen, muss schon seit einiger Zeit mit ansehen, 
wie ihr die Leser und Käufer weglaufen. Zum Teil sind 
wir selbst daran schuld. Wir haben alles, was wir früher 
verkauft haben, kostenlos ins Internet gestellt. Zum guten 
Teil aber sind wir auch überrascht worden von der umfas-
senden, umwälzenden Digitalisierung und dem Wandel in 
der Nutzung von Medien. Darauf haben wir vielfach noch 
keine adäquate Antwort. Das bedeutet, dass uns die Kun-
den ausbleiben. Offenbar kommunizieren wir also nicht 
richtig, jedenfalls nicht zeitgemäß.

Trotzdem möchte ich die Gelegenheit nutzen, eini-
ge Beobachtungen mit Ihnen zu teilen, die ich in meiner 
Branche mache, die ich aber natürlich auch über die letz-
ten Jahre gewonnen habe, seitdem wir enorm gegründet 
haben und uns auch mit dem Thema CSR beschäftigen – 
und damit zwangsläufig immer wieder mit der Frage nach 
der Kommunikation von CSR. 

Allerdings – und das ist mein erster Hinweis darauf, in 
welche Richtung ich argumentieren möchte: Von „CSR“ 
sprechen wir im Heft inzwischen selten. Wir haben diesen 
Begriff über die Jahre immer weiter zurückgedreht. Er ist 
zwar sicher wichtig und er ist auch keine vorübergehende 
Modeerscheinung. Aber wenn man das breite Publikum 
ansprechen möchte, wenn man versuchen will, das seinen 
Kunden zu vermitteln, was man intern CSR nennt, dann 
sollte man diesen Begriff ignorieren. Sie kennen womög-
lich die Situation, wenn Sie auf einer Party eingeladen 
sind, auf neue Menschen treffen und gefragt werden, was 
Sie denn beruflich so machen. CSR ist kein Begriff, mit 
dem man für leuchtende Augen oder Begeisterung sorgen 
kann. Flirten lässt sich damit schon gar nicht. Der Begriff 
wirft immer noch mehr Fragen auf, als dass er etwas er-
klärt. 

Deshalb will ich hier gar nicht über all das sprechen, was 
man in Fachbüchern zu den Themen CSR und CSR-Kom-
munikation findet, also etwa über eine ganzheitliche oder 
integrierte Kommunikation, über Stakeholderbeziehungen 
oder zielgruppenadäquate Ansprachen, über differenzierte 
Kommunikationskanäle oder asymetrische Kommunikati-
onsstrategien, über primäre oder sekundäre Kommunika-
tionsmaßnahmen. 

Ich möchte stattdessen versuchen, den Blick zu weiten 
und das Thema grundsätzlicher zu betrachten, anhand von 
drei Leitsätzen, die ich als Ermutigung verstehe. Diese ha-
ben nicht unmittelbar mit Kommunikation zu tun. Aber 
von ihnen lassen sich viele Fragen und Antworten ablei-
ten, die dann wiederum in die Kommunikation einfließen 
sollten. Deshalb halte ich sie für wichtig. Sie lauten also:

	 Seien Sie mutig! 
	 Seien Sie ehrlich!
	 Stellen Sie größere Fragen!

1. Seien Sie mutig! 

Was ich mit „Seien Sie mutig!“ meine, sei am Beispiel ei-
nes Besuchs erklärt. Ich war vor ein paar Wochen zu Gast 
bei einem Spediteur im Süden Deutschlands. Ein Mittel-
ständler mit rund 1.200 Mitarbeitern und einer recht gro-
ßen Fahrzeugflotte. Ich hatte den Geschäftsführer des Un-
ternehmens schon vor zwei Jahren auf einer Konferenz zu 
„CSR im Mittelstand“ kennengelernt. Wir waren an einem 
Stehtisch ins Gespräch gekommen. Wirklich aufmerksam 
bin ich auf ihn erst geworden, als er später am Tag in ei-
nem Workshop davon berichtete, was er im Unternehmen 
alles tut, um nachhaltig zu werden – und wo er scheiterte. 
Ich habe ihn daraufhin angesprochen und wollte ihn für 
eine Geschichte gewinnen, um genau dies darzustellen. Es 
hat dann allerdings einige Zeit gedauert, bis wir uns ge-
troffen haben, nämlich erst vor einigen Wochen, und dann 
auch in anderer Konstellation als von mir geplant. Aus 
dem Zweiergespräch war eine Art Roundtable-Diskussion 
mit zwei anderen Logistikern und einem Wissenschaftler 
geworden, der sich ebenfalls mit dem Thema befasst. 

Wir haben drei Stunden lang diskutiert und im Ver-
lauf des Gesprächs wurde die Notwendigkeit für CSR 
oder Nachhaltigkeit in der Branche immer deutlicher: 
Der Nachwuchs fehlt – keiner will mehr LKW-Fahrer 
werden. Das Image ist schlecht, die Bezahlung ebenso. 
Auf der Straße wird man nur als derjenige wahrgenom-
men, der den Weg versperrt und Staus verursacht. Der 
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Straßenverkehr zählt zu den größten Energiefressern und 
CO2-Verursachern und das Bewusstsein dafür wird in der 
Öffentlichkeit immer größer. Und somit auch der Druck. 
Zugleich wird die Zahl der Verkehre in Zukunft zuneh-
men. Durch eine immer stärker spezialisierte Produktion, 
die an verteilten Standorten platziert ist, wächst der Bedarf 
daran, Güter von A nach B und weiter nach C und D zu 
fahren. Es gibt Wissenschaftler, die sagen, dass die Trans-
formation zur Nachhaltigkeit in der Logistik-Branche die 
größten Veränderungen seit Beginn der Industrialisierung 
mit sich bringen werde. 

Auf der anderen Seite zeigte sich im Verlauf des Ge-
sprächs allerdings, dass die Bereitschaft, mit der Öffent-
lichkeit zu kommunizieren, nicht sehr ausgeprägt ist. Te-
nor war: „Wir als Logistiker stehen nicht im Vordergrund. 
Wir haben zwar mit allen möglichen Parteien zu tun. Aber 
wir sind nur die unsichtbaren Dienstleister im Hinter-
grund, die alles am Laufen halten. Mit der Öffentlichkeit, 
mit Verbrauchern und Bürgern haben wir keinen Kontakt. 
Und wollen im Grunde auch keinen Kontakt haben.“ 

Abgesehen davon, dass ich nicht glaube, dass Logis-
tiker abgetrennt vom Rest der Gesellschaft agieren und 
keine Berührungspunkte mit der Öffentlichkeit haben, 
zweifle ich daran, dass es der richtige Weg ist, sich nicht 
zu öffnen und nicht den Dialog zu suchen. Wie sonst soll 
man herausfinden, was die Öffentlichkeit und die Gesell-
schaft von einem denkt und fordert? Wie sonst sollte man 
seine Argumente schärfen können? Wie sonst könnte man 
ausprobieren, was von dem, was man macht, ankommt 
und eine Wirkung entfaltet? Wie sonst könnte man her-
ausfinden, ob man schon auf dem richtigen Weg ist? Wie 
sonst könnte man mögliche Kritik abfedern, ihr entge-
genwirken, auf sie antworten? Wie sonst könnte man das 
Misstrauen verringern, das es gegenüber „der Wirtschaft“ 
im allgemeinen gibt?

An dieser Stelle mag mancher sagen: „Ich komme 
von einem Mittelständler. Ich bin in meiner Region ver-
ankert und anerkannt, als zuverlässiger Arbeitgeber, als 
guter Nachbar. Ich bin nicht schuld an diesem schlech-
ten Image der Wirtschaft.“ Wahrscheinlich ist das auch 
so. Wenn in der Öffentlichkeit von Misstrauen gegenüber 
„der Wirtschaft“ die Rede ist, dann wird das dahinter lie-
gende Bild maßgeblich von Konzernen und zuletzt durch 
die bekannt gewordenen Folgen der Finanzkrise geprägt. 
Daran trägt der einzelne Mittelständler keine Schuld, wird 
aber trotzdem in Sippenhaft genommen. Das mag falsch 
und ungerechtfertigt sein. Aber aus dieser Rolle kommt 

man nicht heraus, wenn man nicht aktiv wird und das Ge-
genteil aktiv zeigt. 

Seien Sie also mutig! Öffnen Sie sich! Wagen Sie 
mehr Dialog! Und zwar nicht Top-Down, sondern auf 
Augenhöhe. Ganz im Sinne des Philosophen Hans-Georg 
Gadamer, der mal den schlichten aber so prägnanten Satz 
sagte: „Ein Gespräch setzt voraus, dass der andere Recht 
haben könnte.“ (Gadamer 2000)

Dies gilt übrigens nicht nur für die externe Kommu-
nikation, sondern auch für die interne. CSR und Kom-
munikation sind in vielen Unternehmen immer noch ein 
schwieriges Thema. Eines, dessen Relevanz man nicht 
immer überzeugend argumentieren kann, weil es gegen-
über anderen Geschäftsbereichen weniger in Zahlen ge-
messen werden kann und man damit von vornherein in 
der Defensive ist. Dass erst jetzt, im Jahr 2015, zum ersten 
Mal ein CSR-Kommunikationskongress stattfindet, mag 
Ausdruck dessen sein. 

Was aber passiert, wenn Kommunikation unterbun-
den wird und nicht erwünscht ist, können wir bei VW ver-
folgen. Sicher hat es in dem Konzern nicht nur daran ge-
fehlt, dass einige Mitarbeiter nicht miteinander sprechen 
oder Abteilungen sich nicht abstimmen. Es muss eine 
regelrechte Kultur des Verschweigens geherrscht haben, 
mit starren Hierarchien und dominanten Führungskräften, 
die keine anderen Meinungen neben sich dulden. Aller-
dings hat es eben auch an mutigen Mitarbeitern gefehlt, 
die wussten, dass da etwas faul ist und eben das hätten an-
sprechen können. Das Wirtschaftsmagazin Capital hat im 
Novmeber 2015 über eine VW-Geschichte getitelt: „Re-
bellen gesucht“ – und kam zu genau dieser Schlussfolge-
rung. Wenn mutige Mitarbeiter früh eingegriffen hätten, 
würde der Konzern jetzt wahrscheinlich wesentlich besser 
dastehen.

2. Seien Sie ehrlich!

Das führt zu einem zweiten Rat. Er lautet: Seien Sie ehr-
lich! Um zu verdeutlichen, was ich damit meine, möchte 
ich von zwei Gründern aus Wien erzählen. In Wien habe 
ich die Gebrüder Stitch getroffen, zwei Männer, die vor 
einigen Jahren gelangweilt und ohne Erfüllung ihren An-
stellungen in Vertrieb und Marketing nachgingen. Sie 
schmissen ihre Jobs und gründeten ein Jeans-Label. Der 
Clou: Sie wollten die Hosen nicht nur ökologisch sauber 
herstellen, also aus möglichst hochwertiger Biobaumwol-
le, sondern sie wollten die Jeans auch lokal fertigen las-
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sen – also in Wien, mitten in der Stadt. Und noch eins: 
Sie wollten Maßjeans anbieten. Mit ganz individuellen 
Schnitten, Nähten, Knöpfen, Taschen, Designs und Wa-
schungen. 

Der Haken daran: Die beiden hatten keine Ahnung 
davon, wie man eine Jeans näht. Geschweige denn, was 
man machen muss, um sie ökologisch und fair herzustel-
len. Und Geld, damit sie Profis mit den jeweiligen Schrit-
ten beauftragen konnten, hatten sie ebenfalls nicht. Sie 
mussten alles selbst machen. 

Unsereins würde sich an dieser Stelle wahrscheinlich 
drei Jahre Zeit nehmen. Um das Handwerk zu lernen. Um 
zu recherchieren, welche Schritte man gehen muss, um 
das Geschäft richtig aufzustellen. Um ein Konzept und ei-
nen Businessplan zu schreiben. Um bei Investoren für die 
Pläne zu werben und Geld einzutreiben. Um ein Geschäft 
anzumieten und einzurichten. Das alles mit dem Ziel, dass 
am Ende des Prozesses ein fertiges, ein perfektes Produkt 
steht, das man dann verkaufen kann. 

Die beiden Gründer haben es anders gemacht. Sie 
haben jeweils eine Hose genäht – und dann ihren Laden 
eröffnet. Dass dies schiefgehen musste, war klar. Und es 
kam auch so: Die Hosen wurden reklamiert, die Schnitte 
waren falsch, die Größen nicht richtig, einige liefen stär-
ker ein als beabsichtigt, bei anderen gingen die Knöpfe zu 
Bruch oder die Nähte rissen. Und gerade in der Anfangs-
zeit mussten die Kunden zum Teil Monate auf ihre Hose 
warten – obwohl sie Vorkasse geleistet hatten.

Trotzdem hat so gut wie keiner sein Geld zurückge-
fordert. Alle haben geduldig gewartet und die Nachbesse-
rungen hingenommen. Warum? 

Erstens, weil die beiden etwas vom Marketing verste-
hen und einen sehr markanten Auftritt und Ansprache ha-
ben und bis heute Partys schmeißen, die keiner verpassen 
möchte. Zweitens aber, weil sie noch auf einem anderen 
Weg kommuniziert haben und in den direkten Dialog mit 
ihren Kunden gegangen sind: Sie haben von vornherein 
gesagt, dass sie Anfänger sind und erst lernen müssen, 
was sie da machen. Und wenn Fehler passiert sind, ha-
ben sie die Kunden jederzeit per SMS bei Laune gehalten 
und über den aktuellen Stand informiert, sie haben alles 
ohne zu klagen und jederzeit ausgebessert, Reparatur-Par-
tys organisiert, dazu einen DJ und den damaligen Grill-
Weltmeister eingeladen und jedem Kunden erklärt, dass er 
oder sie immer wieder kommen könnte, auch Jahre später. 
Inzwischen sind fünf Jahre vergangen. Sie haben 15 Mit-
arbeiter und eine zweite Filiale in Berlin – und die Kunden 

geben für diesen Service bis zu 1.000 Euro pro Jeans aus.
Zugegeben, das ist ein etwas verwegenes und radi-

kales Beispiel. Und trotzdem zeigt es, wie man Kunden 
mit einer entwaffnenden Strategie auch für sich gewinnen 
kann: „Ich weiß es nicht, aber ich kümmere mich drum. 
Ich habe keine Ahnung, aber ich kriege das für Sie heraus. 
Und melde mich dann wieder.“

Wenn ich in CSR-Berichten lese, fehlt mir dieser Ge-
danke sehr häufig. Vielleicht bekomme ich die falschen 
Berichte in die Hände, aber es ist alles immer ein großes 
Versprechen. Kritik? Selbstzweifel? Unerreichte Ziele? 
Das finde ich selten. Man ist sich seiner Sache immer 
ziemlich sicher und will zeigen, dass man alles im Griff 
hat, dass man weiß, was die Zukunft bringt. Nachhaltig-
keit sei schon seit der Gründung des Unternehmens ein 
wesentlicher Pfeiler des Geschäftsmodells. Verantwor-
tung werde großgeschrieben, in allen Abteilungen, jeder 
Mitarbeiter habe sie schon verinnerlicht, man habe im 
Grunde nie anders gehandelt, CSR gehöre zur DNA des 
Unternehmens, man verspreche sich daraus ein deutliches 
Wachstum, die ersten Meilensteine seien bereits erreicht 
... und so weiter und so fort. 

Auf der einen Seite ist diese Demonstration von Stär-
ke verständlich. Keiner zeigt sich in der Öffentlichkeit 
gerne schwach oder verwundbar. An vielen Stellen in un-
serer Gesellschaft lernt man das Gegenteil, nämlich dass 
es darum geht, der Erste zu sein. Und dieser Wettbewerb 
ist ja auch ein elementarer Bestandteil unserer Wirtschaft, 
den wir nicht aufgeben wollen, weil er viele Freiheiten 
ermöglicht hat.

Andererseits reden wir hier von der Zukunft. Und was 
die bringt, ist unsicherer als je zuvor. Sie muss nicht zwin-
gend schlechter werden. Ich glaube nicht, dass das schon 
ausgemacht ist, obwohl es viele düstere Vorhersagen gibt. 
Aber die Halbwertzeit von Prognosen ist heute geringer 
als je zuvor. 

Der israelische Universalhistoriker Yuval Harari hat 
das in einem Zeitungs-Interview so formuliert: „Es ist zum 
ersten Mal fast unmöglich zu sagen, wie die Welt in 30 
Jahren aussehen wird. Wenn im Laufe der Geschichte ein 
Zehnjähriger gefragt hat, in welcher Welt er mit 40 leben 
wird, konnten ihm seine Eltern eine ziemlich gute Progno-
se geben. Natürlich könnte immer ein neuer König kom-
men, ein Krieg ausbrechen – aber die sozialen Umstände, 
die Familienstruktur, die Wirtschaft, war über solche Zeit-
räume immer recht stabil. Jetzt blicken wir 30 Jahre nach 
vorne und niemand weiß irgendwas. Das Einzige, was wir 
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dem Zehnjährigen sagen können, ist: Die Welt wird kom-
plett anders sein.“ (Harari 2015) Wie schnell das gehen 
kann, haben wir in den letzten Jahren mehrfach erlebt. Es 
gab den Zusammenbruch von Banken, die als unkaputt-
bar galten, Enthüllungen von Wikileaks, Umwälzungen 
in der Arabischen Welt, die Eurokrise, Edward Snowdens 
erschütternde Enthüllungen, Bürgerkriege im Nahen Os-
ten, die Ukraine- und die Krim-Krise, das aufkommende 
Terror-Regime des IS, die Ebola-Seuche, der momentane 
Flüchtlingsstrom, der in Deutschland und allen anderen 
Ländern Europas nicht nur die Regierungen vor zahlreiche 
Fragen stellt, sondern auch jeden Einzelnen von uns. Und 
bis auf den Flüchtlingsstrom waren es alles unvorherseh-
bare, unvorstellbare Ereignisse, die alles verändern – eben 
weil niemand das Phänomen und damit auch seine Folgen 
zuvor kennen konnte. Der Mathematiker und Philosoph 
Nassim Nicholas Taleb hat diese Phänomene „Schwarze 
Schwäne“ genannt, er ist damit bekannt geworden, und 
diese Schwarzen Schwäne sind in den letzten Jahren zahl-
reicher geworden, wie der Feuilleton-Chef der Süddeut-
schen Zeitung in einem Aufsatz im „Kursbuch“ feststellte. 
Und sie werden, davon muss man wohl ausgehen, auch 
nicht so schnell wieder weniger.

Henrik Müller, Professor für wirtschaftspolitischen 
Journalismus an der TU Dortmund hat in einer Kolum-
ne geschrieben: „In einer Zeit der Strukturbrüche ist die 
Zukunft nicht mehr verlässlich ausrechenbar. Es kommt 
deshalb auf andere Qualitäten an: auf Flexibilität, Impro-
visationstalent, aufs Sich-Durchwursteln-können. Das gilt 
für jeden Einzelnen, für Unternehmen, für ganze Gesell-
schaften.“ (Müller 2015)

Im Internet etabliert sich aus dieser aufkommenden 
Gewissheit heraus gerade ein neues Emoticon. Emoticons 
kennen wohl alle: Das sind Smileys, grinsende oder wei-
nende oder kotzende, die zur wortlosen Kommunikation 
in sozialen Medien eingesetzt werden. Aber haben Sie 
schon den „Shruggie“ benutzt? Das ist ein aus 10 Zeichen 
gebildetes Emoticon und es symbolisiert eine Art unwis-
sendes Schulterzucken. User reagieren damit zum Bei-
spiel auf Nachrichten, auf die sie keine Antwort haben, die 
sie nicht einordnen können, zu denen sie sich noch keine 
Meinung gebildet haben. Und anstatt vorzugeben, voll im 
Bild zu sein oder zu sagen, aber klar, kenn ich doch schon 
längst, was ein leichtes wäre in digitalen, sozialen Netzen, 
gehen sie den umgekehrten Weg. Sie sagen: Habe ich kei-
ne Ahnung von. Und sie fragen: Wie geht’s weiter?

Ich glaube, dass es wichtig ist, sich diese Unsicherheit 

bewusst zu machen – und sie auch in seiner Kommunika-
tion zu berücksichtigen. Anknüpfungspunkte gibt es da-
für, denn im Grunde geht es jedem Kunden, Verbraucher 
und Bürger nicht anders als Unternehmen. Wer privat ver-
sucht, nachhaltig oder nachhaltiger zu leben – und davon 
gibt es so viele wie nie zuvor –, stößt selbst jeden Tag an 
Grenzen und merkt, welche Widersprüche er in sich trägt. 
Sei es beim Essen, bei den Klamotten, bei der Wahl der 
Bank, der Mobilität, dem Reisen oder der Energieversor-
gung: Konsequent ist tatsächlich – niemand. 

Es ist also möglich zu sagen: Wir sind nicht nach-
haltig. Jochen Zeitz hat das übrigens schon vor ein paar 
Jahren über Puma gesagt, als er dort noch Vorstandsvor-
sitzender war. Und es gibt noch andere Beispiele: 
•	 Die Outdoor-Firma Patagonia hat vor vier Jahren da-

für geworben, dass man eine bestimmte Jacke, den 
damaligen Topseller des Unternehmens, nicht kaufen 
sollte – eben weil jeder Neuerwerb auch dieses ver-
meintlich so nachhaltigen Produkts Ressourcen ver-
braucht. 

•	 Die britische Kette Marks & Spencer hat sich einen 
sogenannten „Plan A“ gegeben und listet in den 100 
selbst definierten Zielen auch auf, welche sie verfehlt 
hat. Übrigens durchaus in verständlicher Sprache. 

•	 Oder der Textilhersteller Interface, bekannt für sei-
ne Teppichfliesen. Der hat sich eine „Mission Zero“ 
verordnet – ab dem Jahr 2020 will das Unternehmen 
keine negativen Auswirkungen auf die Umwelt mehr 
haben. Jetzt, fünf Jahre vorher, erklärt das Unterneh-
men aber selbst, dass das Ziel zu hoch gesteckt war 
und es nicht erreicht wird. 

Mir ist klar, dass die vielfach dominierenden Anreizsys-
teme in unserer Gesellschaft, Wirtschaft oder Politik Ehr-
lichkeit nicht immer belohnen. Konzerne, die börsenno-
tiert sind, haben es nach wie vor mit Shareholdern und 
Analysten zu tun, die jedes Anzeichen von Schwäche ab-
strafen. Es gibt nicht wenige Unternehmen, die, ähnlich 
wie VW, ein Klima der Angst etabliert haben – in dem 
sich keiner traut, dem Vorstand dessen völlig unrealisti-
sche Ziele auszureden, was dann wiederum zu Trickse-
reien führt. Und natürlich tragen auch wir Medien eine 
Mitschuld. Journalisten neigen noch immer dazu, positi-
ve Entwicklungen beiseite zu schieben, negative Aspekte 
in den Vordergrund zu rücken und darauf im Gestus des 
Enthüllers herumzuhacken. Ein Blick in die Tageszeitung 
oder die TV-Nachrichten reicht dafür aus. 

Doch auch dort ändert sich etwas. Es gibt seit zwei 
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Jahren eine Bewegung, die sich „Constructive Journa-
lism“ nennt, konstruktiver Journalismus, die Lösungen 
und Ideen zum Thema macht und Menschen vorstellt, die 
an gesellschaftlichen Problemen arbeiten. Das ist noch 
kein Massenphänomen – aber eines, das gerade an Bedeu-
tung gewinnt. Es ist der Einsicht geschuldet, dass mehr 
Ehrlichkeit in vielen gesellschaftlichen und wirtschaftli-
chen Bereichen notwendig ist.

3. Stellen Sie größere Fragen!

Ich will damit zu meinem dritten und letzten Punkt kom-
men. Er lautet: Stellen Sie größere Fragen! Und auch hier 
will ich kurz von einem Unternehmen erzählen, diesmal 
von der Sparda Bank München. Der Vorstand dort stellte 
sich vor einigen Jahren die Frage, was die Bank wirklich 
will. Die Bilanzsumme erhöhen, mehr Gewinn erzielen, 
mehr Kunden und Mitglieder gewinnen – ja, das war alles 
schön und gut. Aber der Vorstandsvorsitzende, Helmut 
Lind, sah in diesem Ziel – nämlich Wachstum um jeden 
Preis – keine Erfüllung mehr. Das hatte mit seiner per-
sönlichen Entwicklung zu tun, aber auch mit den Fehlent-
wicklungen in der Finanzbranche und der Krise, die vom 
Jahr 2008 an ihren Lauf nahm. Er wollte die Entkopplung 
von Wirtschaft und Gesellschaft, die er vorfand, wieder 
rückgängig machen, zumindest für seine Bank. Wenn 
er sich allerdings bei den Berichtsstandards umschaute 
– GRI, Global Compact, OECD Leitsätze, EMAS, ISO 
26.000, seit einiger Zeit auch der Deutsche Nachhaltig-
keitskodex – dann ging ihm das nicht weit genug. Es war 
ihm alles zu technisch gedacht. Nicht groß genug. Und 
auch nicht vom Menschen her abgeleitet. Bis er schließ-
lich auf eine Idee stieß, die aus dem Kreis österreichischer 
Attac-Aktivisten stammte. Demnach sollte sich die Wirt-
schaft der Zukunft wieder an dem Wohl der Gemeinschaft 
ausrichten – und tiefergehende Fragen stellen. Etwa: Wie 
verhält es sich mit der innerbetrieblichen Demokratie und 
Transparenz? Sind die Einkommen innerhalb des Unter-
nehmens gerecht verteilt? Ist das Unternehmen solidarisch 
mit anderen Unternehmen? Woher stammt das zur Finan-
zierung benötigte Geld? Ist die Arbeit im Unternehmen 
fair verteilt? Gibt es Sollbruchstellen in den hergestellten 
Produkten, sogenannte geplante Obsoleszenzen? 

2011 hat die Sparda Bank diese sogenannte Gemein-
wohlbilanz zum ersten Mal erstellt, in 2015 wird sie diese 
zum dritten Mal veröffentlichen – und es war kein leichter 
Weg. Intern wie extern wurde der Weg zum Teil stark kri-

tisiert. Eben weil die Fragen so tief gingen und das Han-
deln des Unternehmens so stark in Frage gestellt wurde. 
Die Bank hat die Boni-Zahlungen für Berater, die in den 
1990ern eingeführt wurden, wieder abgeschafft, was nicht 
jedem gefiel. Es wurden Anlagekriterien hinsichtlich öko-
logischer und sozialer Aspekte verschärft – was zunächst 
zu einem Rückgang des Gewinns führte. Und auch nicht 
jedem gefiel. 

Und ich will damit auch nicht nahelegen, dass jeder 
jetzt umgehend eine Gemeinwohlbilanz in seinem Haus 
durchführen sollte. Es ist ein durchaus strittiges Modell, 
das nicht für jedes Unternehmen geeignet ist. Für manche 
sind die Forderungen der Vordenker der Gemeinwohlöko-
nomie kaum vereinbar mit der Sozialen Marktwirtschaft, 
die – zu Recht – Wert auf die Freiheit des Menschen und 
die Freiheit des Unternehmers legt (vgl. Schmidpeter 
2015).

Auf der anderen Seite verlangt der Berichtsstandard 
den Unternehmen, die sich diesen Fragen stellen, mehr 
ab, als die meisten anderen Standards. Er will letztendlich 
wissen, worin der Sinn des Unternehmens liegt. Wofür 
man eigentlich jeden Morgen aufsteht, weshalb man jeden 
Tag zur Arbeit fährt. 

Der Hamburger Unternehmensberater Dominik 
Veken hat kürzlich ein Buch zu genau diesem Thema he-
rausgebracht. Er erklärt darin, weshalb sich Unternehmen 
eine eigene, eine übergreifende Philosophie geben sollten. 
Dazu unterscheidet er drei Anreiztypen des Verhaltens: 
Da ist zunächst der Nutzen – der Mittel zum Zweck. Dann 
gibt es die Lust – davon spricht man, wenn man etwas 
Selbstzweckhaftes tut. Und schließlich: der Sinn. Das ist, 
so Veken, der Endzweck. Danach kommt nichts mehr. Es 
gibt also keine höhere Motivation, als wenn man einen 
Sinn in seiner Arbeit erkennt, einen größere Zusammen-
hang herstellen kann zwischen dem, was man täglich gut, 
und dem, was gesellschaftlich relevant ist. Und Veken 
sagt: Wem es gelingt, diesen höheren Zweck herauszustel-
len und zu definieren – und damit auch intern wie extern 
zu kommunizieren – der ist auch nach wirtschaftlichem 
Ermessen erfolgreicher als derjenige, der direkt auf die 
Steigerung seiner Profite aus ist. 

Die Sparda Bank München scheint dafür ein Beispiel 
zu sein – das Unternehmen steht jedenfalls besser da als 
je zuvor. Wie es gehen kann, zeigt aber auch ein anderes 
Unternehmen, nämlich Starbucks. Der Konzern kehrte, 
nachdem es ihm vor einigen Jahren wirtschaftlich nicht 
gut ging, zu seiner ursprünglichen Philosophie zurück. 
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Demnach wollte Starbucks der „Third Place“ im Leben 
seiner Kunden werden – nach dem „first Place“, also dem 
Zuhause, und dem „Second Place“, dem Arbeitsplatz. Ob 
das nun gelungen ist, kann an dieser Stelle nicht beurteilt 
werden. Ich persönlich trinke nicht mal Kaffee. 

Was aber erkennbar ist, ist die Idee, dem täglichen 
Tun einen Sinn zu verleihen. Das Unternehmen möchte 
eine besondere Rolle im Leben seiner Kunden spielen. 
Wenn man das konsequent zu Ende denkt, dann gelangt 
man zu einer Reihe von Fragen und Antworten, die dann 
nicht mehr mit Marketing, sondern viel mit Nachhaltig-
keit, mit CSR und mit Kommunikation zu tun haben. 
Nämlich: ie sollte so ein Kaffeehaus aussehen, das der 
Kunde als seinen „Third Place“ annimmt? Wie sollte die 
Ansprache der Kunden sein? Wie sollte man seine eige-
nen Mitarbeiter behandeln, damit diese Ansprache am 
Verkaufstresen gelingt? Welche Qualität sollte der ausge-
schenkte Kaffee haben – und unter welchen Bedingungen 
sollte er gewonnen werden: unter ausbeuterischen? Oder 
unter menschenwürdigen? 

Diese Fragen sind auch deshalb relevant, weil sie 
wie ein Anker sein können für das jeweilige Unterneh-
men. Ich will noch einmal Dominik Veken zitieren. Er 
sagt: „In einem Zeitalter verschärfter Beschleunigung, in 
der sich alles permanent ändert und ein Change-Prozess 
den nächsten nach sich zieht und ein Unternehmenspro-
gramm das nächste ablöst, ist der Sinn des Unternehmens 
eine entscheidende Konstante, an der sich Führungskräfte, 
Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten permanent orientie-
ren können. Er ist das, was Halt und Orientierung gibt. Er 
ist das, was alle mit einbezieht und in die Verantwortung 
nimmt, ohne auf CSR-Phrasen angewiesen zu sein.“

Nachhaltigkeit im Business-Alltag 

Die wirklichen und gefühlten Zwänge des Alltags liefern 
eine Menge Argumente, die gegen das sprechen, was ich 
ausgeführt habe. Gerade in Krisenzeiten klingt Nachhal-
tigkeit in den Ohren zu vieler immer noch nach einem 
Luxus, den man sich nur dann leistet, wenn das Geschäft 
ohnehin läuft. Vielleicht hilft es aber, sich nochmal klar zu 
machen, was der Begriff Nachhaltigkeit im Kern bedeutet. 
Er markiert die Konflikte zwischen den drei Zielen Öko-
nomie, Ökologie und Sozialem. Er ist von seinem Wesen 
her unbequem. Er macht es keinem, der ihn ernst nehmen 
will, leicht. Oder um es mit den Worten von Marlehn 
Thieme zu sagen, der Vorsitzenden des Rats für Nachhal-

tige Entwicklung, die uns im Frühjahr ein Interview gab: 
„Nachhaltigkeit ist kein Kuschelbegriff.“ Umso wichtiger 
ist es, darüber zu reden.

[1]  Dieser Text ist die geringfügig überarbeitete Rede von Marc Winkelmann, 
Chefredakteur der Zeitschrift enorm, beim 1. CSR-Kommunikationskongress 
des Deutschen Netzwerks Wirtschaftsethik mit der Deutschen Public Relations 
Gesellschaft (DPRG) am 13. November 2015 in Osnabrück.
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NEUERE FORSCHUNG

Diakonisches Profil und 
Identität 

Michael Bartels

Spätestens seit der Transformation des vom Selbstkos-
tendeckungsprinzip geprägten bundesdeutschen So-
zialstaates zu einem Markt sozialer Dienstleistungen 
in den 1990er Jahren stehen auch die konfessionellen 
Wohlfahrtsverbände (Caritas und Diakonie) einschließ-
lich ihrer Untergliederungen und diversifizierten Trä-
gerstrukturen vor der Herausforderung, eine Verhält-
nisbestimmung zum Wettbewerbsprinzip zu gewinnen 
und hierbei insbesondere Fragen der unternehmerischen 
Identität zu klären. Die seit diesem Zeitraum vehement 
geführte Diskussion um ein besonderes Profil der kon-
fessionellen Anbieter und die rasant steigende Zahl von 
Corporate-Identity-Konzepten bzw. spezifischen Kul-
turkonzepten transferierten nicht nur mehr oder weniger 
überzeugend die ökonomische Theoriebildung in ein 
interdisziplinäres Spannungsfeld von Theologie, Ökono-
mie und Religionssoziologie, sondern knüpften ebenso 
an die bereits traditionsreiche Debatte um ein so genann-
tes christliches oder kirchliches Proprium diakonischer 
Organisationen an.

Angesichts der oft diffusen Verwendung von Begrif-
fen (Profil, Proprium, Kultur etc.) wächst gegenwärtig 
jedoch – neben den nach wie vor häufigen Profilforde-
rungen aus Kirche und Diakonie – in der noch jungen 
Disziplin der Diakoniewissenschaft die Kritik an Pro-
filierungsversuchen, die sich vorrangig nur auf äußere 
Unterscheidungskriterien beziehen und bei denen oft 
nicht klar wird, ob diese überwiegend aus den Marktin-
teressen der Anbieter oder aus kirchlichen Organisati-
onsinteressen motiviert sind. Unklar bleibt häufig auch, 
ob überhaupt eine Verträglichkeit beider Interessenlagen 
vorausgesetzt werden kann, oder ob nicht auf diese Wei-
se offen oder verdeckt die Dominanz einer singulären 
Disziplin (Theologie bzw. Ökonomie) über die andere 
gesichert werden soll. 

Ein besonderer Fokus liegt hierbei immer noch auf 
der Frage, inwieweit das christliche Profil einer diakoni-
schen Einrichtung von der Einstellung der Mitarbeiten-

den bzw. von deren Zugehörigkeit zu einer Glaubensge-
meinschaft abhängig ist. In diesem Kontext verschärfen 
sich die Diskussionen durch die offensichtlichen Um-
brüche der Moderne („Säkularisierung“, Rückgang der 
kirchlichen Institutionsbedeutung etc.). Immer deutli-
cher zeichnet sich ab, dass eine Unterscheidbarkeit des 
christlichen Handelns objektiv kaum begründet werden 
kann – sie ist im Wesentlichen das Ergebnis eines Deu-
tungsprozesses. Besonders aus religionssoziologischer 
Perspektive ergibt sich eine kritische Sicht auf Profilie-
rungen, die zu forcierten Abgrenzungsstrategien werden 
und die zu einer „Ghettoisierung“ der Kirche führen kön-
nen. Die Gefahr, die sich aus einer Priorisierung von Or-
ganisationsinteressen ergibt, betrifft aber vor allem die 
Leistungsempfänger diakonischer Angebote. Sie kann in 
letzter Konsequenz und in zugespitzter Form sogar als 
eine „Verletzung der Würde des Menschen“ (Haslinger 
2008:167) verstanden werden.

Vieles spricht in der gegenwärtigen Situation für die 
Einschätzung, dass die inflationären und oft verschwom-
menen Profildiskussionen im Feld der konfessionellen 
Wohlfahrtsverbände (noch) die eigentlich in Theologie, 
Kirche und Diakonie gleichermaßen fällige Debatte um 
den jeweils zugrunde gelegten Identitätsbegriff in einer 
sich mehr und mehr funktional differenzierenden Ge-
sellschaft verdecken. Es fällt hierbei zumindest auf, dass 
Theologie, Kirche und Diakonie als die drei Teilsysteme 
des Religionssystems (Luhmann, 56ff.) in ihrer Praxis 
von einem nicht deckungsgleichen Identitätsverständ-
nis ausgehen: Während die Diakonie in ihrer interme-
diären Stellung zwischen Kirche und Welt sich immer 
stärker der Theorie multipler Identitäten zuwendet (Eu-
rich 2012:52) und dementsprechende hybride Organi-
sationsformen ausprägt, ist die Position der Theologie 
in der Identitätsfrage ambivalent: insbesondere aus der 
Rechtfertigungslehre werden grundsätzliche Bedenken 
gegen die vom Leistungsdenken bestimmten Identi-
tätskonzepte der Moderne geltend gemacht (Schneider-
Flume 1985:11f.). Die Position der verfassten Kirchen, 
bezüglich einer faktischen Multiziplität versus einer 
exzentrisch begründeten Identität, ist wiederum nicht 
hinreichend erkennbar. Identitätspostulate im kirchlich-
diakonischen Bereich tragen damit ein hohes Potenzial 
an Ideologieanfälligkeit und Funktionalisierung in sich 
und werden im Stadium einer unzureichenden System-
differenzierung zum „Organisationsmythos“ (Neuberger 
1989:81).
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Universal Design im Zeitalter der Inklusion

In der Praxis diakonischer Organisationen wird die Iden-
titätsthematik bereits mit der verwendeten Semantik des 
Begriffs Diakonie und der Semiotik des Verbandskenn-
zeichen des Kronenkreuzes transportiert, die weit mehr 
darstellen als oberflächliche Symbole bzw. Artefakte: 
Die sichtbaren Zeichen der Organisation sind Ausdruck 
der deklarierten Werte und der immanenten Grundan-
nahmen. Mehr und mehr ist hierbei – besonders in der 
durch Entkirchlichung gekennzeichneten Situation in 
Ostdeutschland – zu registrieren, dass die früher stär-
kere Selbstverständlichkeit von Grundannahmen sich 
auf die Ebene deklarierter Werte verlagert. Die diako-
nischen Organisationen sind in dieser Hinsicht auch ein 
Spiegelbild gesamtgesellschaftlicher Entwicklungen. In 
der regional zu differenzierendenen Situation der Kirche 
bzw. der christlichen Religion z.T. als gesellschaftlicher 
Minderheit, deren Legitimation sich vorrangig aus dem 
traditionellen Kulturbezug ergibt, können religiöse Prä-
gungen keine Selbstverständlichkeit mehr für sich bean-
spruchen. Dies führt u.a. zu der für die Diakonie neu-
en Situation, dass einzelne Angebotsbereiche (hierbei 
besonders der beruflichen Rehabilitation) gerade durch 
ihre kirchlich-diakonische Prägung und Außendarstel-
lung den Charakter von „Sonderwelten“ annehmen, de-
ren Legitimation durch das gesellschaftliche Leitziel der 
Inklusion generell in Frage gestellt wird. 

Die UN-Behindertenrechtskonvention aus dem Jahr 
2006 verankert demgegenüber das universelle Design als 
ein neues Gestaltungsprinzip. Ziel des universellen De-
signs bzw. des aus dem amerikanischen Raum stammen-
den Gestaltungskonzepts Universal Design ist es, Pro-
dukte und Dienstleistungen so zu konzipieren, dass die 
Anwendung möglichst breiter Nutzergruppen ermöglicht 
wird, das heißt, dass vom Design von Produkten und 
Dienstleistungen keinerlei Stigmatisierungen ausgehen. 
In den nationalen Aktionsplänen zur Umsetzung der UN-
Behindertenrechtskonvention wurde dieses Anliegen 
bisher jedoch nur spärlich aufgenommen. Hier richtet 
sich der Fokus immer noch auf das in Deutschland tradi-
tionell stärker verbreitete Anliegen der Barrierefreiheit, 
obwohl dies gerade nicht mit einem universellen Design 
gleichzusetzen ist.

Unabhängig von solchen Grundsatzfragen, die u.a. 
die (sozial-)politische Diskussion um die Perspektive 
des Inklusionsanliegens betreffen, stellen sich auf der 

pragmatischen Anwendungsebene Fragen danach, wie 
ein universelles Design von Dienstleistungen aussehen 
kann bzw. ob und wie Angebote der traditionellen Freien 
Wohlfahrtspflege in ihrem Kernbereich diesem Anliegen 
gerecht werden können. Der praktische Erfolg solcher 
Gestaltungsprozesse liegt hierbei nicht in einer ästheti-
schen Betrachtung der Resultate, sondern kann letztlich 
nur durch die konkreten (Kauf-)Entscheidungen sou-
veräner Kunden plausibel gemacht werden. Denn nicht 
das Konzept des Anbieters ist entscheidend, sondern die 
Akzeptanz durch den Kunden (Mager 1997:97). Stig-
matisierungen können mit größerer Wahrscheinlichkeit 
ausgeschlossen werden, wenn angebotene Dienstleistun-
gen nicht bereits durch das auf Sicherheit bedachte sche-
matische Informationsverarbeitungssystem der Kunden 
herausgefiltert werden. 

Im Falle des Angebotes von Dienstleistungen kirch-
lich-konfessioneller Anbieter und Verbände in einem 
überwiegend konfessionslosen Umfeld kann dies bedeu-
ten: Kirchliche Institutionskennzeichen werden aufgrund 
des kirchlichen Milieucharakters zu Hinweisgebern auf 
ein exkludierendes Sozialisationsgeschehen. Kennzei-
chen der Freien Wohlfahrtspflege signalisieren die Un-
terscheidung zu anderen gesellschaftlichen Subsystemen 
(insbesondere der Wirtschaft, aber auch der Bildung und 
der Kultur etc.) und werden damit dem Leitziel von In-
klusion nicht gerecht. Im Falle der beruflichen Rehabi-
litation von Menschen mit Behinderungen folgt daraus: 
Dienstleistungen, die nicht in einem universellen Design 
gestaltet sind, führen über faktische Stigmatisierungen 
zur bewussten und unbewussten Diskriminierung durch 
Kaufentscheidungen.

Zur Sozialgestalt von Kirche und Diakonie

Die weitergehende Konsequenz für die konfessionellen 
Verbände kann jedoch nicht darin bestehen, ihre beson-
dere Geschichte und Prägung zu verleugnen und einen 
einseitig ausgerichteten Entwicklungsprozess zur Un-
unterscheidbarkeit anzustreben. Notwendig wird viel-
mehr sein, aufgrund der regionalspezifischen Situation 
nach den Sozialisationsbedingungen des Religiösen neu 
zu fragen und in diesem Zusammenhang vor allem das 
noch vorhandene oder bereits merklich eingeschränkte 
Inklusionspotential der kirchlichen bzw. konfessionellen 
Institutionen und Organisationen kritisch zu beleuchten. 
In Ostdeutschland liegt die besondere Problematik dies-
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bezüglich darin, dass von einer verbreiteten religiösen 
Indifferenz (weniger von der Situation der Multireligio-
sität) auszugehen ist, die eine Kommunikation und Ak-
zeptanz religiöser Symbole und Botschaften erheblich 
erschwert. Verfasste Kirche und organisierte Diakonie 
dürfen sich in dieser Situation nicht durch einen Modus 
von selbstgewählten oder provozierten Entweder-Oder-
Entscheidungen in ein kirchliches Milieu zurückzie-
hen. Denn die christliche Religion kann nicht einseitig 
in einer verkirchlichten Form existieren, sonst würde 
sie selbst zum Motor der Säkularisierung aller übrigen 
gesellschaftlichen Bereiche werden. Christliche Religi-
on braucht das Spannungsfeld aus Verkirchlichung und 
Verweltlichung. Nur in dieser spannungsvollen Einheit 
kann das inkulturierende Potenzial der christlichen Reli-
gion weiterhin seine Wirkung entfalten. 

In den Theorieansätzen der so genannten reflexiven 
Moderne wird der bisherigen Logik des Entweder-Oder 
das neue Paradigma des Sowohl-als-Auch entgegenge-
stellt (Beck/Bonß/Lau 2004:16). Wird dieses Paradigma 
auf die Anforderungen an Organisationen herunterge-
brochen, ergeben sich Heterogenität und Enthierarchisie-
rung sowie die Verarbeitung von Ambivalenzen und Hy-
bridisierung als neue Anforderungen. Vor allem entsteht 
die Notwendigkeit, institutionelle und organisatorische 
Entgrenzungen zu denken und umzusetzen. Verschiede-
ne organisationstheoretische Ansätze der „Postmoder-
ne“, der reflexiven Moderne, aber auch der Systemtheo-
rie versuchen diesen veränderten Anforderungen gerecht 
zu werden. Sie laufen in der Mehrheit darauf hinaus, in 
eine neue Stufe von Netzwerken einzutreten. Kirchen 
und konfessionelle Verbände stehen hierbei vor der be-
sonderen Herausforderung, dass das ihnen eigene orga-
nisatorische Selbstverständnis mit theologischen Deu-
tungsmustern einhergeht, die eine „Spektralisierung“ 
des religiösen Bereichs kaum erfassen kann: Besonders 
das nach wie vor in der protestantischen Theologie ver-
breitete und auf die Reformationszeit zurückgehende 
bipolare Verständnis einer sichtbaren und unsichtbaren 
bzw. verborgenen Kirche vereinnahmt tendenziell jede 
christliche Aktivität als eine kirchliche Aktivität. In dem 
gewachsenen Verhältnis von verfasster Kirche und or-
ganisierter Diakonie hat sich zudem seit dem Ende des 
Zweiten Weltkriegs die Kurzformel von der Diakonie 
als „Wesens- und Lebensäußerung der Kirche“ durchge-
setzt. Im Lichte der reformatorischen Tradition und der 
zeitbedingten „Gewordenheit“ von Kirche und Diakonie 

im Rahmen des kirchlichen Privilegs auf Selbstbestim-
mung ist damit ein morphologischer Fundamentalismus 
für die Diakonie vorprogrammiert, der einerseits den 
kirchlichen Organisationsinteressen verpflichtet ist, an-
dererseits aber nicht mehr den umfassenden evangeli-
umsgemäßen Anliegen der Diakonie gerecht wird und 
darüber hinaus paradoxerweise auch keinen positiven 
Beitrag zur Transformation und Inkulturation der christ-
lichen Religion unter den Vorzeichen religiöser Indif-
ferenz leisten kann. Der derzeitige Mainstream in der 
Verhältnisbestimmung von Kirche und Diakonie im Ver-
bund mit unklaren Identitätspostulaten fällt deshalb mehr 
und mehr auf den Erfolg bzw. Misserfolg der kirchlichen 
Organisationen zurück. Missionarische Konzepte konn-
ten in dieser prekären Situation bisher nicht den Beweis 
dafür antreten, dass sie die in der postmodernen Moderne 
spürbaren Herausforderungen der christlichen Religion 
bewältigen können. Notwendig sind vielmehr diverse 
Sozialisationsanbahnungen, die in ein Netzwerk einge-
bunden sind, welches über die bisherigen Begrenzungen 
kirchlichen Organisationsdenkens hinausgeht und das so 
genannte Christentum außerhalb der Kirche angemessen 
berücksichtigt. Auf einen kurzen Nenner gebracht kann 
dieses neue Leitbild kirchlich-diakonischer Organisati-
onsentwicklung als ein hybrides kirchlich-kulturchrist-
liches Netzwerk bezeichnet werden. Dieses Netzwerk 
schafft als Denkansatz die Voraussetzungen dafür, in 
eine neue Stufe einer christlichen Aktivitätssystematik 
einzutreten.
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PRAXISPROFIL

Nachhaltigkeit bei der 
Flughafen München 

GmbH
Christina Berghäuser / Steffen Drzewieckis

„In Wahrheit nützt mir nicht, was mir allein nützt, son-
dern was dem Mitmenschen, der Gemeinschaft, der Ge-
sellschaft nützt“ 

Mit diesem Zitat stellte der Philosoph C. F. von Weiz-
säcker bereits früh fest, dass ein einzelner Akteur wenig 
Nutzen von einer Leistung hat. Dies bedeutet, dass neue 
Formen eines Dialoges – zwischen Unternehmen und Ge-
sellschaft, Gemeinschaft und den Mitmenschen – immer 
notwendiger werden. Die Diskussion um eine moralische 
Neuausrichtung der Wirtschaft ist damit eine grundlegen-
de Herausforderung, nicht nur für die Gesellschaft, son-
dern auch für Unternehmen.

Auch der Flughafen München will sich dieser Dis-
kussion stellen und einen Dialog führen. Projekte wie 
beispielsweise der Bau einer dritten Start- und Landebahn 
schaffen auf der einen Seite neue Perspektiven und haben 
auf der anderen Seite verschiedene Effekte auf die Gesell-
schaft. Ein Dialog ist wichtig, um alle Perspektiven zu dis-
kutieren und gemeinsam Veränderung zu gestalten. 

Im Jahr 1949 wurde die Flughafen München GmbH 
(FMG) gegründet. Zusammen mit 11 Tochtergesellschaf-
ten betreibt sie den Flughafen München, der sich seit 1992 
im Erdinger Moos befindet. Mit rund 40 Millionen Passa-
gieren pro Jahr ist der Flughafen München der zweitgröß-
te Flughafen Deutschlands und der siebtgrößte in Europa. 
Mit seinen 8.591 Beschäftigten zählt der Flughafen Mün-
chen Konzern zu den größten Arbeitgebern der Region. 
Die FMG bietet mit ihren verschiedenen Beteiligungsun-
ternehmen ein ganzheitliches Angebot an und schafft eine 
konstant hohe Servicequalität. Dies belegt auch das Ergeb-
nis des Londoner Luftfahrtforschungsinstituts Skytrax: Im 
Frühjahr 2015 wurde der Flughafen München zum dritten 
Mal als „Drittbester Flughafen weltweit“ ausgezeichnet. 
Ebenso erhielt er den „Oscar der Luftfahrt“ und ist nun der 
erste Fünf-Sterne-Flughafen Europas. 

Am Flughafen München ist Nachhaltigkeit ein zent-
raler Bestandteil des strategischen Managements und der 
strategischen Ausrichtung.
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Die Hauptaufgabe des Nachhaltigkeitsmanagements ist 
es, die Ziele sowie Maßnahmen in den einzelnen Unter-
nehmensebenen umzusetzen. Die Geschäftsführung ver-
antwortet die Formulierung und Erreichung der strategi-
schen Ziele. Die Führungskräfte der ersten und zweiten 
Ebene sind für die Umsetzung der aus den Zielen abgelei-
teten Initiativen und Maßnahmen zuständig. Die Zielerrei-
chung ist zudem die Basis für die variable erfolgsabhängi-
ge Vergütung. Dies trägt dazu bei, dass die strategischen, 
einschließlich der nachhaltigkeitsrelevanten Themen in 
der alltäglichen Arbeit bereichsübergreifend umgesetzt 
werden. Um diese Ziele erreichen zu können, wurden 
im Rahmen der Konzernstrategie 2025 fünf strategische 
Handlungsfelder abgeleitet und mit konkreten Initiati-
ven und Maßnahmenplänen hinterlegt. Die strategischen 
Handlungsfelder der FMG stehen auf einem strategischen 
Fundament aus Nachhaltigkeit, Marke, Innovation und 
Qualität. Dieses fasst die wichtigsten konzernübergreifen-
den Querschnittsthemen zusammen. Es ist die Grundlage 
für strategische Unternehmensentscheidungen sowie für 
die künftige Entwicklung innerhalb der Handlungsfelder. 

Das Bewusstsein für das Themenfeld Nachhaltigkeit 
hat in den letzten Jahren in der gesamten Luftfahrtindus-
trie einen signifikanten Stellenwert erlangt. Der Flugha-
fen München hat stets entscheidende Maßnahmen zur 
Reduktion von Emissionen getroffen und sich langfristig 
anspruchsvolle Einsparziele gesetzt. Die FMG nimmt die-
ses Thema sehr ernst und tritt gegenüber ihren Stakehol-
dern wie Kunden, Mitarbeitern, Eigentümern oder auch 
Anwohnern als verantwortungsbewusstes Unternehmen 
auf. Um die Verantwortung transparent sowie vergleich-
bar darzustellen gehört die FMG seit 2012 dem Deutschen 
Nachhaltigkeitskodex (DNK) an.

Der DNK wurde 2011 vom Rat für Nachhaltige Ent-
wicklung in Zusammenarbeit mit der Wirtschaft, Politik, 
sowie Gesellschaft erarbeitet. Mit seinen 20 Kriterien bie-
tet der Kodex den Unternehmen einerseits Orientierung 
für ihre strategische Ausrichtung und andererseits den 
Kunden und Investoren eine wichtige Entscheidungshilfe 
durch mehr Transparenz und Vergleichbarkeit. Im Zuge 
der freiwilligen Selbstauskunft soll jedes Unternehmen 
frei entscheiden können, welche Teile des Kodex ange-
wendet werden sollen und welche nicht. Dies geschieht 
nach dem „comply or explain“-Prinzip. Hierfür steht den 
Unternehmen als Service die DNK-Datenbank des Rates 
für Nachhaltige Entwicklung zur Verfügung. 

Unternehmerische Verantwortung bedeutet für den 
Flughafen München, nachhaltigen Mehrwert zu schaffen, 

für ihre Mitarbeiter, Passagiere, Airlines, Geschäftspartner 
sowie weiteren Interessensgruppen. Die in der Markenpo-
sitionierung festgelegten Markenwerte finden in unserer 
gesamten Geschäftstätigkeit Anwendung. Dabei gehen 
wir von einem umfassenden Verständnis aus, das die 
Werte Innovation, Verantwortung, Kompetenz und Part-
nerschaft beinhaltet. Eine verantwortungsvolle Geschäfts-
tätigkeit ist entscheidend für den langfristigen Erfolg des 
Flughafens München. Im Bewusstsein, dass unser Flugha-
fen fester Bestandteil der Wirtschaft und Gesellschaft ist, 
will die FMG ihre Tätigkeit verantwortungsvoll ausüben. 
Sie verfügt über Richtlinien, die für die weitreichenden 
Auswirkungen ihres Handelns auf die Gesellschaft und 
Umwelt gelten. Hierbei spielt der DNK eine Rolle. 

Gesellschaftliche Akzeptanz ist für einen Flughafen 
ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Deshalb misst die Flugha-
fen München GmbH dem Dialog mit verschiedenen ge-
sellschaftlichen Anspruchsgruppen große Bedeutung bei. 
Das sind im Fall des Münchner Flughafens in besonderer 
Weise die unmittelbaren Anwohner und ihre Vertreter 
in den benachbarten Gemeinden und Landkreisen. Der 
Münchner Flughafen engagiert sich daher stark in der Re-
gion und sucht intensiv den Dialog. Die Anregungen und 
Rückmeldungen lässt er in die Entwicklung seiner Ge-
schäftsstrategie einfließen (http://tinyurl.com/oavov67).

Der Flughafen München hat sich zum Ziel gesetzt, 
die Anforderungen der Sustainable Development Goals 
(SDGs) in seine Nachhaltigkeitsstrategie aufzunehmen. 
Als integrierter Flughafen mit lokaler Präsenz und ei-
nem weltweiten Ansatz kann der Flughafen München 
mit seinen Aktivitäten auf verschiedene Weisen zu einer 
Vielzahl von SDGs beitragen, wie zum Beispiel zu den 
Punkten (4) (Bildung), (5) (Geschlechtergerechtigkeit), 
(6) (Nachhaltige Bewirtschaftung), (8) (Beschäftigung), 
(15) (Landökosysteme). Als Akteur einer sich schnell 
verändernden Luftfahrtindustrie müssen wir sicherstellen, 
dass die Mitarbeiter ihre Kompetenzen und Fähigkeiten 
im Interesse unserer Kunden laufend weiterentwickeln. 
Die SDGs (4) sollen gerechte und hochwertige Bildung 
gewährleisten und Möglichkeiten des lebenslangen Ler-
nens für alle fördern (Agenda 2015). Dazu bietet die FMG 
ihren Auszubildenden, Mitarbeitern und Führungskräften 
individuelle Weiterbildung im Rahmen von Seminaren 
oder Schulungen – sowohl in der Airport Academy als 
auch bei Einsätzen im Ausland. 

Ein weiterer wichtiger Aspekt der unternehmerischen 
Verantwortung des Flughafens ist der Umwelt- und Kli-
maschutz, den wir in unserem Unternehmen schon seit 
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vielen Jahren berücksichtigen. Der Flughafen hat unter 
anderem den dringenden Bedarf erkannt, die Artenvielfalt 
und die natürlichen ökologischen Prozesse zu schützen. 
Fast zwei Drittel (973 Hektar) des heutigen Flughafen-
geländes machen Grünflächen und für den Naturschutz 
bedeutsame Wiesen aus. Diese Wiesen spielen eine zen-
trale Rolle bei der ökologischen Einbindung des Flugha-
fens und bieten zugleich vielen Vogel- und Pflanzenarten 
einen wichtigen Lebensraum. Die FMG investiert in den 
Erhalt von Landökosystemen und versucht, einen Beitrag 
zu SDG (15) (Landökosysteme) zu leisten. 

Die Leistungen sowie das Know-how des Flugha-
fens München werden auch international sehr geschätzt. 
Bereits jetzt gibt es internationale Trainings, die vor dem 
Hintergrund der Off-Campus-Aktivitäten weiter ausge-
baut werden. So ermöglicht die FMG Mitarbeitern mit 
mindestens acht Jahren Berufserfahrung, das Airport Ma-
nagement Professional Accreditation Programme (AM-
PAP) zu durchlaufen. Dies ist ein zwei- bis dreijähriges, 
berufsbegleitendes Weiterbildungsprogramm, das dem 
Erwerb und der Erweiterung von Management- und Fach-
kompetenzen dient. Außerdem fördert es die weltweite 
Vernetzung von Teilnehmern aus verschiedenen Nationen 
im Rahmen von Präsenzveranstaltungen und Online-Kur-
sen.

Die SDGs wurden bei der 2030-Agenda für Nach-
haltige Entwicklung beim UNO Nachhaltigkeitsgipfel 
im September 2015 verabschiedet. Jetzt geht es darum, 
die Ressourcen zu mobilisieren und die Umsetzung der 
Agenda im eigenen Unternehmen so voranzutreiben, dass 
die gewünschten Ergebnisse erzielt werden können (BmZ 
2015). Die Messung des Erfolges durch Standards wie 
die der Global Reporting Initiative und des DNK sowie 
die Berichterstattung zu den Fortschritten bei der Über-
setzung der SDGs werden richtungsweisend dazu beitra-
gen, eine andauernde Dynamik, breite Anerkennung und 
Transparenz zu erreichen. 

Die FMG wird auch weiterhin konstruktive Gesprä-
che mit ihren Stakeholdern führen, um so das Verständ-
nis für Themen zu sensibilisieren und gleichzeitig weitere 
Akzeptanz in der Gesellschaft zu schaffen. Dies bedeutet, 
dass neue Formen eines Dialoges zwischen Unternehmen 
und Gesellschaft, Gemeinschaft und den Mitmenschen 
immer erforderlicher werden. Um die Zukunft weiterhin 
verantwortungsvoll zu gestalten, gilt es für den Flughafen 
München, mit seinen Stakeholdern in der Luftverkehrs-
branche, aber auch branchenübergreifend in Politik und 

Wirtschaft, weiter Maßnahmen zu erarbeiten und diese im 
Rahmen der Sustainable Development Goals umzusetzen. 
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ethische Dilemmasituationen, die nicht allgemeingültig 
gelöst werden, sondern von unterschiedlichen ethischen 
Ansätzen her beleuchtet werden. R. verortet im Hinblick 
auf das Selbstverständnis und den Begriff von Ethik 
(Kap. 2) gutes Handeln im Spannungsfeld zwischen 
Ethik (subjektiv Gutes), Moral (soziale Normen; Legi-
timität) und Recht (kodifizierte Vorschriften; Legalität). 
Das Gute ist dann auch gerecht, wenn „es mit der Mo-
ral und dem Recht übereinstimmt“ (S. 37). Damit relati-
viert R. die in der Kantischen Tradition stehende strikte 
Unterscheidung zwischen Recht und Sittlichkeit, Ethik 
und Moral und folgt einem eher nicht-universalistischen 
und nicht strikt rationalen Ethikverständnis. Der Autor 
folgt stattdessen eher der angelsächsischen Tradition, die 
Ethik primär nicht als wissenschaftliche Reflexion und 
Begründung moralischer Wert- und Normvorstellungen 
versteht (so mehrheitlich die deutschsprachige Ethik), 
sondern als subjektive Wertüberzeugung und Ausdruck 
einer bestimmten Werthaltung. Der Einfluss der angel-
sächsischen Tradition schlägt sich auch in der Auswahl 
der Autoren und Positionen nieder. Diese werden syste-
matisch entfaltet und gut verständlich sowie anschaulich 
dargestellt. 

Bei den Grundlagen der Ethik (Kap. 3) wird als 
Repräsentant der teleologischen Ethik Aristoteles – als 
„Urdatum“ der praktischen Philosophie als Wissenschaft 
– ausführlich behandelt. Ergänzt wird dies durch Ver-
gleiche mit Platon, Sokrates und Parmenides. Gleich vier 
Autoren (Thomas Hobbes, Adam Smith, Jeremy Ben-
tham, John Stuart Mill) werden bei der utilitaristischen 
Ethik vorgestellt und von R. z.T. kritisch kommentiert. 
Dies gilt insbesondere im Bezug auf Bentham, dessen 
Utilitarismus des größtmöglichen Glücks der größtmög-
lichen Zahl nach Ansicht von R. zum Verstoß gegen 
elementare Menschenrechte führen könne (vgl. S. 84). 
Beim „Adam-Smith-Problem“ (Smith als Vertreter einer 
globalen Gerechtigkeitsvorstellung in seiner Rolle als 
Moralphilosoph oder eher als Wegbereiter einer Öko-
nomisierung der Moral in seiner Eigenschaft als Wirt-
schaftstheoretiker?) vertritt R. die These von der grund-
legenden Ambivalenz des Werkes von Smith, die sich 
zwar aus dessen Entstehungsgeschichte erklären lasse, 
aber nicht eindeutig entscheidbar sei (vgl. S. 77). Für den 
Typus der deontologischen Ethik wird die Pflichtenethik 
Immanuel Kants herangezogen. Dessen Theorie der 
praktischen Vernunft wird ausführlich dargestellt und zu 
dessen Rechts- und Gerechtigkeitsverständnis in Bezie-

REZENSION

Jan Rommerskirchen: 
Das Gute und das  

Gerechte
Einführung in die  

praktische Philosophie
Springer VS, Wiesbaden 2015, 271 S., ISBN: 
365808068X, 19,99 Euro.

Rezensent: Ewald Stübinger

Die als Lehrbuch konzipierte Einführung in die prak-
tische Philosophie des an der Hochschule Fresenius in 
Köln Philosophie lehrenden Jan Rommerskirchen (im 
Weiteren: R.) verknüpft theoretische und praktische Per-
spektiven philosophischer Ethik miteinander. Dass R. 
keine umfassende Darstellung, sondern nur eine exem-
plarische Auswahl bieten kann, liegt in der Anlage des 
Buches begründet. Die Thematik des Guten und Gerech-
ten wird anhand von vier unterschiedlichen Themenbe-
reichen analysiert: Grundlagentheorien, Sozialethik, 
Wirtschaftsethik und Gerechtigkeitstheorien. Der Plu-
ralität ethischer Positionen trägt R. dadurch Rechnung, 
dass er drei Paradigmen der praktischen Philosophie 
vorstellt und diese auf die vier Themenbereiche bezieht: 
die verschiedenen Ansätze einer teleologischen, einer 
utilitaristischen und einer deontologischen Ethik, wobei 
auch hier die Auswahl der Autoren exemplarisch erfolgt. 
Das Ziel des Buches besteht nicht in der Beantwortung 
der Frage, was gutes und gerechtes Handeln ist, sondern 
darin, in die zentralen Themen der unterschiedlichen Pa-
radigmen einzuführen sowie deren Theorien der prakti-
schen Philosophie kritisch zu reflektieren. Hinsichtlich 
der Autoren wechseln wertungsfreie Darstellungen mit 
kritischen Urteilen seitens des Verfassers einander ab. 
Manch dezidiert kritisches Urteil zeigt, dass es R. um 
mehr geht als um ein bewertungsneutrales und rein de-
skriptives Lehrbuch.

Als instruktiv erweist sich die methodische und in-
haltliche Verknüpfung von philosophiegeschichtlichen 
Positionen mit klassischen (z.B. Sophokles` Antigone) 
sowie aktuellen Fallbeispielen (z.B. Fall Daschner; Ent-
führung von Hanns-Martin Schleyer). Diese behandeln 
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hung gesetzt. Anhand des Luftsicherungsgesetzes und 
dessen Verwerfung durch das Bundesverfassungsgericht 
im Jahre 2006 wird gezeigt, welch großen Einfluss Kants 
Ansatz für das deutsche Rechtsverständnis der obersten 
Gerichte auch heute noch hat. Nicht genannt wird hinge-
gen die Naturrechtsethik als ein eigenes Paradigma, die 
in ihren verschiedenen Ausprägungen (philosophisch-
theologisch, rational) eine lange Tradition aufweist und 
über viele Jahrhunderte sehr wirkmächtig gewesen ist 
bzw. teilweise bis heute immer noch ist. Naturrechtliche 
Argumentationsmuster tauchen bei R. lediglich im Rah-
men bestimmter Positionen auf (z.B. bei Nell-Breuning, 
Utilitarismus). Auch vermisst man die Diskursethik (J. 
Habermas u.a.), die entweder bei den Grundlagen oder 
bei der Sozialethik zu verorten wäre und die als eine der 
bedeutendsten gegenwärtigen Ethikansätze gilt. Dass die 
Systemtheorie Luhmanns und dessen Ethikverständnis 
nicht behandelt werden, resultiert aus dem handlungs-
theoretischen Ansatz von R.

Im Bereich der Sozialethik (Kap. 4), bei der es um 
die Verhältnisbestimmung von Individuum und dem so-
zialen Kontext geht, wird als deontologischer Ethiktyp 
der Kontraktualismus von John Rawls behandelt. Des-
sen Theorie der Gerechtigkeit wird von R. letztlich einer 
scharfen Kritik unterzogen, die Rawls´ Anspruch einer 
liberalen Theorie grundsätzlich verneint und diesem 
(ähnlich Rousseau) totalitäre Tendenzen und die Unter-
werfung der Freiheit des Individuums unter die Dikta-
tur der Mehrheit unterstellt. Grund des Vorwurfs ist die 
Frage, wie aus der Sicht von Rawls mit Trittbrettfahrern 
bzw. Abweichlern vom Gesellschaftsvertrag umzuge-
hen sei. Hier sieht R. die Gefahr einer totalitären „Un-
terwerfung der Freiheit der Person unter die öffentliche 
Gerechtigkeitsvorstellung“ (S. 140). Man kann sich al-
lerdings fragen, ob hier nicht eine Überzeichnung statt-
findet, denn, wie R. selbst darlegt, geht es Rawls nicht 
um eine Festlegung des guten Lebens, sondern lediglich 
um formale Regeln des Rechten, die ein gerechtes Zu-
sammenleben ermöglichen und die individuellen Vor-
stellungen des guten Lebens der Freiheit des Einzelnen 
überlässt. Als Vertreter einer (neo-)utilitaristischen So-
zialethik wird Peter Singer vorgestellt und – besonders 
im Hinblick auf dessen Nivellierung des Mensch-Tier-
Verhältnisses – kritisch reflektiert. R. merkt zu Singers 
Position an, dass danach durchaus medizinische Expe-
rimente an „Nicht-Personen“ – wozu nach Singer z.B. 
schwer geistig Behinderte gehören – ohne deren Einwil-

ligung durchgeführt werden könnten, wenn der medizi-
nische Erkenntnisgewinn überwiegen würde. In diesem 
Zusammenhang geht R. auch auf die Argumente der 
Vertreter von Tierrechten ein – wozu der Tierschützer 
Singer nicht gehört –, die nach Ansicht des Verfassers 
jedoch zu zahlreichen Problemen führen (z.B. mögliche 
Gleichwertigkeit des Glücks einer Maus mit dem eines 
Menschen). Gleiches gilt für die libertäre Position von 
Robert Nozick, der er eine Tendenz zur „grenzen- und 
maßlosen Vorstellung von Autonomie“ (S. 159) vor-
wirft. In einem positiveren Licht erscheint hingegen die 
kommunitaristische Sozialethik von Michael Sandel, die 
neoaristotelische und teleologische Züge aufweist. 

Im Bereich der Wirtschaftsethik (Kap. 5), in deren 
Zentrum die Frage nach dem Verhältnis zwischen dem 
Individuum und den korporativen Akteuren steht, wer-
den die Ansätze von Oswald von Nell-Breuning – als 
deontologischer Typus –, Karl Homann – als utilitaristi-
scher Typus – sowie Amitai Etzioni – als teleologischer 
Typus – behandelt. Bei Nell-Breuning wird vor allem 
„die Rückbesinnung auf das gerechte Gemeinwohl als 
eigentliches Ziel der Ökonomie und der Gemeinschaft-
lichkeit“ (S. 180) sowie eine humanzentrierte Neube-
wertung des Faktors Arbeit betont. Vor allem Homanns 
ordnungsethisches Modell wird von R. einer scharfen 
Kritik unterzogen. Diese gipfelt in dem Vorwurf, Ho-
manns Theorie enthalte eigentlich keine wirkliche ethi-
sche Komponente, sondern sei „eine ökonomische The-
orie der rationalen Anreizsteuerung“ (S. 189), nach dem 
Motto: „Erlaubt ist, was nützlich für den Wohlstand ist.“ 
(S. 190). Hier hätte sich ein Vergleich mit der aktuel-
len (deontologischen) wirtschaftsethischen Position des 
Antipoden Peter Ulrich nahe gelegt, eventuell zusätz-
lich oder anstelle der älteren Diskussionslage zur Wirt-
schaftsethik, für die Nell-Breuning steht und dem auch 
die protestantischen Wirtschaftsethiker Arthur Rich, Ge-
org Wünsch u.a. zuzuordnen wären.

Den abschließenden Bereich bilden die Gerechtig-
keitstheorien (Kap. 6). Hier wird die Perspektive auf die 
künftigen Generationen sowie die ökologische Ethik er-
weitert. Die Gerechtigkeitstheorie von Rawls wird zwar 
von R. als anschlussfähig für eine ökologische Ethik 
erachtet, jedoch hinsichtlich der Unbestimmtheit der 
von Rawls geforderten äquivalenten Sparrate (zuguns-
ten künftiger Generationen) kritisiert. Positiv beurteilt 
wird von R. die Gerechtigkeitstheorie von Amartya Sen, 
dem der Autor die (nicht unumstrittene) Zuschreibung 
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eines „barmherzigen Utilitarismus“ (S. 226) zukommen 
lässt, wonach die „globale Praxis der Ungerechtigkeit 
(…) nach Barmherzigkeit“ (ebd.) schreie und zu de-
ren Beseitigung man auf philosophische Ausführungen 
über die ethischen Prinzipien der Gerechtigkeit zunächst 
verzichten könne. Ergänzt werden diese Ansätze durch 
ausführliche Beschreibungen des Gini-Koeffizienten 
(Gleichheits-/Ungleichheitsindikator), des Human-De-
velopment-Index sowie des Happy-Planet-Index. Die 
kommunitaristische Gerechtigkeits- bzw. Gemeinwohl-
theorien von Charles Taylor (tendenziell kritisch) und 
Michael Walzer (positiv) beschließen die Analysen von 
Positionen der praktischen Philosophie. R. spricht sich 
dagegen aus, die Menschenrechte zur normativen Grund-
lage der praktischen Philosophie zu erheben, da sie zum 
einen dem Bereich des Rechts (und nicht der Ethik) an-
gehörten und zum anderen nicht universell begründbar 
seien (vgl. S. 260f.). Somit tendiert der Verfasser zu ei-
ner nicht-universalistischen und nicht-rationalen Positi-
on, nach der gemeinsames Handeln möglich ist, insofern 
unterschiedliche Präferenzen von Individuen geltend ge-
macht werden und diese nicht in Konflikt zueinander ge-
raten. Der Autor bilanziert die Synopse der Handlungs-
felder der praktischen Philosophie mit der Feststellung, 
dass die Frage nach dem guten und gerechten Handeln 
eine „offene Frage an unsere Haltung und unser êthos“ 
(S. 263) bleiben müsse und das Nachdenken darüber eine 
unabschließbare Notwendigkeit menschlichen Daseins 
sei. An die Stelle allgemeingültiger Antworten sollen für 
den Leser „neue Fragen und möglicherweise eigene Ant-
worten auf die Herausforderungen der Praxis“ (S. 255) 
treten.

Die Publikation von R. wird dem Charakter eines 
Lehrbuchs aus meiner Sicht durchaus gerecht, was die 
gut verständliche und durch Beispiele anschauliche und 
problemorientierte Darstellung der ausgewählten unter-
schiedlichen Positionen und Handlungsfelder betrifft. 
Zwar kann man über die Auswahl von Autoren und Posi-
tionen sowie deren Einordnung immer streiten. Aber die 
Darlegung und Begründung der Kriterien, nach denen 
diese Auswahl (der Autoren und der Handlungsfelder) 
erfolgt ist, wäre zumindest wünschenswert gewesen. 
Zu den sehr anschaulichen graphischen Übersichten 
über die Zuordnung der Autoren bzw. Ansätze hätte die 
Nennung weiterer Positionen, die nicht behandelt wer-
den konnten, dem Lehrbuch noch stärker den Charakter 
einer umfassenderen Darstellung gegeben. Auch manch 

Prof. Dr. Ewald Stübinger

hat den Lehrstuhl für Evang. Theologie mit Schwerpunkt So-

zialethik an der Helmut-Schmidt-Universität Hamburg inne. 

stue@hsu-hh.de

formaler Mangel hätte in einem Lehrbuch vermieden 
werden können (z.B. unvollständige Literaturangaben S. 
14; 70; 183; „das“ statt „dass“: S. 37 u.ä.). Insgesamt ist 
das Buch in seiner didaktischen Anlage und inhaltlichen 
Auswahl und Ausgestaltung der behandelten Autoren, 
Positionen und Handlungsfelder für das Studium der 
praktischen Philosophie gut geeignet.
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REZENSION

Christine Ax,  
Friedrich Hinterberger:  

Wachstumswahn  
Was uns in die Krise führt – und wie 

wir wieder herauskommen 

Ludwig 2013, 367 S., ISBN: 978-3-453-28054-0, 17,99 
Euro.

Rezensent: Jürgen Göbel

Ax und Hinterberger haben unsere Gesellschaft eingehend 
untersucht. Ihre Diagnose lautet: „Wachstumswahn.“ 
Nach allgemeinem Verständnis in der Psychiatrie ist 
„Wahn” eine schwere inhaltliche Denkstörung. Der Pati-
ent klammert sich an eine Überzeugung, die einer nach-
prüfbaren Realität widerspricht und somit seine Lebens-
führung beeinträchtigt. Die Überzeugung ist diffus und 
eigendynamisch. Einsichtig in ihre Widersprüchlichkeit, 
Diffusität und Eigendynamik ist der Patient in der Regel 
nicht. 

Je nach Inhalt der Überzeugung kennt die Psychiat-
rie unter anderem folgende Wahnformen: Schuld-, Ver-
folgungs-, Schädigungs-, Verarmungs-, Größen- oder 
Welterneuerungswahn (Dilling/Mombour 2013, F22.0). 
„Wachstumswahn” ist hingegen eine Wahnform, die spe-
ziell von Ax und Hinterberger konzipiert und diagnosti-
ziert worden ist. In dieser Form steckt die Überzeugung, 
es könne unendliches Wirtschaftswachstum auf einem 
endlichen Planeten geben; und dieses Wachstum sei die 
Lösung für alle wirtschaftlichen, ökologischen und sozi-
alen Probleme.

Die beiden Autoren beginnen ihre Behandlung mit 
einem Rückgriff auf die Grundzüge der volkswirtschaft-
lichen Wachstumstheorie, fragen nach den Ursachen, der 
Entwicklung des Wahns und geben am Ende Ratschläge 
zur Genesung. 

Unter „Wirtschaftswachstum” versteht man in der 
Volkswirtschaftslehre die (positive) quantitative Verände-
rung des Bruttoinlandsprodukts (BIP). Das BIP beschreibt 
den Gesamtwert aller (wirtschaftlichen) Güter, die in einer 
bestimmten Periode in einem bestimmten Gebiet produ-
ziert wurden, – abzüglich der Vorleistungen. Es kann ge-

messen werden in seiner Entstehung, seiner Verwendung 
oder seiner Verteilung. Um es mit den Ergebnissen aus 
anderen Perioden oder Gebieten vergleichbar zu machen, 
wird es auf bestimmte Güterkörbe und Währungen bezo-
gen. Die Strukturen der Güterkörbe und Währungen kön-
nen sich in der Realität allerdings ändern. Das BIP gilt in 
der Volkswirtschaftslehre als ein Maßstab für die Funkti-
onsfähigkeit einer Wirtschaft und damit, inwieweit sie in 
der Lage ist, Bedürfnisse zu befriedigen und Lebensquali-
tät zu stiften (Brümmerhoff/Grömling 2011). 

Wirtschaftliche Güter entstehen dadurch, dass soge-
nannte Produktionsfaktoren miteinander kombiniert wer-
den. Als grundlegende Kategorien von Produktionsfak-
toren gelten: Boden, Arbeit und Kapital. Die entstandene 
Gütermenge wird allerdings nicht nur von deren Quanti-
tät, sondern auch von deren Qualität bestimmt. Um die 
Qualität einbeziehen zu können, spricht man in der Volks-
wirtschaftslehre zum Beispiel von „Humankapital”. Das 
Humankapital ist ein Potenzial, ein Wissen, mit dem der 
Faktor Arbeit seine Produktivität steigern kann. Die von 
einer Produktionseinheit fertiggestellten Güter werden 
auf Märkten angeboten. Ihr Wert bestimmt sich zunächst 
dadurch, welche Bedürfnisse und Kaufkräfte ihnen dort 
begegnen. Welcher Tausch auf den Märkten zustande 
kommt, hängt von den Marktbedingungen ab; zu diesen 
gehören: die Informations-, Teilungs-, Substitutions- und 
Transportkosten.

Wirtschaftswachstum entsteht (im Zeitverlauf) dann, 
wenn:
•	 die Quantitäten der Produktionsfaktoren zunehmen;
•	 ihre Qualitäten steigen;
•	 die Bedürfnisse zunehmen;
•	 die Kaufkräfte sich erhöhen und
•	 die Marktbedingungen sich verbessern (Tausch-/ 

Transaktionskosten fallen).
Der Hauptantreiber hinter dem Wachstum ist der Zins. 
Wenn ein Wirtschaftssubjekt in der Gegenwart mehr Geld 
ausgeben will, als es einnimmt, dann fragt es einen Kredit 
nach. Für den Kredit muss es dem Anbieter einen Zins 
zahlen. Um den Zins leisten zu können, muss es seine Pro-
duktivität bzw. Produktion und damit seine Einnahmen in 
Zukunft steigern. Dies kann zum Beispiel bedeuten, dass 
es:
•	 mehr Rohstoffe (Boden) fördert und verkauft;
•	 mehr und besser arbeitet;
•	 Maschinen beschleunigt oder
•	 weniger Energie zur Information oder zum Transport 
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aufwendet.
Ax und Hinterberger konstatieren, dass früh industriali-
sierte Gesellschaften über weite Strecken der Vergangen-
heit realistisch dachten und agierten, indem sie so stark 
auf Wirtschaftswachstum setzten. Hohe Wachstumsra-
ten wurden tatsächlich erreicht und steigerten auch die 
Lebensqualität. Doch inzwischen haben sich die realen 
wirtschaftlichen, ökologischen und sozialen Bedingungen 
verändert. Und das Wissen darüber ist umfassender und 
klarer geworden. So kämpfen die früh industrialisierten 
Gesellschaften heute – genauer betrachtet – mit anders-
artigen Problemen. Die alten, volkswirtschaftlichen, am 
Wachstum orientierten Rezepte wirken nicht mehr. Ax 
und Hinterberger zeigen dies an einigen Beispielen auf 
und erläutern warum.

Ein komprimiertes Beispiel lässt sich am Problem 
der Jugendarbeitslosigkeit konstruieren. Um die Jugend-
arbeitslosigkeit zu senken, könnte der Staat – nach bis-
heriger Lehre – ein spezifisches Wachstumsprogramm 
auflegen. Demnach nimmt der Staat einen Kredit auf den 
Finanzmärkten auf. Die eine Hälfte des Geldes inves-
tiert er in schnellere Internetverbindungen im ländlichen 
Raum. Mit der anderen Hälfte finanziert er IT-Lehrgänge 
an Berufs- und Hochschulen. Zusätzlich senkt der Staat 
den Mehrwertsteuersatz auf IT-Produkte. Dadurch sollten 
später:
•	 das Infrastruktur-Kapital des Staates steigen;
•	 IT-Lehrer besser arbeiten können;
•	 Jugendliche ein höheres Humankapital erwerben;
•	 IT-Firmen ein höheres Potenzial für Innovationen 

entwickeln;
•	 IT-Konsumenten über eine höhere Kaufkraft verfü-

gen und
•	 der Staat höhere Steuereinnahmen erzielen.
So käme am Ende eine Wachstumsdynamik in Gang, 
durch die die Lebensqualität für alle steigt.

Doch nach Ax und Hinterberger kann ein solches Pro-
gramm heute kaum mehr funktionieren. Spezielle, höhere 
Gründe dafür könnten sein:
•	 Die Finanzmärkte geben dem Staat keinen Kredit, 

weil sie ihm misstrauen und ihn für überschuldet hal-
ten.

•	 Für die Verlegung von Internetleitungen müssten 
wichtige Straßen gesperrt werden.

•	 Viele IT-Lehrer leiden am Burn-out-Syndrom.
•	 Viele arbeitslose Jugendliche haben keine ausreichen-

de Grundqualifikation für einen IT-Kurs.

•	 Kleinere IT-Firmen sehen keine Möglichkeit, sich mit 
Innovationen gegenüber den größeren, mächtigeren 
Unternehmen zu behaupten.

•	 Ältere Konsumenten haben Bedarf an Pflegedienst-
leistungen.

•	 Jüngere Konsumenten sind gesättigt oder leiden gar 
an „digitaler Demenz”.

Die allgemeinen, tieferen Gründe für das Versagen von 
Wachstumsprogrammen sehen Ax und Hinterberger dar-
in, dass inzwischen – zumindest partiell – die Grenzen des 
Wachstums erreicht oder gar überschritten sind. Schon 
seit einiger Zeit beruht Wirtschaftswachstum immer stär-
ker darauf, dass Kosten auf andere wirtschaftliche, öko-
logische oder soziale Systeme abgewälzt werden. Diese 
anderen Systeme entwickeln und zeigen dann spezifische 
Symptome, wie zum Beispiel: wirtschaftlich – Finanzkri-
se; sozial – Burnout, Bildungsmangel; politisch – Politik-
verdrossenheit, Flucht; ökologisch – Umweltzerstörung. 
Da der einzelne Mensch von allen vier Systemarten ab-
hängt, spürt er bereits die Nachteile der derzeitigen wirt-
schaftlichen Denk- und Handlungsweise. Doch da die Ge-
sellschaft insgesamt an einem „Wachstumswahn” leidet, 
ist es schwer für den Einzelnen, seine Denk- und Hand-
lungsweise zu ändern.

Der „Wachstumswahn” hat eine Eigendynamik. Und 
so klammern sich die früh industrialisierten Gesellschaf-
ten immer stärker an ihre Denkfehler, wozu gehören:
•	 Wir müssen mehr konsumieren.
•	 Wir müssen mehr investieren.
•	 Wir müssen mehr exportieren.
•	 Wir müssen uns mehr verschulden.
•	 Wir müssen insgesamt wettbewerbsfähiger werden.
Um zu genesen, muss der einzelne Mensch sich neue 
Denkweisen aneignen und diese in sein Verhalten über-
führen. Die Autoren beschreiben und erklären auf welcher 
Grundlage und mit welchen Schritten eine solche Gene-
sung erreicht werden kann.

Die Grundlage besteht vor allem darin, dass der 
Mensch versucht, sich selbst, sein ideales Selbst zu ver-
wirklichen; wobei er seine Grenzen und Abhängigkeiten 
beachten soll. Er soll in allen Lebensbereichen ethischen 
Werten folgen, gleich ob in wirtschaftlichen, ökologi-
schen, sozialen oder politischen Kontexten. 

Ein heutzutage besonders umfassend diskutierter 
Wert ist „Nachhaltigkeit“. Für ein nachhaltiges Wirtschaf-
ten heben Ax und Hinterberger drei Bereiche hervor:
•	 die Landwirtschaft,
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•	 den Wohnungsbau und
•	 die Materialwirtschaft.
Darüber hinaus geben sie – unter dem Motto: „Do it now” 
– viele recht konkrete Wirtschafts- beziehungsweise Le-
bensratschläge; wie zum Beispiel:
•	 „Weniger kaufen, mehr teilen, tauschen und selber 

machen. ” (S. 308)
•	 „Seien Sie bei der Steuer ehrlich und holen Sie Ihr 

Schwarzgeld aus der Schweiz und der Karibik zu-
rück.“ (S. 313)

•	 „Wählen Sie einen Arbeitsplatz, der es Ihnen ermög-
licht, sich ständig weiterzuentwickeln.” (S. 317)

Um diese Ratschläge umzusetzen, braucht der einzelne 
Mensch nicht notwendigerweise auf Mitstreiter zu warten. 
Nichtsdestotrotz wird es einfacher, wenn Rahmenbedin-
gungen nachhaltiges Wirtschaften stützen. So enthält das 
Buch auch recht konkrete Forderungen an die Politik, und 
zwar zu den Themen:
1.	 Ökologische Besteuerung
2.	 Finanzmarkt
3.	 Grundeinkommen
4.	 Arbeitsmarkt und Gesundheitssystem
5.	 Mittelstand
6.	 Wohlstandsmessung und
7.	 Globales (vgl. S. 151-153). 
Bücher können auch zur Therapie dienen (Frankl 1997, 
Kap. 1). Das Buch von Ax und Hinterberger ist von der 
Erkenntnis getragen, dass Menschen und Gesellschaften 
vielfach erst dann ihr Verhalten grundlegend ändern, wenn 
das Leiden durch das gewohnte unerträglich geworden ist. 
Sie lernen pathologisch. Doch Menschen können auch an 
Modellen lernen. Sie imitieren dabei (bewusst oder unbe-
wusst) das Verhalten von anderen. Sie variieren es danach 
allerdings auch, – gemäß ihrer eigenen spezifischen Dis-
position und Umwelt. Wichtig für den Lernerfolg ist, dass 
die Umwelt ihnen für das neue Verhalten positive Rück-
meldungen gibt (S. 198f.; Margraf/Schneider 2008). 
Das Buch von Ax und Hinterberger präsentiert ein breites 
Spektrum an Modellen für ein nachhaltiges Wirtschaften. 
Die Modelle stammen zu einem Teil aus der Wissen-
schaft; zu einem besonders großen Teil allerdings aus der 
Alltagserfahrung der beiden Autoren. Das Buch spricht 
dadurch sehr persönlich an. Es erläutert die Modelle auf 
einfache Weise. Eine Imitation erscheint positiv reizvoll 
sowie leicht annehmbar und anpassbar. Metaphorisch 
gesprochen: Die Wirkstoffe dieses Buches sind leicht do-
siert. Dafür ist der Therapieplan etwas länger gestreckt. 

Negative Nebenwirkungen, wie zum Beispiel unnötige, 
kontraproduktive Schuldgefühle, sind nicht zu erwarten.
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Die Rezension gibt die persönliche Meinung des Autors wieder.
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NETZWERK DNWE

Zwitschern ist gut, aber gezielt informieren ist besser. 
Daher möchten wir Sie auch in dieser Ausgabe wieder in 
gebotener Kürze und ohne Anspruch auf Vollständigkeit 
über Aktivitäten unserer Mitglieder unterrichten. (iv)

DNWE unterwegs

Compliance – Der Deutsche Anwaltsverein diskutier-
te am 3. Dezember 2015 auf seinem DAV-Forum „CSR 
und Compliance“ die vielfältigen Bezüge zwischen CSR 
und Recht eingehend. Die Keynote „Corporate Social 
Responsibility – Rechtsordnung ‚light‘?“ hielt RAin Dr. 
Birgit Spiesshofer, Vorsitzende des DAV-Ausschusses 
Corporate Social Responsibility und Compliance, Berlin.  

Kernarbeitsnormen – In Kooperation mit der Bertels-
mann Stiftung informierte die ILO über den Stand der 
Umsetzung ihrer internationalen Kernarbeitsnormen welt-
weit und deren Rolle im globalen internationalen Liefer-
kettenmanagement. Die Veranstaltung „Die ILO Kernar-
beitsnormen in nationalen und globalen Lieferketten“ am 
27. November 2015 in Berlin richtete sich insbesondere 
an Unternehmensvertreter.

Neuer ehrbarer Kaufmann – Im Panel „CSR und 
Recht“ diskutierte Prof. Dr. Axel Birk, Hochschule Heil-
bronn, das im Rahmen der Veranstaltung der IHK Mün-
chen und Oberbayern zum Thema „Unternehmenserfolg 
im Spannungsfeld CSR: Recht, Globalisierung und Fi-
nanzmarkt“ am 27. November 2015 in München stattfand.  

Flüchtlinge – Mit dem drängenden Thema „Verant-
wortung, Herausforderungen und Chancen der Wirtschaft 
in der aktuellen Flüchtlingssituation“ beschäftigte sich am 
24. November 2015 der Verein Zeit für Ethik. Es disku-
tierten Thomas Pirner, Präsident der Handwerkskammer 
für Mittelfranken, Dieter Maly, Dienststellenleiter, Stadt 
Nürnberg, Sozialamt, Ümit Sormaz, Geschäftsführer 
Intelligenzkno-ten, Nürnberg und Christoph Fuchs, Ge-
schäftsführer Chr. Fuchs Bau GmbH, Röthenbach bei St. 
Wolfgang. Die Zeitung „Nürnberger Nachrichten“ betitel-
te ihren Bericht über die Veranstaltung mit „Tatkraft statt 
langer Debatten über Grenzzäune“.

Integration – Die Evangelische Akademie Frankfurt 
in Kooperation mit dem DNWE Regionalforum Frank-

furt / Rhein-Main lud am 19. November 2015 nach 
Frankfurt ein zur Veranstaltung: „Wirtschaften zwischen 
den Kulturen: ‚Migrationsunternehmen‘ als Kulturbrü-
cke?“ Die Veranstaltung beleuchtete Migrationsunterneh-
men als „Wirtschaftsfaktor“ und Integrationsfaktor.

Nachhaltigkeit – Den Brückenschlag von Innovation 
und Nachhaltigkeit zu Entrepreneurship im Rahmen des 
Forschungsprojekts EU Innovate unternahmen Experten 
am 19. November 2015 an der Katholischen Universität 
in Ingolstadt. Prof. Dr. André Habisch, KU Eichstätt-In-
golstadt, führte ein in das Projekt, es moderierte Prof. Dr. 
René Schmidpeter, Cologne Business School, Köln. 

Glaubwürdigkeit – Volles Haus, intensives Networ-
king, rege Diskussionen sowie spannende Workshops und 
Vorträge – das ist das Resümee des 1. Deutschen CSR-
Kommunikationskongresses, zu dem die Deutsche Pu-
blic Relations Gesellschaft (DPRG) in Kooperation mit 
dem DNWE am 13. November 2015 ins Zentrum für Um-
weltkommunikation nach Osnabrück eingeladen hatte. 
Nähere Informationen unter http://tinyurl.com/nuvztbn.

Ökonomische Hermeneutik – Ausgewählte Inhalte aus 
seinem Promotionsprojekt, welches an der Johannes Gu-
tenberg Universität Mainz am „Arbeitsbereich Praktische 
Philosophie“ und an der Universität Tor Vergata Rom am 
„Dipartimento di Studi Impresa Governo Filosofia (igf)“ 
bearbeitet wurde, hat Jochen J. Weimer, Sprecher des 
DNWE-Regionalforums Frankfurt am Main / Rhein-Main, 
am 20. Oktober 2015 im Rahmen der Oktoberveranstal-
tung zur „Unternehmensethik in der Praxis“ in Frankfurt 
vorgestellt. Die Veranstaltungsreihe „Unternehmensethik 
in der Praxis“ hat sich als Kooperationsveranstaltung 
(Evangelische Akademie Frankfurt / Katholische Akade-
mie Rabanus Maurus / DNWE Regionalforum Frankfurt) 
inzwischen etabliert und wird auch in 2016 fortgesetzt.        

CSR – Was bedeutet nachhaltige und verantwortliche 
gesellschaftliche Aktivität insbesondere für Unternehmer? 
Diese Frage diskutierte Christian Hofmann vom Regi-
onalforum Berlin am 21. September 2015 im Rahmen 
seines Vortrags vor Studierenden des Studiengangs Unter-
nehmertum der Dualen Hochschule Baden Württemberg 
(DHBW) während ihrer Exkursion „Unternehmerische 
Verantwortung“ in Berlin.

Integrität und Compliance – Mit rund 60 Teilnehmen-
den war die Herbsttagung des sneep e.V. vom 29.Okto-
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ber bis 1. November 2015 in Freiburg ein voller Erfolg. 
Die Teilnehmenden reisten aus ganz Deutschland und der 
Schweiz an, um sich mit Fragen zum Thema „Wirtschafts-
kriminalität im 21. Jahrhundert. Herausforderungen zwi-
schen Compliance und Integrity“ zu beschäftigen.

Höhepunkte waren Vorträge von Malte Dold (Univer-
sität Freiburg) und Marc Engelhart (Max-Planck Institut) 
zur Ökonomie des Strafrechts, sowie Beiträge von Refe-
renten des Landeskriminalamts Baden Württemberg und 
Transparency International zur Korruptionsbekämpfung.

Am 30. Oktober fand außerdem die Jahreshauptver-
sammlung des sneep e. V. statt, auf der ein Strategieplan 
präsentiert und ein neuer Vorstand gewählt wurde. Fei-
erlich verabschiedet wurden die langjährigen Mitglieder 
Laurel Martin, ehem. zweite Vorsitzende sowie David 
Offenwanger, bis 2014 Vorsitzender, zuletzt für die sneep 
Young Professionals im Vorstand. Neue und alte Vorsit-
zende des Vereins bleibt Jennifer Nicolay aus Münster, 
zweite Vorsitzende wurde Loreen Wachsmuth, neuer 
Schatzmeister ist Maximilian Kohlrautz, Morton Hem-
khaus und Michael Schmelcher betreuen Mitglieder, Stel-
lenbörse und Kuratorium.

Im vergangenen Jahr realisierte der Verein u. a. Bil-
dungsprojekte wie „Wirtschaftsethik an Schulen“, Di-
alog- und Beratungsprojekte mit Unternehmen, einen 
sneep Lunch pro mit hochrangigen ReferentInnen und 
einen Lebensmittel-Biotüten-Bestellservice für nachhalti-
gen Konsum. Mit einem komplexen Fundraising-Konzept 
sollen diese und andere Aktionen ausgebaut werden, um 
das Profil des Vereins und die drei Kernelemente „good 
economics, good economy & good bisuness“ zu schärfen.

Neben der gelungenen Tagung freut sich sneep be-
sonders über eine Einladung zum Chemie3-Kongress, auf 
dem Ines Pyko für sneep auf dem Podium saß, sowie über 
den Gewinn des Jugendpreises für Querdenker, den Lo-
reen Wachsmuth stellvertretend für den Verein entgegen 
nahm.

Von und über uns

In den Wochen vor Weihnachten scheinen sich die Medien 
gerne des Themas Ethik zu besinnen. Daher brachte auch 
die NZZ aus Zürich am 15. Dezember 2015 auf Seite 6 ei-
nen größeren Artikel über das Autohaus Golbeck GmbH 
& Co. KG, Berlin, das einem Flüchtling aus Westafrika 
eine Lehrstelle bietet. http://tinyurl.com/o9sexce

„der Freitag“ beschäftigte sich am 9. Dezember 2015 mit 
dem „gefährlichen“ Unterrichtsbuch „Ökonomie und Ge-
sellschaft“, dessen Vertrieb auf Druck des BDA vom Bun-
desministerium des Inneren zunächst gestoppt worden war. 
Nun ist es wieder verfügbar. Das Buch rezensiert Prof. Dr. 
Thomas Beschorner. http://tinyurl.com/jxknr66.

Anlässlich des Besuchs der Bundeskanzlerin in Pe-
king, begleitet von einer Wirtschaftsdelegation, befragte 
der NDR (Hörfunk) den Vorsitzenden des DNWE Prof. 
Dr. Josef Wieland am 29. Oktober 2015 zum Thema Ge-
schäft und Moral. Das Interview unter dem Titel „Wie-
land: Kein Grund, sich China anzubiedern“ ist zu finden 
unter http://tinyurl.com/pwb2n35

In einem Interview mit dem Radiosender SWR 4 
im Oktober 2015 sprach Prof. Dr. Claus Dierksmeier, 
Tübingen, über die ethischen Aspekte des VW-Skandals. 
Nachzuhören unter http://tinyurl.com/odsx6cz

Ab sofort ist das neue Buch „Tugenden eines ehrbaren 
Aufsichtsrats“  von Rudolf X. Ruter lieferbar unter http://
tinyurl.com/q7mdyp7

Von Thomas Faust erschien vor kurzem ein Lehr- 
und Übungsbuch zum Themenfeld „Compliance und Kor-
ruptionsbekämpfung“. Nähere Informationen unter http://
tinyurl.com/onmv5m6

Die Ausgabe „Der Fisch stinkt vom Kopf … wenn 
Werte nicht in Führung gehen“ des CSR-Magazins enthält 
unter anderem Beiträge von Prof. Dr. Annette Kleinfeld, 
Jan Thomas Otte und Prof. Dr. Thomas Beschorner.

Business Ethics Summit 2015	  
Sustainable Development Goals – 	  
Wie weiter?

Die Jahrestagung des DNWE in diesem Jahr (2. Oktober 
2015) im Auditorium der Commerzbank AG in Frankfurt, 
als „Business-Ethics-Summit“ stand ganz im Zeichen der 
kurz zuvor von den mehr als 193 Staats- und Regierungs-
chefs in New York verabschiedeten Sustainable Develop-
ment Goals (SDGs). Diese haben nichts Geringeres zum 
Ziel als die „Transformation der Welt“ mit ihrer Agenda 
für nachhaltige Entwicklung. 

Die Wahl des Themas der DNWE-Jahrestagung war 
schon allein aus dem Grund wichtig, wie Prof. Dr. Joa-
chim Fetzer als Moderator der Tagung hervorhob, da die 
SDGs in der öffentlichen Debatte kaum eine Rolle ge-
spielt hatten. Die zweijährigen, vielfältigen Bemühungen 
von Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft rund um den 
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Globus zur Erarbeitung der SDGs seien auch manchen in 
der Wirtschaftsethikszene gut informierten Personen un-
bekannt geblieben, auch die feierliche Verabschiedung so-
wie die Bedeutung der SDGs hätten in den Medien kaum 
Widerhall gefunden. 

Prof. Dr. Josef Wieland, Vorstandsvorsitzender des 
DNWE, hob in seiner Begrüßung die ethische Dimension 
der SDGs und ihrer Umsetzung hervor. Es sei bemerkens-
wert, dass erstmals alle Staaten unabhängig von Wohl-
stands- und Entwicklungsstand auf Augenhöhe über den 
Zustand der Welt debattierten und gemeinsam die Lösung 
der dringenden Probleme angehen wollten. Dabei ginge es 
zwar auch um technische und naturwissenschaftliche Pro-
zesse, ebenso wichtig seien aber auch Innovationen und 
Unternehmergeist, um neue Wege zu beschreiten. Hierzu 
gehöre insbesondere der Dialog mit der Gesellschaft, wie 
er heute schon unter dem Stichwort der „open innovation“ 

oder dem „stakeholder advisory board“ erprobt würde. 
Nur so könne es gelingen alle zur Verfügung stehenden 
Ressourcen zu mobilisieren. 

Für die Commerzbank AG unterstrich deren Auf-
sichtsratsvorsitzender Prof. Dr. h.c. Klaus-Peter Müller 
angesichts der aktuellen Skandale und des fragwürdigen 
Umgangs einiger Regierungen mit den aktuellen Flücht-
lingsströmen die Notwendigkeit der wirtschafts- und 
unternehmensethischen Debatte. In Bezug auf die SDGs 
forderte er das Engagement herausragender Persönlich-
keiten, die mit gutem Beispiel vorangingen und sich mit 
vorgelebten hohen ethischen Ansprüchen den Zielen wid-
meten.

Der Kuratoriumsvorsitzende des DNWE und UN 
Special Advisor für SDG und Global Compact Prof. Dr. 
Dr. h.c. Klaus Leisinger gab in seiner Keynote einen Be-
richt über den Nachhaltigkeitsgipfel in New York und 
stellte die Weiterentwicklung dar, die mit den SDGs im 
Vergleich zu den MDGs erreicht worden sei. Anders als 
die MDGs seien die SDGs auf Augenhöhe und im Be-
wusstsein verhandelt worden, dass alle Staaten in Bezug 
auf die angestrebten 17 Ziele und 169 Unterziele „Ent-
wicklungsländer“ seien. Zwar gebe es unterschiedliche 
Ausgangssituationen, doch müssten alle Staaten Antwor-
ten und Strategien finden, um ihren Beitrag zum Erfolg 
der Agenda zu leisten. 

Unternehmen seien für die erfolgreiche Umsetzung 
der Nachhaltigkeitsagenda unverzichtbar, so Leisinger. 
Die im Namen der „shared value“ Diskussion signali-
sierte Unterstützung von großen Konzernen wie Unilever 

 
Im Auditorium der Commerzbank AG in Frankfurt/Main begrüßte der Vor-
standsvorsitzende des DNWE Prof. Josef Wieland die rund 200 Teilnehmer.

Der Aufsichtsratsvorsitzende der Commerzbank AG Prof. Klaus-Peter Müller 
unterstrich angesichts der aktuellen Skandale die Notwendigkeit der wirt-

schafts- und unternehmensethischen Debatte.
Mit Begeisterung berichtete Prof. Klaus Leisinger von der Verabschiedung 

der SDGs bei den Vereinten Nationen in New York.
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oder Nestlé sei zwar begrüßenswert, reiche aber nicht aus, 
wenn nicht konkrete Handlungen folgen würden. 

Prof. Dr. Dr. Klaus Töpfer als Co-Vorsitzender des 
SDSN Germany bestätigte anhand verschiedener Beispie-
le, dass Deutschland und Europa in Bezug auf die SDGs 
in vielerlei Hinsicht noch als Entwicklungsländer einzu-
stufen seien. Zunächst hob er in seinem Beitrag aber die 
Veränderung des entwicklungspolitischen Paradigmas 
von „sustainable economic growth“ hin zu „sustainable 
development“ hervor. Er bekannte, dass in den Ländern 
des Nordens das Wachstumsparadigma bis in die jüngs-
te Zeit überhaupt nicht in Frage gestellt worden sei. Der 
Anstoß für den Paradigmenwechsel sei interessanterweise 
von einem Land des Südens, von Kolumbien, gekommen. 
Hier sei auch eine der wesentlichen Voraussetzungen, das 
Gespräch mit allen Gesellschaftsgruppen, auch mit de-
nen, mit denen man bewaffnete Auseinandersetzungen 
führt, vorbildlich gelungen. Das Ziel 16 der SDGs, die 
Förderung einer friedlichen und inklusiven Gesellschaft 
im Sinne einer nachhalten Entwicklung, sei hier exempla-
risch umgesetzt. Insofern sei es auch richtig heute mit dem 
syrischen Staatspräsidenten zu reden, um die Ursachen 
der Fluchtbewegungen zu bekämpfen. „Niemand verlässt 
freiwillig und leichtfertig seine Heimat. Es ist immer eine 
Flucht vor Unfreiheit – welcher Art auch immer“, so Töp-
fer. 

Im Hinblick auf die Schaffung einer inklusiven Ge-
sellschaft forderte Töpfer auch auf, sich mit den in allen 
Ländern der europäischen Gemeinschaft zu beobachten-
den Nationalisierungs- und Regionalisierungstendenzen 
zu beschäftigen. Töpfer zeigte sich ferner besorgt über die 

In Bezug auf die SDGs seien Deutschland und die EU in vielerlei Hinsicht 
noch Entwicklungsländer, so Prof. Klaus Töpfer, Co-Vorsitzender des SDSN 

Germany.

Hart zur Sache ging es in der Podiumsdiskussion „Finance for Sustainability: 
Alter Wein in neuen Schläuchen oder Paradigmenwechsel?“ zwischen  
Christof Gabriel Maetze, Commerzbank AG, Dr. Paschen von Flotow, 

Sustainable Business Institute und der Moderatorin Dr. Ursula Weidenfeld, 
Wirtschaftsjournalistin und Mitglied des Kuratoriums des DNWE.

durch den Einsatz von Technologien hervorgerufene zu-
nehmende „Alternativlosigkeit“ von Entscheidungen, da 
eine alternativlose Gesellschaft immer mit einem Verlust 
von Freiheit einhergehe. 

Auch in Bezug auf das Ziel 2 der SDGs, das die Been-
digung des Hungers, bessere Ernährung und nachhaltige 
Wirtschaft zum Gegenstand hat, konstatierte er Entwick-
lungsbedarf: mit der Vernichtung von 10 Millionen Ton-
nen Lebensmittel pro Jahr allein in Deutschland sei man 
weit vom Ideal der Nachhaltigkeit entfernt. 

Abschließend appellierte Töpfer an die Wirtschaft, in 
den SDGs nicht eine zusätzliche Kostenbürde zu sehen, 
sondern ein wirksames Instrument Stabilität in der Welt 
als eine der wesentlichen Grundbedingungen für verläss-
liches wirtschaftliches Handeln zu erreichen. Deutschland 
als Exportnation sei auf stabile Märkte angewiesen und 
die SDGs seien in diesem Sinne eher Wirtschaftsförde-
rung denn Kostenfaktor. 

Dr. Markus Conrad, Vorstander der Geschäftsführung 
von Tchibo, berichtete in seiner Keynote über die Erfah-
rungen, die sein Unternehmen in den vergangenen zehn 
Jahren bei der Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie 
gemacht hat. Er betonte, dass es sich hierbei nicht um 
die Frage der Machbarkeit von Nachhaltigkeit handele, 
sondern um den Willen, etwas zu verändern. Förderlich 
hierbei sei langfristiges Denken, wie es häufig in Famili-
enunternehmen praktiziert würde und das Einverständnis 
zwischen Management und Eigentümern, diesen Weg zu 
gehen. 

Im Laufe der Zeit seien die Anforderungen der breiten 
Öffentlichkeit an die Nachhaltigkeitspolitik von Unter-
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nehmen stetig gestiegen. Hätten anfangs das betriebliche 
Umweltmanagement im Fokus gestanden, stünden heute 
Themen wie Menschenrechte, Arbeitsstandards, Korrupti-
on, Daten- und Verbraucherschutz sowie die Vereinbarung 
von Familie und Beruf auf dem Prüfstand – nicht nur im 
eigenen Unternehmen, sondern auch entlang der Zuliefer-
kette. 

Vorteilhaft sei auch, wenn die Politik stabile Rahmen-
bedingungen vorgeben würde. So habe beispielsweise die 
Vorgabe der Mindestlöhne in Deutschland zur Entlastung 
geführt, da das Unternehmen nicht mehr in der Verant-
wortung gestanden hätte, dieses Thema bei seinen deut-
schen Zulieferern anzusprechen. Ebenso begrüße er die 
Maßnahmen zur Schaffung internationaler Steuergerech-
tigkeit, da Wettbewerbsverzerrungen verringern würden. 
In diesem Sinne erwarte er auch von den SDGs langfris-
tig eine Angleichung der Wettbewerbssituationen, gerade 
auch auf internationaler Ebene.

Dem Wettbewerb stellten sich auch die Redner des 
Speakers‘ Corner – einem neuen Format der DNWE-Jah-
restagung, das möglichst vielen Teilnehmern den Wechsel 
zwischen parallel stattfindenden Diskussionsforen ermög-
lichen soll. Nach einer kurzen Vorstellung der Referenten 
und ihrer Thesen à la Speakers Corner, ging es dann in die 
jeweilige Session, bzw. an die Stehtische, wo in kleinen 
Gruppen entspannt jedoch intensiv wichtige Themen im 
Zusammenhang mit den SDGs debattiert wurden. Dieses 
organisatorische Novum auf einer DNWE-Jahrestagung 
wurde von den Teilnehmern sehr begrüßt.

Lag es an der Dauer der Tagung – ein Tag – oder an 
der Location – Frankfurt: festzuhalten ist, dass der ausge-
buchte Business Ethics Summit die Erwartungen der Or-
ganisatoren mehr als erfüllte.

Die Vielzahl von zeitgleich stattfindenden Roundtables ermöglichte es den 
Teilnehmern zwischen den Diskussionen hin und her zu wandern, ganz im 

Sinne des Veranstalters.

Neuer Vorstand des DNWE

Auf der Mitgliederversammlung am 2. Oktober 2015 
in Frankfurt/M wurde der Vorstand des DNWE für die 
Amtsperiode 2015 bis 2018 neu gewählt. Dem Vorstand, 
welcher satzungsgemäß aus bis zu neun Mitgliedern be-
steht, gehören nun folgende Personen an:
•	 Prof. Dr. Josef Wieland, Zeppelin-Universität Fried-

richshafen (Vorsitzender)
•	 Otto Geiß, Fraport AG, Frankfurt am Main (Stellver-

tretender Vorsitzender)
•	 Dr. Matthias Herfeld, Enders Colsman AG, Werdohl 

(Schatzmeister)
•	 Prof. Dr. Joachim Fetzer, HAW Würzburg, Maintal
•	 Katharina Knoll, Verbraucherzentrale Bundesverband 

e.V., Berlin
•	 Prof. Dr. Christoph Lütge, Technische Universität, 

München
•	 Monika Rühl, Deutsche Lufthansa AG, Frankfurt/ Main
•	 Dr. Frank Simon, Institut für Nachhaltigkeitsmanage-

ment, Greven
•	 Dr. Paschen von Flotow, Sustainable Business Institut 

(SBI), Oestrich-Winkel
Nicht mehr zur Wahl standen und in der Mitgliederver-
sammlung mit herzlichem Dank aus ihren Vorstandsäm-
tern verabschiedet wurden:
•	 Dr. Christoph Golbeck, Autohaus Golbeck GmbH & 

Co. KG, Berlin
•	 Prof. Dr. Annette Kleinfeld, HTWG Konstanz.
•	 Karin Sahr, Ernst & Young GmbH, Düsseldorf
Am 9. November 2015 traf sich der neue Vorstand zu sei-
ner konstituierenden Sitzung. Informationen zu den Vor-
standsmitgliedern unter www.dnwe.de/vorstand.html.

Die Mitglieder des DNWE-Vorstandes nach der Mitgliederversammlung 
v.l.n.r.: Wieland, Simon, Fetzer, Knoll, Rühl, Geiß, von Flotow, Herfeld; 

nicht auf dem Bild: Prof. Lütge
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FINIS

Kapital für Nachhaltige 
Entwicklung?

Paschen von  Flotow 

Aktuelle Initiativen signalisieren, dass der Finanzsektor 
nach einer Neubestimmung seiner Rolle als Akteur im 
Kontext der gesellschaftlichen und politischen Heraus-
forderungen einer Nachhaltigen Entwicklung sucht. Das 
war nicht immer so. 

Als sich die Weltgemeinschaft 1987 auf den Weg 
machte, eine Agenda für eine Nachhaltige Entwicklung 
zu entwerfen und als 1992 der Rio-Gipfel der Vereinten 
Nationen große Ziele zu „Umwelt und Entwicklung“ for-
mulierte, antworteten die Unternehmen des Privatsektors 
mit einer Reihe von nationalen und internationalen Initi-
ativen auf die von Politik, Gesellschaft und Wissenschaft 
aufgeworfenen Fragen. Die Finanzdienstleister waren als 
Branche in dieser Aufbruchsphase zunächst nur schwach 
beteiligt. Die drängenden Fragen schienen eher die Re-
alwirtschaft zu betreffen sowie die Entwicklungspolitik 
und die Umweltpolitik i. S. der Internalisierung exter-
ner Kosten (Energie- und Ressourceneffizienz) und der 
Vermeidung der Übernutzung öffentlicher Güter. Die 
Liberalisierung der Finanzmärkte, ihre wachsende rela-
tive Bedeutung und nicht zuletzt die Finanz- und Wäh-
rungskrisen der letzten Jahre haben die Aufmerksamkeit 
vermehrt auf den Finanzsektor gelenkt. Aber auch die 
neuen Opportunitäten in Folge der Regulierung (z. B. die 
serielle Finanzierung der Erneuerbaren Energien in Fol-
ge des Einspeisetarifs) sowie weitere neuartige Initiati-
ven und Produkte (Initiativen wie das Carbon Disclosure 
Project, die Fonds, Ratings und Indizes des nachhaltigen 
Investment etc.) haben dazu beigetragen, die (potentiel-
le) Rolle der Finanzdienstleister als Finanz- und Infor-
mationsintermediäre einer Nachhaltigen Entwicklung zu 
erkennen. Das ist neu: es werden ökologische und ge-
sellschaftliche Informationen in einem Ausmaß generiert 
und in das Rendite-/Risiko-Kalkül der Finanzierungsent-
scheidungen mit einbezogen, das noch vor wenigen Jah-
ren undenkbar war. 

Die im Oktober 2015 vom Verband der Investment 
Professionals in Deutschland - DVFA e. V. gestartete 

Wir begrüßen als neue Mitglieder:

Beratergenossenschaft Erfahrene Experten e.G.,	   
Hessigheim, Horst-Peter Kelm
DuniaNet, 	  
Kirchheim, Robert Bechtloff
MICE Portal GmbH, 	  
Attenkirchen, Josephine Gräfin von Brühl
Posétraining, 	  
Mönchengladbach, Ulf D. Posé
Universität Tübingen, Weltethos-Institut, 	 
Tübingen, Dr. Bernd Villhauer
WAGO Kontakttechnik GmbH & Co. KG,	  
Minden, Astrid Burschel
Zeppelin Universität gGmbH, LEIZ,	  
Friedrichshafen, Lennart Brand  
	

Kai Michael Beckmann, Hamburg
Prof. Dr. Klaus Gourgé, Frankfurt am Main
Klaus Gürtler, Hannover
Anja Heuschkel, Eisenach
Dr. Michaela Homolka, Kirchseeon
Tim Kraski, Budapest
Christoph Krauß, Mönchengladbach
Marco Möhrer, Berlin
Friedemann Nierhaus, Berlin
Lisa Schöttl, Konstanz
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Initiative greift diese Fragen mit einem tugendethischen 
Ansatz auf. Die Handlungsmaximen des Ethikpanels 
verstehen sich dementsprechend als komplementär zu 
einem „nur“ an gesetzlichen Rahmenbedingungen ori-
entiertem Compliance-Management. Informiertheit der 
Akteure und Transparenz des Marktes werden hier (im-
plizit) schon vorausgesetzt. Neu im Vergleich zu ande-
ren Initiativen des Finanzsektors ist, dass die intrinsisch 
motivierte Wertorientierung, die moralische Urteilskraft 
der handelnden Personen selbst als entscheidender Fak-
tor gestärkt werden soll. Der Initiative liegen damit die 
Fragen zugrunde, wie Investment Professionals ihre per-
sönliche moralische Urteilskraft entwickeln und welche 
neuen Beiträge sich daraus für eine Nachhaltige Ent-
wicklung ergeben können.

Ebenfalls im Herbst 2015 wurde von der Finanzin-
itiative des Umweltprogramms der Vereinten Nationen 
ein Papier vorgelegt, das bei der Bearbeitung der Frage 
helfen kann, in welcher Hinsicht persönliche moralische 
Urteilskraft gefordert ist. In der Untersuchung „The fi-
nancial system we need“ geht es um Beiträge, die der Fi-
nanzsektor in Kooperation mit der Realwirtschaft und in 
Wechselwirkung mit politischen Rahmenbedingungen 
zur Umsetzung der Agenda für Nachhaltige Entwicklung 
leisten kann. Die Studie erschien pünktlich zur Verab-
schiedung der neuen Ziele für Nachhaltige Entwicklung 
durch die Vereinten Nationen im September 2015. Neu 
ist das Ausmaß, in dem der Finanzsektor in diesem Pa-
pier seine eigene Rolle im Kontext der Nachhaltigen 
Entwicklung umfassend reflektiert. Es dominiert zwar 
die institutionenökonomische und wirtschaftsethische 
Perspektive. Dennoch baut auch diese Studie darauf auf, 
dass der Wandel von Personen ermöglicht und vorange-
trieben wird. 

Volkswirtschaftlich wie auch wirtschafts- und un-
ternehmensethisch sind mit diesen Initiativen und den 
zugrundeliegenden Herausforderungen relevante Frage 
aufgeworfen: Wo genau verlaufen die Grenzen zwischen 
der Verantwortung, die dem einzelnen handelnden Ma-
nager als Person, dem Finanzdienstleister als Institution 
und den Rahmenbedingungen zugerechnet werden kön-
nen? Ist es nicht Aufgabe der Finanzmärkte, die effizien-
te Allokation des Kapitals zu ermöglichen? In wie weit 
dürfen, können oder sollen Finanzdienstleister dann ihre 
Entscheidungen von (sozial und ökologisch) normativen 
Überlegungen, von Werthaltungen anstatt Preiskalkü-
len prägen lassen? Sind die Finanzdienstleister und ihre 

Dr. Paschen von Flotow 

ist geschäftsführender Vorsitzender des Sustainable 

Business Institute (SBI) und Herausgeber der Plattform 

www.nachhaltiges-investment.org. Er forscht und berät zu 

Themen des nachhaltigen Wirtschaftens und nachhaltigen 

Investment, der Finanzierung von Innovationen, Public 

Private Partnerships und Selbstverpflichtungen des privaten 

Sektors. Seit Oktober 2015 ist er im Vorstand des DNWE.

flotow@dnwe.de

Manager daher nicht zur Wertneutralität verpflichtet? 
Wenn sie sich aber mit Wertungen zurückhalten sol-
len, wie können sie dann einer Agenda der Nachhalti-
gen Entwicklung dienen, deren Wertungen sich nicht in 
den Preisen spiegeln? Die Fragen deuten auf Dilemmata 
hin. Deren Bewältigung wird erhebliche Ressourcen und 
Kompetenzen erfordern.


