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“Tu Gutes und sprich darüber!“- nach diesem Grundsa tz handeln immer mehr Un-
ternehmen. Viele richten eigene Abteilungen für Cor porate Social Responsibility 
(CSR) ein. Ist CSR mehr als ein Marketingkonzept, m it dem Unternehmen ihr Image 
aufpolieren? Kann CSR zu einer nachhaltigen Entwick lung beitragen? 

Von Prof. Dr. Gerhard de Haan 

In der wörtlichen Übersetzung steht CSR für 
unternehmerische (Sozial-)Verantwortung. Un-
ternehmen engagieren sich für Umwelt und 
soziale Belange. Sie stiften Krankenhäuser und 
Professuren, unterstützen Aufforstungsaktionen 
und stellen kostenlose Unterrichtsmaterialien 
zur Verfügung. Einige organisieren Wettbewer-
be, die nach Ideen für eine bessere Welt suchen 
und verpflichten sich, ihre Schadstoff-
Emissionen zu verringern. 

Unternehmerische Verantwortung ist trotz des 
modischen Etiketts „CSR“ nicht neu: Soziales 
Engagement für die eigenen Mitarbeiter, aber 
auch für die Region waren und sind vor allem 
bei Inhaber geführten Betrieben keine Selten-
heit. Kritiker bezweifeln aber, dass alle Aktivi-
täten, die Unternehmen als CSR titulieren, 
wirklich im Sinne der Nachhaltigkeit wirken. 
Wie nachhaltig handelt eine Firma, die die Löh-
ne ihrer Arbeiter kürzt und das Geld in eine 
teure grüne Image-Kampagne investiert? Oder 
ein Unternehmen, das ein soziales Projekt in 
seiner Heimatstadt unterstützt, aber in anderen 
Ländern seine Abwässer direkt in die Flüsse lei-
tet? Wie effektiv sind Verpflichtungen zu frei-
willigen Umwelt- und Sozialstandards, wenn 
niemand sie kontrolliert? Unternehmen veröf-
fentlichen oft eine Flut von Daten über ihre Ak-
tivitäten. Nachhaltigkeitsberichte und Aktions-
briefe haben oftmals einen ganz unterschiedli-
chen Tenor. Das Engagement einer Firma zu 
beurteilen fällt damit nicht leicht, auch weil ver-
bindliche Standards für Berichte fehlen. Dabei 
haben wir zugleich zahlreiche Standards, die im 
europäischen Raum wie international im Um-
lauf sind. Sie können die Skepsis aber nicht ver-
schwinden machen. Zwischen Darstellung und 
Selbstbild von Unternehmen und der Vermu-
tung darüber, was in Wahrheit geschieht, sehen 
mehr und mehr Menschen eine manchmal un-
überwindbar scheinende Diskrepanz. 

Bildung für nachhaltige Entwicklung (BNE) 
setzt genau hier an. Diese Art des Lernens ver-
mittelt die nötigen Kompetenzen, um Informati-

onen richtig einzuordnen, kritisch zu betrach-
ten und sich eine eigene Meinung zu bilden. 
Schüler lernen, bei Materialien zu schauen, 
von wem die Informationen stammen und wel-
che Daten fehlen. Verbraucher fragen nach, 
wenn Produkte keine Öko-Siegel tragen oder 
wenn bestimmte Deklarationen nicht erfolgen. 
Arbeitnehmer nehmen ihre Rolle als wichtige 
Stakeholder ihrer Unternehmen wahr und for-
dern Mitbestimmung. Es geht darum, zu erken-
nen, dass das eigene Handeln Auswirkungen 
auf Menschen in anderen Ländern und kom-
mende Generationen hat. Erst wenn jeder Ein-
zelne weiß, wie nachhaltiges Handeln funktio-
niert, können wir Lösungen für die Herausfor-
derungen der Zukunft finden. 

Die Wirtschaft muss einen Beitrag für eine 
nachhaltige Entwicklung leisten. Neben gesetz-
lichen Regeln und Eigeninitiativen spielen 
aufgeklärte, kritische Bürger dabei eine we-
sentliche Rolle. Wenn Verbraucher zunehmend 
Produkte von Unternehmen kaufen, die sich für 
Nachhaltigkeit einsetzen, wird nachhaltiges 
Handeln zum Wettbewerbsvorteil. Dann lohnt 
es sich für Unternehmen, in Nachhaltigkeit zu 
investieren. Dafür sind gut informierte Ver-
braucher wichtig, die bewusst und eigenständig 
Entscheidungen treffen. Außerdem brauchen 
Unternehmen Manager und Mitarbeiter, die 
nachhaltiges Denken in die Betriebe bringen. 
In beiden Fällen ist Bildung für nachhaltige 
Entwicklung das zentrale Instrument. 

Diese Ausgabe des BNE-Journals klärt, wie 
Bildung für nachhaltige Entwicklung und Cor-
porate Social Responsibility zusammenpassen. 
Mit Beiträgen zu den Vor- und Nachteilen von 
Schulsponsoring, Nachhaltigkeitsberichten und 
betrieblicher Bildung für CSR schildern Exper-
ten, wie vielfältig das Thema ist. Kritische 
Stimmen hinterfragen die Wirksamkeit von 
CSR und zeigen alternative Wege zu einer 
nachhaltigen Entwicklung auf. Insgesamt bietet 
die Publikation für Neueinsteiger einen Über-
blick über die verschiedenen Aspekte des The-
mas und ermöglicht neue Blickwinkel. 

Editorial 

Zum Autor 

Prof. Dr. Gerhard de 
Haan ist Vorsitzen-
der des Nationalko-
mitees der UN-
Dekade „Bildung für 
nachhaltige Entwick-
lung“. 
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Von Dr. Lothar Rieth und Oliver Glindemann 

Seit dem Ende des Kalten Krieges hat die Be-
deutung nichtstaatlicher Akteure in der interna-
tionalen Politik stetig zugenommen. Insbeson-
dere in den 1990er Jahren hat der Globalisie-
rungsprozess an Dynamik gewonnen, vor allem 
multinational agierende Unternehmen haben 
ihn angetrieben. Diese Entwicklung hat dazu 
geführt, dass Wissenschaftler soziale, wirt-
schaftliche und politische Prozesse kaum noch 
separat voneinander diskutieren und analysieren 
können. Seit dem Ende des Zweiten Weltkrie-
ges standen vorwiegend Nationalstaaten im 
Mittelpunkt gesellschaftlicher Diskussionen. 
Heute prägen zunehmend zivilgesellschaftliche 
und privatwirtschaftliche Akteure die öffentli-
che Meinung und politische Entscheidungspro-
zesse mit. Multinationale Konzerne entscheiden 
aus Kostengründen über Investitionen und dar-
über, Arbeitsplätze von einem Land ins andere 
zu verlagern. Sie verhandeln mit Nationalstaa-
ten auf Augenhöhe, wie zuletzt beispielsweise 
wieder im Falle von General Motors während 
der Wirtschafts- und Finanzkrise zu sehen war. 
Andererseits gibt es starke transnationale sozia-
le Bewegungen. Besonders über gut organisier-
te zivilgesellschaftliche Gruppen, wie den Nicht
-Regierungsorganisationen (NGOs), sind sie in 
der Lage, Themen wie Umweltschutz, Ent-
schuldung der Dritten Welt oder die Verban-
nung von Landminen auf die politische Agenda 
zu setzen. 

CSR: Einhaltung von Gesetzen oder freiwil-
lige soziale und ökologische Ausrichtung? 

Wie sich nationale Gesellschaften sozio-
ökonomisch entwickeln, hängt stark vom jewei-
ligen Zustand der Wirtschaft ab. Deshalb trägt 
jedes einzelne Unternehmen immer mehr ge-
sellschaftliche Verantwortung. Dieser Befund 
gilt weltweit und trifft auf Nationen und Gesell-
schaften in der Welt der OECD (Organisation 
für wirtschaftliche Zusammenarbeit und Ent-
wicklung) wie auch in der Nicht-OECD-Welt 
zu, wenn auch mit unterschiedlichen Vorzei-

chen. So bedeutet die Übernahme gesellschaft-
licher Verantwortung in OECD-Staaten qualita-
tiv etwas anderes als in Nicht-OECD-Staaten. 
Große deutsche Unternehmen wie BASF, RWE 
oder Siemens zeichnen sich in ihren Corporate 
Social Responsibility-Strategien in Deutschland 
im Allgemeinen durch Maßnahmen und Aktivi-
täten aus, die über das bloße Einhalten gelten-
der Gesetze hinausgehen. Sie bemühen sich 
zum Beispiel, den Energieverbrauch stark zu 
senken, Weiterbildungsmaßnahmen für Mitar-
beiter zu fördern oder den Frauenanteil im hö-
heren Management zu steigern. Ernstgemeinte 
CSR-Aktivitäten orientieren sich dabei am 
Triple-Bottom-Line-Prinzip. Es besagt, neben 
ökonomischen Aspekten auch soziale und öko-
logische Gesichtspunkte möglichst gleichge-
wichtig einzubeziehen. In nicht-entwickelten 
Ländern oder Staaten, die sich in einem Trans-
formationsprozess befinden, gelingt das oft nur 
zum Teil. Denn hier verstehen Unternehmen 
darunter meistens primär bestehende nationale 
Gesetze und internationale Vorgaben einzuhal-
ten. Viele Staaten vernachlässigen aber im 
Kampf um eine möglichst hohe Standortattrak-
tivität im globalen Wettbewerb die soziale und 
ökologische Säule. Unternehmen in diesen Län-
dern stehen daher besonders im Fokus, einen 
aktiven Beitrag zur sozio-ökonomischen Ge-
sellschaftsentwicklung zu leisten. 

Schwache Staaten ohne Durchsetzungsmacht 

Unternehmen stehen in der Nicht-OECD-Welt 
häufig vor der Wahl: Entweder sie nutzen zu 
ihren Gunsten aus, dass Staaten untätig sind 
oder sie etablieren Mindeststandards - alleine, 
mit Regierungen oder gemeinsam mit Wettbe-
werbern. In diesem Fall haben die jeweiligen 
Gesellschaften eine faire Chance, sich nachhal-
tig weiterzuentwickeln. Viele Regierungen ver-
fügen in diesen teilweise sehr fragilen Staaten 
nicht über eine umfassende Verhandlungs- und 
Durchsetzungsmacht. Zudem können Unterneh-
men mit exklusivem Wissen und besonderen 
Kompetenzen Staaten im Entwicklungsprozess 

Im Zuge der Diskussion um Corporate Social Responsi bility (CSR) gilt es für Unter-
nehmen, ihre Geschäftspraktiken sowohl an ökonomisc hen, als auch an sozialen 
und ökologischen Zielen auszurichten. Weil Bildungs konzepte zu diesen Themen 
fehlen,  sind Entscheidungsträger in Unternehmen da bei häufig überfordert. Inter-
disziplinäre und praxisorientierte Bildungsansätze können Abhilfe schaffen.  

Ganzheitliche, praxisorientierte Bildung 
als Voraussetzung für erfolgreiche CSR 
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unterstützen. Auch wenn die CSR-Debatte in 
der Regel immer von freiwilligen Maßnahmen 
von Unternehmen spricht, so betrifft dies in der 
Realität fast ausschließlich unternehmerische 
Aktivitäten in Staaten der OECD-Welt. In der 
Nicht-OECD-Welt geht es häufig zunächst da-
rum, nationale und internationale Gesetze ein-
zuhalten. 

Die Anfänge der CSR-Bewegung 

Bis vor 10 Jahren standen Entscheidungsträger 
in Unternehmen generell vor der Frage, ob sie 
sich mit so genannten weichen Themen wie 
Ökologie und Soziales aktiv auseinandersetzen 
sollten. Denn diese Bereiche tragen scheinbar 
wenig oder gar nicht zum ökonomischen Ge-
schäftserfolg bei. Dabei stand intern zur Debat-
te, ob das Unternehmen neue Planstellen ein-
richtet und wo es diese ansiedelt. Außerdem 
stellte sich die Frage, wie ein Unternehmen mit 
finanziell geringen Mitteln der interessierten 
Öffentlichkeit vermitteln kann, dass es sich 
auch um gesellschaftliche Belange kümmert. 
Insbesondere bis Ende der 1990er Jahre und 
Anfang dieses Jahrhunderts dominierten in der 
Folge stärker Greenwashing- als langfristig 
ausgerichtete, im Unternehmen verankerte CSR
-Aktivitäten. Unternehmen waren (und sind 
zum Teil bis heute) mit diesen vermeintlichen 
CSR-Maßnahmen weniger darauf bedacht, ihre 
Geschäftsmodelle zu hinterfragen und neue 
sozial und ökologisch verantwortliche Strate-
gien zu entwickeln und umzusetzen. Im Vor-
dergrund standen geschickt inszenierte Marke-
ting-Maßnahmen, die das öffentliche Image des 
Unternehmens in der Öffentlichkeit aufpolieren 
sollten. Dass die Veredelung von Produktbot-
schaften mit Zusätzen wie „Bio“, „Öko“ und 
„Fair“ aus einem gewöhnlichen Unternehmen 
noch kein umweltbewusstes und sozial verant-
wortliches Unternehmen macht, war nicht nur 
vielen Konsumenten klar. Vor allem den NGOs 
war diese Taktik ein Dorn im Auge. Sie fühlten 
sich in ihren Befürchtungen bestätigt, dass die 
Industrie ihre auf dem Umweltgipfel der Ver-
einten Nationen in Rio im Jahre 1992 gemach-
ten Versprechen nicht mit Taten untermauerte. 
In Rio hatten viele Unternehmen zugesichert, 
ihre Maßnahmen im Rahmen von Umweltbe-
richten (den Vorläufern von Nachhaltigkeitsbe-
richten) zu dokumentieren. Doch setzten in der 
Folge nur wenige Unternehmen diese Zusagen 
in die Tat um. Die Unternehmen brachen also 
ihre Versprechen von Rio. Ein Verhalten, das 
Wissenschaftler wiederholt damit erklären, dass 
Manager und Kaufleute soziale und ökologi-

sche Themen bei der Planung von Geschäftstä-
tigkeiten generell ablehnen oder ignorieren. 
Diese Begründung greift aber vielleicht ein 
wenig zu kurz. Denn häufig ist es diesen fast 
ausschließlich betriebswirtschaftlich ausgebil-
deten Managern prinzipiell fremd, neuen nicht 
rein-betriebswirtschaftlichen Herausforderun-
gen ganzheitlich und interdisziplinär zu begeg-
nen. 

Neue (Bildungs-)Konzepte notwendig 

Die Übernahme von gesellschaftlicher Verant-
wortung durch Unternehmen ist ein komplexer 
Prozess, der viele Manager in Unternehmen 
bereits beim Erstkontakt irritiert. Im ersten Mo-
ment sehen viele Manager eher die Gefahren 
als die Chancen, die das Thema CSR bietet. Ob 
sie sich ernsthaft dafür einsetzen, ihr Unterneh-
men schrittweise am Prinzip der nachhaltigen 
Entwicklung auszurichten, hängt von vielen 
(Rahmen-)Bedingungen ab. Die Manager müss-
ten sich dafür entscheiden, einen potentiell 
langfristig lohnenden, zunächst aber beschwer-
lichen CSR-Weg einzuschlagen. Ein maßgebli-
cher Faktor für oder gegen CSR-Aktivitäten ist 
nicht zuletzt der Ausbildungshintergrund der 
Entscheidungsträger. Unternehmer können, wie 
oben beschrieben, unterschiedliche Strategien 
verfolgen. Sie können ausschließlich zum Woh-
le des Unternehmens oder im erweiterten Sinne 
auch zum Wohle von Unternehmen und jener 
Gesellschaften, in denen Unternehmen über 
ihre Wertschöpfungskette präsent sind, handeln. 
Entscheidungen hängen nicht zuletzt stark von 
der jeweiligen disziplinären Sozialisation der 
Manager in der Ausbildung zusammen. Ein 
Ökonom denkt stärker in Angebot- und Nach-
frage-Zusammenhängen, ein Jurist wägt die 
Einhaltung unterschiedlicher gesellschaftlicher 
Regeln und Normen ab. Ein Politikwissen-
schaftler analysiert gesellschaftliche Prozesse 
und untersucht, welche Bedeutung Institutionen 
und welche Motivation Akteure haben. Ein 
Umweltwissenschaftler hingegen prüft, wie 
sich Prozesse auf Mensch und Natur auswirken. 
Kurzum, jeder Mitarbeiter in einem Unterneh-
men fokussiert bei seinen Handlungen be-
stimmte Aspekte und blendet andere aus. Die 
jeweils vorliegenden Dilemmata sind für viele 
auf den ersten Blick nicht sichtbar und daher oft 
nur schwer nachvollziehbar. Um Chancen der 
nachhaltigen Entwicklung zu erkennen, muss es 
gelingen, diesen disziplinären Tunnelblick auf-
zubrechen. Langfristig gesehen ist es für Unter-
nehmen schlicht notwendig, komplexe Prob-
lemsituationen ganzheitlich zu betrachten, um 
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auch in Zukunft erfolgreich wirtschaften zu 
können. Es bedarf also besonderer Bildungs-
konzepte, damit Entscheider in Unternehmen 
diesen Überblick über Handlungsoptionen er-
halten, mit denen sie Herausforderungen bear-
beiten und lösen können. Dieses Bildungsver-
ständnis bezieht sich nicht nur auf bestimmte 
Ausbildungsphasen, sondern erstreckt sich auf 
alle Lebensphasen von der Schule über die dua-
le Ausbildung und das Universitätsstudium bis 
hin zur Weiterbildung. Speziell im Kontext der 
Bildung für nachhaltige Entwicklung ist klar 
begründet, weshalb lebenslanges Lernen not-
wendig ist. Die starke Veränderung der sozia-
len, ökologischen und politischen Rahmenbe-
dingungen in den letzten 20 Jahren hat dazu 
geführt, dass interdisziplinäre Fähigkeiten 
wichtiger sind. Dies ist auch zentral, um CSR 
zielgerichtet und zweckmäßig in Unternehmen 
zu verankern. 

Plädoyer für interdisziplinäre CSR-Bildung 

Bisherige Bildungskonzepte konzentrieren sich 
primär darauf, Wissen zu vermitteln und rich-
ten sich darüber hinaus bisher fast ausschließ-
lich an klaren Disziplingrenzen aus. Anwen-
dungsorientierte Bildungskonzepte, die zudem 
nicht nur auf interdisziplinäre Aspekte hinwei-
sen, sondern diese aufgreifen, sind noch 
die  Ausnahme. Das gilt generell, aber auch in 
Hinblick auf Themen wie CSR und Nachhaltig-
keit. CSR-Bildung ist jedoch kaum möglich, 
ohne Herausforderungen umfassend zu bearbei-
ten und ohne Disziplingrenzen zu überschrei-
ten. Überdies stößt die rein abstrakte theoreti-
sche Wissensvermittlung ohne direkten Praxis-
bezug an ihre Grenzen. Um CSR und Nachhal-
tigkeit zu verstehen ist es zentral, interdiszipli-
näre Fragestellungen anhand von konkreten 
Anwendungsbeispielen zu illustrieren. Die di-
rekte projektbasierte Auseinandersetzung mit 
Dilemmata-Situationen ist noch sinnvoller, 
wenn es darum geht, Konsequenzen einzelner 
Entscheidungen für Ökonomie, Umwelt und 
Gesellschaft zu verstehen. Ein nachhaltiges 
Verständnis, dass die Grundlage für nachhalti-
ges Handeln legt, ist nicht möglich, ohne die 
notwendigen Kompetenzen zu vermitteln. Am 
Beispiel der Wirtschafts- und Finanzkrise in 
den Jahren 2008/2009 lässt sich sehr gut zei-
gen, dass viele Entscheidungsträger (nicht nur, 
aber insbesondere) in der Wirtschaft die Konse-
quenzen ihrer kurzfristigen, zum Teil sehr ris-
kanten und verantwortungsbegrenzenden Ge-
schäftsausrichtung nicht erkannten. Eine 
zweckmäßige CSR-Ausbildung muss daher das 

Ziel verfolgen, Schülern wie auch Universitäts-
absolventen und Unternehmensmitarbeitern die 
Tragweite ihres Handelns bewusst zu machen. 
Das bedeutet, dass sie nicht nur ökonomische, 
sondern auch die sozialen und ökologischen 
Auswirkungen ihres Handelns berücksichtigen 
und in ihre Entscheidungen mit einfließen las-
sen. Hier sind interdisziplinäre Kurse, Semina-
re und Projektveranstaltungen mit offenen Dis-
kussionen und der praktischen Anwendung des 
gelernten Wissens auf aktuelle, realitätsbezoge-
ne Fragestellungen eine geeignete Lernform. 
Nur wenn Menschen ihr eigenes Handeln re-
flektieren und auch über die Grenzen des eige-
nen Faches hinaus vertreten müssen, verstehen 
sie, welche individuelle Verantwortung gegen-
über Natur, Gesellschaft und nachkommenden 
Generationen sie haben. 

Ausblick: CSR als Chance  verstehen lernen 

CSR-Bildung erfordert aufgrund der Komplexi-
tät des Themas einen integrierten vernetzten 
und anwendungsorientierten Lernansatz. Die 
Zunahme gesellschaftlicher Verantwortung von 
Unternehmen im 21. Jahrhundert hat zur Folge, 
dass wir uns mit interdisziplinären Fragestel-
lungen auseinandersetzen müssen, um das Ver-
halten von Unternehmen bewerten zu können. 
Unternehmen stehen vor vielfältigen Heraus-
forderungen, auf die einige bisher nur mit Gre-
enwashing-Aktivitäten reagiert haben. Einzelne 
veröffentlichen jährlich Nachhaltigkeitsberich-
te, andere orientieren sich an freiwilligen glo-
balen Standards, wiederum andere übernehmen 
verstärkt philanthropische Maßnahmen wie die 
Förderung von Kunst und Kultur: Das CSR-
Thema ist vielschichtig. Wir müssen es jeweils 
auf große und kleine Unternehmen anpassen 
und es aus verschiedenen individuellen Blick-
winkeln als Manager, Verbraucher, Kunde, 
NGO-Mitarbeiter oder als Elternteil betrachten. 
Um unternehmerische Maßnahmen fair einord-
nen zu können, die gesellschaftliche Verant-
wortung übernehmen, müssen wir zunächst 
interdisziplinäre Zusammenhänge verstehen, 
damit wir die richtigen Fragen stellen können. 

 

Zu den Autoren 

Dr. Lothar Rieth ist wissenschaftlicher Mitar-
beiter am Institut für Politikwissenschaft an der 
Technischen Universität Darmstadt. Oliver 
Glindemann ist wissenschaftlicher Mitarbeiter 
im Kompetenzzentrum Lehre plus an der Hoch-
schule Darmstadt.  
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Beruflich-betriebliche Bildung 
und Corporate Social Responsibility 

Die beruflich-betriebliche Ausbildung und Weiterbil dung bilden den Rahmen für 
zahlreiche formelle und informelle Bildungsprozesse . Dank der großen Reichweite 
sind sie  gut geeignet, die Ideen der Nachhaltigkei t in Unternehmen zu verankern.  

Von Dr. Thomas Schröder  

Trotz der Gemeinsamkeiten unterscheiden sich 
Aus- und Weiterbildung auch grundlegend. Die 
betriebliche Ausbildung ist zeitlich begrenzt 
und für junge Menschen häufig der Einstieg in 
das Berufsleben. Mit der Ausbildung legen sie 
die Grundlage für ihre individuelle Existenzsi-
cherung. Die betriebliche Weiterbildung bezieht 
sich auf das gesamte Erwerbsleben. Außerdem 
umfasst sie die gesamte betriebliche Bildungs-
hierarchie vom angelernten Arbeitnehmer über 
die Facharbeiterschaft und mittlere Führungs-
ebene bis zum Management. 

Zentraler Ansatzpunkt für CSR 

Aufgrund dieser Reichweite ist die beruflich-
betriebliche Bildung ein zentraler Ansatzpunkt, 
um eine nachhaltige ökologische, soziale und 
ökonomische Perspektive zu verankern. Die 
beruflich-betriebliche Bildung ist geradezu dazu 
prädestiniert, Corporate Social Responsibility 
(CSR) für ein Unternehmen zu etablieren. Dabei 
stehen zwei Fragen im Mittelpunkt: 

· Welche didaktisch-methodischen Gestal-
tungslinien tragen dazu bei, das Verhal-
ten von Individuen und Organisationen 
zu ändern? 

· Inwieweit kann die beruflich-betriebliche 
Bildung selbst zu einem wichtigen Be-
reich werden, in dem Betriebe gesell-
schaftliche Verantwortung übernehmen? 

Nur Gain und Pain? 

Die Frage nach den geeigneten didaktisch-
methodischen Gestaltungslinien, um Individuen 
und Organisationen in ihrem Verhalten zu än-
dern, berührt eine kontrovers diskutierte päda-
gogische Kernfrage. Dennis Meadows spitzte 
2006 in einem Vortrag in Hamburg die Antwort 
auf die Begriffe „Gain“ oder „Pain“ zu - nur 
persönlicher Gewinn oder Leidensdruck führe 
tatsächlich zu Verhaltensänderungen. Diese 
Zuspitzung bezieht sich auf ein behavioristi-
sches Menschenbild. Sie berücksichtigt nicht, 

dass Menschen über Bildungs- und Erkenntnis-
prozesse und den daraus resultierenden Ein-
sichten zu Handlungsalternativen gelangen. 
Dies kann geschehen, bevor Gewinnstreben 
oder Leidensdruck die handlungsleitenden Im-
pulse bilden. 

Aufgabe von Vertrautem 

Für jedes Individuum sind bewusstseins- und 
verhaltensverändernde Lernprozesse zweifels-
frei sehr anstrengend. Denn er oder sie muss 
das Gewohnte, die Handlungsroutinen und das 
damit verbundene professionelle Selbstver-
ständnis teilweise aufgeben und durch etwas 
Unbekanntes ersetzen. Wenn andere die bishe-
rigen Leistungen im beruflichen und sozialen 
Umfeld eher gering schätzen und ablehnen, 
können Verweigerungshaltungen und Wider-
stände eine unerwünschte Folge sein. 

Zur Handlungsfähigkeit 

Aufgrund der Entwicklungen in Wirtschaft und 
Gesellschaft hat sich in den vergangenen Jahr-
zehnten die Arbeitsorganisation in den Unter-
nehmen verändert. Für die Berufs- und Be-
triebspädagogik bedeuten die Veränderungen, 
dass sich auch die Ziele des beruflichen Ler-
nens änderten. Heute ist das Ziel die berufliche 
Handlungskompetenz im Sinne einer individu-
ellen, wertegebundenen und selbstveranlassten 
Handlungsfähigkeit. Berufliche Handlungs-
kompetenz bedeutet: der Einzelne verfügt über 
die Fähigkeit und die Bereitschaft, in berufli-
chen Situationen sowohl fachlich als auch sozi-
al und personal kompetent zu handeln. Außer-
dem geht es darum, die Handlungsfähigkeit im 
Sinne von beruflicher und gesellschaftlicher 
Verantwortung weiterzuentwickeln (vgl. Dehn-
bostel 2007). Die Kompetenzen sind transfe-
rierbar – der Einzelne kann sie auch außerhalb 
seines Berufes anwenden. Es geht also gerade 
nicht um eine ausschließlich verwendungsori-
entierte Utilitarisierung der Kompetenzent-
wicklung. 
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Aktive Verantwortung der Lernenden 

Die ganzheitliche berufspädagogische Zielset-
zung ist nicht ausschließlich darauf gerichtet, 
Kenntnisse und Qualifikationen zu erwerben 
und zu reproduzieren. Wichtig ist auch, eine 
dauerhafte Verhaltensänderung zu erreichen. 
Dies gelingt am besten durch ein erfahrungsbe-
zogenes Lernen in Handlungssituationen. In der 
betrieblichen Bildungsarbeit findet diese Form 
des Lernens oft statt, indem die Lernenden in 
Lernarrangements berufstypische Handlungssi-
tuationen simulieren. Eine weitere wichtige 
Form ist das Lernen im Prozess der Arbeit, das 
in realen Handlungsvollzügen am betrieblichen 
Arbeitsplatz stattfindet. Betriebe können damit 
verbinden, Arbeitsprozesse und –organisation 
kontinuierlich zu verbessern. Beiden Formen 
des erfahrungsbezogenen Handlungslernens 
liegt in Anlehnung an John Dewey die organi-
satorische Abfolge Planung – Durchführung – 
Erfahrung – Reflexion zugrunde (vgl. Schröder 
2009). Die prozessuale Lernorganisation ist 
partizipativ. Die Lernenden übernehmen eine 
aktive Verantwortung: nicht nur für die Durch-
führung, sondern auch für die Planung ihrer 
Aufgaben und die Reflexion ihrer Erfahrungen. 

Bildungsarbeit für eine nachhaltige gesell-
schaftliche Entwicklung 

Die berufliche Bildung in Deutschland berück-
sichtigt traditionell betriebliche, individuelle 
und gesellschaftliche Interessen gleichermaßen. 
Der Betrieb als ein Stakeholder und seine be-
triebliche Bildungsarbeit können im Sinn von 
Corporate Social Responsibility einen Beitrag 
zur nachhaltigen gesellschaftlichen Entwick-
lung leisten - insbesondere die betriebliche 
Weiterbildung kann hier viel beitragen. Dazu 
müssen Betriebe individuelle und gesellschaft-
liche Interessen in die betrieblichen Bildungs-
prozesse integrieren und das über alle Bil-
dungsniveaus hinweg. Unternehmen begreifen 
sich dann – und der demografische Wandel 
mag diesen Trend befördern – neben ihrem 
Kerngeschäft auch als Bildungsträger. 

Wann ist berufliche Bildung CSR? 

Noch fehlen detaillierte Forschungsergebnisse, 
die zeigen, wann und wie betriebliche Bil-
dungsarbeit eine CSR-Aktivität ist (vgl. 
Schröder 2010). Folgende Anforderungen ste-
hen zur Diskussion: 

· Die beruflich-betrieblichen Bildungsan-

gebote gehen über den tatsächlichen 
betrieblichen Personalbedarf hinaus. 

· Das betriebliche Bildungsmanagement 
etabliert ein Bildungscontrolling, das die 
Wirksamkeit der Bildungsmaßnahmen 
hinsichtlich der Erweiterung und Ver-
besserung der individuellen Handlungs-
fähigkeit und der Transferfähigkeit des 
Gelernten erfasst. 

· Alle Mitarbeiter der betrieblichen Bil-
dungs- und Qualifizierungsebenen vom 
angelernten Arbeiter bis zur Führungs-
kraft erhalten Angebote für Bildungs- 
und Entwicklungschancen. 

· Das Unternehmen übernimmt verstärkt 
Benachteiligte am Ausbildungsmarkt in 
die Ausbildung und fördert sie angemes-
sen. 

· Die angebotenen Bildungsabschlüsse 
sind berufsbezogen, eröffnen weitere 
Bildungsperspektiven und sind durch 
entsprechende Zertifikate gesellschaft-
lich anerkannt. Sie eröffnen auch außer-
halb des Betriebs berufliche Aufstiegs-
chancen. 

· Die Lernorganisation richtet sich auf 
eine umfassende Kompetenzentwick-
lung, die Fach-, Sozial- und Personal-
kompetenz gleichermaßen berücksich-
tigt. 

· Es besteht eine konzeptionelle Integrati-
on des erfahrungsbezogenen Handlungs-
lernens und des informellen Lernens, 
das sich beim Lernen im Prozess der 
Arbeit vollzieht. 

· Die Lerninhalte berücksichtigen zentral 
die Inhaltsbereiche einer nachhaltigen 
Entwicklung. 

· Es existiert eine Vernetzung und Koope-
ration mit akkreditierten Bildungsanbie-
tern wie Berufsschulen, Fachschulen, 
Universitäten und Zertifizierungsstellen. 

· Das Unternehmen öffnet die Bildungs-
angebote für betriebsfremde, externe 
Lerner, auch in Kooperation mit der 
Bundesagentur für Arbeit. 

· Transnational tätige Unternehmen wen-
den diese Anforderungen ebenfalls in 
ihren ausländischen Niederlassungen an. 
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Nachhaltige Entwicklung 

Eine detaillierte Bestimmung der Anforderun-
gen vorzunehmen ist noch eine wichtige Auf-
gabe der weiteren Forschung. Aber Unterneh-
men, die oben beschriebenen Kategorien in der 
betrieblichen Bildungsarbeit folgen, berück-
sichtigen gleichwertig gesellschaftliche und 
individuelle Interessen. Sie leisten einen Bei-
trag zur nachhaltigen ökologischen, sozialen 
und ökonomischen Entwicklung der gesamten 
Gesellschaft. Diese Entwicklung kann aber nur 
gelingen, wenn auch das lernende Individuum 
seine gesellschaftliche Verantwortung als Ler-
ner wahrnimmt. Die geschilderten Anforderun-

gen an die beruflich-betriebliche Bildung sind 
die Voraussetzung, um eine Bildungsarbeit im 
Sinne eines Corporate Social Responsibility zu 
erreichen. 

 

Literaturliste  siehe www.bne-portal.de 
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Nachhaltigkeitsberichte: 
Raus aus den Kinderschuhen!  

Nachhaltigkeitsberichte gehören inzwischen bei viel en Unternehmen zum allgemei-
nen Standard. Die Frage ist aber, ob die Berichte w irklich zu einer nachhaltigen 
Entwicklung beitragen.  

Von Prof. Dr. Frank Figge, Dr. Tobias Hahn, 
Lydia Illge und Andrea Liesen  

In der Ausbildung angehender Ökonomen steht 
traditionell der effiziente Einsatz des Kapitals 
im Vordergrund. Beispielsweise entspricht der 
Unternehmenswert dem Wert des Unterneh-
mens aus Sicht der Kapitalgeber. Eine höhere 
erwartete Kapitalverzinsung bedeutet einen 
höheren Unternehmenswert. Die Berichterstat-
tung der Unternehmen ist daher traditionell 
auch kapitalorientiert. Um ein den tatsächli-
chen Verhältnissen entsprechendes Bild der 
Unternehmensleistung zu ermöglichen, ent-
standen über die Jahrzehnte dichte Regelwerke. 
Sie sollen nicht zuletzt den Unternehmenseig-
nern zeigen, wie sinnvoll das Unternehmen 
sein Kapital eingesetzt hat. 

Kritische Auseinandersetzung 

Dem liegt der Gedanke zugrunde, dass sich die 
relevanten Stakeholder, also auch die Eigenka-
pitalgeber, kritisch mit der Unternehmensleis-
tung auseinandersetzen können. Der Druck 
dieser Stakeholder treibt die Unternehmen an, 
mit der knappen Ressource Kapital immer effi-
zienter umzugehen. Diese Analyse gilt in ihrer 
Einfachheit allerdings nur, wenn man sich auf 
eine einzige Ressource beschränkt, nämlich das 
ökonomische Kapital. Die Erkenntnis, dass der 
Verbrauch natürlicher Ressourcen an Grenzen 
stößt und die Gesellschaft erhebliche Anstren-
gungen unternehmen muss, um eine nachhalti-
ge Entwicklung zu erreichen, ändert das. So 
rückt auch in den Vordergrund des Interesses, 
welche ökologischen Ressourcen das Unter-
nehmen verbraucht. 

Unternehmen und Stakeholder gefragt 

Will man das oben genannte Erfolgsmodell 
kopieren, um ökologische Belastungen zu re-
duzieren, müssen sich die Stakeholder der Un-
ternehmen auch mit dem Verbrauch ökologi-
scher Ressourcen kritisch auseinandersetzen 
können. Dies stellt nicht nur die akademische 
Ausbildung, sondern auch die Unternehmen 
und deren Stakeholder vor erhebliche Heraus-
forderungen. Das traditionelle Bild, in dem 

sich ein positiver Beitrag von Unternehmen 
einzig und allein durch ihre Kapitalrendite 
ergibt, wandelt sich. Die Gesellschaft erwartet 
zunehmend von Unternehmen, dass sie auch 
einen positiven ökologischen und sozialen Bei-
trag leisten. Die Hoffnung ist daher, dass sich 
die Stakeholder kritisch mit der ökologischen 
und sozialen Unternehmensleistung auseinan-
dersetzen und die Unternehmen zu immer bes-
serer Leistung anspornen. Hierzu braucht es 
das Wechselspiel zwischen Unternehmen und 
Stakeholdern. Auf der einen Seite müssen Un-
ternehmen entsprechende Informationen veröf-
fentlichen. Den Stakeholdern kommen auf der 
anderen Seite zwei Aufgaben zu: Sie müssen 
einerseits die Unternehmen dazu anhalten, ver-
gleichbare und qualitativ hochwertige Informa-
tionen zu publizieren. Andererseits müssen die 
Stakeholder diese Informationen nutzen und 
den Unternehmen entsprechende Signale ge-
ben, damit diese weniger ökologische Ressour-
cen verbrauchen. 

Der Praxistest 

Was in der Theorie einfach und logisch klingt, 
gelingt in der Praxis aber nur selten. Würde 
dieses Wechselspiel zwischen Unternehmen 
und Stakeholdern funktionieren, müsste sich 
die Qualität der Berichterstattung im Laufe der 
Zeit verbessern. Grobe, einfach zu erkennende 
Fehler dürften nicht auftauchen, da die Stake-
holder sie erkennen und die Unternehmen sie 
beseitigen würden. „Bilanztricksereien“, wie es 
sie auch im Finanzbereich gibt, würden Stake-
holder erkennen und in ihren Analysen bereini-
gen. Dies ist allerdings nicht der Fall. Einige 
anekdotenhafte Beispiele können hier zur Il-
lustrierung dienen. 

Irrtümer in Nachhaltigkeitsberichten 

So hat British Telecom mehrfach Preise für 
seine Nachhaltigkeitsleistung erhalten und ist 
zum Beispiel auch Teil des Dow Jones 
Sustainability Index. Das Unternehmen berich-
tet, dass es in den Jahren 2007 und 2008 in den 
Benelux-Ländern jeweils über 600.000 Tonnen 
Abfall exklusive Bauschutt verursacht habe. 
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Pro Arbeitnehmer und Arbeitstag wären dies 
rund 1.400 Kilogramm Abfall. Dies hieße auch, 
dass mehr als 99 Prozent aller Abfälle außer-
halb des Vereinigten Königreichs 
in Belgien anfielen. Wie vom Unternehmen im 
Jahr 2007 bestätigt, handelt es sich hierbei um 
eine Falschinformation, die die Stakeholder und 
das hochkarätig besetzte Beratergremium auch 
im Folgejahr nicht erkannt haben. ABB berich-
tete jahrelang Schwefeloxid- und Stickstoffoxid
-Emissionen, die um den Faktor 1.000 über den 
wirklichen Emissionen lagen. Dies erkannte 
auch die unabhängige Zertifizierungsgesell-
schaft Det Norske Veritas nicht. 

Verschwundene Emissionen 

Einen ausgefeilten Bilanzierungstrick setzt 
Volkswagen ein. Das Unternehmen betreibt ein 
Kraftwerk, das zu 95 Prozent dem deutschen 
Energieriesen E.ON gehört. Diese Aufteilung 
hat für beide Unternehmen Vorteile. Volkswa-
gen kann argumentieren, dass die Kohlenstoff-
dioxid-Emissionen nicht in den Nachhaltig-
keitsbericht gehören, da es das Kraftwerk nur 
zu 5 Prozent besitzt. E.ON kann  anführen, dass 
es das Kraftwerk nicht betreibt. Mit diesen Ar-
gumenten lässt sich für Volkswagen und E.ON 
begründen, dass sie die Kohlenstoffdioxid-
Emissionen nicht in den jeweiligen Nachhaltig-
keitsberichten ausweisen. Es verschwinden auf 
diese Weise circa 2,5 Millionen Tonnen Koh-
lenstoffdioxid und damit mehr als die gesamten 
Kohlenstoffdioxid-Emissionen Islands. 

Fehler, falsche Informationen, Tricksereien 

Problematisch ist nicht so sehr die Tatsache, 
dass man Fehler und Falschinformationen oder 
Tricksereien in Nachhaltigkeitsberichten findet. 
Problematisch ist, dass die Stakeholder diese 
offensichtlich nicht erkennen und sanktionie-
ren. Dies lässt darauf schließen, dass die Stake-
holder diese Informationen entweder nicht nut-
zen oder die Fehler nicht erkennen und mit 
falschen Daten arbeiten. All das weist darauf 
hin, dass der Informationskreislauf zwischen 
Unternehmen und Stakeholdern nicht funktio-
niert. Ein Grund hierfür auf der Unternehmen-
seite mag sein, dass es im Kontrast zur Finanz-
berichterstattung kein rechtlich bindendes Re-
gelwerk für Nachhaltigkeitsberichte gibt. Durch 
die zahlreichen Richtlinien für die Nachhaltig-
keitsberichterstattung und die vielfältigen 
Nachhaltigkeitsrankings und -preise veröffent-
lichen Unternehmen viele Informationen auf 
unterschiedliche Weise und in unterschiedlicher 
Tiefe.  

Überforderung der Stakeholder 

Auf der Seite der Stakeholder ist dadurch be-
dingt eine latente Überforderung zu beobach-
ten. Die ökologischen Informationen liegen in 
vielen verschiedenen Dimensionen und auf 
unterschiedliche Arten vor, so dass Stakeholder 
sie nicht einfach beurteilen können. Um die 
Informationen interpretieren zu können, brau-
chen sie geeignetes Fachwissen, stärker noch 
als bei finanziellen Informationen. Ob der Aus-
stoß von 2,5 Millionen Tonnen Kohlendioxid 
erheblich ist, können Stakeholder nur beurtei-
len, wenn sie es mit einer natur- oder sozial-
wissenschaftlichen Referenzgröße sinnvoll 
vergleichen können. Einfacher ausgedrückt: 
Welche Kohlenstoffdioxid-Emission ist eigent-
lich normal oder akzeptabel? Und in einem 
zweiten Schritt: Welche Aktivitäten umfasst 
diese Zahl? Und was sind ihre Konsequenzen? 

Diskussion fokussiert auf Rendite 

Managementausbildungen beantworten leider 
nur sehr selten solche Fragen. Wenn Personen 
diese Frage diskutieren, steht schnell im Vor-
dergrund, was die Umweltbelastung für den 
ökonomischen Erfolg der Unternehmen bedeu-
tet. Oft reduziert sich auf diese Weise die Dis-
kussion auf die Perspektive der Kapitalgeber 
und die Rendite des Kapitals. Diese Perspekti-
ve rechtfertigt jegliche Emission von Kohlen-
stoffdioxid, solange sich die Kapitalrendite 
erhöht. Wie absurd eine solche Orientierung an 
einer einzigen Kennzahl aus Sicht des Umwelt-
schutzes ist, zeigt sich, wenn man die Logik 
einmal anders betrachtet. Die Forderung, dass 
ein Unternehmen unbegrenzt viel Geld inves-
tieren darf, solange es die ökologischen Res-
sourcen ausreichend effizient einsetzt, würden 
wohl alle marktwirtschaftlich orientierten Öko-
nomen ablehnen. Die Aufgabe der Manage-
mentforschung ist es daher, das Verhältnis zwi-
schen ökonomischem Kapital und ökologi-
schen Ressourcen neu zu überdenken. 

Zu den Autoren 
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Corporate Social Responsibility — 

Verpflichtung auf globaler Ebene? 

Corporate Social Responsibility (CSR) gewinnt in de r globalisierten Welt immer 
mehr an Bedeutung. Übernehmen die Unternehmen damit  politische Verantwor-
tung in einem System, das zunehmend über nationale Grenzen hinweg funktioniert 
und das neben Staaten auch andere Akteure prägen? .   

Von Prof. Dr. Beate Zimpelmann 
und Dr. Dirk Wassermann 

Sicher ist, dass im Bereich der internationalen 
Umwelt- und Sozialstandards dringender Hand-
lungsbedarf besteht. Damit ist, neben den Un-
ternehmen, die Zivilgesellschaft gefordert und 
insbesondere die Gewerkschaften. 

Keine nationalen Lösungen 

Ökologische und soziale Problemlagen erfor-
dern zunehmend internationale Lösungen und 
damit eine Regulierung im Rahmen eines inter-
nationalen Mehrebenen-Systems, der so ge-
nannten Multi Level Governance: Erderwär-
mung, AIDS, Korruption oder die Verletzung 
von Menschenrechten sind keine Probleme, die 
an den Grenzen des Nationalstaates Halt ma-
chen. Staaten können sie alleine nicht befriedi-
gend lösen. Die Probleme haben eine inter- und 
transnationale Dimension und erfordern eine 
ebenenübergreifende Politik. Diese Politik muss 
sowohl private, öffentliche und zivilgesell-
schaftliche Akteure als auch neue und informel-
le Interaktionsformen einschließen. 

Internationale Standards und Compliance, 

Im Bereich der Sozialstandards existiert auf 
internationaler Ebene bereits eine Fülle von 
Regeln, die Arbeitnehmerrechte absichern. Au-
ßerdem verwirklichen sie ein breitgespanntes 
Spektrum von wirtschaftlichen, sozialen und 
kulturellen Menschenrechten. Neben den Men-
schenrechtsverträgen der Vereinten Nationen 
und insbesondere den Konventionen der Inter-
nationalen Arbeitsorganisation können Arbeit-
nehmer auf Urteile der jeweiligen Gerichte zu-
rückgreifen. 

Schutz der Schwachen 

Internationale Vereinbarungen schaffen eine 
Vielzahl von Normen, die sich zunächst an die 
Staaten als Adressaten richten und eine inner-
staatliche Umsetzung brauchen. Der Staat hat 
nicht nur die Pflicht, Freiheitsbereiche zu res-
pektieren. Staaten haben insbesondere Schutz- 

und Organisationspflichten. Das heißt, sie müs-
sen Schwache vor Übergriffen oder Einschrän-
kungen von ökonomisch und sozial stärkeren 
Kräften schützen. Staatliche Leistungspflichten 
sind aber nur subsidiär begründet. Der Staat 
kann daher seine Leistungspflichten ohne wei-
teres auf gesellschaftliche Kräfte abwälzen und 
insbesondere die ökonomisch stärkeren Akteu-
re in die Pflicht nehmen. 

Reiner Etikettenschwindel? 

Handelt es sich bei den freiwilligen sozialen 
Unternehmensstandards nun um wirklich ei-
genständige Normen? Tatsächlich machen 
zahlreiche dieser Codes of Conduct bei den 
erwähnten internationalen Standards Anleihen. 
Ein allgemeiner Trend ist, die Kernnormen der 
Internationalen Arbeitsorganisation weitgehend 
in die freiwilligen Unternehmensstandards 
aufzunehmen. Freiwillige CSR-Standards ent-
puppen sich damit zumindest teilweise als Eti-
kettenschwindel. Denn derartige Standards 
enthalten lediglich Regeln, die in den meisten 
Ländern für ausländische Unternehmen, ihre 
inländische Töchter oder Zulieferer ohnehin 
rechtlich verbindlich gelten. 

Potentielle Wirkung 

Solche freiwilligen Selbstverpflichtungen lau-
fen also in Ländern mit hohem sozialen 
Schutzniveau ins Leere. Eine potentielle Wir-
kung entfalten sie erst in einigen Ländern des 
Südens beziehungsweise Ostens, die diese Nor-
men entweder nicht als rechtlich verbindlich 
anerkennen oder sie nicht richtig umsetzen. 
Unternehmensstandards können auch ein Weg 
sein, um soziale Rechte in diesen Ländern ge-
genüber unwilligen oder unfähigen Regierun-
gen zumindest teilweise durchzusetzen und die 
öffentliche Regulierung zu stärken (Ward 
2004). 

Verträge mit Gewerkschaften 

Seit einigen Jahren ergänzen Konzerne ihre 
einseitigen Unternehmenserklärungen wie Ver-
haltenskodizes oder Codes of Conduct durch 
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internationale Rahmenabkommen. Diese Ver-
einbarungen schließen Unternehmen oft mit 
gewerkschaftlichen Akteuren, vorwiegend glo-
balen Gewerkschaftsföderationen wie dem In-
ternationalen Metallarbeiterbund oder Euro- 
und Weltbetriebsräten. Mittlerweile existieren 
zahlreiche Instrumente, um diese Vereinbarun-
gen tatsächlich durchzusetzen. Dennoch ist die 
Umsetzung oft mangelhaft (Kocher 2008). 

Motivation für CSR 

Um die CSR-Politik transnationaler Unterneh-
men zu beurteilen, lohnt sich der Blick auf die 
dahinter stehenden Interessen. In Anlehnung an 
und Erweiterung von Kocher (Kocher 2008) 
geht es um vier Typen von CSR-Politik: 

Unternehmen mit ökonomischer Motivation, 
die CSR im Zusammenhang mit einer ökono-
mischen Strategie entwickeln. Das geschieht 
oft, wenn ein Unternehmen neue Märkte er-
schließen oder Marken positionieren will. 

Unternehmen, die ihre CSR-Politik in Reaktion 
auf vorangegangene Skandalisierungen durch 
Nichtregierungsorganisationen (NGOs) entwi-
ckeln und diese als Teil des Risikomanage-
ments betrachten (Management des öffentli-
chen Rufs). 

Unternehmen, die ihre CSR-Politik in Reaktion 
auf wirtschaftliche und staatliche Akteure wie 
Lieferanten, Abnehmer, Aktienmärkte, politi-
sche Vorgaben entwickeln (so genannte Sogef-
fekte). 

Unternehmen, die CSR-Politik aufgrund mora-
lisch-weltanschaulicher Motive entwickeln, die 
meist herausragende Einzelfiguren, insbesonde-
re Unternehmensgründer oder Vorstandsvorsit-
zende, repräsentieren. 

Dialog mit Stakeholdern 

Viele Befürworter von CSR plädieren dafür, 
die Debatte um CSR in gesamtgesellschaftliche 
Prozesse einzubetten. Dabei geht es vor allem 
darum, alle wichtigen Stakeholder zu beteili-
gen, statt CSR-Vorhaben und Regeln dafür zu 
diktieren. Rund die Hälfte der Unternehmen 
geben an, sie stünden im regelmäßigen Kontakt 
mit kritischen Gruppen. Die andere Hälfte sag-
te, sie diskutierten mit ihren Stakeholder fall-
weise, wenn konkreter Bedarf auftrete. Das 
heißt aber nicht, dass die Unternehmen regel-
mäßige unternehmensbezogene Stakeholderdia-
loge durchführen. Viele beteiligen sich ledig-
lich an verbandsbezogenen Dialogforen. Wich-
tige Stakeholder wie die Mitarbeiter und die 
Kunden vernachlässigen die Unternehmen 

(Leitschuh-Fecht 2006). 

NGOs können CSR-Agenda bestimmen 

Empirische Studien zeigen (Kocher 2008, Zim-
pelmann et.al. 2010), dass der Typ der CSR-
Politik wesentlich prägt, wie Unternehmen mit 
Stakeholdern und Arbeitnehmervertretungen 
umgehen.  Unternehmen des Typs 
„Management des öffentlichen Rufs“ stehen oft 
im intensiven Dialog mit NGOs bis dahin, dass 
diese die CSR-Agenda für die Unternehmen 
mitbestimmen. Beschäftigtenvertretungen be-
ziehen solche Firmen kaum ein. Dagegen schei-
nen die Mitarbeiter vor allem bei Unternehmen 
mit ökonomischer Motivation eine größere Rol-
le zu spielen. 

Freiwillig oder staatlich? 

Wie glaubwürdig und effektiv CSR ist, hängt 
stark davon ab, wie das Unternehmen mit zivil-
gesellschaftlichen Akteuren und betrieblicher 
Interessensvertretung umgeht. Wichtig ist auch, 
ob die Unternehmen und Gewerkschaften eine 
Annäherung von CSR und betrieblicher Mitbe-
stimmung begrüßen. Eine staatliche Rahmen-
setzung für CSR wäre nur durch einen demo-
kratischen Prozess legitimiert, an dem sich Mit-
arbeiter und Gewerkschaften beteiligen. An-
sonsten könnte der Vorwurf entstehen, dass es 
sich um politischen Lobbyismus handelt. Ge-
setze oder andere Normen für CSR müssten 
unter anderem folgende Fragen klären: Wie 
sehen verbindliche Standards für sinnvolles 
CSR aus? Wie und in welchem Umfang müs-
sen Unternehmen ihr Engagement öffentlich 
darstellen? Was geschieht, wenn Unternehmen 
sich nicht an die Regeln halten? Noch ist kein 
Ende der Kontroverse zwischen freiwilliger 
CSR auf der einen und staatlicher Rahmenset-
zung oder staatlichen Anreizstrukturen auf der 
anderen Seite abzusehen. 

 

Zu den Autoren 

Prof. Dr. Beate Zimpelmann ist Hochschulleh-
rerin im internationalen Studiengang Politikma-
nagement der Hochschule Bremen und Vorsit-
zende des Kompetenzzentrums Nachhaltigkeit 
im globalen Wandel. 

Dr. Dirk Wassermann ist wissenschaftlicher 
Mitarbeiter in dem von Prof. Zimpelmann ge-
leiteten Forschungsprojekt „CSR in TNC – 
Arenen, AkteurInnen, Prozesse“. 

Literatur: siehe www.bne-journal.de 
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Von Klaus-Werner Lobo 

Sie stecken Millionen in Werbekampagnen, die 
beweisen sollen, dass das eigene Unternehmen 
zu seiner sozialen und ökologischen Verant-
wortung steht. Ganze Abteilungen werden be-
schäftigt, um sich um Menschenrechts- und 
Umweltangelegenheiten zu kümmern. Da wer-
den Straßenkinder unterstützt, Kinderspielplät-
ze angelegt und manchmal Schulen und Kran-
kenhäuser in ärmeren Ländern gebaut. Große 
Firmen betonen, „ein verantwortungsbewusster 
Teil der Gesellschaft“ zu sein, und er-klären 
die „nachhaltige Wirtschaftsweise“ zu ihrem 
obersten Ziel. Meistens haben sie auch einen 
„Code of Conduct“, einen Verhaltenskodex. 
Darin stehen Dinge wie das Bekenntnis zu Ar-
beits-, Gewerkschafts- und Menschenrechten, 
zum Umweltschutz und gegen Kinderarbeit. 

CSR statt menschenrechtlicher Auflagen 

Das klingt gut. Aber was steckt wirklich dahin-
ter? Warum investieren Unternehmen heute 
Millionen in aufwändige Werbeprospekte und 
Nachhaltigkeitsberichte, um zu betonen, wie 
moralisch sie handeln? Die Antwort ist leicht. 
Durch die freiwillig auferlegte Unternehmens-
verantwortung wollen Konzerne verhindern, 
dass man sie mit global gültigen Gesetzen zur 
Einhaltung menschenrechtlicher Auflagen 
zwingt. „Wir brauchen keine Gesetze“, argu-
mentieren sie, „wir betreiben CSR.“ Ebenso 
gut könnte man sagen: „Schaffen wir doch 
überhaupt alle Gesetze ab. Wir fahren auch 
freiwillig nicht bei Rot über die Kreuzung und 
begehen auch keinen Banküberfall.“ Ob das 
funktionieren würde? Ein anderer Grund liegt 
bei den Konsumenten. Die wollen nämlich 
heute „mit gutem Gewissen“ einkaufen – und 
dafür müssen die Konzerne ihr Image aufpolie-
ren. 

Lohnkürzungen und teure CSR-Kampagnen 

Jeff Ballinger war einer der ersten, die Ende 
des zwanzigsten Jahrhunderts globale Konzern-
verbrechen aufdeckten und an die Öffentlich-

keit brachten. Im Oktober 2007 besuchte ich 
den 53-jährigen Amerikaner in seiner Woh-
nung in Wien. Ich wollte wissen, ob sich seit 
damals wirklich etwas verbessert hat. 
„Überhaupt nichts“, sagte der grauhaarige 
freundliche Mann. „Im Gegenteil: Die Konzer-
ne geben ihr Geld nun für teure CSR-
Kampagnen aus, statt endlich faire Löhne zu 
bezahlen und die Situation in den Produktions-
ländern zu verbessern. Und für uns ist es 
schwieriger geworden, diese furchtbaren Zu-
stände zu kritisieren, weil viele Konsumenten 
und Medien den Firmen ihre CSR-Lügen glau-
ben.“ – „Die CSR-Maßnahmen haben unsere 
Lage sogar noch verschlechtert“, erzählte mir 
auch eine thailändische Arbeiterin, die Sport-
bekleidung für große Markenfirmen nähte. 
„Weil die Konzerne unseren Arbeitgebern für 
diese Maßnahmen nicht mehr bezahlen, wur-
den unsere Löhne gekürzt.“ 

75 Cent mehr pro Turnschuh 

Für einen Sportschuh, der bei uns 100 Euro 
kostet, erhält eine Näherin in China oder Viet-
nam rund 40 Cent. „Wenn jede Arbeiterin 75 
Cent mehr bekäme, wäre das Problem gelöst“, 
sagt Jeff Ballinger. „Doch das würde Konzerne 
wie Nike 210 Millionen Dollar kosten. Statt-
dessen zahlen sie lieber 10 Millionen, damit 
ihre CSR-Leute von Konferenz zu Konferenz 
reisen und ihre Firma als verantwortungsvolles 
Unternehmen präsentieren können.“ Stellen 
wir uns vor, ich überfalle jemanden und raube 
ihm alles, was er hat. Wenn das Verbrechen 
öffentlich bekannt würde, hätte ich damit zwei-
fellos einen gewissen Imageverlust zu erleiden. 
Stellen wir uns nun vor, ich zahle meinem Op-
fer nun mit großzügiger Geste einen Euro - und 
alle applaudieren. So in etwa ist die CSR-
Praxis der meisten Konzerne zu sehen. 

Zum Autor 

Klaus Werner-Lobo ist Autor und Kandidat der 
Grünen Wien zur Gemeinderats- und Land-
tagswahl 2010.  

CSR statt global gültiger Gesetze 

Von A wie Adidas bis Z wie Zara bekennen sich heute  so gut wie alle großen Kon-
zerne zur „Sozialen Unternehmensverantwortung“, der  so genannten „Corporate 
Social Responsibility“. Abkürzung: CSR. In den meis ten Konzernen dient das En-
gagement jedoch lediglich den Eigeninteressen des U nternehmens. 
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von Dr. Felicitas Mocny  

Seit dem Sommersemester 2010 bietet das 
Institut Corporate Responsibility Management 
(ICRM) an der privaten  Steinbeis Hochschule 
Berlin den  Master-Studiengang in Responsible 
Management an. Der Lehransatz des ICRM 
geht davon aus, dass CSR nur verbindlich und 
umsetzbar wird, wenn Verantwortung 
(unternehmens-)ethisch begründet wird. 

Die Kernfragen 

Hochschulen, die diese Ideen in ihren Curricula 
umsetzen wollen, sollten sich auf folgende Fra-
gen konzentrieren:  

1. Wie können Hochschulen die bestehen-
den Curricula so transformieren, dass 
sie die Anforderungen an ein neues, 
holistisches Denken erfüllen? 

2. Wie können Studiengänge das Wissen 
über Nachhaltigkeit und globale Verant-
wortung vermehren? 

3. Wie können die Universitäten konsis-
tente und systematische Management-
Konzepte entwickeln? 

4. Wie stellen die Verantwortlichen sicher, 
dass alle Lehrenden die neuen For-
schungs- und Lehrmethoden systema-
tisch anwenden? Wie wird diese Art des 
Lehrens und Forschens Teil der Strate-
gie einer Hochschule? 

5. Wie können Lernerfahrungen entstehen, 
die auf gemeinsamen Konzepten, Mate-
rialien und Prozessen basieren? 

UN-Leitlinien als Orientierung 

Das ICMR orientiert sich an den Prinzipien der 
Vereinten Nationen für verantwortliches Ma-
nagement, den „UN Principles for Responsible 
Management Education“ (PRME:). Diese Leit-
linien unterstützen Hochschulen dabei, die 
Prinzipien des Global Compact der Vereinten 
Nationen in die universitäre Managementaus-
bildung zu integrieren. Unternehmen können 
dem Global Compact freiwillig beitreten und 

verpflichten sich damit, zehn Leitsätzen zu 
Umweltschutz, Menschen- und Arbeitsrechten 
sowie gegen Korruption zu folgen. Besonders 
die ersten drei Prinzipien dieses Paktes sind 
wichtig bei der Frage, wie CSR Teil der uni-
versitären Ausbildung wird. 

Prinzip 1 
Zweck: Wir wollen die Fähigkeiten unserer 
Studierenden entwickeln, dauerhaften Wert für 
Unternehmen und die Gesellschaft im Ganzen 
zu erzeugen und für eine einbeziehende und 
nachhaltige Weltwirtschaft zu arbeiten. 

Prinzip 2 
Werte: Wir wollen in unsere akademischen 
Aktivitäten und in unsere Curricula die Werte 
der globalen gesellschaftlichen Verantwortlich-
keit einbeziehen, wie sie in internationalen 
Initiativen wie dem United Nations Global 
Compact dargestellt sind. 

Prinzip 3 
Methode: Wir wollen Rahmenbedingungen, 
Materialien, Prozesse und ein Umfeld für die 
Ausbildung schaffen, die wirksame Lernerfah-
rungen für verantwortungsvolle Unterneh-
mensführung ermöglichen.  Um die Zielvorga-
ben der PRME-Initiative der Vereinten Natio-
nen umzusetzen, ist es  nötig, einen konsisten-
ten ethischen Rahmen zu entwickeln. Er defi-
niert Verantwortungskategorien und Hand-
lungsoptionen. So werden die Prinzipien ver-
bindlich. Die Verantwortungskategorien kön-
nen sich aus ethischen Prinzipien und internati-
onalen Deklarationen oder Standards ergeben. 
Außerdem können sie Ergebnisse diskursiver 
Prozesse, Methoden und Strukturen mit allen 
Beteiligten sein. Ersteres verlangt, dass die 
Studenten spezifisches Wissen in der universi-
tären Ausbildung erwerben. Letzteres setzt 
voraus, dass sie in Hochschul-Seminaren ethi-
sche Diskurse anwenden und einüben. 

Zur Autorin 

Dr. Felicitas Mocny leitet das Institute Corpo-
rate Responsibility Management der Steinbeis 
Hochschule Berlin. 

Verankerung von CSR 
in der universitären Bildung 
Hochschulen, die verantwortungsbewusste Manager aus bilden, müssen Unterneh-
mensethik und Corporate Social Responsibility (CSR)  in ihre Curricula integrieren. 
Ein Beispiel dafür bietet die Steinbeis Hochschule Berlin . 
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“Gemeinsame Verantwortung für die Bil-
dung unserer Kinder“ 

Wissenschaft und Wirtschaft arbeiten in der Bildung  mit großem Erfolg zusam-
men. Im Mittelpunkt steht das gemeinsame Ziel, best e Bildung für unsere Kinder 
zu erreichen. Es ist daher ein Fortschritt, wenn Un ternehmen sich verstärkt in die-
sem Bereich engagieren.  

Von Prof. Dr. mult. Wassilios Fthenakis  

Lange Zeit galt es in Deutschland eher als eh-
renrührig, wenn ein Wissenschaftler mit der 
Wirtschaft direkt in Berührung kam. Der For-
scher war mit dem Vorwurf konfrontiert, er 
verliere seine wissenschaftliche Seriosität und 
Unabhängigkeit. Gegner der Kooperation sahen 
sogar die Freiheit der Forschung, wie sie ver-
fassungsrechtlich garantiert ist, in Gefahr. Zu-
gleich schätzte die wissenschaftliche Gemeinde 
den Wissenschaftler, der es trotzdem wagte, mit 
der Wirtschaft zu kooperieren, gering. 

Keine separaten Welten 

Es war noch die Zeit, in der das Bild des Wis-
senschaftlers durch die Grundsätze und Prinzi-
pien der Grundlagenforschung geprägt war. 
Diese Konstellation erlaubte oder verlangte 
zumindest nicht, sich mit der Praxis zu beschäf-
tigen. Wissenschaftler mussten nicht mit der 
Wirtschaft zusammenarbeiten, um Probleme in 
der Anwendung zu erforschen. Aus heutiger 
Perspektive ist diese Position fragwürdig. In-
zwischen haben Wissenschaftler erkannt, dass 
Wirtschaft und Wissenschaft keine separaten 
Welten sind. Sie haben begriffen, dass es für 
beide Seiten sinnvoll und nützlich sein kann, zu 
kooperieren. Dabei ist es wichtig, forschungs-
ethische Aspekte zu beachten. Denn Fragen zur 
Wissenschaftsethik werden in den letzten Jah-
ren immer zentraler. Ein Beispiel dafür sind die 
Debatten zur Embryonenforschung. 

Verantwortung für Bildung tragen 

Die Annäherung zwischen Wissenschaft auf der 
einen und Wirtschaft auf der anderen Seite hat 
während der letzten Jahre an Bedeutung ge-
wonnen. Die gegenwärtigen Bildungsdebatten 
spiegeln das vortrefflich wider. Die Bundesver-
einigung Deutscher Arbeitgeberverbände küm-
mert sich um die Qualität der frühkindlichen 
Bildung und engagiert sich dafür, das Bildungs-
system weiterzuentwickeln. Die Daimler AG 
baut Betreuungsangebote für Kinder im vor-
schulischen Alter auf und die Deutsche Tele-
kom Stiftung initiiert entlang der Bildungskette 

eine Reihe von innovativen Projekten. Die Ber-
telsmann Stiftung bereichert und belebt die 
bildungspolitischen Debatten. Die Robert 
Bosch Stiftung qualifiziert Fachkräfte und ar-
beitet mit Forschungsinstituten wie dem Deut-
schen Jugendinstitut in München zusammen. 
Dies alles zeigt, dass sich die Wahrnehmung, 
wer Verantwortung für Bildung in diesem Land 
trägt, gewandelt hat. 

Wandel auf beiden Seiten 

Es verwundert, dass wir die Distanz zwischen 
Wissenschaft und Wirtschaft so lange Zeit ge-
pflegt haben. Denn die Qualität solcher Koope-
rationen ist besonders groß. Wir haben uns erst 
jetzt besonnen, dass wir eine gemeinsame Ver-
antwortung für die Bildung unserer Kinder ha-
ben. Die Wirtschaft sorgt sich heute berechtig-
terweise stärker denn je um qualifizierte Fach-
kräfte. Auf der anderen Seite hat sich ein neues 
Verständnis von Bildung entwickelt, auf dessen 
Grundlage gemeinsame Verantwortung gedei-
hen kann. 

Gemeinsame Ziele von Bildungsforschung 
und Wirtschaft 

Die Wirtschaft verlangt heute vom Individuum 
nicht Wissen, sondern Kompetenzen. Dazu 
gehören Kommunikationskompetenz und sozia-
le Kompetenzen ebenso wie die Kompetenz, 
komplexe Probleme in Kooperation mit ande-
ren zu behandeln und gemeinsam zu lösen. An-
dere Anforderungen richten sich darauf, richti-
ge Entscheidungen treffen zu können oder meh-
rere Sprachen zu beherrschen. Diese Erwartun-
gen korrespondieren mit der Neuorientierung 
von Bildungssystemen. Diese fokussieren nicht 
mehr primär darauf, Wissen zu erwerben. 
Wichtiger ist es, kindliche Entwicklung und 
kindliche Kompetenzen von Anfang an zu stär-
ken. Wirtschaft und Bildungsforschung verfol-
gen also gemeinsame Ziele. Diese auch ge-
meinsam zu erreichen, liegt auf der Hand, vor 
allem in Zeiten, in denen der Staat allein eine 
hohe Bildungsqualität für alle Kinder nicht si-
chern kann.  
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Beispiel:  duale berufliche Bildung 

Unser Bildungsverständnis geht davon aus, 
dass Bildung ein sozialer Prozess ist: Wissens-
generierung und Sinnkonstruktion finden in der 
sozialen Interaktion statt. Bildung in diesem 
Sinne knüpft an die kindliche Erfahrungswelt 
an und ist sozial und kulturell eingebettet. Bil-
dung ist kein bloßer allein vom Kind initiierter 
und verantworteter Aneignungsprozess der 
Wirklichkeit. Die dual organisierte berufliche 
Bildung ist ein besonders gelungenes Beispiel 
einer erfolgreichen Kooperation zwischen Bil-
dungspolitik, Bildungsforschung und Wirt-
schaft. Um dieses System beneiden uns viele in 
der Welt, auch die Wirtschaft unterstützt es 
weiterhin massiv. Aber auch in anderen Berei-
chen funktioniert die Zusammenarbeit: Die 
Bildungswirtschaft liefert zum Beispiel mit 
ihren Produkten eine unverzichtbare, internatio-
nal anerkannte hohe Qualität. Sie unterstützt 
und ermöglicht sogar in vielen Fällen erst Bil-
dungsprozesse entlang der kindlichen Bildungs-
biographie. 

Das Kind steht im Mittelpunkt 

Dass daraus ein wechselseitiger und für beide 
Seiten Nutzen bringender Prozess in Gang kam, 

steht außer Zweifel. Bildung ist heute eine ge-
samtgesellschaftliche Aufgabe, für die auch die 
Wirtschaft  Verantwortung trägt. Das Bildungs-
system weiterzuentwickeln stellt eine Heraus-
forderung dar, die wir  nur gemeinsam bewälti-
gen können. Dabei steht das Kind mit seinen 
Bildungsinteressen, mit seinem Recht auf beste 
Bildung im Mittelpunkt. Maßstab ist das Kin-
deswohl, nicht einseitige Interessen und Be-
dürfnisse anderer Akteure. Es ist aus meiner 
Sicht nichts dagegen einzuwenden, wenn alle 
daran mitwirken, die in unserer Gesellschaft 
Verantwortung für Kinder tragen. Davon kön-
nen Kinder, ja die ganze Gesellschaft nur profi-
tieren. Corporate Social Responsibility stellt 
also eine Maxime dar und sie bietet eine Per-
spektive, wenn es darum geht, Verantwortung 
für die Bildung unserer Kinder zu konkretisie-
ren. 

Zum Autor 

Prof. Dr. mult. Wassilios Fthenakis ist seit 2002 
ordentlicher Professor für Entwicklungspsycho-
logie und Anthropologie an der Freien Univer-
sität Bozen in Italien. Er ist Vorsitzender des 
Didacta Verbands und Beiratsmitglied ver-
schiedener Unternehmensstiftungen. 

“Schulen werden zu Produktionsstätten 
von Humankapital“ 

Öffentliche Mittel für Schulen schwinden. Wo der St aat spart, springen allzu gerne 
Unternehmen ein. Schulsponsoring führt aber dazu, d ass Schulen ihre Unabhängig-
keit verlieren. Stattdessen halten Marketingmaßnahm en Einzug in den Unterricht 
und mit ihnen eine rein ökonomische Logik.  

Von Prof. Dr. Ingrid Lohmann  

Vor Jahren brachte ein Vorfall, der in den Me-
dien sogar international Aufmerksamkeit erreg-
te, die Problematik von Schulsponsoring auf 
den Punkt. Der Vorfall trug sich an der Greenb-
rier High School im US-Bundesstaat Georgia 
zu. Dort kamen die Schüler mehrerer Bezirks-
schulen zusammen, um im Rahmen eines von 
der Coca-Cola Company ausgerichteten Wett-
bewerbs an einer Rallye teilzunehmen. Es gab 
ein paar Tausend Dollar Preisgeld für die Idee, 
die am besten zeigte, wie sehr man Coca-Cola 
liebt. Dafür hatten sich die Schüler der Greenb-
rier High etwas Besonderes ausgedacht: Unter 
den Augen eines Dutzends von Coca-Cola-
Managern stellten sie sich, gekleidet in rot-

weiße T-Shirts von Coca-Cola, so auf, dass das 
Wort Coke geformt wurde. Und da zog plötz-
lich der 19-jährige Mike Cameron sein Coca-
Cola-Hemd aus und stand in einem Hemd mit 
Pepsi-Cola-Logo da. 

Suspendierung für einen Tag 

Die Schule suspendierte Mike Cameron umge-
hend, wenn auch nur für einen Tag. Den ver-
brachte er mit Interviews über seinen spektaku-
lären Streich und Kurzauftritten in diversen US
-Medien. Sie denke nicht daran, sich dafür zu 
entschuldigen, dass sie von ihren Schülern an-
ständiges Benehmen erwarte, kommentierte die 
Schulleiterin. Die Strafe habe sie nicht wegen 
des Tragens eines Pepsi-Hemds verhängt, son-
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dern weil die Aktion Unruhe gestiftet und das 
Bild der Schule gestört habe. 

Klassen als  Raum für Marketingstrategien 

Der Fall schlug solche Wellen, dass sich das 
Government Accountability Office, investigati-
ver Arm des US-Kongresses, mit den kommer-
ziellen Aktivitäten in Schulen befasste und im 
Jahr 2000 einen umfassenden Bericht vorlegte. 
Darin dokumentierte es eindrucksvoll, wie sehr 
Schulen und Klassenzimmer mittlerweile einen 
Raum für die Marketingstrategien von Konzer-
nen bieten. Eigentlich müssten Lehrer, von 
einem genuinen pädagogisch-professionellen 
Selbstverständnis her, Äußerungsformen von 
Zivilcourage, gepaart mit Witz und Widerstän-
digkeit, bei Schülern mindestens gutheißen, 
wenn nicht geradezu anstreben. Schließlich 
befinden wir uns in Ländern mit demokrati-
scher Verfassung. Dieses Selbstverständnis 
widerspricht jedoch heute mehr und mehr der 
Unterwerfungshaltung, die Schulleitungen 
durch absichtsvoll knapp gehaltene Haushalts-
mittel annehmen. 

Privatisierung des öffentlichen Sektors 

Die Organisation für wirtschaftliche Zusam-
menarbeit (OECD) verfolgt meiner Meinung 
nach eine Strategie, die den öffentlichen Sektor 
privatisieren will. Ein programmatischer Be-
standteil dieser Strategie ist es, das Budget 
staatlicher Schulen zu verknappen. Und das 
nicht nur in den USA, sondern auch in 
Deutschland. Die Verantwortlichen legitimie-
ren die Strategie durch das Mantra von den 
„leeren öffentlichen Kassen“. In den Verlautba-
rungen der OECD steht zwar, dass besonders 
Deutschland die Bildungsausgaben steigern 
muss. Das täuscht aber nicht darüber hinweg, 

dass es darum geht, den staatlichen Anteil zu 
senken und den privaten Anteil zu erhöhen. So 
gibt es seit den 1990er Jahren einen qualitati-
ven Sprung in der Art der Steuerung des Bil-
dungswesens: Als wichtiger Wert gilt nicht 
mehr dessen relative Autonomie gegenüber den 
außerschulischen Sphären Politik und Ökono-
mie. Nach einer kurzen Phase der Politisierung 
der Schule in den späten 60er und in den 70er 
Jahren geht es heute vielmehr darum, die Gren-
zen zwischen dem Pädagogischen und dem 
Ökonomischen zum Verschwinden zu bringen. 

Rechengrößen für die Kapitalverwertung 

Dies geschieht in unterschiedlichen Gestalten, 
die paradoxerweise alle Titel wie 
„Autonomie“, „Eigenverantwortlichkeit“ oder 
„Selbständigkeit“ tragen. In Wirklichkeit ver-
lieren die Schulen gerade diese Attribute. Sie 
werden zu den Wirtschaftsunternehmen vorge-
lagerten Produktionsstätten von Humankapital. 
Schulen, Unterrichtsmaterialien, selbst die 
Schüler – zum Beispiel wenn Unternehmen 
mittels gesponsorter Computer ihr Verhalten 
für Marketingzwecke ausforschen – sind in den 
allermeisten Erscheinungsformen von Schul-
sponsoring nichts als Rechengrößen für die 
Kapitalverwertung. Und Gelegenheiten zur 
Entfaltung subtilster Herrschaftsformen. Dar-
über können vollmundige Deklarationen von 
„Corporate Social Responsibility“ nicht hin-
wegtäuschen. 

 

Zur Autorin 

Prof. Dr. Ingrid Lohmann ist seit 1992 Profes-
sorin für Ideen- und Sozialgeschichte der Er-
ziehung an der Universität Hamburg.  
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“Unternehmen brauchen gut 
ausgebildete Nachhaltigkeitsmanager” 

Annette Dieckmann ist Vorsitzende der Arbeitsgemein schaft Natur- und Umweltbil-
dung Bundesverband e.V. (ANU). Im Interview erklärt  sie, wie die Zusammenarbeit 
zwischen der ANU und der E.ON AG im Rahmen des Proj ekts Leuchtpol funktio-
niert und welche Vor- und Nachteile sie dabei sieht . Leuchtpol verankert Bildung 
für nachhaltige Entwicklung (BNE) in Kindergärten u nd veranstaltet dafür mehrtä-
gige Fortbildungen für Erzieherinnen unter dem Mott o „Energie und Umwelt neu 
erleben“. Projektziele sind BNE in 4.000 Kindergärt en zu verankern, bildungspoliti-
sche Impulse für Curricula und Rahmenpläne zu geben  und einen Dialog zwischen 
Umweltbewegung und Wirtschaft zu fördern. Die E.ON AG fördert das Projekt.  

Sie sind mit der Kooperation zwischen 
E.ON und der ANU innerhalb Ihres Ver-
bandes auf Widerstand gestoßen. Würden 
Sie sich trotzdem erneut darauf einlassen? 

Ja, denn uns kam es darauf an, ein Projekt auf 
den Weg zu bringen, in dem die ANU und ihre 
Tochtergesellschaft, die gemeinnützige GmbH 
Leuchtpol, uneingeschränkte pädagogische 
Freiheit haben. Bei dem außerdem die Qualität 
im Vordergrund steht und E.ON auf Marketing 
in Kindergärten und massenmediale Werbung 
verzichtet. Dies ist uns durch den sorgfältig 
aufgesetzten Sponsoringvertrag, an den sich 
die Partner penibel halten, gelungen. Deshalb 
sehen wir Leuchtpol weiterhin als gutes Mo-
dell. Das gilt besonders für Kooperationen zwi-
schen Partnern, die Umweltfragen sehr unter-
schiedlich bewerten und auch während des 
Projektes mit ihren Positionen nicht hinterm 
Berg halten. 

Wie reagierten Ihre Verbandsmitglieder 
anfangs und wie ist die Einstellung heute? 

Die ersten Reaktionen reichten von Begeiste-
rung darüber, mit Bildung für nachhaltige Ent-
wicklung (BNE) endlich breit wirksam werden 
zu können, bis hin zur Annahme, dass E.ON 
die Umweltbewegung spalten wolle. Die Be-
fürworter wünschten sich, unsere Anliegen ins 
Unternehmen zu tragen. Die Gegner hingegen 
fürchteten massives Greenwashing und lehnten 
ab, mit Betreibern von AKW und neuen Kohle-
kraftwerken zusammenzuarbeiten. Viele, die 
zunächst skeptisch bis ablehnend waren, haben 
ihre Haltung geändert, nachdem sie die Fakten 
zur pädagogischen Unabhängigkeit und zur 
relativ zurückhaltenden Kommunikation bei 
E.ON kannten. Wichtig war, dass wir unsere 
ausführliche innerverbandliche Diskussion 
über das Projekt äußerst transparent führten. 

Die meisten Mitglieder sehen die Zusammenar-
beit inzwischen als mutigen, nicht risikofreien, 
aber richtigen und zukunftsweisenden Schritt. 

Welche Vorteile und welche Nachteile hat 
die Zusammenarbeit? 

Das Wichtigste für uns: Da E.ON bereit ist, ein 
umfangreiches, qualitativ hochwertiges Projekt 
mit angemessenem Budget auszustatten, kön-
nen wir mit Leuchtpol die vielen lokalen Erfah-
rungen der außerschulischen Umweltbildungs-
anbieter bündeln und mit großer Reichweite 
umsetzen. Wie bisherige Evaluationen bewei-
sen sind wir sehr wirkungsvoll. Die in Kürze 
erscheinende Best practice-Broschüre zeigt, 
dass Elementarbildung ein Potenzial für BNE 
birgt. Denn Kitas sind Orte, wo Erzieherinnen 
und Kinder gemeinsam Werte aushandeln, fes-
tigen und reflektieren. Leuchtpol gibt uns die 
Möglichkeit, BNE sowohl in den entsprechen-
den Gremien als auch durch gezielte Presse- 
und Medienarbeit breitenwirksam zu kommu-
nizieren. Wir müssen aber die kommunikativen 
Risiken sorgfältig beachten und zum Beispiel 
falschen Darstellungen rechtzeitig begegnen. 
Ein Nachteil ist, dass der Aufwand dafür grö-
ßer ist als in anderen Projekten. Ein Vorteil der 
heterogenen Zusammenarbeit ist dagegen, dass 
im Konzern selbst viele Mitarbeiter mit den 
Ideen von BNE in Berührung kommen, die wir 
sonst wohl kaum erreichen würden. 

Kann eine NGO im Rahmen einer Koopera-
tion tatsächlich in einen großen Konzern 
hineinwirken und dort etwas verändern? 

Zunächst verstärkt das Projekt die Auseinan-
dersetzung mit dem Thema Nachhaltigkeit 
auch im Konzern, da E.ON seinen Beschäftig-
ten dieses außergewöhnliche Engagement er-
läutern muss. Darüber hinaus gibt uns die Ko-
operation regelmäßig Gelegenheit, mit den 
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Vertretern des Konzerns relativ entspannt Mei-
nungen auszutauschen. Dies konnten wir auch 
auf Vorstandsebene tun und dort unsere Auffas-
sung von starker Nachhaltigkeit einbringen. 
Starke Nachhaltigkeit heißt für uns, dass der 
Erhalt unserer natürlichen Lebensgrundlagen 
über dem wirtschaftlichen Gewinnstreben steht. 
Dennoch bleiben wir realistisch: Auch wenn 
wir mit E.ON intern und extern im kritischen 
Dialog stehen, halten wir unsere Möglichkei-
ten, auf die Konzernentwicklung und auf die 
Ausrichtung des Kerngeschäfts Einfluss neh-
men zu können, für eher gering. Ansätze wie 
eine viel beachtete öffentliche Dialogveranstal-
tung im Frühjahr 2010 in Berlin halten wir für 
sehr sinnvoll. Eine Bilanz können wir aber erst 
am Projektende ziehen. 

Wo wäre für Sie eine Grenze erreicht, die 
ein Verband nicht überschreiten sollte? 

In der ANU haben wir in einem Grundsatzpa-
pier festgelegt, dass ein Sponsoringpartner die 
Mindeststandards des Global Compact einhal-
ten muss. Es kommt im Einzelfall dann darauf 

an, Risiken und erwarteten Nutzen einer Zu-
sammenarbeit abzuwägen. Dazu gehören auch 
kommunikative Risiken. Die Grundlage muss 
eine Vereinbarung sein, die politische und in 
unserem Fall pädagogische Unabhängigkeit 
sichert. Ich persönlich würde nicht mit Unter-
nehmen arbeiten, die überwiegend im Rüs-
tungsgeschäft tätig sind oder mit der Zigaret-
tenindustrie. 

Ist die Kooperation ein Modell für die Zu-
kunft für die Vermittlung von nachhaltigem 
Denken und Handeln? 

Was die zentralen Ziele von Leuchtpol angeht: 
unbedingt. Bereits nach eineinhalb Jahren ha-
ben über 1.000 Kindergärten erfolgreich BNE-
Projekte durchgeführt und dokumentiert. Wir 
halten es für unabdingbar, auch und gerade mit 
solchen Unternehmen zusammenzuarbeiten, die 
hohe soziale und ökologische Risiken in ihrer 
Wertschöpfungskette haben. Wir können auf 
dem Weg zu einer nachhaltigen Entwicklung 
nicht auf sie verzichten. 

“Kunden achten darauf, 
wofür ein Unternehmen steht“ 
Claudia Langer ist Geschäftsführerin von Utopia AG,  die eine Internetplattform für 
strategischen und nachhaltigen Konsum betreibt. Sie  erklärt, was es mit dem Chan-
gemaker-Manifest von Utopia auf sich hat und wieso Unternehmen nachhaltig han-
deln wollen.  

Was ist die „Neue Deutschland AG“ und das 
Changemaker-Manifest? 

Die „Neue Deutschland AG“ steht für eine 
Gruppe von Unternehmen, die es Ernst meinen 
mit dem Thema Nachhaltigkeit und die sich mit 
einem Manifest ganz konkrete und nachprüfbare 
Nachhaltigkeitsziele gesetzt haben. Diese Unter-
nehmen sind echte Pioniere, die sich ihrer Ver-
antwortung bewusst sind und sich an ihren 
Nachhaltigkeitszielen messen lassen. Dabei 
nehmen sie ihre Stakeholder mit und treiben 
Mitarbeiter, Lieferanten und Partner voran. 
Das Changemaker-Manifest formuliert jedes 
Unternehmen individuell in einem Abstim-
mungsprozess mit dem Kuratorium der Utopia 
Stiftung. So stellen wir sicher, dass die Ziele 
zum Unternehmen passen, aber auch, dass die 
Unternehmen ambitionierte Schritte in Richtung 
Nachhaltigkeit machen. Außerdem geht es da-
rum, die Maßnahmen so konkret zu formulieren, 

dass sie auch messbar sind. Das Changemaker-
Manifest und die damit eingegangenen Ver-
pflichtungen machen Nachhaltigkeit zur Chef-
sache. Der Vorstand unterschreibt das Manifest 
und unterstreicht damit das persönliche Enga-
gement der Unternehmensführung und das kla-
re Bekenntnis zu mehr Nachhaltigkeit. 

Wer hat bisher das Changemaker-Manifest 
unterschrieben? 

Im November 2009 unterzeichneten die ersten 
neun deutschen Unternehmen. Dazu zählen 
neben Bionade, Entega, Frosta, der GLS Bank, 
Memo und Otto auch Spacenet, Tegut und Uto-
pia selbst. Im April 2010 unterzeichnete der 
Telekom-Vorstandsvorsitzende René Ober-
mann das Changemaker-Manifest und führte 
damit das erste Dax-Unternehmen in die Riege 
der Changemaker ein. Wir sind bereits mit wei-
teren Unternehmen im Gespräch, die sich gerne 
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auf den Changemaker-Prozess einlassen wol-
len. 

Welchen Erfolg erwarten Sie sich? 

Wir wollen Unternehmen dazu bringen, ihrer 
Verantwortung nachzukommen. Für die Unter-
nehmen ist Nachhaltigkeit mittlerweile ein 
Wettbewerbsvorteil und Wirtschaftsfaktor. Nur 
wenn es ein positiver Wirtschaftsfaktor bleibt, 
werden sich Unternehmen umgestalten können 
und wollen. Die Kunden achten immer mehr 
darauf, wofür ein Unternehmen steht und diese 
Entwicklung finde ich gut. 

Was hat sich bisher bei den Unternehmen, 
die unterschrieben haben, geändert? 

Das Utopia-Manifest enthält zehn Versprechen, 
die an konkrete Handlungen geknüpft sind: Ein 
Punkt etwa zielt darauf ab, weniger Ressourcen 
im jeweiligen Unternehmen einzusetzen. Ein 
anderer fordert, eine verbesserte Energie-
Effizienz zu erreichen und Strom aus erneuer-
baren Quellen zu benutzen. Zusätzlich verspre-
chen die Erstunterzeichner, dass sie ihre Emis-
sionen drastisch reduzieren und dazu einen 
Plan ausarbeiten. Auch die gesetzlich vorge-
schriebenen sozialen Standards wollen alle 
unterzeichnenden Parteien deutlich übertreffen. 
Bis zum 31. Dezember 2010 werden alle Erst-
Unterzeichner erstmals über ihre Fortschritte 
berichten und sich anhand der zehn Punkte 
messen lassen. Utopia veröffentlicht alle Zwi-
schenberichte - ebenso wie die Manifeste - auf 
seiner Internet-Plattform. 

Was erhoffen Sie sich davon? 

Die Unternehmen unterziehen sich damit der 

wirksamen Überprüfung durch eine kritische 
Öffentlichkeit. Damit entsteht eine völlig neue 
Qualität in der Nachhaltigkeitskommunikation: 
Die Unternehmen begeben sich mit konkreten 
Nachhaltigkeitszielen in einen transparenten 
und kritischen Dialog mit Usern, Utopia und 
Kuratorium und bekommen Feedback aus der 
Community. Der Dialog mit der Zivilgesell-
schaft wird Fortschritte im Nachhaltigkeitsma-
nagement der Unternehmen aufzeigen, aber vor 
allem auch Schwächen und Verfehlungen auf-
decken und hinterfragen. Das ersetzt zwar nicht 
Zertifizierungen und Expertenanalysen, um zu 
beurteilen, wie nachhaltig Unternehmen han-
deln. Aber die Zivilgesellschaft hat die Chance, 
zum Unterstützer oder zum Korrektiv für die 
Unternehmen zu werden. Ein konkretes Bei-
spiel für eine Änderung bei einem Unterzeich-
ner wäre die große Handy-Rücknahmeaktion 
der Telekom. In dem Manifest der Telekom 
verpflichtet sich der Konzern zu einer Sammel-
aktion von 1 Million Althandys in ein bis zwei 
Jahren. Eine Kampagnenseite fordert nun alle 
Verbraucher auf, ihre alten Handys in Tele-
komläden abzugeben. 

Was ist bei der Vermittlung von nachhalti-
gem Denken und Handeln besonders wich-
tig? 

Wir wollen alle ansprechen. Der Öko macht ja 
schon alles richtig, der braucht unsere Informa-
tionen nicht mehr so dringend. Darum wollen 
wir die große Masse erreichen und für Nach-
haltigkeit begeistern. Manchmal muss man 
Menschen nur verführen, mal etwas Neues aus-
zuprobieren. 
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Welche Erfahrungen hat Inwent mit dem 
eigenen Nachhaltigkeitsbericht gemacht? 

Der Nachhaltigkeitsbericht bilanziert alle zwei 
Jahre, wie wir unsere Nachhaltigkeitsstrategie 
umsetzen. 2007 haben wir eine Nachhaltigkeits-
erklärung im Unternehmen verabschiedet und 
einen Operationsplan entwickelt. Damals haben 
wir entschieden, neben den klassischen ökologi-
schen, ökonomischen und sozialen Aspekten 
auch die Dimension „Kontinuierlich Lernen“ als 
Voraussetzung für institutionelle Nachhaltigkeit 
aufzunehmen. Das hat sich als sehr wichtig er-
wiesen, denn damit hatten wir bereits einen Fo-
kus auf die internen Lernprozesse - Ziele setzen, 
Umsetzung beobachten und Wirkung evaluieren 
- gerichtet. 

Aus der Beschäftigung mit dem Bericht sind 
wichtige neue Erkenntnisse entstanden. Wir 
setzen uns jetzt zum Beispiel intensiver mit der 
Frage auseinander, was „Produktver-
antwortung“ und „Verantwortung in der Liefer-
kette“ für uns als Dienstleister von Bildungs- 
und Fortbildungsangeboten  in der internationa-
len Zusammenarbeit bedeuten. Also zum Bei-
spiel: Welche Diskussionen müssen wir mit 
unseren Partnern vor Ort über die Einhaltung 
von Sozial- und Umweltstandards führen? 

Was bedeutet die Erstellung von Nachhaltig-
keitsberichten für kleine Organisationen und 
Unternehmen? 

Uns erscheint wichtig, dass man nicht zu sche-
matisch an die Erstellung des Berichts heran-
geht. Natürlich gibt es formale Kriterien, die 
man beachten muss, wenn man ihn für das Ran-
king verfasst, das das Institut für ökologische 
Wirtschaftsforschung (IÖW) und die Unterneh-
mensinitiative „Future – Verantwortung unter-
nehmen“ an Berichte für kleiner und mittlere 
Unternehmen (KMU) aufstellt. Aber es geht 
darum, unser Verständnis und unsere Herange-
hensweise an Nachhaltigkeit zu beleuchten. 
Davon sollte man sich leiten lassen. 
Beim ersten Bericht ist es sicher aufwändig, die 

Inhalte aufzubereiten und alle erforderlichen 
Daten im Unternehmen zusammenzutragen. 
Wir haben ein kleines Autorenteam gebildet. 
Ein Beirat mit Vertretern aus Leitungsebene 
und Gesamtbetriebsrat hat es begleitet. Damit 
gab es eine Reihe von Multiplikatoren, die für 
die notwendige Unterstützung im Haus gewor-
ben haben. Außerdem haben wir uns auch ex-
ternen fachlichen Rat geholt. 

Welche Vorteile bringen solche Berichte? 

Ein großer Vorteil liegt darin, dass man alle 
Interessengruppen gleichzeitig in den Blick 
nimmt und ihnen die Informationen liefert, die 
sie benötigen und von uns erwarten. Wir haben 
für den Bericht eine Stakeholder-Landkarte 
erarbeitet und dann systematisch die Ansprü-
che der Interessengruppen an uns reflektiert. 
Für unsere Auftraggeber, Partner und Teilneh-
mer haben wir zusammenfassend dargestellt, 
mit welchen Werten und Standards wir arbei-
ten und wie wir Wirkungen erzielen. Auch die 
Mitarbeiter zählen zu den Stakeholdern, das 
heißt wichtige Themen des Nachhaltigkeitsbe-
richts sind Vereinbarkeit von Familie und Be-
ruf, Umgang mit Fluktuation oder Personalent-
wicklung im Dialog zwischen Leitungsebene 
und Mitarbeitervertretung. 

Stoßen die Berichte einen Lernprozess in-
nerhalb der Organisation an oder geht es 
eher um die Darstellung von bereits Er-
reichtem? 

Beides. In erster Linie soll dargestellt werden, 
was man im Berichtszeitraum von zwei Jahren 
erreicht hat und was nicht. Wie gesagt hat der 
Bericht die Funktion, alle Stakeholder ange-
messen zu informieren. Aber daraus leitet sich 
unmittelbar ein interner Lernprozess ab und 
zwar mit den Fragestellungen: warum haben 
wir bestimmte Ziele erreicht und andere nicht? 
Was sind die Erfolgs- und die Misserfolgsfak-
toren? 

Wo liegen ungenutzte Potentiale? 

Das Instrument des Nachhaltigkeitsberichts 

“Mit dem Bericht 
zur nachhaltigen Strategie“ 

Inwent hat 2009 einen ersten Nachhaltigkeitsbericht  veröffentlicht und vermittelt 
jetzt kleinen und mittleren Unternehmen, worauf es bei der Erstellung ankommt. 
Claudia Kornahrens, die Leiterin der Abteilung Qual ität, Wirkung und Nachhaltig-
keit, beschreibt, welche Auswirkungen ein Nachhalti gkeitsbericht hat.  
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bietet großes Potenzial für die Weiterentwick-
lung von Strategie und Managementsystem. 
Wir haben unseren Bericht auf der Grundlage 
des EFQM-Modells (European Foundation for 
Quality Management) aufgebaut, weil wir mit 
einem EFQM-basierten Qualitätsmanagement 
arbeiten. Die Kriterien dieses Modells lassen 
sich gut kombinieren mit den Kriterien des 
IÖW/Future-Rankings. Wir haben mit einer 
Nachhaltigkeitsstrategie im Jahr 2007 begon-
nen, die andere Strategien im Unternehmen 
ergänzte. Mit dem Bericht kann man im Laufe 
der Zeit zu einer nachhaltigen Strategie gelan-
gen, die alle Unternehmensstrategien unter 
diesem Blickwinkel bündelt. 

Wie können kleine Organisationen und Un-
ternehmen durch interne Bildungsmaßnah-
men mehr nachhaltiges Denken und Han-
deln vermitteln? 

Als Organisation, die sich mit Kompetenzent-
wicklung und Weiterbildung beschäftigt, inte-
ressiert uns diese Frage besonders. Lernen auf 
der individuellen Ebene und der Ebene der Or-

ganisation geschieht nicht nur durch Fortbil-
dungsmaßnahmen, sondern hat viele Facetten. 
Wir haben in den vergangenen Jahren intern 
mit verschiedenen Instrumenten gearbeitet, wie 
Runde Tische, Jour Fixe, ein Intranetportal mit 
Tipps für Nachhaltigkeit im Alltag oder Akti-
onstage zu bestimmten Themen wie nachhalti-
ges Büromaterial im Unternehmen. 
Außerdem ist wichtig zu berücksichtigen, wel-
che Kompetenzen Mitarbeiter und Führungs-
kräfte benötigen, um im Sinne von Nachhaltig-
keit agieren und wirken zu können. Solche 
Nachhaltigkeitskompetenzen umfassen neben 
einer fachlichen Dimension wie Orientierungs-
wissen über relevante Nachhaltigkeitsthemen 
auch handlungsorientierte Kompetenzen und 
Methodenkompetenzen. Das beinhaltet zum 
Beispiel die Fähigkeit, komplexe Systeme zu 
erkennen oder Zukunftsszenarien zu entwerfen. 
Mit diesem Thema beschäftigen wir uns gerade 
im Rahmen einer Jahreskonferenz aller Füh-
rungskräfte und Projektleiter. 



����

�

 

 

 

 

 

. 

���������	
  

Praxisbeispiel 1: 
Ideen Initiative Zukunft 

Mit der „Ideen Initiative Zukunft“ fördern die Deut sche UNESCO-Kommission und 
dm drogerie markt Projekte und Ideen für eine leben swerte Zukunft. Die Preisträger 
erhalten bis zu 1000 Euro, den besten Ideen winkt e ine Reise nach Paris. Bis zum 
15. Oktober 2010 konnten sich Interessierte unter w ww.ideen-initiative-zukunft.de  
bewerben..  

Von Ulrike Schwarzberg 

Jeder ist aufgerufen, sich am Wettbewerb zu 
beteiligen – ob mit einer guten Idee oder mit 
einem Engagement in einem bereits laufenden 
Projekt, das dazu beiträgt, die Lebensqualität zu 
verbessern. Einzige Voraussetzung: Das Projekt 
muss übertragbar sein und an verschiedenen 
Orten umgesetzt werden können, und so  mög-
lichst viele Menschen zum Nachahmen anregen. 

Geldpreise 

Bis Dezember 2010 trifft eine Jury der Deut-
schen UNESCO-Kommission und von dm eine 
Vorauswahl der Projekte, die sich im Januar 
2011 in einer dm-Filiale vorstellen können und 
dafür 250 Euro erhalten. Vor Ort stimmen die 
Kunden ab, welches Projekt mit insgesamt 
1.000 Euro gefördert wird. 

Reise zum UNESCO-Hauptsitz 

Aus allen Gewinnern nominiert die Jury zehn 
herausragende Leistungen, die unter www.ideen
-initiative-zukunft.de vorgestellt werden. Hier 
entscheiden die Besucher der Website, welche 

drei Projekte den Hauptpreis erhalten und je-
weils zu einer Reise für fünf Personen nach 
Paris zum Sitz der UNESCO eingeladen wer-
den. 

UN-Dekade „Bildung für nachhaltige Ent-
wicklung“ 

Die Initiative ist ein Beitrag zur UN-Dekade 
„Bildung für nachhaltige Entwicklung“, einer 
internationalen Bildungsoffensive der Verein-
ten Nationen. Die Idee: zukunftsfähige Bildung 
muss Menschen das Rüstzeug mitgeben, globa-
le Herausforderungen wie den Klimawandel zu 
bewältigen. Damit Bildung diesem Anspruch 
gerecht wird, haben die Vereinten Nationen für 
die Jahre 2005 bis 2014 die UN-Dekade ausge-
rufen. Die UNESCO koordiniert die Umset-
zung der Dekade weltweit, die Deutsche UNE-
SCO-Kommission übernimmt diese Aufgabe 
für die deutschen Aktivitäten. Das Projekt 
knüpft an die Initiative „Sei ein Futurist!“ an, 
bei der die Deutsche UNESCO-Kommisson 
und dm 2009 1.082 nachhaltige Projekte mit je 
1.000 Euro unterstützten. 
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Praxisbeispiel 2: 
der MBA Sustainability Management 

Seit sieben Jahren bietet das Centre for Sustainabi lity Management (CSM) der 
Leuphana Universität Lüneburg den MBA Sustainabilit y Management im Bereich 
Nachhaltigkeitsmanagement und Corporate Social Resp onsibility an.  

Von Teresa Mangold, 
Leuphana Universität Lüneburg  

Der Studiengang richtet sich an innovative und 
engagierte Persönlichkeiten, die einen Karrie-
resprung anstreben und diesen gezielt mit 
Nachhaltigkeitsthemen verbinden möchten. 
Der MBA ist nach den europäischen MBA-
Richtlinien akkreditiert und führt damit zum 
international anerkannten Titel „Master of Bu-
siness Administration“. 

Nachhaltigkeit als Erfolgsfaktor 

Ziel dieses MBAs ist es, Studierende zu Füh-
rungskräften auszubilden, die in Wirtschaft und 
Gesellschaft eine nachhaltige Entwicklung 
vorantreiben. Drei Jahre nach seiner Gründung 
erhielt der MBA 2006 die Auszeichnung als 
Projekt der UN-Dekade „Bildung für nachhalti-
ge Entwicklung“. Das Weiterbildungsstudium 
vermittelt den Studierenden Fach-, Führungs- 
und Handlungskompetenz. Die Studierenden 
erfahren, wie sie nachhaltige Entwicklung un-
ternehmerisch umsetzen können. Dabei geht es 
darum, Nachhaltigkeit im eigenen Arbeitsum-
feld als Erfolgsfaktor zu thematisieren sowie 
nachhaltigkeitsorientierte Projekte zu initiieren 
und umzusetzen. Die Studierenden lernen, wie 
sie unternehmerische Nachhaltigkeit messen, 
Logistik nachhaltig organisieren oder eine 
Ökobilanzierung erstellen können. Vorlesun-
gen zu Markt- und Staatsversagen, europäi-

schem Umweltrecht oder Nachhaltigkeitscon-
trolling stehen ebenfalls auf dem Lehrplan. 

Aktives und funktionierendes Netzwerk 

Der MBA Sustainability Management zeichnet 
sich unter anderem durch eine hohe Praxisori-
entierung  aus. In einem Unternehmens-
workshop wenden die Studierenden ihr erlern-
tes Wissen an, indem sie eigene Projekte direkt 
umsetzen. Ein Alumni-Verein fördert Vernet-
zung und Austausch. Dem CSM-Alumni e.V. 
gehören Studierende, Absolventen und Unter-
stützer des MBA Sustainability Management 
an. Die Angebote des Vereins reichen von re-
gelmäßigen regionalen Stammtischen über 
Studienreisen und vergünstigte Konferenzteil-
nahmen bis zu einem Mentoring-Programm. 

Achter Durchgang des MBA 

Interessierte können das E-Learning gestützte 
Fernstudium in Vollzeit oder berufsbegleitend 
in Teilzeit in zwei beziehungsweise vier Se-
mestern absolvieren. Voraussetzungen für die 
Teilnahme sind ein abgeschlossenes Hoch-
schulstudium, zwei Jahre Berufserfahrung und 
PC- und Englischkenntnisse. Auch Bachelor-
Absolventen haben Zugang zu dem Studien-
gang. Im Januar 2011 ist Studienbeginn für den 
neuen MBA-Jahrgang. Der erfolgreiche Wei-
terbildungsstudiengang nimmt dann bereits 
zum 8. Mal Teilnehmer auf. 
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Praxisbeispiel 3: Leben und Arbeiten 
im Biosphärenreservat 

Das Programm „Unternehmen Biosphärenreservat“ des F amilienunternehmens 
Bionade ist Offizielles Projekt der „UN-Dekade Bild ung für nachhaltige Entwick-
lung“. Die Firma hat ihren Sitz im bayerischen Teil  des Biosphärenreservats Rhön. 
Bionade zeigt mit dem Projekt, wie Leben und Arbeit en an einem solchen Ort funk-
tioniert, ohne den Einklang von Mensch, Natur und U mwelt zu stören.  

Von Christian Zepf, Bionade 

9.30 Uhr, Drei-Länder-Eck Bayern, Hessen, 
Thüringen 

15 Teilnehmer warten vor dem Eingangsbereich 
des Schwarzen Moors im Biosphärenreservat 
Rhön, gespannt darauf, was das Moor zu bieten 
hat. Bevor die Wanderung über den Holzboh-
lenweg losgeht, begrüßt sie der Bionade-Scout 
Rüdiger Omert und erklärt den Teilnehmern das 
Tagesprogramm und ihre Aufgaben: „Seien Sie 
aufmerksam mit allen Sinnen.“ Das Programm 
„Unternehmen Biosphärenreservat“ möchte bei 
Kindern, Jugendlichen und Erwachsenen die 
Wertschätzung und das Bewusstsein für das 
Miteinander von Mensch, Natur und Umwelt 
stärken. Bionade hat es entwickelt, um Wissen 
über die Zusammenhänge von ökologischem, 
ökonomischem und sozialem Handeln konkret 
erfahrbar zu machen. Dahinter steht der Gedan-
ke, dass mündige Bürger aufgrund ihres Wis-
sens über die Dinge, Zusammenhänge oder 
Hintergründe Entscheidungen für eine nachhal-
tige Entwicklung zum Wohle aller treffen. Des-
halb arbeitet Bionade seit 2009 mit dem bayeri-
schen Biosphärenreservat zusammen. Gemein-
sam vermitteln sie, was hinter Ausdrücken wie 
Kern- und Entwicklungszone eines Biosphären-
reservates steckt und wie die Wechselwirkun-
gen und Zusammenhänge zwischen naturbelas-
senem Schutzgebiet und dem Einfluss des Men-
schen auf die Natur aussehen. Startpunkt des 
Erlebnistages ist das Schwarze Moor, die Kern-

zone des Reservates: Hier ist die Natur einfach 
Natur, der Mensch ist Gast.  

13.30 Uhr, Ostheim, Bio-Landbau Rhön 

Ein Imbiss und die 30-minütige Fahrt haben 
die Teilnehmer ausruhen lassen. Nun sind sie 
fit zu erfahren, wie nachhaltige Landwirtschaft 
in der Entwicklungszone des Biosphärenreser-
vates aussieht. Auf den Anbauflächen des Bio-
Landwirtes Martin Ritter entdecken sie jede 
Menge Tiere. „Glücklicherweise sitzen die 
Läuse lieber auf den Blumen als auf den Bäu-
men, seitdem wir Wiesenblumen und Kräuter 
dazwischen gepflanzt haben“, verrät Ritter. Er 
baut für Bionade Holunder und Braugerste an. 
Das Unternehmen kann so einen Großteil der 
Rohstoffe aus der Region beziehen – die Vor-
teile sind auch den neugierigen Teilnehmern 
sofort klar: Kurze Wege, sichere Bioqualität, 
Stärkung der Region.  

14.30 Uhr, Betriebserkundung bei Bionade 

Nachdem die Teilnehmer unter anderem in den 
Braukessel geschaut haben, zieht Rüdiger O-
mert den Bogen vom Biosphärenreservat bis 
hin zu bewusster Ernährung – damit hat alles 
Gesehene für die Teilnehmer einen konkreten 
Bezug zu ihnen selbst. Sie können sich nun 
vorstellen, was Peter Kowalsky, Geschäftsfüh-
rer bei Bionade, meint, wenn er sagt: „Ich 
glaub, dass es möglich ist, mit Anstand Geld zu 
verdienen: Anstand gegenüber der Natur, der 
Umwelt, den Mitarbeitern und sich selbst.“  
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sneep München, eine Lokalgruppe des bundesweiten St udierenden-Netzwerks 
„student network for ethics in economics and practi ce – sneep“ organisiert ge-
meinsam mit den Fachschaften BWL und VWL der Ludwig -Maximilians-Universität 
(LMU) München eine interdisziplinäre Veranstaltungs reihe. Ziel ist es, Interessen-
ten und Studierende aller Fachrichtungen für langfr istiges Denken in der Wirt-
schaft zu sensibilisieren und zu nachhaltigem Hande ln zu motivieren.  

Von Jonas Gebauer, sneep 

 Für transdisziplinäres Denken, Themen wie 
Nachhaltigkeit und Corporate Responsibility 
war  früher in Lehre und Praxis wenig Platz. 
Heute steht zur Debatte, wie wir Wirtschaft 
nachhaltig(er)  gestalten können. Allerdings 
hinkt der universitäre Dialog in Deutschland 
immer noch dem öffentlichen Diskurs hinter-
her. Dies will sneep München, ein studenti-
sches Netzwerk für Wirtschafts- und Unterneh-
mensethik, ändern und hat daher eine Veran-
staltungsreihe gestartet. 

Zu wenig Angebote 

Studierende haben großes Interesse an Semina-
ren, Vorlesungen und Workshops über Wirt-
schafts- und Unternehmensethik, Nachhaltig-
keit und Corporate Responsibility. Eine 
deutschlandweite Umfrage von sneep unter 
3.000 Studierenden ergab, dass weniger als 10 
Prozent der Befragten Veranstaltungen zu den 
oben genannten Themen besuchen. Ein Groß-
teil der Studierenden hat keine Möglichkeit, 
sich an ihren Universitäten zu diesem Bereich 
zu informieren. Die Universitäten können die 
wachsende Nachfrage nicht decken. 

Von Studenten für Studenten 

Seit Mai 2009 bieten daher Studierende von 
sneep und WASTI, den Fachschaften BWL 
und VWL der LMU, eine wirtschaftsethische 
Veranstaltungsreihe für Studierende aller Fach-
richtungen an. Ziel der Reihe ist es, die ganze 
Bandbreite und Attraktivität nachhaltigen Wirt-
schaftens aufzuzeigen. Außerdem geht es da-
rum, aktuelle Ansätze und Praxisbeispiele kri-
tisch zu diskutieren und zu reflektieren. 

Ethisches Investment und Emissionshandel 

Dazu lädt sneep zum Beispiel Unternehmens-
vertreter ein, die über die Rolle von Nachhal-
tigkeit in ihrem Betrieb sprechen. Professoren 
diskutieren über die Vor- und Nachteile von 
ethischem Investment oder halten Vorträge 
über die Theorie, die hinter Wirtschaftsethik 
steht. In Workshops zu Themen wie Emissi-
onshandel probieren Studierende neue Formate 
und Vermittlungsmethoden aus. Seit 2010 ist 
„Business meets Ethics“ Offizielles Projekt der 
UN-Dekade „Bildung für nachhaltige Entwick-
lung“. 

�

Praxisbeispiel 4: 
Veranstaltungsreihe für Studierende 
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Praxisbeispiel 5: Fachberater für 
nachhaltiges Wirtschaften 

Die Weiterbildung „Fachberater/-in für nachhaltiges  Wirtschaften“ (FANWI) des Be-
rufskollegs Elberfeld der Stadt Wuppertal vermittel t Kaufleuten, wie sie nachhaltig 
denken und handeln. Inzwischen hat das Berufskolleg  dreimal die Auszeichnung 
als Projekt der UN-Dekade „Bildung für nachhaltige Entwicklung“ erhalten.  

Von Hendrik Hochfeld, Berufskolleg Elberfeld 

Im Rahmen der dreieinhalbjährigen Weiterbil-
dung zum staatlich geprüften Betriebswirt be-
schäftigen sich die Studierenden der Fachschule 
schon in ihrem ersten Studienjahr mit dem Ge-
biet nachhaltiges Wirtschaften. 

Reale Arbeitszusammenhänge 

Die Qualifizierung richtet sich an Personen, die 
bereits im kaufmännischen Bereich arbeiten 
und oder über eine kaufmännische Grundbil-
dung verfügen. Inhaltlich fördert sie vor allem 
die Kompetenzen, die notwendig sind, um 
nachhaltigkeitsrelevante Aspekte des berufli-
chen Handelns zu erkennen und zu berücksich-
tigen. Der Unterricht orientiert sich dabei an 
realen Arbeitszusammenhängen. So bauen die 
Studierenden ihre Kompetenzen problemorien-
tiert und projektbezogen aus. 

Nachhaltigkeitsberichte und nachhaltige 
Unternehmenssteuerung 

Im Unterricht arbeiten die Teilnehmer mit 
Lernsituationen, also konkreten betrieblichen 
Problemstellungen. Für diese Probleme recher-
chieren, planen, realisieren und kontrollieren sie 
Lösungen. Das Konzept fasst die Lernsituatio-
nen nicht zu Fächern, sondern zu Modulen wie 
„Prozessmanagement zur Nachhaltigkeitssiche-
rung“ oder „Projektmanagement für Nachhal-
tigkeitsprojekte“ zusammen. Die Studierenden 
beschäftigen sich unter anderem mit dem Ma-
nagement von Stakeholdern, der Erstellung von 

Nachhaltigkeitsberichten oder der Unterneh-
menssteuerung durch eine sustainable balanced 
scorecard (SBSC).  

Exkursion nach Helsinki 

Inzwischen arbeitet das Berufskolleg Elber-
feld  mit dem finnischen Business College Hel-
sinki Malmi zusammen. So tragen die Wupper-
taler zum einen die Idee des nachhaltigen Wirt-
schaftens weiter. Zum anderen erweitern die 
Verantwortlichen die Weiterbildung um wich-
tige interkulturelle Aspekte. Während einer 
vier- bis fünftägigen Exkursion nach Helsinki 
bearbeiten die Studierenden aus Wuppertal 
gemeinsam mit finnischen Studierenden den 
Themenkreis „Nachhaltiges Wirtschaften“. Die 
eigenen Ergebnisse präsentieren sie vor Ort 
einem breiten Publikum in einer englischen 
Präsentation. Im Gegenzug besucht pro Jahr 
eine finnische Gruppe Wuppertal. 

Ausbau des Konzepts 

Die EU-Initiative Equal hat im Jahr 2003 die 
Entwicklung der Qualifizierung „Fachberater/-
in für nachhaltiges Wirtschaften“ finanziert. 
Das grundlegende Konzept entstand im Rah-
men der Entwicklungspartnerschaft 
„kompakt“, die kleine und mittlere Unterneh-
men durch nachhaltige Kompetenzentwicklung 
fit für die Zukunft macht. Inzwischen baut das 
Berufskolleg Elberfeld die Ideen kontinuierlich 
aus. 
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Das ASA-Programm ASApreneurs von Inwent zeigt Studi erenden und Absolven-
ten, wie nachhaltige Strategien in der Wirtschaft f unktionieren. Ein Jahr lang lernen 
die Teilnehmer in Theorie und Praxis, wie nachhalti ges Management auf internatio-
naler Ebene funktioniert.  

Von Joanna Münker, Inwent 

Nachhaltigkeit hat eine beachtliche Karriere in 
allen Bereichen der Gesellschaft hinter sich. 
Öko-Effizienz, Sozialstandards, Emissions-
rechte-Handel, Global Reporting Initiative, 
Social Entrepreneurs, Sabbatical und andere 
lassen sich allesamt unter dem Begriff Nach-
haltigkeit zusammenfassen. Trotzdem hat da-
mit der Wandel zu einer nachhaltigen Gesell-
schaft noch nicht stattgefunden. Darum setzt 
sich Inwent dafür ein, nachhaltiges Denken und 
Handeln an junge Menschen zu vermitteln. 

Weiterbildung und Praxiserfahrung 

Das Programm ASApreneurs ist ein berufsvor-
bereitendes Qualifizierungsprogramm. Die 
Deutsche UNESCO-Kommission hat es als 
Projekt der UN-Dekade „Bildung für nachhalti-
ge Entwicklung“ ausgezeichnet. Das Pro-
gramm ermöglicht jungen Menschen, Nachhal-
tigkeitsmanagement in der Wirtschaft zu ler-
nen. Während des Programms setzen sich die 
Teilnehmenden in Seminaren mit Themen wie 
Corporate Social Responsibility, interkulturel-
len Fragen und anderen Themen rund um 
Nachhaltigkeit in der Wirtschaft auseinander.. 

Konkrete Projekte vor Ort 

Außerdem arbeiten sie sechs Monate in Unter-
nehmen und Organisationen, die sich intensiv 
mit Fragen der nachhaltigen wirtschaftlichen 
Entwicklung weltweit auseinandersetzen. Part-
ner des Programms sind unter anderem Asho-
ka, Inwent, Transparency International, Adel-
phi Consult und Soil&More International. Drei 
Monate der Praxisphase absolvieren die ASAp-
reneurs in Deutschland, die übrigen drei Mona-
te im Ausland. Die Studierenden führen dabei 

konkrete Nachhaltigkeitsprojekte in den Unter-
nehmen durch. Die Vorschläge für diese Pro-
jekte machen die beteiligten Firmen und Orga-
nisationen vor Start des Programms. Die Nach-
wuchskräfte setzen diese dann zusammen mit 
Mitarbeiterinnen der Unternehmen um, arbei-
ten etwa zu Themen wie Energieeffizienz, 
Nachhaltigkeit im Tourismus oder Kreislauf-
wirtschaft. 2010 bereiteten Teilnehmende bei-
spielsweise das Social Enterprise World Forum 
in Südafrika vor. Andere bekämpften Korrupti-
on in Kirgisistan oder analysierten nachhaltiges 
Management in indischen Unternehmen. 

Frische Ideen für Nachhaltigkeit 

Ein wichtiger Bestandteil dieser Qualifizie-
rungsmaßnahme ist die interdisziplinäre und 
internationale Vernetzung der Teilnehmenden, 
beispielsweise auf dem jährlich stattfindenden 
Treffen „ASA-Kaleidoskop“. Dort tauschen sie 
sich mit anderen über Visionen und Ziele aus 
und können so Widerstände im beruflichen 
Umfeld besser umschiffen. Der Blick aufs stra-
tegische Umdenken und Gestalten bleibt so 
gewahrt. 

Universitäten, Unternehmen und NGOs 

Bisherige Erfahrungen zeigen, dass sich Uni-
versitäten und Unternehmen ebenso wie Nicht-
Regierungsorganisationen (NGOs) gerne daran 
beteiligen, bei Nachwuchskräften Kompeten-
zen für nachhaltiges Wirtschaften zu entwi-
ckeln. Bei der breiten Umsetzung von Nachhal-
tigkeit können Akteure aller Ebenen insbeson-
dere dann einen Beitrag leisten, wenn sie im 
engen Austausch miteinander das gemeinsame 
Ziel im Auge behalten: Den Wandel zu einer 
nachhaltigen Gesellschaft voranzubringen. 

�

Praxisbeispiel 6: 
Ausbildung für Nachwuchsmanager 
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