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vom Kopf 
wenn Werte nicht in  
Führung gehen 

Fa
ch

m
ag

az
in

 v
on

 C
S

R
 N

EW
S

  ∙
  A

us
g

ab
e 

 3
 /

 2
01

5 
 ∙

  H
ef

t 
19

  ∙
  2

26
57

Unternehmen. Verantwortung. Gesellschaft.
CSR MAGAZIN

14 Lebensmittelverschwendung: 
Essen, wo es hingehört10 Reform der UN-Leitlinie Wirt-

schaft und Menschenrechte





� 3

Editorial

Achim Halfmann 
Geschäftsführender Redakteur

Prof. Dr. Thomas Beschorner 
Wissenschalftlicher Direktor

Schreiben Sie uns unter 
editors@csr-news.net

Tone at the Top

Die Formulierung „Tone at the Top“ ist einer von vielen Anglizismen in der Manage-
mentpraxis und Managementtheorie, die in den letzten Jahren vermehrt zu hören sind. 
Hervorgehoben werden sollen damit „die Ansagen“ vom oberen Management – gerne 
von „the very top“, von der Geschäftsführung des Unternehmens, vom CEO selbst. 
Wenn man in die Geschichte der Unternehmensführung blickt, so sollte es eigentlich 
selbstverständlich sein, dass diese Stimme wichtig ist, schließlich werden hier wichti-
ge strategische Unterscheidungen getroffen, die über den Erfolg und den Misserfolg 
von Unternehmen entscheiden. Doch in der Tat war im Management von Unterneh-
mern oder unternehmerischen Managern lange Zeit kaum mehr die Rede.

Dass wir es in den vergangenen Jahren die Renaissance eines „Leaderships“ beobachten 
können, hat Gründe: Es wurde (in Praxis und Theorie) erkannt, dass „Unternehmens-
steuerung“ nicht nur über organisationale Regelwerke, Prozesse und Strukturen reali-
siert werden kann. Unternehmen (wie andere Organisationen) sind keine Maschinen, 
die technisch zu „steuern“ sind, sondern sie bestehen aus Menschen mit Augen und 
Ohren, die man ansehen kann und zu denen man sprechen muss. 

Im Bereich der Corporate Social Responsibility wird dies besonders deutlich. So wichtig 
Unternehmensleitbilder und -visionen, Code of Conducts oder Risiko- oder Wertema-
nagementsysteme auch sind, die Realisierung von Unternehmensverantwortung kann 
auf die Integrität von Mitarbeitenden auf allen Hierarchiestufen eines Unternehmens 
schlechterdings nicht verzichten. Und dabei kommt der Unternehmensleitung eine  
besondere Bedeutung zu. Hier gilt es, nicht nur die strategischen Ziele zu definieren, 
sondern auch die moralischen Prinzipien zu entwickeln. Hier gilt es, selbst nach diesen 
moralischen Prinzipien zu handeln, und diese damit authentisch zu kommunizieren. 
Hier gilt es letztlich, dem Thema Verantwortung als Person und Leiter der Organisation 
einen relevanten Stellenwert einzuräumen, ja die wichtige Relevanz für Gesellschaft 
und Geschäft zu unterstreichen.

Responsible Leadership im Sinne einer personalen Trägerschaft von Verantwortung  
ist für ein wohlverstandenes Corporate Social Responsibility zentral. Umgekehrt  
dürfen wir nicht vergessen, dass Responsible Leadership durch geeignete Strukturen 
ermöglicht und gestützt werden muss. Person und Institution sind zwei Seiten ein und 
der selben Medaille. Das eine kann nicht ohne das andere auskommen.

Eine anregende Lektüre der neuen Ausgabe des CSR MAGAZINs wünschen Ihnen

Ihre

Thomas Beschorner   Achim Halfmann
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G
emeint ist damit nicht nur das verba-
le Bekenntnis des Vorstands oder der  
Geschäftsführung zu den normati-
ven Orientierungen, die meist in Form 

eines Leitbilds und eines Code of Conduct einge-
führt werden, sondern vor allem auch das Vorleben  
dieser Inhalte durch die Führungs spitze. Dass  
dies ein unverzichtbarer Erfolgsfaktor für eine 
glaubwürdige Ausrichtung des gesamten Unter-
nehmens an den entsprechenden Werten und 
Prinzipien ist, belegen empirische Studien1 ebenso  
wie der gesunde Menschenverstand und ein-
schlägige Berufserfahrung, die in Sprichworten  
wie „der Fisch beginnt vom Kopf her zu stinken“ 
tradiert ist.

Misstrauenskultur überwinden
Einer der Gründe dafür ist, dass sich Mitarbeiter 
insbesondere in Zeiten organisatorischer Neu-
ausrichtung fragen, ob das, was schriftlich ein-
gefordert wird, auch tatsächlich der künftige 
Maßstab unternehmerischer Entscheidungen 
ist – oder nur eine Maßnahme, um neue externe 
Anforderungen zu erfüllen oder kritische Stake-
holder zu befrieden, während de facto die bisheri-
gen Geschäftspraktiken und damit verbundenen 
Verhaltens weisen auch weiterhin das Entschei-
den und Handeln des Unternehmens und seiner  
Akteure bestimmen (sollen). Es ist davon auszu-
gehen, dass Konzernen wie Siemens, Daimler oder 
MAN seiner Zeit das Manko einer entsprechenden 
Überzeugung des Managements bei der Umset-

zung von Sarbanes-Oxley-Act und FCPA auf die 
Füße ge fallen ist: 

Bei der Einführung von Compliance-Maßnahmen, 
die von Mitarbeitern oft als Einschränkung ihrer 
Freiheit empfunden werden (z.B. überbordende 
Dokumentationspflichten, ein Whistleblowing-
System), entsteht in Unternehmen mit einer 
ohne hin ausgeprägten Misstrauenskultur schnell 
der Verdacht, die Unternehmensführung habe 
sich ein neues Instrument ausgedacht, um die  
Mit arbeiter zu kontrollieren, während sich für  
die Spitze selbst nichts ändere.

Schließlich kann als Grund für die Bedeutung 
des „Tone at the Top“ angeführt werden, dass in 
kleineren oder auch größeren, mittelständisch  
geprägten Unternehmen mit naturgemäß  
stärker ausgeprägten informellen Steuerungs-
mechanismen durch die gewachsene Unterneh-
menskultur, die Geschäftsführung – oftmals iden-
tisch mit den Inhabern – seit jeher die zentrale  
Instanz der Vermittlung normativer Orientie-
rungen gewesen ist. Die Werte und Prinzipien, 
für die das Unternehmen steht und die von allen 
Mit arbeitern als gültige Quelle erwünschter Ver-

Gastkommentar

„Tone at the Top“ –  
Unternehmenskultur mit 
steuernder Wirkung
Nationale wie internationale Standards im Bereich verantwortlicher 
Unternehmensführung – vom WerteManagementSystemZfW des 
Deutschen Netzwerk Wirtschaftsethik über ISO 26000 und GRI G4 
bis zur neuen Compliance-Leitlinie ISO 19600 – stellen an den  
Anfang ihrer Umsetzungsempfehlungen den sogenannten  
„Tone at the Top“�  ▪ Annette Kleinfeld

Prof. Dr. Annette Kleinfeld 
ist Professorin für Business 
and Society an der  
Hochschule Konstanz 
(HTWG)

Compliance-Programm ja, aber  
nur auf dem Papier! Ansonsten 
„Business as usual“.
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haltensweisen betrachtet werden, stammen häu-
fig noch vom Gründer selbst und sind fest in der  
Unternehmenskultur verankert. Dies gilt manch-
mal sogar noch für so große Unternehmen wie 
Bosch. Änderungen oder Anpassungen dieser 
normativen Basis müssen folglich auch wieder 
von oben initiiert werden, um ernst genommen 
zu werden.

Ungeschriebene Gesetze verlernen
Damit die steuernde Wirkung von Unternehmens-
kulturen für die Umsetzung neuer Orientierungen 
genutzt werden kann, reichen formal-strukturel-
le Maßnahmen alleine ebenso wenig aus wie der 
„Tone at the Top“, mag er noch so ernsthaft sein.  
Es gilt, auch ungeschriebene Gesetze und bis-
herige Verhaltensmuster zu identifizieren, 
zu hinterfragen und ggf. zu „verlernen“, um 
für die künftig erwünschten Praktiken Platz 
zu schaffen. Ein Kulturveränderungsprozess 
dieser Art muss auf allen Ebenen, im ersten 
Schritt auf allen Managementebenen anset-
zen. Professionelle Change-Agents kennen das 
Phänomen, dass die Implementierung neuer  
Orientierungen ins Stocken gerät, weil im mittle-
ren Management Menschen sitzen, die gerne mit 
den Worten zitiert werden: 

Vor dem Hintergrund neuer Anforderungen der 
heutigen und künftigen Mitarbeitergeneration 
kommt noch ein weiteres Erfolgsrezept hinzu:  
Ein ergänzender Bottom-Up-Prozess, der getreu  
des Mottos „Betroffene zu Beteiligten machen“  
Mitarbeiter nicht nur sehr früh einbindet (bei-
spielsweise durch umfassende Mitarbeiter be-
fragungen oder Fokusgruppengespräche mit 
einer repräsentativen Mitarbeiterauswahl),  

sondern im Idealfall auch ihre inhaltlichen Im-
pulse aufgreift.

Betroffene als Beteiligte
Galt es noch vor 15 Jahren als „good practice“, 
Mitarbeiter in die Entwicklung von Unterneh-
mensleitbildern und daraus abgeleiteten Verhal-
tensgrundsätzen einzubinden, um so eine größt-
mögliche Identifikation mit ihren Inhalten zu  
schaffen, haben die Regulierungen im Bereich 
Compliance – von SOX bis zum UK Bribery Act 
– während der letzten Jahre dazu geführt, dass  
Unternehmen sich ihre Kodizes von externen 
Rechtsanwälten schreiben lassen, um auf der 
„rechtssicheren“ Seite zu sein. So verständlich  
dieser Wunsch auch ist, so wenig trägt das Er-
gebnis dazu bei, die Inhalte als Ausdruck der fir-
meneigenen Identität zu gestalten und mit jenen  
Orientierungen der gelebten Unternehmenskultur 
zu verbinden, die nach wie vor erwünscht sind. 
Akzeptanz seitens der Mitarbeiter und Führungs-
kräfte auf allen Ebenen und das essentielle persön-
liche Commitment jedes Einzelnen zu den Vorga-
ben können aber nur dann entstehen.

Der „Tone at the very Top“ ist also eine unverzicht-
bare Voraussetzung für die erfolgreiche Veran-
kerung CSR-relevanter Orientierungen in der ge-
lebten Unternehmenspraxis – allein aber nicht 
hinreichend. Er muss ergänzt werden um ein ana-
loges Commitment aller anderen Führungskräfte, 
die für einen bestimmten Bereich oder eine Abtei-
lung „die Spitze“ bilden, sowie um einen frühzeitig 
eingeleiteten „Bottom-Up-Prozess“, der die Mit-
arbeiter Sinn und Notwendigkeit der normativen 
Orientierungen erkennen und verstehen lässt.

1_ Vgl. z.B. 2005, Booz Allen Hamilton & The Aspen Insti-
tute, Deriving Value from Corporate Values; 2007, Ini-
tiative Werte Bewusste Führung e.V., Letztlich machen 
Werte Strategien wirksam

  Prof. Dr.  
Annette Kleinfeld 

>  ist Professorin für Business 
and Society an der Hoch-
schule Konstanz (HTWG) und 
stellvertretende Vorsitzende 
des Deutschen Netzwerk 
Wirtschaftsethik (DNWE)

  kleinfeld@dnwe.de 

„Rollt die Welle der Veränderung,  
tauchen wir unter, ist sie vorüber, 
tauchen wir wieder auf und machen 
weiter wie bisher.“
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F
ührungskräfte kreieren explizite Regeln 
durch Zielvorgaben, Bonus-Systeme, Job-
Beschreibungen, Leitbilder, Code of Con-
ducts und Arbeitsverträge und steuern so 

das Verhalten ihrer Mitarbeitenden. Nicht minder 
einflussreich sind implizite Regeln, welche die  
Unternehmenskultur entscheidend prägen. Im-
plizite Regeln ergeben sich aus Gewohnheiten: 
„Das machen wir hier halt so!“ 

Beispielsweise verfügen viele KMU nach wie vor 
über keinen Code of Conduct, trotzdem herrscht 
im Unternehmen eine klare Vorstellungen bezüg-
lich der Do’s und Don’ts. Umgekehrt verfügte die 
Firma Enron, die einen der nach wie vor größten 
Wirtschaftsskandale der Geschichte produziert, 
über einen wohlformulierten Code of Ethics. Aber 
niemand befand es für nötig, sich daran zu halten, 
denn die Führungscrew arbeitete zielstrebig auf 
eine Earn-Money-No-Matter-What-Kultur hin. 
Nicht nur, dass Verstöße gegen den Code of Ethics 
nicht sanktioniert wurden, die Mitarbeitenden 
wurden sogar dazu ermutigt.

Mitarbeitende orientieren sich aber nicht nur an 
expliziten und impliziten Regeln, sondern auch  
an sozialen Vorbildern. Sie beobachten ihre Füh-
rungskräfte und nehmen deren Verhalten zum 

Vorbild für ihr eigenes Verhalten. Deswegen ist es 
fatal, wenn Führungskräfte Wasser predigen und 
Wein trinken, sondern erwünschtes Verhalten 
sollte wo immer möglich glaubwürdig vorgelebt 
werden. Als die bekannte Schweizer Taschen-
messer-Firma Victorinox ein tägliches Gymnastik-
Programm zur Steigerung der Gesundheit ein-
führte, war die Belegschaft zunächst skeptisch. 
Der Unternehmer und Victorinox-Chef Carl  
Elsener war sich jedoch nicht zu schade, höchst-
persönlich vor versammelter Belegschaft vorzu-
turnen. Das Programm wurde so zum Erfolg und 
die Ausfallstunden der Mitarbeitenden gingen 
markant zurück.

Grenzen der Macht
Führungskräfte können viel bewirken, aber ihr 
Einfluss ist nicht grenzenlos. Denn auch Top-Füh-
rungskräfte bewegen sich nicht im luftleeren 
Raum. So haben sie sich gegenüber dem Aufsichts- 
oder Verwaltungsrat zu verantworten und ge-
genüber den Eigentümern wie z.B. den Aktionä-
rinnen und Aktionären des Unternehmens. Sind 
diese ausschließlich an kurzfristiger Gewinnma-
ximierung interessiert, haben Geschäftleitungen,  
die eine langfristig nachhaltige Geschäftsstrate-
gie verfolgen, einen schweren Stand.

Führungskräfte haben in der Regel auch nur sehr 
begrenzten Einfluss auf das politische und wirt-
schaftliche Umfeld, in dem sie sich bewegen. Ge-
setze, Regulationen, die allgemeine Wirtschafts-
lage und Wechselkurse sind nur einige der unzäh-
ligen externen Faktoren, denen sich Führungs-
kräfte anpassen müssen. Hier sind nationale und 

Gastkommentar

„Tone at the Top“ –  
Der Chef kann’s richten?
Der Fisch stinkt bekanntlich vom Kopf her� Das gilt auch für Unter-
nehmen� Top-Führungskräfte prägen ihre Unternehmen in entschei-
dender Weise� Denn Mitarbeitende agieren nicht im luftleeren 
Raum, sondern orientieren sich an ihrem von Führungskräften ge-
stalteten Arbeitsumfeld, insbesondere an expliziten und impliziten 
Regeln und sozialen Vorbildern� ▪ Colina Frisch

Dr. Colina Frisch

Implizite Regeln werden oft mündlich kommu-
niziert oder durch Beobachtung gelernt.  
Sie sind manchmal sogar stärker verhaltens­
steuernd als explizite Regeln.
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internationale politische Akteure gefragt und 
letzten Endes – in demokratischen Ländern –  
die Wähler selbst: Externen Faktoren sind nach 
Möglichkeiten so zu gestalten, dass ein verant-
wortungsbewusster „Tone at the Top“ in Unterneh-
men wahrscheinlicher wird, z.B. indem ent-
sprechende Anreize geschaffen werden. Denn 
auch für Unternehmen gilt, was jede Fischerin  
und jeder Hausmann bereits weiß: 

Wenn externe Faktoren und der „Tone at the 
Top“ so entscheidend sind, ist der CSR-Manager 
dann überflüssig? Nein. Denn gerade in großen 
Unternehmen sind die Beziehungen zwischen 
Unternehmen und Stakeholdern zahlreich 
und komplex. Hier braucht es Expertenwissen 

und Ressourcen. CSR-Manager verfügen in der 
Regel zumindest über Ersteres. Ob sie allerdings 
damit in ihrem Unternehmen auf offene Ohren 
und Arme stoßen und dementsprechend etwas 
bewirken können, hängt von einer Vielzahl an 
Faktoren ab: Ist der CSR-Manager Mitglied der 
Geschäftsleitung oder arbeitet er in einer Stabs-
funktion? Ist er gar ein Anhängsel der Marke-
tingabteilung? Verfügt er über ein Budget, ein 
Team, oder muss er sämtliche Ressourcen den Li-
nienverantwortlichen abbetteln? Ist er in Macht-  
und Statussymbolen den anderen Führungskräf-
ten gleichgestellt oder spielt er offensichtlich in 
der zweiten Führungs-Liga? An alledem lässt  
sich - oft besser als von Hochglanzprospekten 
– ablesen, welche Rolle CSR in einem großen  
Unternehmen wirklich spielt. Verfügt ein CSR-
Manager über wenig Ressourcen und Einfluss, 
ist er darauf angewiesen, dass ihm einflussreiche 
Mitglieder der Geschäftsleitung die Stange hal-
ten. Der „Tone at the Top“ ist eben einmal mehr 
entscheidend.

 Dr. Colina Frisch

>  ist Managing Director des 
IWE-HSG Competence Center 
for Responsible Leadership 
des Instituts für Wirtschaft-
sethik der Universität St.
Gallen

  colina.frisch@unisg.ch 

Der Fisch stinkt zwar vom Kopf her, 
aber richtig gelagert fängt er gar 
nicht erst zu stinken an.
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D
er Einsturz der Textilfabrik Rana Plaza 
in Bangladesch vor zwei Jahren hat die 
Öffentlichkeit aufgerüttelt. Mangelhaf-
te Sicherheitsstandards haben zu der Ka-

tastrophe geführt, bei der über tausend Menschen 
ums Leben kamen. Auch deutsche Unternehmen 
ließen in dem Gebäude Kleidungsstücke für den 
europäischen Markt zusammennähen. Rana Plaza 
ist ein besonders krasses Beispiel für unternehme-
rische Tätigkeiten, die direkte Menschenrechts-
verletzungen zur Folge haben.

Aber der Fall zeigt ein grundsätzliches Dilemma 
im globalisierten Warenstrom auf. Häufig handelt 
es sich bei den Verantwortlichen für solche Miss-
stände um Tochtergesellschaften, Zulieferer oder 
Vertriebspartner von weltweit operierenden Un-
ternehmen, egal ob Mittelständler oder Großkon-
zern. In Europa und den USA müssen sich diese 
Firmen an geltende Arbeits-, Umwelt- und Sozial-
standards halten. Doch solche verbindlichen Re-
geln existieren nicht in allen Teilen der Welt oder 
sie werden nicht in jedem Fall in die Praxis umge-
setzt. 

Um diese Lücken, die sog. Accountability Gaps, zu 
schließen, hat der damalige UN-Sondergesandte 
John Ruggie die UN-Leitlinien Wirtschaft und 
Menschenrechte initiiert. Verabschiedet wurden 
sie im Jahr 2011 durch den Menschenrechtsrat der 
Vereinten Nationen. Die Leitlinien beschreiben in 
31 Prinzipien erstmals ein internationales Regel-
werk für Unternehmen, Staaten und Menschen-
rechte. 

Menschenrechtliche Sorgfalts-
pflichten

Sie bestehen aus drei Säulen: Die erste Säule um-
fasst die völkerrechtliche Pflicht des Staates, seine 
Bürger vor Menschenrechtsverstößen durch Un-
ternehmen zu schützen. Praktische Auswirkun-
gen haben diese Prinzipien z.B. auf die Außenwirt-
schaftsförderung von Bund und Ländern, aber 
auch auf die Frage, ob es in Deutschland Branchen 
gibt, die nur unzureichend vor Menschenrechts-
verletzungen geschützt sind, wie etwa Saisonar-
beiter in der Fleischindustrie oder Pflegekräfte aus 
Osteuropa. 

Nach den Leitlinien stehen zudem Unternehmen 
in der Verantwortung, die Menschenrechte zu ach-
ten und mögliche schädliche Folgen ihrer Ge-
schäftstätigkeit für Menschen zu beenden oder zu 
beheben. Um diese sog. menschenrechtliche Sorg-
faltspflichten von Unternehmen dreht es sich in 
der zweiten Säule. Sie gilt als die eigentliche Inno-
vation des Referenzrahmens. Das bedeutet etwa, 

UN-Leitlinie�Wirtschaft�und�Menschenrechte

Verbände und NGOs  
ringen um Lieferketten-
Verantwortung
Die UN-Leitlinien Wirtschaft und Menschenrechte wollen Lücken  
in der Verantwortung von Staaten und Unternehmen schließen�  
Im Frühjahr 2016 sollen sie in einem Nationalen Aktionsplan  
für Deutschland umgesetzt werden� Staat, Wirtschaft und Zivil-
gesellschaft ringen in einem bisher einmaligen Prozess um die  
Inhalte�  ▪ Claudia Mende 

Mit der Globalisierung von Handel und 
Wirtschaft sind Lücken in der Verantwor­
tung und der Rechenschaftspflicht von 
Unternehmen, aber ebenso von Staaten 
entstanden.
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dass Unternehmen auch dann zur Einhaltung von 
Menschenrechten verpflichtet sind, wenn sie in 
Drittstaaten tätig sind, die diese nicht für ihre Bür-
ger gewährleisten.

Die dritte Säule thematisiert den Zugang zu effek-
tiven Rechtsmitteln, wenn es bereits zu Verstößen 
gekommen ist. Die Betroffenen brauchen realisti-
sche Möglichkeiten, um vor Gericht zu ziehen, 
damit Verstöße gegen Arbeits- und Sozialstan-
dards untersucht und gegebenenfalls geahndet 
oder entschädigt werden können. Bisher ist es 
nach deutschem Recht schwierig, juristisch gegen 
die Verantwortlichen einer im Ausland operieren-
den Tochtergesellschaft eines Unternehmens vor-
zugehen.

Deutschland im Fokus
Bisher wurden die Leitlinien in Europa eher zöger-
lich umgesetzt. Großbritannien und die Nieder-
lande haben als erste nationale Aktionspläne er-
lassen, die aber wenig Konkretes enthalten. Däne-
mark, Spanien und Finnland haben nachgezogen. 
Die Schweiz hat einen Aktionsplan bis Ende 2015 
angekündigt. In Österreich ist zurzeit keine Um-
setzung geplant, eine offizielle Stellungnahme der 
Regierung gibt es dazu nicht. Viel Aufmerksam-
keit richtet sich darauf, wie das Exportland 
Deutschland mit den Leitlinien umgeht.

Hierzulande hat man sich Zeit gelassen. Erst nach 
der Bundestagswahl von 2013 hat sich die neue 

Regierung in ihrem Koalitionsvertrag dazu be-
kannt, die UN-Leitlinien in nationale Politik um-
setzen zu wollen. Im November 2014 hat das Aus-
wärtige Amt den Startschuss für einen Prozess zur 
Erstellung des Aktionsplans unter Beteiligung 
möglichst vieler Akteure aus den Bereichen Staat, 
Wirtschaft und Zivilgesellschaft gegeben. Das hat 
man in dieser Form auf nationaler Ebene noch 
nicht gesehen. Im Frühjahr 2016 will das Ministe-
rium den Aktionsplan formulieren und ihn mit 
den zuständigen Ressorts in der Bundesregierung 
abstimmen. Das Kabinett wird ihn dann verab-
schieden. 

Erste Bestandsaufnahme
Schlussendlich wird der Aktionsplan also ein Pa-
pier der Bundesregierung sein. Er soll aber Positi-
onen von Wirtschaftsverbänden, Gewerkschaften 
und Nichtregierungsorganisationen enthalten. 
Der Aktionsplan sei zwar nicht rechtsverbindlich, 
aber er solle einen „möglichst konkreten und zu-
kunftsorientierten Fahrplan für die kommenden 
Jahre“ darstellen, der die „Positionen vieler Grup-
pen widerspiegelt“, sagt Christoph Schuller vom 
Deutschen Institut für Menschenrechte, das den 
Prozess zusammen mit Econsense, dem Forum 
Nachhaltige Entwicklung der Deutschen Wirt-
schaft, moderiert.

Im Mai hat das Institut für Menschenrechte eine 
Art Bestandsaufnahme für die weitere Diskussion 
vorgelegt. Das National Baseline Assessment ge-
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nannte Dokument formuliert Punkte, zu denen 
einzelne Akteure Handlungsbedarf sehen. Bis 
zum Oktober haben die Stakeholder Zeit, um ihre 
Vorstellungen und Interessen bei den fachbezoge-
nen Themenanhörungen einzubringen. Vor allem 
die von Venro, dem Verband Entwicklungspolitik 
und Humanitäre Hilfe, vertretenen Nichtregie-
rungsorganisationen sehen eine Chance, ihre  
Anliegen voranzubringen. 

Verbände positionieren sich
Die beteiligten Wirtschaftsverbände nehmen den 
Prozess ebenfalls sehr ernst, wenn auch mit 
einem anderen Fokus. Der Bundesverband der 
Deutschen Industrie (BDI), die Bundesvereini-
gung der Deutschen Arbeitgeberverbände (BDA) 
und der Industrie- und Handelskammertag 
(DIHK) vertreten die deutsche Wirtschaft in dem 
Prozess. Während sich BDI und BDA zurückhalten 
und den laufenden Prozess nicht kommentieren 
wollen, hat der DIHK ein Positionspapier zum 
Thema veröffentlicht. Darin beschreibt der Ver-
band seinen Standpunkt: Unternehmen seien be-
reits ausreichend aktiv im Bereich Menschenrech-
te, es gebe keinen weiteren Regelungsbedarf. Der 
DIHK wünscht sich mehr Informationen über 
Lieferländer und eine bessere Kooperation mit 
den jeweiligen Regierungen zur Einhaltung in-
ternationaler Standards. Zusätzliche Berichts-
pflichten oder eine Haftung für die Tätigkeiten 
Dritter entlang der Lieferkette lehnt der Wirt-
schaftsverband jedoch ab. Sie würden das Aus-
landsengagement mittelständischer Firmen be-
hindern. 

Mehr als Freiwilligkeit
Vor allem bei der Frage der Verantwortung von 
Unternehmen entlang der oft sehr komplexen Lie-
ferketten hält der DIHK die Einhaltung gesetzli-
cher Vorschriften für unmöglich. Denn die Pro-
duktionsprozesse seien häufig so umfangreich, 
„dass die Unternehmen nicht jede Stufe umfas-
send und völlig lückenlos überwachen und beein-
flussen können“, heißt es in dem Positionspapier. 
Doch Christoph Schwikowski vom DIHK signali-
siert gleichzeitig Gesprächsbereitschaft. „Auch 
die Wirtschaft will Ergebnisse. Auf welche Kom-
promisse wir uns einigen werden, das ist ja gerade 
das Spannende dieses Prozesses“.

Tatsächlich gehen die UN-Leitlinien über bisheri-
ge freiwillige Verpflichtungen zur Unternehmens-
verantwortung hinaus. Die dritte Säule der Leitli-
nien beschäftigt sich mit der Frage, wie sich Ver-
stöße gegen Menschenrechte durch Unternehmen 
ahnden lassen. Dieser Aspekt wird im Rahmen 
von Corporate Social Responsibility gerne ausge-
klammert, lässt sich aber jetzt nicht mehr wegdis-
kutieren. Von Seiten der Bundesregierung gibt es 
dazu unterschiedliche Signale. Das Arbeitsminis-
terium hat angekündigt, sich nicht mit aus-
schließlich freiwilligen Maßnahmen zufrieden zu 
geben. Im UN-Menschenrechtsrat hat Deutsch-
land die Debatten über ein völkerrechtlich ver-
bindliches Regelwerk für Unternehmen und Men-
schenrechte aber boykottiert. 

Vertreter von Venro hoffen, mit dem Nationalen 
Aktionsplan ihre Anliegen so prominent wie bis-
her noch nie in die öffentliche Diskussion einbrin-
gen zu können. Eine derart breite Diskussion über 
die gesamte Palette der Wirtschaftsthemen unter 
menschenrechtlichen Aspekten habe es bisher 
noch nicht gegeben, sagt Armin Paasch von Mise-
reor, der für Venro in der Steuerungsgruppe ver-
treten ist. „Für uns ist der Prozess sehr vielverspre-
chend“. Auf das Ergebnis darf man gespannt sein. 

Weitere Informationen zu den UN-Leitlinien 
für Wirtschaft und Menschenrechte finden Sie 
hier:   →  link.csr-news.net/19_Leitlinien

Nichtregierungsorganisationen wollen, dass  
Unternehmen die menschenrechtliche Verantwor­
tung entlang von vollständigen Produktionsket­
ten übernehmen und dies auch in ihren Berichten 
für die Öffentlichkeit transparent kommunizieren.

Claudia Mende

>  ist freie Journalistin mit 
Schwerpunkt Wirtschaft 
und internationale Zusam-
menarbeit

  claudia.mende@csr- 
magazin.net



CSR�MAGAZIN��03/2015 13

S TAT E ME N T S AUS D E M C S R N E WS - N E T Z W E R K

Weitere Informationen im Internet:    
→  www.ethik.eu

Werte – nicht nur auf dem Papier

„Werte sind gestaltbare Kulturfaktoren, die 
das Handeln der Menschen wesentlich prägen. 
Deshalb ist es zur Gestaltung der Unterneh­
menskultur unerlässlich, die empirisch erfass­
baren Haltungen der Mitarbeiterschaft zu 
betrachten und darauf aufzubauen. Insbeson­
dere in Märkten mit Vertrauensgütern ist die 
sichtbare Unternehmenskultur – bestehend 
aus tatsächlich gelebten Werten und Haltun­
gen – ein wichtiges Differenzierungsmerkmal. 
Haltungen und Werte auf Papier zu fixieren 
reicht dabei keinesfalls. Haltungen und 
gelebte Werte müssen im Handeln sichtbar 
und damit messbar werden. Sie sind nur dann 
etwas wert, wenn auch ohne Marketing und 
Führungsleitlinien Kunden und Mitarbeiter 
den Führungskräften entsprechende Haltun­
gen und Werte bescheinigen.“

Prof. Dr. Harald J. Bolsinger, lehrt 
Volkswirtschaftslehre & Wirtschafts­

ethik Hochschule für angewandte 
Wissen schaften Würzburg­Schweinfurt > 

Unternehmen brauchen eine Kultur, deren Werte „nicht nur auf Papier“ zu finden 
sind. Der „Tone at the Top“ darf dabei nicht nur das geschriebene Wort beinhalten, 
sondern muss gelebt werden, heißt es aus dem CSR NEWS-Netzwerk.

„Unternehmerinnen und Führungskräfte sind heute mehr denn je gefordert, 
ethisches Handeln vorzuleben. Es gilt zu prüfen, wie ethisches Handeln heute 
und für zukünftige Generationen enkeltauglich gesichert werden kann und  
dabei zu helfen, dass Firmen nicht nur gute Ergebnisse erzielen, sondern auch 
darauf zu achten, wie diese erzielt werden. Unternehmen sollen dabei unter­
stützt werden, mitarbeiterorientiert und zukunftsfähig zu handeln und Ethik  
in prozessorientierter Weise als Wegbegleiter in die Wirtschaft zu implemen­
tieren.“
Um Unternehmen und Organisationen zu ermutigen und zu unterstützen, ihr Busi-
ness ethisch, auf Werten basierend, zukunftsfähig und enkeltauglich zu managen, 
gründete Diözesanbischof Schwarz im April 2013 das Wirtschaftsethik Institut Stift 
St. Georgen (WEISS)

Alois Schwarz, Diözesanbischof von Klagenfurt und Gurk > 

„Das „WEISS“ ist eine unabhängige Organisation mit dem Ziel, ethische Werte 
und Standards ­ mit anerkannten internationalen Professoren aus Ethik und 
Wirtschaft ­ für die Wirtschaft zu entwickeln. Die Entwicklung eines professio­
nellen Rahmens für ethisches und nachhaltiges Handeln in der Wirtschaft ist das 
oberste Ziel des Institutes. Es gilt Unternehmen, Organisationen, kirchliche Insti­
tutionen und NGO‘s bei der zukunftssichernden Ausrichtung ihrer Geschäfts­
tätigkeit mit praxisorientierten, ethischen Managementtools zu unterstützen, 
auszubilden, zu beraten und zu fördern. „Durch die Auseinandersetzung mit 
ethischem Management lernen Managerinnen und Führungspersönlichkeiten 
ergebniswirksam neue Ideen zu entwickeln, Risiken in Chancen umzuwandeln, 
neue Werte zu schaffen, Stakeholderinteressen zu managen, Mitarbeiterinnen zu 
motivieren und die Ressourceneffizienz zu evaluieren.“

Martina Uster, WEISS­Geschäftsführerin > 
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Lebensmittelverschwendung

Essen, wo es hin gehört
Frankreich verbietet seinen Supermärkten, brauchbare Lebensmittel 
wegzuwerfen. Was sie nicht verkaufen können, sollen sie entweder 
spenden oder anders verwerten. Auch hierzulande wächst der  
Widerstand gegen Lebensmittelverschwendung. Die Verbraucher 
werfen selbst am meisten weg.	 ▪ Jürgen Buscher 
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E
in seltenes Bild: Abgeordnete aller Partei-
en in der französischen National ver-
sammlung beschlossen gemeinsam ein 
Gesetz, das die Verschwendung von Le-

bensmitteln im Großhandel eindämmen soll. 
Großhändler müssen ihre unverkäuflichen  
Lebensmittel in Zukunft spenden oder recyceln. 
Jeder große Lebensmittelmarkt muss hierfür 
einen Vertrag mit einer Organisation abschließen, 
die Lebensmittel an Bedürftige verteilt. Zugleich 
wurde den Märkten verboten, ihre Reste mit  
Desinfektionsmitteln zu übergießen und sie so 
ungenießbar zu machen.

Das jetzt beschlossene Gesetz ist Teil eines „Nati-
onalen Pakts gegen Lebensmittelverschwen-
dung“. An erster Stelle steht dabei die Prävention: 
Der richtige Umgang mit Lebensmitteln und ihr 
Wert sollen Unterrichtsthema in französischen 
Schulen werden. Schulkantinen sollen ihre  
Abfälle reduzieren. Jedes Jahr wird ein Preis für 
gelungene Maßnahmen gegen Lebensmittel-
verschwendung verliehen.

Spenden an Bedürftige
Überschüssige Lebensmittel sollen möglichst an 
Bedürftige gespendet werden. Davon profitieren 
Organisationen wie die „Restos du Coeur“ (Res-
taurants der Herzen), die Nahrung an Bedürftige 
verteilen. Sie begrüßen das neue Gesetz, befürch-
ten aber, in Zukunft mehr Lebensmittel abneh-
men zu müssen, als sie lagern können. 

Was nicht gespendet werden kann, soll als Tier-
nahrung, als Kompost oder zur Energiege-
winnung aus Biomasse genutzt werden. Die fran-
zösische Regierung will bis 2025 die Menge der 
verschwendeten Lebensmittel halbieren. Zurzeit 
werden pro Franzose 20 bis 30 kg Lebensmittel  
im Jahr mit einem Wert von 12 bis 20 Millionen 
Euro verschwendet.

Deutsche verschwenden mehr
Die Deutschen verschwenden sogar noch mehr. 
82 kg Lebensmittel pro Kopf und Jahr landen hier-
zulande im Abfall. „Das ist ein gesellschaftlicher 
wie ökologischer Skandal“, so Jochen Brühl,  
Vorsitzender des Bundesverbands Tafel Deutsch-
land. Nach Schätzungen wären zwei Drittel der 
Lebensmittel noch verwertbar. 

Insgesamt werden in der EU jährlich 89 Millionen 
Tonnen Lebensmittel verschwendet. Die EU hat 
deshalb 2014 zum „Jahr gegen Lebensmittelver-
schwendung“ erklärt. Eine europäische Richtlinie 
zur Reduzierung von Lebensmittelabfällen schei-
tert aber bisher an unterschiedlichen Definitio-
nen und Zählmethoden. 

Nach Angaben der EU verursachen die Verbrau-
cher 37 Millionen Tonnen und damit gut 40% der 
Verschwendung. Für weitere 39% ist die Lebens-
mittelindustrie verantwortlich, 14% entfallen auf 
Großverbraucher (Gastronomie, Schul- und Be-
triebskantinen) und 5% auf den Einzelhandel. 

Der WWF kommt in einer aktuellen Studie auf 
noch höhere Zahlen. Demnach werden in Europa 
über 100 Tonnen Lebensmittel im Jahr weggewor-
fen. Weltweit gehen sogar 1,3 Milliarden Tonnen 
Lebensmittel verloren, das sind 30 bis 40% aller 
verfügbaren Nahrungsmittel. Für Deutschland 
kommt der WWF auf 18 Millionen Tonnen, die 
entlang der Lieferkette verloren gehen. Am größ-
ten ist der Verlust bei Getreideprodukten sowie 
bei Obst und Gemüse. >> siehe Tabelle unten rechts

Vermeidbare Klimaschäden
Würden die in Deutschland verschwendeten Le-
bensmittel gar nicht produziert, könnten damit 
2,6 Millionen Hektar Agrarfläche eingespart wer-
den. Allein dadurch würden 26 Millionen Tonnen 
CO² weniger freigesetzt. Durch Transport und 
Verarbeitung der nicht konsumierten Lebensmit-
tel fallen weitere 22 Millionen Tonnen CO² an. 
Weltweit werden durch verschwendete Lebens-
mittel mehr als 3,3 Milliarden Tonnen Treibhaus-
gase emittiert. 

Der WWF betont aber, dass die Datenlage zu die-
sem Thema sehr dünn ist und Forscher überwie-
gend auf Schätzungen angewiesen sind. Dasselbe 
gilt für die Menge an Lebensmitteln, die nicht den 
im Handel geltenden Normen entsprechen und 
deshalb als unverkäuflich gelten. In der Landwirt-
schaft werden solche Produkte meist direkt als 
Tierfutter oder Dünger verwertet. „Das brauchen 
wir auch alles“, so Michael Lohse, Pressesprecher 
des Deutschen Bauernverbands. „Sonst müssten 
wir mehr Dünger kaufen.“ So genutzte Lebensmit-
tel seien darum nicht verschwendet. 

Ebene Anteil an  
Verlusten

Verluste  
in Millionen 
Tonnen

Vermeid­
barer Anteil 
in Millionen 
Tonnen

Ernte 5,00% 0,98 Unbekannt

Nachernte 9,00% 1,59 Unbekannt

Verarbeitung 14,00% 2,61 0,3

Transport und Han­
del

14,00% 2,58 2,4

Großverbraucher 19,00% 3,4 2,3

Endverbraucher 39,00% 7,23 4,9
Quelle: WWF

Verluste nach Stationen in der Lieferkette:

Jochen Brühl,  
Vorsitzender des Bundes-
verbands Tafel Deutschland



16 CSR�MAGAZIN  03/2015

M Ä R K T E

Der Verlust wertvoller Ware schadet den Unter-
nehmen. Im Juni einigten sich die im Konsum-
güterforum CGF zusammengeschlossenen füh-
renden Lebensmittel- und Getränkekonzerne, 
ihren Nahrungsabfall von 2016 bis 2025 um die 
Hälfte zu reduzieren. 

Tafeln erhalten Zulauf
Seit über 20 Jahren kämpfen die Tafeln in Deutsch-
land gegen Lebensmittelverschwendung. Sie ver-
geben ehrenamtlich Lebensmittel gratis oder 
gegen einen kleinen Kostenbeitrag an Bedürftige. 
Heute gibt es bundesweit gut 920 Tafeln, die  
in über 3000 Läden und Ausgabestellen etwa  
1,5 Millionen Bedürftige mit Lebensmitteln ver-
sorgen. Mehr als die Hälfte der Tafeln gehören zu 

sozialen Trägern wie Caritas, AWO und Diakonie, 
die anderen sind als Vereine organisiert. Die Zahl 
ihrer Nutzer wächst, besonders unter Kindern,  
Jugendlichen und Senioren. Alleinerziehende 
und Migranten nutzen besonders häufig die An-
gebote der Tafeln.

Obwohl rund 60.000 ehrenamtliche Helfer für  
die Tafeln arbeiten und immer mehr Ausgabestel-
len entstehen, deckt das Angebot an Lebensmit-
teln nie den Bedarf der Empfänger. Die Tafeln  
können den Speiseplan ihrer Nutzer nur ergänzen 
und zugleich für eine finanzielle Entlastung sor-
gen. Darüber hinaus bieten viele Tafeln Kochkur-
se an und manche geben Kochbücher heraus.

Alternative Foodsharing
Der Verein Foodsharing organisiert den Tausch 
und die Verteilung von Lebensmitteln größten-
teils über das Internet. Anders als die Tafeln fragt 
er nicht nach der Bedürftigkeit seiner Nutzer. Der 
Regisseur Valentin Thurn hatte sich in seinem 
Dokumentarfilm „Taste the waste“ mit Lebens-

Dem CGF gehören 400 Unternehmen aus Einzel­
handel und Lebensmittelindustrie an. Darunter 
sind viele Global Player wie Nestle, Unilever und 
Coca Cola.
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mittelverschwendung beschäftigt. Daraufhin 
gründete er 2012 den Verein Foodsharing. 2014 
schloss sich der Verein mit der von Raphael Fell-
mer gegründeten Initiative der Lebensmittelret-
terInnen zusammen. Inzwischen hat die Website 
über 90.000 Nutzer aus dem deutschsprachigen 
Raum. Jeder kann sich dort anmelden und eigene 
Lebensmittel anbieten. 

Eine Karte zeigt die digitalen Essenskörbe sowie 
die über 300 Sammel- und Abholstellen des Ver-
eins. 8.000 ehrenamtliche Foodsaver retten und 
verteilen Lebensmittel. Der Verein kooperiert 
mit 1.500 Betrieben, täglich werden 1.000-mal 
Lebensmittel abgeholt. 80.000 Menschen be-
ziehen regelmäßig Lebensmittel von Food-
savern.

Foodsharing hat im April einen Kooperationsver-
trag mit dem Bundesverband Deutsche Tafel  
geschlossen. „Wir ergänzen uns, wo wir können“, 
so Raphael Fellmer. Die Foodsharing-Software  
und das Konzept sollen noch in diesem Jahr Open 
Source zur Verfügung gestellt werden, so dass an-
dere Initiativen weltweit sie nutzen können.  
„Das besondere an Foodsharing ist, dass wir ver-
suchen, so viel wie möglich zu bewegen und  
dabei so unbürokratisch und geldfrei wie möglich 
zu agieren“, so Fellmer. 

Zu gut für die Tonne
Initiativen wie die Tafeln und die Foodsaver 
sammeln vor allem im Handel und in Betrieben 
Lebensmittel ein. Den größten Anteil an der Ver-
schwendung von Lebensmitteln haben aber 
allen Studien zufolge die Verbraucher. Die Grün-
de sind vielfältig: Planlose Einkäufe, falsche  
Lagerung etc.. Oft wird das Mindesthaltbarkeits-
datum missverstanden und Lebensmittel wer-
den nach dessen Ablauf unnötigerweise weg-
geworfen. 
 
Das Bundesministerium für Ernährung und 
Landwirtschaft (BMEL) will mit der Informati-
onskampagne „Zu gut für die Tonne“ das Be-
wusstsein für den Wert von Lebensmitteln stär-
ken. Für Ideen und Projekte gegen Lebensmittel-
verschwendung wird ab 2016 ein Preis vergeben. 
Eine App liefert unter anderem Rezepte und 
einen Einkaufsplaner. Die Webseite www.zugut-
fuerdietonne.de bietet viele Informationen über 
Lebensmittelverschwendung und Tipps, wie  

man sie vermeidet. Im Rahmen der Aktion „Rest-
los genießen“ sollen Restaurants ihren Gästen 
anbieten, Reste mit nach Haus zu nehmen.  
Das BMEL und das Infoportal Greentable bieten 
„Beste-Reste-Boxen“ dafür an. 

Restlos genießen
Unter demselben Motto „restlos genießen“ läuft 
in Österreich und der Schweiz eine Aktion zur 
Verwertung von Essens- und Haushaltsresten. In 
Oberösterreich veranstaltet Umwelt-Landesrat 
(Landesminister) Rudi Anschober Kochshows 
unter dem Motto „Kochtopf statt Mistkübel“. 
Darin verarbeitet er unverkäufliche, aber essbare 
Ware aus dem Handel zu Gerichten, die gegen  
eine Spende an die Zuschauer verteilt werden. Au-
ßerdem führt er gemeinsam mit dem Handel und 
Großküchen Projekte zur Eindämmung der  
Lebensmittelverschwendung durch. 

Braucht Deutschland ein Gesetz nach französi-
schem Vorbild? Der Bundesverband Deutsche 
Tafel sieht – ebenso wie die Bundesregierung – 
keinen Bedarf. „In Deutschland wird ein solches 
Gesetz aus unserer Sicht nicht benötigt“, so Brühl. 
„Es funktioniert auch ohne Gesetz.“

Wichtig ist vor allem die Aufklärung der Ver-
braucher. Daneben sind wissenschaftliche Stu-
dien nötig, um zu erfahren, wo in der Lieferket-
te wie viele Lebensmittel warum verloren gehen. 
Das Ziel, die Lebensmittelverschwendung bis 
2025 zu halbieren, sollte für ganz Europa gelten. 
Damit Essen in Zukunft dahin kommt, wo es 
hingehört.

Ein Teil der eingesammelten Lebens­
mittel geht an karitative Organisatio-
nen wie die Tafeln. 

Raphael Fellmer,  
Initiative der Lebensmittel-
retterInnen

Mehr zum Thema „Lebensmittelverschwen-
dung“ lesen Sie hier:  →  link.csr-news.net/ 
19_Lebensmittelverschwendung

 Jürgen Buscher

>  ist ist Volkswirt und freier 
Journalist. Er lebt zurzeit in 
Osnabrück.

  juergen.buscher@csr-
magazin.net
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„Tone�at�the�Top“

Wie Führungskräfte Werte 
treiben
Manager müssen sich entscheiden, ob für oder gegen etwas�  
Dabei werden sie ständig beobachtet und an ihrer Wertschöpfung  
gemessen, geldmäßig wie moralisch�  ▪ Jan Thomas Otte

E
in ganz normaler Morgen im Frankfurter 
Bankenviertel. Aus dem U-Bahn-Schacht 
kommend eilt der Banker, seine gekämm-
te Gel-Frisur sitz ebenso akkurat wie sein 

Krawattenknoten, in sein Büro – hoch oben in den 
Frankfurter Zwillings-Glastürmen, im 36. Stock. 
Sein Auftrag: für seine Kunden die bestmögliche 
Lösung zu finden. Daniel Hoster ist Managing  
Director, kurz „MD“, bei der Deutschen Bank und 
arbeitet in der vierzig Stockwerke zählenden  
Firmenzentrale in Frankfurt am Main. Als Vor-
standsmitglied verantwortet er die Vermögens-
verwaltung sogenannter Schlüsselkunden – mit 
Portfolios im mehrstelligen Millionenbereich. 

Auch für Unternehmenslenker wie Daniel Hoster 
ist der Umgang mit solchen Summen keine Rou-

tine. Ein solides Wertegerüst hilft ihm dabei, mit 
dieser Herausforderung umzugehen: „Besonders 
in außergewöhnlichen Situationen merke ich, 
wie Werte, die mich wirklich prägen, meine  
Entscheidungen beeinflussen“, sagt Hoster. Er 
versteht sich als „Möglichmacher“ und folgt dabei 
einem inneren Impuls, keinem flüchtigen Schlag- 
wort. Hoster will für seine Kunden die Extra- 
meile gehen – „um eine intelligente, heraus-
ragende Lösungen zu finden“.

Die Deutsche Bank ist mit einer Bilanzsumme von 
etwa 1.700 Milliarden Euro und 100.000 Mitar-
beitern das größte Kreditinstitut Deutschlands 
und eine der wichtigsten Banken weltweit. Zuletzt 
im Juli mit dem überraschenden Wechsel an  
der Führungsspitze mit John Cryan und staatsan-
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waltschaftlichen Ermittlungen gegen Co-Chef  
Jürgen Fitschen in der öffentlichen Kritik, ver-
schreibt sich die Deutsche Bank sechs Unter-
nehmens werten, die – wie ein Firmensprecher 
zugibt – nicht von heute auf morgen beherzigt 
werden, aber dennoch wichtig sind: 

Tägliche Selbstreflexion
Diese Werte werden in Prozessen immer wieder 
eingefordert, berichtet Hoster. „Die Einhaltung 
der Werte zum Beispiel bei der Produktentwick-
lung, in der Mitarbeiterführung oder auch in der 
Be urteilung von Mitarbeitern spielt bei uns  
eine zentrale Rolle.“ Hoster versteht sich als ver-
antwortungsbewusster Mensch und will als  
Manager sein tägliches Verhalten an diesen Wer-
ten ausrichten. Gleichgesinnten rät der Banker, 
bestimmte Routinen zu etablieren: abends den 
Tag Revue passieren lassen, über das eigene  
Handeln nachdenken. „Das ist genauso wertvoll 
wie zum Beispiel sonntags in die Kirche zu 
gehen“. 

Werte vorzuleben beginne bereits im privaten 
Umfeld, berichtet der sechsfache Familienvater: 
„Wie gehe ich mit meinen Mitmenschen um, wie 
mit Geld oder mit persönlichen Konflikten?“ Pri-
vate Erfahrungen beeinflussen das alltägliche 
Arbeitsleben – auch auf der Führungsebene eines 
Konzerns. „Wie motiviere ich Mitarbeiter, wie 
diene ich meinen Kunden? Und auch: wie reagie-
re ich bei Rückschlägen?“ Manager wie Daniel 
Hoster werden ständig beobachtet, von Journalis-
ten ebenso wie Kollegen und Kunden. Aus dem 
Vertrieb weiß er: Taten sprechen lauter als viele 
Worte. So entstehen viele kleine Geschichten, die 
sich gut weitererzählen, aber auch gut verkaufen 
lassen – „tone at the top“!

An Taten gemessen
Der in der Buchhaltung gebräuchliche Begriff be-
schreibt den Ton ganz oben und meint damit das 
von Vorstand, Aufsichtsrat und Geschäftsleitung 
vorgelebte Werteverständnis. Diese Compliance-
Kultur soll illegalen Aktivitäten wie Betrug und 
Bestechung vorbeugen, so Wirtschaftsprüfer. Da-
niel Hoster versteht den „tone at the top“ als seine 
ganz persönliche Aufgabe. Neben dem Vorgeben 
von Werten will er mit seinen Mitarbeitern auch 
darüber sprechen, wie sie miteinander umgehen. 

Konzernkritiker halten dagegen, dass der Fisch 
stets vom Kopf stinkt. Manchmal trifft dieser Vor-

wurf einen Chef, der sich auch bei Fehlverhalten 
vor seine Mitarbeiter stellt, statt den Schwarzen 
Peter weiterzuschieben. Fakt ist, dass Chefs maß-
geblich das Betriebsklima durch ihre Worte und 
Taten beeinflussen. „Wenn der Gesamtton stim-
mig ist“, so Hoster, bringe dieser beim Gegenüber 
„eine Saite zum Schwingen“. Die Eigenverantwor-
tung und das Engagement seiner Teams be-
schreibt Hoster als überdurchschnittlich gut. 

Rundumblick durch Umfragen 
Mit regelmäßigen Befragungen will der Deutsche-
Bank-Manager herausbekommen, wie die seinem 
Bereich zugeordneten, mehreren hundert Mitar-
beiter denken. Deren Feedback bespricht er dann 
im Führungsteam. „Was wir hieraus lernen, wird 
konsequent umgesetzt“, verspricht Hoster. Beson-
ders intensiv kümmert sich sein Unternehmen 
um den Nachwuchs, die Manager von morgen. 
Deren Werte, Prioritäten und Denkweisen will 
Hoster besser verstehen, um „für die besten Ta-
lente ein attraktiver Arbeitgeber zu sein“. Dies 
wiederum sei das Beste, was ein Unternehmen für 
Kunden tun könne, findet der Banker – vom Top-
Manager bis Filialangestellten. 

Mit diesem Weg kennt sich Hoster bestens aus. 
Seit 1988 arbeitet er für die Deutsche Bank– eine 
für seine Branche als auch Hierarchiestufe unge-
wöhnlich lange Firmenzugehörigkeit. Bald kann 
Hoster sein dreißigjähriges Firmenjubiläum fei-
ern – angefangen bei seiner Ausbildung als Bank-
kaufmann in einer Mönchengladbacher Filiale 
über einen MBA in London und mehrjährigen 
Einsatz im New Yorker Firmensitz an der Wall 
Street. Daniel Hoster hat sich so auch regional den 
Freiraum erarbeitet, den er für seine Entscheidun-
gen braucht.

Daniel Hoster,  
Managing Director bei der 
Deutschen Bank 

Integrität, Nachhaltige Leistung, 
Kundenorientierung, Innovation, 
Disziplin und Partnerschaft.
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CSR MAGAZIN: Wie wichtig sind Top-Managern 
Werte, Herr von Kimakowitz?

Dr. Ernst von Kimakowitz: Werte können für den 
Top-Manager persönlich eine andere Bedeutung 
haben als in seiner Funktion auf der oberen Füh-
rungsebene. Top-Manager, mit denen ich spreche, 
sind meist integre, werteorientierte Menschen. In 
ihrer Rolle als Top-Manager jedoch stehen sie unter 
enormem Druck. In globalen Wertschöpfungsprozes-
sen mit immer kleineren Margen bei größer werden-
der Konkurrenz sollen die Spitzenleute von Quartal 
zu Quartal immer höhere Gewinne erwirtschaften 
– oft werden sie nur daran gemessen. In dieser Situ-
ation können Wertefragen schnell als limitierender 
Faktor gesehen werden, wenn es um das Erreichen 
kurzfristiger Ziele geht. Im Vergleich zu börsenno-
tierten Unternehmen haben Top-Manager in Fami-
lienunternehmen die längerfristigen Ziele verfolgen 
mehr Freiheiten, für sich und andere ein starkes Wer-
tegerüst aufzubauen.

CSR MAGAZIN: Menschen sind verschieden,  
Manager damit ebenso. Gibt es für Werte über-
geordnete Spielregeln?

Dr. Ernst von Kimakowitz: Manche Führungskräf-
te erarbeiten sich auf ihrer Position Freiräume für 
Managemententscheidungen, bei denen sie sich 
selbst leichter treu bleiben können. Andere finden 
sich eher damit ab, dass sie in ihrer Führungsrolle 
realen oder empfundenen Sachzwängen unterliegen, 
in denen Wertethemen nachrangig sind. Wiederum 
andere folgen der Sichtweise, dass die Leitplanken 
für nachhaltige Entscheidungen vom Gesetzgeber 
aufgestellt werden. Legal wird dann mit legitim 
gleichgesetzt. Diejenigen aber, die klug und mutig 
sind, erkennen den Wert von Werten und versuchen, 
diese im eigenen Handeln als auch in der Organisa-
tionskultur zu stärken. 

CSR MAGAZIN: Wie leben Top-Manager Werte 
vor? 

Dr. Ernst von Kimakowitz: Indem sie es tun: einem 
lukrativen Geschäft den Rücken zukehren, wenn es 
stinkt; verdienten Mitarbeitern gegenüber loyal blei-
ben, auch wenn sie einen Fehler gemacht haben; mit 

Lieferanten partnerschaftlich zusammenarbeiten 
und diese an Erfolgen beteiligen, die sie mitermög-
licht haben. Dazu können sie diese Art von Wertet-
reue auf karriererelevante Weise berücksichtigen, 
zum Beispiel in der jährlichen Beurteilung von Ma-
nagern wie Mitarbeitern. Das sendet starke Signale 
an die gesamte Belegschaft und ebenso an die Öffent-
lichkeit. Diese Substanz tönt mehr als jedes Fotos-
hooting mit einer NGO! 

CSR MAGAZIN: Frei nach dem Motto „Tue Gutes 
und rede darüber“ klappt die Wertekommunika-
tion am besten, wenn…

Dr. Ernst von Kimakowitz: Führungskräfte zuerst 
liefern, charakterfeste Taten vollbringen und dann 
erst die Kommunikation des Ganzen folgt. Über 
Werte zu reden, ist schön und gut, aber die tatsäch-
lichen Taten sollten mindestens ebenso groß sein wie 
die Worte, die sie beschreiben.

CSR MAGAZIN: Top-Manager geben die Marsch-
richtung vor, setzen Werteimpulse für tausende 
von Mitarbeitern. Doch wie ziehen sie als Mann-
schaft an einen Strang? 

Dr. Ernst von Kimakowitz: Indem Top-Manager  
wesentliche Werte herausfinden, die von ihrer gesam-
ten Organisation innerlich wie äußerlich „getragen“ 
werden. Impulse allein reichen nicht! So greift bei-
spielsweise eine Online-Umfrage zum aktuellen 
Stimmungsbild in der Firma zu kurz. Werte müssen 
in der gesamten Organisation gelebt werden, zual-
lererst von den Top-Managern selbst. Sie können 
einen moderierten Prozess starten, der über Hierar-
chiestufen hinweg tiefer schürft, als bloß einige  
Impulse ins nächste Statusmeeting mitzunehmen. 
Am Ende dieses Prozesses stehen einige zentrale Be-
griffe, die als nicht verhandelbare Kernwerte dienen. 
Die Werte des Unternehmens werden dadurch auf 
produktive Weise vereint: mit den persönlichen  
Werten seiner Manager und Mitarbeiter, dem Unter-
nehmenszweck und seinem gesamtgesellschaft -
lichen Mehrwert.
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   Jan Thomas 
Otte 

>  arbeitet als Journalist 
und Herausgeber des 
Blogs „Karriere-Einsich-
ten“ zum Thema Charak-
terbildung und Werteori-
entierung von Führungs-
persönlichkeiten

  jan-thomas.otte@ 
csr-magazin.net

Hier lesen Sie mehr zum Thema „Unterneh-
mensethik“:   →  link.csr-news.net/19_ 
Unternehmensethik

„Sich Freiräume für eigene  
Entscheidungen erarbeiten“
Interview mit Ernst von Kimakowitz, Direktor des Humanistic  
Management Centers in St� Gallen/Schweiz 

Ernst von Kimakowitz
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„Mein Beitrag zu langfristiger 
Nachhaltigkeit“

„Als Vorsitzender der Geschäftsführung sehe ich es als meine Auf­
gabe an, Nachhaltigkeit – oder wie wir es lieber nennen Zukunfts­
fähigkeit – fest im operativen Handeln des Unternehmens zu ver­
ankern. Zukunftsfähigkeit ist kein Projekt, sondern muss auf allen 
Ebenen im täglichen Tun integriert sein – das ist die Herausforderung 
und unser Anspruch. 

Bei Ritter Sport ist dies nicht die Aufgabe eines kleinen Experten­
teams, sondern als operatives Unternehmensziel der einzelnen 
Geschäftsbereiche klar definiert und wird damit von den jeweiligen 
Geschäftsführern und Führungskräften verantwortet. Wir haben  
uns bewusst für eine Kombination aus Top­down­ und Botton­up­
Strategie entschieden: Jedem Nachhaltigkeitsbereich ist ein Mitglied 
der Geschäftsführung als Pate zugeordnet. Er verantwortet die  
Entwicklung der konkreten Nachhaltigkeitsziele und die Umsetzung 
der entsprechenden Maßnahmen. Zugleich entstehen aus dem Input 
der Belegschaft neue, herausfordernde Ziele und ein gemeinsames 
Verständnis für Nachhaltigkeit.

Ein wichtiges Kernelement für einen Schokoladenhersteller ist  
natürlich der Bezug von nachhaltigem Kakao. Bis 2025 wollen wir 
die gesamte Produktion von Ritter Sport Schokolade auf nachhal­
tig angebauten Kakao umstellen. Als Geschäftsführer Produktion & 
Technik bin ich dafür verantwortlich, dass wir dieses Ziel erreichen.

Diese Verantwortung bezieht sich auf ganz konkrete Aktivitäten. 
Zum Beispiel den Aufbau und den Betrieb unserer eigenen über 
2.500 Hektar großen Plantage „El Cacao“ in Nicaragua oder auf 
„Cacaonica“, eine die seit 25 Jahren bestehende Partnerschaft mit 
inzwischen rund 3.700 Kleinbauern, die weiter ausgebaut wird.

Ich bin davon überzeugt, die langfristig nachhaltige Ausrichtung 
eines Unternehmens kann nur gelingen, wenn die Unternehmens­
leitung in die Pflicht genommen wird.“

Andreas Ronken, Vorsitzender der Geschäfts führung und 
Geschäftsführer Produktion & Technik bei Ritter Sport > 

Nachhaltigkeit erfordert per Definition Langfristigkeit. In Unternehmen mit  
wechselndem Führungspersonal ist eine langfristige Nachhaltigkeitsorientierung 
jedoch nicht selbstverständlich. Die Redaktion fragte Führungskräfte im CSR NEWS- 
Netzwerk: „Worin sehen Sie Ihren Beitrag zur langfristigen nachhaltigen 
Ausrichtung Ihres Unternehmens?“ Zwei Antworten:

„Die Unternehmensleitung setzt mit einer strategischen 
Positionierung einen unentbehrlichen Grundstein für die 
Implementierung des Nachhaltigkeitsgedanken im ganzen 
Unternehmen. 

Wenn das Thema vom Top­Management getragen, 
geprägt und vor allem gelebt wird, kann den Mitarbeitern  
glaubhaft verdeutlicht werden, dass das Einschlagen 
neuer (nachhaltiger) Wege in allen Geschäftsprozessen 
nicht nur geduldet, sondern erwünscht ist. Ohne diesen 
Treiber ist die nachhaltige Ausrichtung eines Unterneh­
mens kaum möglich. 

Die große Kunst ist es jedoch, diese von der Geschäfts­
führung vorgegebene Richtung in das komplette Unter­
nehmen zu tragen und alle Mitarbeiter ins Boot zu holen. 
Denn neben dem großen Gesamtkonzept sind es die  
vielen kleinen Stellschrauben, die bewegt werden müssen, 
um echtes nachhaltiges Wirtschaften möglich zu machen. 
Wie bei so vielen Veränderungsprozessen müssen also 
auch beim Nachhaltigkeitsmanagement Top­down­  
und Bottom­up­Ansätze sinnvoll miteinander verknüpft 
werden.“

Jörg Franzen, Vorstandsvorsitzender der  
Gesobau AG > 
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Werte�in�der�Unternehmenskultur

Führungskräfte brauchen Haltung
Insbesondere junge Mitarbeiter wollen ihre Werte morgens bei der Arbeitsaufnahme 
nicht „wie einen Mantel ablegen“� Die Einheit von Überzeugungen und Handeln fordert 
nicht nur Young Professionals heraus, sondern auch ihre Führungskräfte: In einer  
immer komplexeren Welt kommt es dabei besonders auf die Haltung an�    ▪ Tong-Jin Smith

S
chon Konfuzius wusste, dass man mit dem 
guten Beispiel besser regiert als durch  
Gesetze. Seine moralischen Lehren beton-
ten eine konstante Selbstverbesserung, die 

Befolgung moralischer Werte und die Entwick-
lung eines geschulten Urteilsvermögens statt  
der Verinnerlichung von Gesetzen. Er stellte, wie 
nach ihm die humanistische Tradition, das Wohl 
des Menschen ins Zentrum seiner ethischen  
Überlegungen.

Auf die moderne Wirtschaft übertragen, finden 
diese Prinzipien ihren Ausdruck etwa im „Leitbild 
für verantwortliches Handeln in der Wirtschaft“, 
das vom Wittenberg-Zentrum für Globale Ethik 
in Zusammenarbeit mit Top-Managern und mit 
dem Anspruch entwickelt wurde, „sichtbare,  
alltagstaugliche und überprüfbare Standards ver-
antwortlichen unternehmerischen Handelns zu 
setzen.“ Ziel sei es, dem schwindenden Vertrauen 
der Bevölkerung in die Wirtschaft entgegen-
zuwirken, wie Jürgen Strube, Initiator des Leitbil-
des, bei der Präsentation der Initiative 2010 be-
tonte. 

Mit der etwas schwammigen Kernaussage des 
Leitbildes, zum Wohle der Menschen zu wirt-
schaften, wird der Interpretationsfreiheit freien 
Lauf gelassen. Ohne Antwort bleibt die Frage, wie 
man das Leitbild im eigenen Unternehmen ver-
ankert und mit Leben füllt. Gerade darum geht es 
jedoch in unserer globalisierten Wirtschaft. Denn 

die hohe Komplexität wirtschaftlicher Zusam-
menhänge erfordert gegenüber internen und ex-
ternen Stakeholdern Transparenz, Verantwor-
tungsbewußtsein sowie einen geeigneten  
Wertekatalog als Richtlinie des täglichen Han-
dels. Man denke nur an die teilweise langen und 
undurchsichtigen Lieferketten in Handel und  
Produktion und den damit verbundenen Kosten-
druck, der schnell zu einem unethisches Wirt-
schaften zulasten von Mensch und Umwelt führt. 

„Allzweckliste der Tugenden“
Zwar wird wohl kaum ein Unternehmen von sich 
behaupten, unzuverlässig, unverantwortlich und 
nicht vertrauenswürdig zu sein oder seine Mit-
arbeiter, Ressourcen und Kunden nicht in den 
Mittelpunkt seines Geschäftsmodells zu stellen. 
Aber es gab lange keinen Grund, sich öffentlich 
zu seinen Werten, Prinzipien und einem klaren 
Leitbild zu bekennen. Oder wie es Jack Welch, ehe-
maliger CEO von General Electric, einmal aus-
drückte: „Wer kennt nicht mindestens eine  
Firma, die unzählige Stunden mit einer emotio-
nalen Debatte zugebracht hat, um sich am Ende 
zu Werten zu bekennen, die trotz aller guter In-
tentionen klingen, als seien sie von einer All-
zweckliste der Tugenden abgeschrieben worden, 
darunter Integrität, Qualität, Exzellenz, Service 
und Respekt.“

Dabei belegen Untersuchungen, dass ethische 
Werte wirtschaftliche Werte schaffen, wenn  
Profit und Verantwortung Hand in Hand gehen. 
Werte und moralische Vorstellungen, die ein wirt-
schaftliches Gewinnstreben unterbinden, sind 
dagegen mittel- und langfristig ebenso schädlich 
für Wirtschaft und Gesellschaft wie eine Diskre-
panz zwischen Worten und Taten. 

„Einige Skandale der jüngsten Zeit zeigen  
deutlich, dass viele Unternehmen ihre Werte 
nicht richtig oder offen kommunizieren. Das hat 

„Als Führungskräfte haben wir eine 
besondere Vorbildfunktion. Wenn  
die Menschen uns nicht mehr als  
Vorbilder wahrnehmen, leidet das 
Vertrauen in unser Wirtschaftssystem 
und letztlich in die Demokratie.“
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direkte und indirekte Auswirkungen auf die  
Wirtschaft“, sagt Rosanna M. Fiske, ehemalige 
Vorsitzende der Public Relations Society of Ame-
rica, in der Harvard Business Review. Daher sei  
es wichtig, dass Unternehmen nicht nur einen 
starken Wertekatalog haben, sondern diesen auch 
mit Leben füllen. Der erste Schritt sei eine proak-
tive Mitarbeiterkommunikation, die keine  
Ein bahnstraße sei, sondern die Mitarbeiter in der 
Entwicklung der Kernwerte einbezieht. So  
entsteht eine lebendige Unternehmenskultur  
mit Werten als Handlungsmaxime, die die Zu-
kunftsfähigkeit eines Unternehmens bestimmen.

Wertediskussion als Zukunftsfrage
Folgt man dem True Value Ansatz, spielen auch 
Externalitäten eine entscheidende Rolle – nicht 
nur in der Messung des Unternehmenswerts, son-
dern ebenso bei der Entwicklung des unterneh-
merischen Leitbildes. „Gesellschaftlicher und 
Unternehmenswert bedingen sich zunehmend. 
Globalisierung, eine wachsende Mittelschicht, 
Klimawandel sowie andere sozio-ökonomische 
und ökologische Megatrends verändern die  
Wertebasis künftiger Geschäftsmodelle“, heißt  
es zur KPMG-Studie „A New Vision of Value“. In 
manchen Fällen kann das auch zur Neuentwick-
lung des Geschäftsmodells führen, um als Unter-
nehmen nachhaltig und zukunftsfähig zu sein. 
„Die Wertediskussion ist heute wesentlicher Teil 
der Zukunftsfrage für Unternehmen“, bestätigt 
Klaus J. Schuler, Geschäftsführer der Beratungs-
gesellschaft Tripl3Leader. 

Es sei nicht mehr akzeptabel, dass wir unsere per-
sönlichen Wertvorstellungen morgens wie einen 
Mantel an der Unternehmenspforte abgeben, 
wenn wir zur Arbeit gehen, und tagsüber Ent-
scheidungen treffen, die unseren Werten wider-
sprechen, um abends den Wertemantel auf dem 
Heimweg wieder anzuziehen. Diese Schitzo-
phrenie müsse der Freiheit weichen, als Füh-
rungskraft und Unternehmer die richtigen Ent-
scheidungen treffen zu können, so Schuler.

Ohne Haltung kein Handeln
Nachhaltiger Unternehmenserfolg wird nur  
durch verantwortliches Verhalten erreicht. „Ich 
konnte nicht anders“ darf also als Ausrede nicht 

mehr gelten. Dazu müssen Führungskräfte durch 
ihr Verhalten zum Vorbild werden und humanis-
tische Werte tatsächlich leben. Wenn sie etwa  
im täglichen Entscheidungsprozess innehalten, 
um die richtigen Entscheidungen zu treffen, kön-
nen ihre Teams diesem guten Beispiel folgen. 
„Werte müssen spürbar sein und nicht mechanis-
tisch abgehalten werden, damit sich daraus eine 
Haltung ableiten lässt, die letztlich zu einem Ver-
halten wird“, so Schuler. „Ohne ethische Haltung 
kein verantwortliches Handeln.“ So stellt er in 
seinen Trainings Führungskräften gerne die etwas 
ketzerische Frage, wohin sie führen wollen und 
warum sie etwas tun. „Das Was und Wie des Füh-
rens sind wichtig“, sagt er. „Aber das Wozu und 
Wohin ist entscheidend. Denn am Ende führt  
jede Haltung über das Handeln zu konkreten  
Ergebnissen, die Konsequenzen haben.“ 

Dazu zählt laut Schuler auch, dass man auf den 
internen Sprachgebrauch achtet. So sei etwa ein 
respektvoller, innovationstreibender Umgang mit 
Stakeholdern nur möglich, wenn man intern 
keine sprachliche Abwertung gegenüber diesen 
Interessensgruppen vornimmt. Man müsse auch 
Prozesse konstant hinterfragen sowie den  
Impact des Unternehmens beobachten: Toleriert 
man Korruption? Ist soziales Engagement Teil des 
Geschäftsmodells oder nur Kosmetik? Wie  
positioniert man das Unternehmen im gesell-
schaftlichen Kontext? Warum ist die Beziehung 
zu einer bestimmten NGO schlecht und wie kann 
man sie verbessern? Beschränkt man sich darauf, 
Aussagen von Zulieferern für bare Münze zu neh-
men, oder überprüft man seine Liefernetzwerke? 
Fragen gibt es genug. Führen wird zunehmend  
als eine zutiefst gesellschaftliche Aktivität be-
trachtet und entsprechend in ihrer Auswirkung 
bewertet.

Kundenzufriedenheit kein Wert
Entscheidend ist die Haltung. Denn Führung ist 
heute eine zu komplexe Aufgabe, als dass man sie 
in einer Handvoll Regeln abbilden kann. Das gilt 
auch und vor allem, wenn man einen Wandel in 
der Unternehmenskultur einleiten möchte.  
„Man muss die ethische Haltung in die Strategie 
einbinden“, sagt Schuler. „Dazu kann man sich an 
den Werten des Weltethos-Instituts orientieren.“ 
Auch wenn Humanität, Gegenseitigkeit, Ehrlich-
keit, Gerechtigkeit, Friedfertigkeit und Partner-
schaft im ersten Moment trivial klingen, sind sie 
es bei weitem nicht und haben eine konkrete  
Relevanz für das unternehmerische Handeln. 
„Kundenzufriedenheit hingegen ist kein Wert, 
sondern eine ökonomische Notwendigkeit“, so 
Schuler. „Am Ende hat jedes Unternehmen und 
jede Unternehmensform – ob Großkonzern,  

Klaus J. Schuler,  
Geschäftsführer der  
Beratungsgesellschaft 
Tripl3Leader.

„Wirtschaftlichkeit auf Kosten der Gesellschaft  
allein reicht nicht mehr aus. Geld ist eben nicht 
alles. Vor allem die Generation Y sucht einen  
intrinsischen Antrieb, will Sinnstiftung und  
Begeisterung im Beruf.“ 
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Familienunternehmen oder Start-up – seine eige-
nen Herausforderungen. Eine lebenswerte Welt 
gelingt nur in Zusammenarbeit aus globalen 
Richtlinien, ethischem Unternehmertum und  
informierten Konsumenten. Den Unternehmen 
und ihren Führungskräften kommt dabei durch  
eine besondere Verantwortung zu.“

Entscheidungen via Holacracy
Das sieht Georg Tarne auch so. Gemeinsam mit 
Paul Kupfer gründete er 2012 Soulbottles. Das Ber-
liner Start-up entwickelt und verkauft coole plas-
tikfreie Trinkwasserflaschen aus Glas mit tradi-
tionellen Bügelverschlüssen. Aber eigentlich 
klärt das Sozialunternehmen über die Mythen 
von Flaschen- und Leitungswasser auf. Als Teil 
seiner unternehmerischen Verantwortung spen-
det Soulbottles zudem einen Euro pro verkaufter 
Trinkflasche an eine NGO, die gemeinsam mit der 
Welthungerhilfe Trinkwasserprojekte realisiert. 
2014 waren es immerhin schon 30.000 Euro. 

 

Auf die täglichen Entscheidungsprozesse über-
tragen liefern sie ein Leitbild, anhand dessen jeder 
der rund 20 Mitarbeiter die Auswirkungen seines 
Handels und seiner Entscheidungen für das Start-
up und die Gesellschaft überdenkt, neue Wege  
in der Problemlösung geht und in der Kommuni-
kation klar und verständlich ist. „Das betrifft auch 
die Formsprache unserer Flaschen“, so Tarne.

Dabei ist das erklärte Ziel von Soulbottles, eine 
Welt zu schaffen, in der es allen Wesen gut geht, 
und ein Unternehmen zu sein, in dem es allen im 
Team gut geht. Als Ausdruck dessen haben die 
zwei Gründer Holacracy als unternehmerisches 
Konzept zur Entscheidungsfindung gewählt.  
Dieser Ansatz verteilt die Autorität, die üblicher-
weise bei Führungskräften liegt, auf Kreise, die 
aus Rollen zusammengesetzt sind, wobei Team-
mitglieder eine oder mehrere Rollen überneh-
men. Holacracy betont die Eigenverantwortung 
und -initiative der Mitarbeiter und die Selbstor-
ganisation der Kreise. „In monatlichen Gover-
nance-Meetings überdenken wir Rollen und Krei-
se. Es ist ein iterativer Lernprozess, bei dem wir 
Konflikte durch Mediation lösen“, erklärt Tarne. 
„In jedem Konflikt steckt schließlich eine Wachs-
tumschance.“ So können sich alle Mitarbeiter voll 
ins Unternehmen einbringen und dabei eigen-
ständig entscheiden und aggieren.

Genau hierin liegen die Sinnhaftigkeit, die vor 
allem junge Arbeitnehmer im Job suchen, und die 
Einheit von Werten und Handeln, die zu einer 
nachhaltigen Entwicklung führen. Konfuzius 
würde das gutheißen. 

   Dr. Tong-Jin 
Smith

>  ist freie Autorin und lebt 
mit ihrer Familie in Berlin.

  tong-jin.smith@csr-
magazin.net

Georg Tarne, gründete 2012 Soulbottles

Weitere Infos zum Thema „Werte“ finden Sie 
hier:  →  link.csr-news.net/19_Werte

„Wir wollen Nachhaltigkeit attraktiv machen“,  
erklärt Tarne. Dazu hat Soulbottles vier Grund-
werte entwickelt: Glück für die Welt, Acht­
samkeit, Pioniergeist und Klarheit. Zusammen  
bestimmen sie die Unternehmenskultur und –
kommunikation. 
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F
ür die alten Kruppianer, von denen es in 
Essen nur noch wenige gibt, war auch  
er ein echter Kruppianer. Berthold Beitz, 
der 2013 im Alter von 99 Jahren verstarb, 

war einer der wenigen Wirtschaftslenker hierzu-
lande, deren Namen mit einem klaren Wertege-
rüst und entsprechendem Handeln verbunden 
sind. „Sein eigener Lebenslauf hat ihn befähigt zu 
wissen, was den einfachen Mann beschwert und 
was ihn bewegt. Es waren keine Universitätssemi-
nare, sondern vielmehr sein innerer Kompass, 
welcher ihm soziale Verantwortung auferlegt  
hat“, schrieb Alt-Bundeskanzler Helmut Schmidt 
vor einigen Jahren über Berthold Beitz. Praktisch 
bis zu seinem Lebensende war Beitz eine Art  
Gewissen des über 200 Jahre alten Unterneh-
mens, das inzwischen – durch eine Stiftungskon-
struktion geschützt – als ThyssenKrupp weiter 
existiert. 

Stiftungen sichern Werte
Selbstverständlich ist eine so lange Unterneh-
mensgeschichte nicht und sie ist im Falle von 
Krupp unter anderem auf die Entscheidungen und 
das Handeln von zwei Männern zurückzuführen. 
Der letzte Wille von Alfried Krupp von Bohlen  
und Halbach, der 1967 kurz vor seinem Tod ver-
fügte, das Privatvermögen der Familie in eine 
Stiftung zu überführen, die bis heute Mehrheits-
aktionär bei ThyssenKrupp ist, und das konse-
quente Handeln von Berthold Beitz, diesen Willen 
und die damit einhergehende Verpflichtung ge-
wissenhaft umzusetzen. Die Geschichte etlicher 
anderer, traditioneller deutscher Unternehmen 
verlief nicht viel anders. Zahlreiche bekannte  
Firmen haben die Unternehmensnachfolge durch 

eine Stiftung geregelt: Bosch, Würth, Bertels-
mann, Lidl sind nur einige Konzerne, deren  
Fortbestand und deren Werte eine Stiftung lang-
fristig und dauerhaft sichern soll.

Familienunternehmer als  
Wertegaranten

Doch was sind das überhaupt für Werte? Was 
macht eine Unternehmenskultur aus, die über 
viele Jahrzehnte Bestand hat, aber dennoch mit 
der Zeit geht und auch bei sich verändernden  
Rahmenbedingungen einen sicheren Rahmen 
bietet? In der betriebswirtschaftlichen Literatur 
– aber auch in der öffentlichen Wahrnehmung – 
wird häufig zwischen Familienunternehmen,  
Inhaber geführten Betrieben auf der einen Seite 
und von Managern geführten Kapitalgesellschaf-
ten auf der anderen Seite gesprochen. Und meist 
wird damit auch schon eine unterschiedliche  
Unternehmenskultur gemeint. 

„Blödeste Idee der Welt“
Doch kann eine Organisationsstruktur einen 
Werterahmen bilden? Eher nicht, vielmehr sind 
es die handelnden Akteure – und da genießen  
Familienunternehmen nun mal in der Bevölke-
rung ein höheres Vertrauen. Ein Umstand, der 
sich durch die letzte Finanz- und Wirtschafts - 
krise eher noch verstärkt hat, wie Studien bele-
gen. Denn unterstellt man den Kapitalgesell-
schaften die Orientierung an einem schnellen 
Return on Investment, für den schon mal Arbeits-
plätze abgebaut werden, so vermutet man bei den 
Familienunternehmen eine langfristige Ausrich-
tung der Unternehmenstätigkeit, sogar über Ge-
nerationen hinweg. 

Unternehmen�langfristig�an�Werten�orientieren

Rückwärts blicken –  
um vorwärts zu handeln
Woran sollen sich die Mitarbeiter eines Unternehmens halten, woran 
orientieren? Je größer die Organisation, umso größer die Heraus-
forderungen und umso dringender der Bedarf an einem Wertegerüst� 
In manchen Unternehmen werden Werte schriftlich verfasst, in  
anderen einfach gelebt� Doch wie beständig sind solche Werte, wie 
abhängig sind sie von den handelnden Akteuren?               ▪  Thomas Feldhaus 

 Jack Welch, CEO von  
General Electric
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Alfried Krupp und  
Berthold Beitz

Tatsächlich scheinen Konzepte wie das des Share-
holder-Values genau dies zu bestätigen, beispiels-
weise durch die verkürzte, oftmals auf Quartale 
reduzierte, Betrachtung des unternehmerischen 
Erfolgs in Kapitalgesellschaften. Doch längst 
wird auch dieses Konzept in Frage gestellt, nicht 
zuletzt von Jack Welch, der als CEO von General 
Electric ein leidenschaftlicher Verfechter dieses 
Konzepts war. 

Nicht die Berücksichtigung des langfristig orien-
tierten und auch berechtigten Aktionärsinteres-
ses führte zur Kurzfristbe trachtung, sondern die 
Ausrichtung an Aktienkursen und dem schnellen 
Handel an den Börsen. Kapitalgesellschaften und 
Familienunterneh men rücken dann wieder näher 
zusammen, wenn sich der Wertebegriff nicht aus-
schließlich auf die monetäre Bewertung eines Un-
ternehmens bezieht, sondern andere Aspekte und 

Verantwortungsebenen berücksichtigt, wie sie 
etwa der CSR-Ansatz fordert. 

Werte in der Praxis erleben
Dann heißt es in Unternehmenspublikationen wie 
etwa einem CSR-Bericht: „Nachhaltiges unterneh-
merisches Handeln ist fester Bestandteil unse-
rer Unternehmensstrategie“ oder „Unser Handeln  
ist geprägt von Achtung und Wertschätzung  
gegenüber Mensch und Umwelt“. Damit solche 
Sätze – meist festgeschrieben in einem Code of  
Conduct – nicht Worthülsen bleiben, sondern  
gelebte Unternehmenspraxis werden, müssen  
sie vorgelebt werden und im Alltag eines Unter-
nehmens erlebbar sein. An dieser Stelle unter-
scheiden sich wieder Kapitalgesellschaften von 
Familienunternehmen.

Bei letzteren wird das Werteverständnis meist 
vom Unternehmer selbst, bewusst oder unbe-
wusst, festgelegt. Er, egal ob Gründer oder Erbe, 
lebte die Werte des Unternehmens Tag für Tag vor 
und prägt damit die Unternehmenskultur. In 
zahlreichen traditionellen Betrieben verweist 
man, nicht selten mit Stolz, auf den immer noch 
spürbaren Geist des Unternehmensgründers. 
Damit sind dann natürlich auch Ansprüche an 

Inzwischen hält Welch den Share­
holder­Ansatz für die „blödeste Idee 
der Welt“. Doch wie so oft ist nicht 
die Idee problematisch, sondern die 
Umsetzung. 
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das Produkt und dessen Qualität gemeint, aber 
ebenso ein Klima für Innovationen, der Umgang 
mit Arbeitgebern, deren Weiterbeschäftigung 
auch in wirtschaftlich schwierigen Zeiten gesi-
chert sein sollte, oder der faire Austausch mit 
Kunden und Lieferanten.

In Kapitalgesellschaften ist dieser Geist seltener 
zu finden, alleine schon deshalb, weil die handeln-
den Akteure – namentlich die Mitglieder des  
Vorstands – schneller wechseln. Dennoch hinter-
lassen auch CEOs im besten Fall einen nachhalti-
gen Eindruck und prägen das Wertegefüge eines 
Unternehmens für längere Zeit. Kapitalgesell-
schaften stehen oft vor der Herausforderung, 
nicht nur als multinationale Konzerne auf sehr 
unterschiedlichen Märkten zu agieren, sondern 
auch für unterschiedliche Kulturen im eigenen 
Unternehmen eine gemeinsame Basis und einen 
gemeinsamen Wertekanon zu finden. 

Wertebeauftragte als Ansprech-
partner

Damit die gemeinsamen Werte nicht nur in Hoch-
glanzbroschüren stehen und ansonsten wenig  
mit dem Arbeitsalttag zu tun haben, muss ihre 
Umsetzung in den obersten Führungsgremien 
erlebbar werden und dann durch alle Hierarchie-
ebenen hindurch die Mitarbeiter erreichen. In den 
meisten Fällen sind dafür die direkten Vorgesetz-
ten verantwortlich. Doch es gibt auch Unterneh-
men, die neue Wege gehen und Wertebeauftrag-
te beschäftigen. So beispielsweise die bayrische, 
genossenschaftlich organisierte Evenord-Bank, 
die als erste Bank in Deutschland über eine Werte-
zertifizierung des Zentrums für Wirtschaftsethik 

(ZfW) verfügt. Die Zertifizierung bestätigt das 
sogenannte „e-Prinzip“, unter dem die Evenord-
Bank Produkte mit wirtschaftlicher auch öko-
logischer Verantwortung vertreibt. Aber es geht 
der Bank nicht nur um die Geschäftsbeziehungen 
nach außen, sondern auch um die eigenen Mit-
arbeiter, mit denen sie einen Vertrauensvertrag 
abschließt – quasi das schriftlich fixierte Wer-
tesystem. 

Einen Weg, den ebenso der Glashersteller Gerres-
heimer geht. Das Unternehmen beschäftigt mehr 
als 11.000 Mitarbeiter an weltweit 46 Standorten. 
Auch hier ist man davon überzeugt, dass Unter-
nehmenskultur vor allem durch die Mitarbeiter 
lebt. 2011 hat der Konzern damit begonnen, seine 
Unternehmensvision und Werte in der gesamten 
Organisation zu verankern. An allen Standorten 
stehen den Mitarbeitern Wertebeauftragte als 
Ansprechpartner – unabhängig von Vorgesetz-
ten und Teams – zur Verfügung. 

Nächste Generation – ähnliche  
Wertvorstellungen

Unternehmensvereinbarungen, Broschüren, Ver-
anstaltungen und Wertebeauftragte sind in gro-
ßen Organisationen das Mittel der Wahl, um 
Werte über einen längeren Zeitraum zu etablieren 
– unabhängig von der Führungsmannschaft.  
In den Familienunternehmen ist der Führungs-
wechsel ein Nachrücken der nächsten Gene-
ration. Die im Unternehmen gelebten Werte müs-
sen davon noch nicht zwingend betroffen seien. 
Tatsächlich scheinen sich die Generationen oft-
mals viel näher, als man auf den ersten Blick  
vermuten würde. So hat eine der bislang größten 
Untersuchungen zur Unternehmensnachfolge  
des Wirtschaftsmagazins Impulse gezeigt, dass 
ein Großteil der Unternehmerkinder genaue  
Vorstellungen von der weiteren Existenz des  
Unternehmens hat. Sie setzen auf eine progres-
sive Weiterentwicklung und suchen nicht den 
schnellen Erfolg, sondern setzen stärker auf  
Nachhaltigkeit.

 Thomas   
Feldhaus

>  ist freier Wirtschaftsjour-
nalist in Norden. 

  thomas.feldhaus@
csr-news.net

Friedrich-Alfred-Hütte

So sollen gegenseitiger Respekt  
und eine vertrauensvolle Zusammen-
arbeit gewährleistet werden.  
Und damit da auch alles klappt,  
beschäftigt die Bank eine Werte­
beauftragte.

Mehr zum Thema „Unternehmenskultur“ lesen 
Sie hier:   →  link.csr-news.net./19_Unter-
nehmenskultur
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CSR-orientierte�Unternehmenskultur

Die Implementierungslücke bleibt 
bestehen
CSR ist Bestandteil unserer Unternehmenskultur, ja Teil der DNA, heißt es immer  
wieder, wenn Unternehmen über Nachhaltigkeit berichten� Wie stark diese Aspekte 
tatsächlich in den Unternehmen verankert sind, wurde im Rahmen eines Forschungs-
projektes an der TU Ilmenau untersucht� Dabei zeigte sich: im Arbeitsalltag kommen 
viele Mitarbeiter gar nicht mit CSR-Themen in Berührung�    ▪ Anne Michaels, Michael Grüning

N
achhaltigkeit liegt im Trend: Produkte 
aus biologischer und ethisch korrek-
ter Herstellung haben den Mainstream  
erreicht und gewinnen weiter an Be-

deutung. Unternehmen reagieren auf die zuneh-
menden Erwartungen ihrer Stakeholder, die neben 
Kunden und Investoren auch Bürger, Lieferanten, 
Nichtregierungsorganisationen oder staatliche  
Institutionen umfassen, mit einem signifikanten 
Anstieg von CSR-Inhalten in der Unternehmens-
publizität. 

Parallel zu dieser Entwicklung konnten verstärkt 
Greenwashing-Aktivitäten beobachtet werden, die 
allerdings von Außenstehenden nur schwierig als 
solche zu identifizieren sind. Andererseits werden 
immer wieder medienwirksam Umwelt skandale 
von Großunternehmen aufgedeckt. Die Reputati-
on der betroffenen Unternehmen wird dadurch 
stark geschädigt. 

Die Relevanz von identitäts- und kulturbasierten 
Werten und Attributen sowie deren Kommunika-
tion über zahlreiche Publizitätskanäle gelten als 
Schlüsselfaktoren auf dem Weg zu hoher Unterneh-
mensreputation und unternehmerischem Erfolg. 
Wird die Selbstdarstellung eines Unternehmens als 
glaubwürdig wahrgenommen, schafft dies Vertrau-
en und Akzeptanz. Da CSR-Inhalte schwer extern 
verifizierbar sind, beeinflusst die von Stakeholdern 
empfundene Relia bilität der Kommunikation deren 
Kauf- oder Investitionsentscheidungen erheblich. 

Im Rahmen einer Untersuchung am Fachge-
biet für Rechnungswesen und Controlling der 
Technischen Universität Ilmenau im Frühjahr 
2015 wurde der Frage nachgegangen, wie stark 
CSR-Aspekte heute schon in der Unternehmens-
kultur von deutschen Unternehmen verankert 
sind und wie sie deren strategische Ausrich-
tung beeinflussen. Neben Werten, Artefakten 
und Grund annahmen wurde auch die formale  
Verankerung des CSR-Konzepts in Form von Or-
ganisationsstrukturen, Richtlinien und Bericht-
erstattungsprozessen erfasst. Die Stichprobe 
umfasste 500 Unternehmen aus allen Branchen 
und von unterschiedlicher Größe, von denen  
152 Unternehmen an der Studie teilnahmen.

CSR-Kultur schwer zu belegen
Der aktuelle Stand in Deutschland ist ernüch-
ternd: In der Praxis gelingt es nur schwerlich, 
praktische Anwendung von CSR-Grundsätzen in 
konkrete Maßnahmen umzusetzen. Insgesamt 
beschäftigen sich deutsche Unternehmen zwar 
bereits intensiv mit dem Thema CSR, weisen  
allerdings mehrheitlich noch starke Implemen-
tierungslücken auf.

Auf den ersten Blick sind CSR-relevante Grund-
sätze in den Organisationen weit verbreitet und 
werden auch von den Mitarbeitern gut angenom-
men. CSR-orientierte Werte wie Nachhaltigkeit, 
Verantwortung, Chancengleichheit, Trans-
parenz und Glaubwürdigkeit wurden als sehr  
bedeutungsvoll evaluiert und 76 Prozent der  
Befragten gaben an, ihre Unternehmenskultur sei 
(auch) CSR-orientiert (siehe Grafik oben). In Bezug 
auf Maßnahmen, die eine solche CSR-orientier-
te Unternehmenskultur fördern können, sind  

Glaubwürdigkeit spielt daher eine 
tragende Rolle im Geschäftsmodell  
Nach haltigkeit.

Prof. Michael Grüning 
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regelmäßige Stakeholder-Dialoge und Aktionen 
für eigene Mitarbeiter am verbreitetsten, wer-
den aber dennoch im deutschen Durchschnitt 
nur mittelmäßig intensiv genutzt. Gerade wei-
tergreifende Aktivitäten, die eine CSR-orientier-
te Unternehmenskultur auch faktisch belegen 
könnten, sind nur mäßig verbreitet. Besonders 
formalisierte CSR-basierte Anreizsysteme für 
Mitarbeiter sowie ein Auditierungsprozess mit 
wesentlichen Konsequenzen bei Nichteinhaltung, 
der auch Lieferanten und Kunden betrifft, feh-
len mehrheitlich. Folgerichtig sind zwei Drittel 
der Mitarbeiter in ihrer täglichen Arbeit allen-
falls mittelmäßig bis gar nicht mit CSR-Aspekten  
konfrontiert.

Möglicherweise werden diese Defizite sehr stark 
durch die Ausrichtung der Unternehmenslei-
tung geprägt: CSR wird bei vielen Unternehmen 
nur als ein mittelmäßig geeignetes Werkzeug 
zur Erlangung strategischer Vorteile angesehen 
(siehe Grafik oben). Nur für etwa die Hälfte der 
befragten Unternehmen stellt CSR ein Differen-
zierungsmerkmal zu Wettbewerbern dar. CSR-
Konzepte, die vorrangig darauf zielen, vor eige-
nen und potentiellen Mitarbeitern als attraktiver  
Arbeitgeber aufzutreten, scheinen allerdings weit 
verbreitet. Eine klare Positionierung hingegen, 

die vor allem auch die ökologische und ökono-
mische Komponente von CSR stärker einbezieht, 
kommt weniger häufig vor. CSR wird vornehm-
lich als ein sekundärer Einflussfaktor, aber nicht 
als entscheidend im strategischen Planungs- und 
Entscheidungsfindungsprozess angesehen. 

Heterogene CSR-Verankerung
Hinzukommt, dass nicht jede Organisation 
gleichermaßen gute Bedingungen für die Im-
plementierung eines umfassenden CSR-Kon-
zepts bietet, das tief in der Kultur und Identität 
der Organi sation verankert ist. Interessant ist 
daher die Heterogenität der Integration von CSR- 
Verantwortlichkeiten in der Organisationsstruk-
tur (siehe Grafik oben). Es scheint hier an einer  
wegweisenden Best-Practice-Lösung zu fehlen. 
Knapp ein Drittel der Unternehmen hat CSR- 
Themen im Bereich Investor Relations angesie-
delt. Deutlich seltener vertreten sind die Abteilun-
gen Unter nehmensstrategie, Marketing, Finanzen 
und Produktion. Ein weiteres Drittel der Befrag-
ten berichtete, CSR sei in keiner der genannten  
Zentralfunktionen organisatorisch verankert.

Hingegen zeichnet sich ein klareres Bild bei der 
Bereitstellung von Mitarbeiterressourcen ab. 
Fast zwei Drittel aller Unternehmen verfügen 



über maximal fünf Mitar-
beiter, die den Bereich CSR 
verantworten. Dennoch fiel mit 
17 Prozent der Anteil der Unter-
nehmen mit über 30 für CSR-The-
men zuständigen Mitarbeitern über-
raschend groß aus. Trotz der überwiegend 
relativ überschaubaren Kapazität für  
die Bearbeitung von CSR-Themen 
gaben 89 Prozent der Unterneh-
men an, über eine direkte An-
bindung an ein Vorstands-
ressort zu verfügen. Dies 
spricht einerseits für eine 
Priorisierung von CSR-
Belangen durch die Un-
ternehmensleitung. 
Andererseits zeigt es 
aber auch, dass CSR 
noch nicht auf der ope-
rativen Arbeitsebene der 
Organisationen angekom-
men ist. Dementsprechend 
gaben 69 Prozent der befrag-
ten Unternehmen an, dass ihr 
Top Management stark für die 
Implementierung und den 
Ausbau des CSR-Konzepts  
eintritt. Jedoch berichten 
die verbleibenden 31 Pro-
zent nur über eine mittel-
mäßige oder geringe Un-
terstützung der Unterneh-
mensleitung. Dieser hohe 
An teil erscheint bedenklich, 
da frühere Studien die Wich-
tigkeit des „tone from the top“ für 
die Unternehmenskultur und die Im-
plementierung eines CSR-Konzepts her-
vorheben.

Integration in operative  
Prozesse

Im Anbetracht der Unter-
suchungsergebnisse kann  
festgestellt werden, dass  
eine CSR-orientierte Grund-  
stimmung in der Unter-
nehmenskultur und Iden-
tität der deutschen Un-
ternehmen erkennbar ist. 
CSR-relevante Werte und 
Grundsätze haben heute in 
der deutschen Unterneh mens-
praxis einen hohen Stellenwert 
in der strategischen Unterneh-
mensführung erlangt. Unterneh-
men integrieren CSR-Aspekte 

zunehmend in ihre operati-
ven Prozesse und erkennen 
die Wichtigkeit der Imple-

mentierung damit verbun-
dener Denkweisen. Der ste-

tig ansteigende Umfang an 
CSR-Berichterstattung belegt 

diese Relevanz und doku-
mentiert den zunehmen-

den Fortschritt der CSR-
Konzepte. Es gibt zahl-
reiche gute Ansätze zur  
Weiterentwicklung von 
reinem Altruismus hin 
zu holistischen, strate-
gischen Modellen. 

Wesentlich für eine 
Dynamik in Richtung 

einer ganzheitlichen 
CSR-Implementierung 

wäre die Entwicklung von 
Controlling-Werkzeugen, mit 

deren Hilfe ein leichteres Kosten-
Nutzen-Kalkül für CSR-Maßnahmen 

möglich wäre. Die Kom plexität der quan-
titativen Bewertung dieser Aktivitä-

ten stellt mit Sicherheit eine der 
Schwierigkeiten bei der Imple-

mentierung dar.

Dementsprechend werden 
auch CSR-relevante Werte 

und Grundsätze stärker 
die Kultur und Identi-
tät in deutschen Un-
ternehmen prägen. Es  
bleibt abzuwarten, ob  
eine gesetzliche Pflicht 
zur CSR-Berichterstat-
tung, die ab dem 1. Ja-

nuar 2017 für Unterneh-
men ab einer bestimm-

ten Größe gilt, diesen Pro-
zess beschleunigt.

CSR�MAGAZIN��03/2015 31

   Anne Michaels

>  schreibt ihre Dissertation 
bei Prof. Michael Grüning 
am Lehrstuhl für 
Rechnungs wesen und 
Controlling der Technische 
Universität Ilmenau, 
Fakultät Wirtschaftswis-
senschaften und Medien.

  anne.michaels@csr-
magazin.net

Für die Zukunft ist zu erwarten, dass sich  
deutsche Unternehmen verstärkt mit dem Thema 
CSR beschäftigen und ihre Konzepte in Richtung 
eines allumfassenden Ansatzes weiterentwickeln. 
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Unternehmer�gehen�in�den�Knast�

Entrepreneurship hinter  
Gefängnismauern
Im April 2009 las der Münchener Unternehmer Bernward Jopen in 
der Financial Times von einem Prison Entrepreneurship Program 
in den USA� Jopen flog nach Texas, „fing dort Feuer“ und widmete 
sich fortan gemeinsam mit seiner Tochter Maren Jopen dem  
Aufbau eines vergleichbaren Programms in Deutschland�  
Auch Maren Jopen ist keine Sozialarbeiterin: Die Betriebswirtin 
arbeitete im Marketing eines Telekommunikationsanbieters,  
bevor sie diesen Job für den Aufbau von Leonhard an den Nagel 
hängte� ▪ Achim Halfmann
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W
er ein Gefängnis besucht, trifft auf 
sehr unterschiedliche Personen: 
Junge und Alte, Akademiker –  
allerdings eher selten – und Unge-

lernte, Deutsche und Menschen aus der ganzen 
Welt. Der größere Teil von ihnen lebt für einen  
eher kurzen Zeitraum hinter Gittern. Fast alle ver-
bindet ein Problem: Nach der Haftentlassung 
einen (Rück-)Weg in die Arbeit zu finden. Bei  
ihrer Inhaftierung war die Mehrzahl bereits ar-
beitslos, die Haftzeit verbessert ihre Aussichten 
auf dem Arbeitsmarkt nicht. Nur wenige wissen, 
wie sie sich ein straffreies Leben nach dem Ge-
fängnis aufbauen können. Im Gegenteil, findet 
Maren Jopen: „Die Männer werden im Knast zu 
besseren Kriminellen.“ Gemeinsam mit ihrem 
Vater gründete sie die gemeinnützige GmbH  
Leonhard und bietet Entrepreneurship-Kurse  
hinter Gittern an. Unternehmensgründungs - 
kurse für Gefangene – passt das? Ändert das etwas 
an den Perspektiven dieser Menschen oder wer-
den Hoffnungen geweckt, die sich in Freiheit  
nicht erfüllen?

Eigenverantwortung stärken
Holger Patzelt ist Professor für Entrepreneurship 
an der Technischen Universität München und sagt 
dazu: „Entrepreneurship stellt die Eigenverant-
wortung und die eigenen Stärken in den Mittel-
punkt. Der Wert dieses Kurses besteht nicht darin, 
alle Gefangenen zu Unternehmensgründern zu 
machen. Aber er vermittelt ein anderes Mindset.“ 
Patzelt hat den 2011 in der JVA Landsberg durch-
geführten Leonhard-Pilotkurs wissenschaftlich 
begleitet. Für Firmengründungen spielten per-
sönliche Vorlieben, Kenntnisse und Netzwerke 
eine wichtige Rolle. In einem Entrepreneurship-
Kurs sei deshalb die Beschäftigung der Teilneh-
mer mit sich selbst wichtig.

„Während des Kurses schieden solche Teilnehmer 
aus, die Gründe für ihre Situation vorwiegend bei 
anderen suchten – beim Staat, Geschäftspartnern 
oder der Familie. Eine solche Einstellung ermög-
licht wenig Zuversicht für die eigene Zukunft“, 
berichtet Patzelt. „Deutlich erfolgreicher waren 
Teilnehmer mit der Haltung: ‚Ich habe einen Feh-
ler gemacht und ich werde daraus lernen‘. Diese 
Männer konnten ihre Situation zunehmend als 
Chance sehen.“ 

Dabei hilft ein Entrepreneurship-Training auch 
solchen Menschen, die anschließend eine abhän-
gige Beschäftigung annehmen. Patzelt: 

Aus Erfahrung gelernt
Ein Kontakt zum bayerischen Justizministerium 
ermöglichte Leonhard den ersten Entrepreneur-
ship-Kurs im Strafvollzug mit damals sieben  
Teilnehmern. Bis heute besuchten 115 Gefangene 
die Kurse der gemeinnützigen GmbH. 

Bernward und Maren Jopen haben aus den Erfah-
rungen der ersten Kurse gelernt: Stand am An-
fang die Vermittlung von betriebswirtschaftli-
chem Wissen ganz im Vordergrund, so besitzt 
heute das Persönlichkeitstraining ein ebensol-
ches Gewicht. Und in die Auswahl der Teilnehmer 
investiert Leonhard heute mehr Zeit und prüft in 
Bewerbungsgesprächen eingehend deren Moti-
vation und Verantwortungsbereitschaft.

Teilnehmen können Gefangene mit einer  
Reststrafe zwischen sechs und zwölf Monaten.  
Sie müssen die deutsche Sprache beherrschen und 
dürfen kein Sexualdelikt begangenen haben, 
weibliche Referenten und Mentoren würden sich 
in der Zusammenarbeit möglicherweise schwer 
tun. Ausgeschlossen sind zudem Serienbetrüger: 
„Denen fühlen wir uns nicht gewachsen“, sagt 
Maren Jopen. Die Teilnehmer sind zwischen  
20 und 60 Jahren alt, der Durchschnitt liegt bei 
Mitte 30.

Derzeit wir der nächste Leonhard-Kurs in 36  
bayerischen Strafanstalten beworben. 16 bis 20 
Gefangene werden daran teilnehmen können 
und nach dem Auswahlverfahren in eine gemein-
same JVA auf eine gemeinsame Abteilung ver-
legt. Dann steht ihnen 20 Wochen intensiver  
Arbeit bevor – mit 27 Unterrichtsstunden pro 
Woche und zusätzlicher Hausarbeit. „Da ist man 
ganz gut beschäftigt“, so Maren Jopen. Denn etwa 
die Hälfte der Männer war vor Kursbeginn ohne 
Arbeit und konnte die eigene Leistungsfähigkeit 
kaum trainieren.

Hochschulzertifikat „Innovation  
Specialist“

Maren Jopen: „Wir finden mit den Männern eine 
Vision für ihre berufliche und private Zukunft 
und arbeiten dann an dem Weg dorthin.“ Das  

„Unternehmertum ist für mich nicht  
notwendig eine eigene Firmengründung.  
Es ist die unternehmerische Einstellung 
zur eigenen Tätigkeit.“
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hilft den Gefangenen aus der Fixierung auf ihre 
Probleme heraus: Sucht, Verschuldung, zerbro-
chene Beziehungen – die Liste ist lang. 

Ein offenes Gespräch mit den Männern wird da-
durch erleichtert, dass die Leonhard-Mitarbeiter 
dem Vollzug gegenüber nicht auskunftspflichtig 
sind, das Besprochene bleibt im Raum.

Am Programmende stehen eine Prüfung und –  
im Erfolgsfall – das Zertifikat „Innovation &  
Business Creation Specialist“ der Steinbeis-Hoch-
schule Berlin.

Mentoren aus der Wirtschaft
Zweimal wöchentlich gestalten Gastreferenten 
aus der freien Wirtschaft das Kursprogramm. Das 
vermittelt den Teilnehmern eine Begegnung mit 
den Erwartungen und der Denkweise von Unter-
nehmen. Und fast alle Kursteilnehmer werden 
nach der Entlassung aus der Haft durch einen 

persönlichen Mentor, einen ehrenamtlich Täti-
gen aus dem Wirtschaftsleben, begleitet. Mentor 
und Mentee finden bei einem Speed-Dating zu-
einander. Anfangs finden die Begegnungen alle 
ein bis zwei Wochen statt, irgendwann werden 
die Abstände größer. In der Regel besteht das 
Mentorenverhältnis ein Jahr lang. Leonhard  
bereitet seine Mentoren in einem zweitägigen 
Seminar auf diese Aufgabe vor, stellt ein Hand-
buch zur Verfügung und bietet einen regelmäßi-
gen Austausch.

Lohnt der Einsatz?
Etwa ein Viertel der Leonhard-Absolventen grün-
det nach der Entlassung eine Firma. Häufig sind 
das kleine und wenig kapitalintensive Dienst-
leistungsunternehmen: im Pflegebereich, ein  
PC-Notdienst, ein Hausmeisterservice oder auch 
ein mobiles Tätowierstudio. Aber es muss ja nicht 
die eigene Fima sein: Über 60% der Teilnehmer 
finden im ersten Monat in Freiheit eine Arbeit, 
und das erhöht ihre Chancen auf ein straf-  
freies Leben und auf gesellschaftliche Teilhabe  
deutlich.

Trotz der Erfolge ist die finanzielle Zukunft von 
Leonhard offen. Bis Mitte des Jahres wurden die 

Mancher hatte in seiner Szene ganz gut und ohne 
viel Anstrengung verdient. „Da konkurrieren wir 
mit sehr viel Geld“, sagt die Betriebswirtin. 
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Kurse zu drei Vierteln aus dem Europäischen  
Sozialfonds (ESF) finanziert, der Rest kam durch 
Bußgelder und Spenden zusammen. Für den nun 
beginnenden Kurs füllen zwei Privatspender und 
eine Unternehmensinitiative – „weCare“ der  
Serviceplan Gruppe – den ehemaligen ESF-Anteil 
aus. Ab dem kommenden Jahr muss eine lang-
fristige Finanzierungslösung gefunden werden. 
Der bayerische Strafvollzug schätzt solche  
Programme zwar, finanziell beteiligen wird er 
sich angesichts anderer drängender Aufgaben 
aber nicht.

Wie sieht es Maren Jopen heute – vier Jahre nach 
der radikalen Veränderung in ihrer beruflichen 
Vita? „Unsere Methode funktioniert, die Arbeit 
macht mir sehr viel Freude und ist unglaublich 
sinnvoll.“

Justizvollzug braucht Gesellschaft
Beim bayerischen Justizvollzug findet das Enga-
gement von Leonhard durchweg Anerkennung. 
„Das Leonhard-Programm schließt eine Lücke  

bei der Wiedereingliederung von unternehme-
risch interessierten Gefangenen in die Arbeits-
welt“, so eine Sprecherin. Und sie erfülle ein ganz 
wichtiges gesellschaftliches Anliegen. Die  
Wiedereingliederung eines Gefangenen in die 
Gesellschaft ist ohne die Beteiligung der Gesell-
schaft nicht zu machen.

Unternehmer gehen in den Knast
So will der bayerische Justizvollzug eine mög-
lichst große Zahl an Unternehmen der freien 
Wirtschaft für eine Zusammenarbeit gewin-
nen. Derzeit sind in Bayern 150 Unternehmer-
betriebe hinter den Gittern tätig und bieten den 
Gefan genen eine breite Palette von Tätigkeiten 
– von einfachen Montagearbeiten bis zu hoch-
qualifizierten Arbeiten als Produktdesigner 
oder Konstruktionsmechaniker. Die unterneh-
merische Produktion im Justizvollzug geschieht 
allerdings unter erschwerten Bedingungen. 
Dazu gehören ein häufiger Arbeitskräftewech-
sel und der Einsatz von Gefangenen an berufs-
fremden Arbeitsplätzen ebenso wie die zeitweise  
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Her ausnahme von Gefangenen aus dem Arbeits-
prozess, etwa aufgrund von Resozialisierungs- 
oder Behandlungsmaßnahmen. Und so erzie-
len die Unternehmerbetriebe im Justizvollzug 
nur etwa ein Fünftel der Produktivität, die sie  
draußen erreichen würden, was in der Vergütung  
angemessen berücksichtigt wird.

Nicht nur der bayerische Justizvollzug wirbt um 
das unternehmerische Engagement hinter  
Gittern. „Die Arbeitsbetriebe der Justizvollzugs-
anstalten sollen Unternehmen eine echte Alter-
native für eine Produktionsverlagerung in das 
Ausland bieten“, so die Sprecherin. Der örtlichen 
Wirtschaft stünden in den Gefängnissen „Pro-
duktionsmöglichkeiten in unmittelbarer Fir-
mennähe zur Verfügung, die diese ohne großen 
Aufwand zur Verwirklichung ihres Unterneh-
mens zieles nutzen“ könnten.

Richtige Leute am richtigen Ort
Warum sich Unternehmer für Gefangene enga-
gieren, begründet Sybille Stempel, Vorstandsmit-
glied vom Spendenprojekt „weCare“ der Service-
plan Gruppe: „Zum eigenen Erfolg gehört neben 
unternehmerischen Qualifikationen auch das 
große Glück, mit den richtigen Menschen zur 
richtigen Zeit am richtigen Ort zu sein, um die 
eigenen Ideen und Fähigkeiten auch positiv und 
zielgerichtet einsetzen zu können. Leider hat 

nicht jeder dieses Glück – vielleicht aber dennoch 
unternehmerische Begabung.“ Die Serviceplan 
Gruppe will mit ihrer Unterstützung des Leon-
hard Programms „dazu beitragen, dass Häftlinge 
eine zweite Chance bekommen, sich unterneh-
merisch zu qualifizieren und sich damit für das 
Leben nach dem Gefängnis eine tragfähige  
berufliche Perspektive zu schaffen.“

Sybille Stempel dazu: „Neben altruistischen Mo-
tiven helfen wir natürlich auch aus der Überzeu-
gung heraus, dass, wenn es der Gesellschaft gut 
geht, es auch den Unternehmen gut geht.“

 Achim Halfmann

>  ist Geschäftsführender  
Redakteur von CSR NEWS 
und lebt im Bergischen 
Land.

  achim.halfmann@csr-
news.net

Mehr über das Leonhard-Programm lesen  
Sie hier: →  www.leonhard.eu

Straffällige Menschen brauchen 
eine Chance auf den (Rück­)Weg in 
einen Beruf, um ihr Leben in Zukunft 
legal bewältigen zu können. Und für 
Unternehmen ist eine funktionieren­
de Gesellschaft die Grundlage ihres 
Wirtschaftens. 
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L
eapfrogging, wörtlich übersetzt: Bock-
springen, nennen es Angelsachsen, wenn 
Unternehmen große Entwicklungssprün-
ge machen. In diesem Sinn hat der  

Heiztechnik-Hersteller Viessmann beim Klima-
schutz einen beachtlichen Bocksprung hingelegt: 
„An unserem Stammsitz in Allendorf an der Eder 
haben wir im Rahmen unserer Nachhaltigkeits-
strategie das Projekt Effizienz Plus umgesetzt, mit 
dem wir den Verbrauch fossiler Energie um zwei 
Drittel und die CO2-Emissionen um 80 Prozent  
reduziert haben“, berichtet Manfred Greis, Gene-
ralbevollmächtigter der Viessmann Werke. Damit 
hat Viessmann das klimapolitische Ziel der  
Bundesregierung für 2050 – 80 Prozent weniger 

klimaschädliche Emissionen als 1990 – schon 35 
Jahre früher erreicht. Unter anderem mit einer 
Wärmeversorgung aus eigenen Pappeln und  
Weiden, deren Holzhackschnitzel etwa die Hälfte 
des jährlichen Biomasse-Bedarfs decken. 

CO2-Guthaben erwirtschaftet
Noch weiter geht der Schwarzwälder Vakuumtech-
nik-Spezialist Schmalz. „Mit unseren regenerati-
ven Energiequellen wie Windkraft, Photovoltaik 
und Wasserkraft erzeugen wir mehr Strom, als das 
Unternehmen selbst braucht – der Großteil des 
Energieverbrauchs bleibt CO2-neutral“, erläutert 
Kommunikationschef Andreas Dölker. Ergänzt 
durch ressourceneffiziente Produktionsprozesse 

Klimaschutz�braucht�Innovationen

Bockspringer gesucht
Vorreiterunternehmen zeigen, welche Fortschritte im Klima-
schutz bereits mit heute verfügbarer Technik erreichbar sind�  
Die Voraussetzungen dafür sind ein strategisches Verständnis 
von Klimaschutz, geeignete Managementinstrumente und eine 
Einbeziehung der wesentlichen Stakeholder�    ▪ Hans-Dieter Sohn

Schwarzwälder Vakuum-
technik-Spezialist Schmalz
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und Energiespar-Maßnahmen, etwa eine Wärme-
rückgewinnung in den Lüftungsanlagen, erwirt-
schaftet Schmalz rein rechnerisch ein CO2-Gut-
haben. 

Was Viessmann und Schmalz eint: Sie haben 
Klima- und Umweltschutz als strategische Ziele 
definiert. Ein entscheidender Schritt. 

Partner im Expertennetzwerk der Unternehmens-
beratung messbar. Ebenfalls wichtig: quantifizier-
bare und anspruchsvolle Vorgaben. „Langfristig 
erfolgreich werden Unternehmen sein, die sich 
ambitionierte Ziele setzen“, ist Griemert überzeugt. 
Diese Unternehmen setzen auf innovative Durch-
brüche bei der CO2-Vermeidung, also auf Bock-
sprünge, statt nur auf inkrementelle Verbesserun-
gen. „Die Erfahrung zeigt: nur wirklich ambitio-
nierte Ziele setzen die notwendigen Innovations-
kräfte im Unternehmen und bei Mitarbeitern frei.“

„Das eigene Geschäftsmodell konsequent auf 
Energieeinsparung und Klimaschutzmaßnahmen 
auszurichten ist sicherlich einer der größten 
Hebel“, ist auch Wolfgang Saam, Geschäftsführer 
des Vereins Klimaschutz-Unternehmen, über-
zeugt. Für die Aufnahme in diese Exzellenziniti-
ative muss sich jedes Unternehmen einer un-
abhängigen Begutachtung unterziehen. Die knapp 
30 Mitglieder, vom 20-Mitarbeiter-Caféhaus aus 
Hamburg bis zum Weltkonzern Ikea, zeigen,  
dass Unternehmen mit Hilfe von Energie- und Um-
weltmanagementsystemen ihre Klimabilanz ver-
bessern können – unabhängig von ihrer Größe. 
Die Einsparungen sind beträchtlich. Der Fertig-
hausproduzent SchwörerHaus etwa ist dabei,  
sein Holztrocknungsverfahren umzustellen, 
womit sein Stromverbrauch um 40 Prozent oder 
800.000 Kilowattstunden pro Jahr sinkt, wie der 
technische Leiter Holzindustrie Rainer Henniger 
erläutert. 

Idee findet Nachahmer
Darüber reden diese Firmen gern – und tun gut 
daran. „Besondere Leistungen beim Klimaschutz 
können kommunikativ besonders hervorgehoben 
werden, sind aber immer als Teil einer Strategie 
und gemeinsam mit den Motiven des Unterneh-

„Klimaschutz muss integraler Teil der Unterneh­
mensstrategie sein, von der gesamten Führung 
aktiv getragen und immer wieder kommuniziert 
und begründet werden“, sagt Sven Griemert.
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mens zu kommunizieren“, rät Griemert. Dass  
die Motive für Klimaschutz auch ökonomischer 
Natur sein können, liegt auf der Hand. Eine höhe-
re Ressourceneffizienz macht Produkte auch für 
Kunden attraktiver, berichtet Schmalz-Kommu-
nikationschef Andreas Dölker: „Sie ist das ‚Züng-
lein an der Waage‘, wenn sich Kunden sich für oder 
gegen die Produkte eines Unternehmens entschei-
den.“ Vakuum-Erzeuger von Schmalz verbrauchen 
bis zu 80 Prozent weniger Energie, heißt es aus 
dem Unternehmen. 

Ideen für Innovationen
Ideen für die entsprechenden Innovationen holen 
sich viele der Klimaschutz-Unternehmen auch aus 
dem eigenen Haus. In den letzten Jahren sind 
dabei die Azubis in den Fokus gerückt. „Ihr fri-
scher Blick auf die Prozesse und ihr Interesse am 
langfristigen und verantwortlichen Unterneh-
menserfolg hat schon so manche innovative Idee 
hervorgebracht“, berichtet messbar-Berater Sven 
Griemert. Nach diesem Prinzip funktionieren 
auch die 2010 vom Ventilatorhersteller ebm-papst 
ins Leben gerufenen „Energiescouts“ – Azubis, die 
im Unternehmen nach Energiesparpotenzialen 
suchen. Sie sparten ebm-papst bisher Energie-
kosten von rund eine Million Euro. Dies sprach 

sich schnell herum. „Im vergangenen Jahr hat der 
Deutsche Industrie- und Handelskammertag die 
Energiescouts als Schulungsprogramm übernom-
men und bundesweit in über 30 IHKs mehr als 
1000 Energiescouts ausgebildet“, berichtet Unter-
nehmenssprecherin Linda Hener. In diesem Jahr 
gelang sogar der Sprung über den großen Teich: 
Drei Energiescouts der Mulfinger Unternehmens-
zentrale präsentierten ihr Projekt Unternehmen, 
der Deutsch-Amerikanischen Handelskammer in 
New York und einem hochrangigen Vertreter des 
UN-Umweltprogramms.

Auch innerhalb der Gruppe der Klimaschutz- 
Unternehmen, die sich halbjährlich zum Ideen-
austausch treffen, hat die Idee Nachahmer gefun-
den, etwa beim Druckluftspezialisten Mader oder 
der Weidmüller Gruppe mit Sitz in Detmold.  
Letztere versteht die Energiescouts auch als „ak-
tive Botschafter für Nachhaltigkeit“, wie Dr. Chris-
tian von Toll erläutert, Manager Business Develop-
ment bei Weidmüller. 

Unternehmen als Klima-Botschafter
Als Botschafter verstehen sich auch die Klima-
schutz-Unternehmen selbst – und haben viele 
Wege gefunden, ihre Botschaften zu vermitteln. 
Sie treten in Greentech-Wettbewerben an, die sie 
regelmäßig gewinnen. Sie bloggen, wie Mader auf 
mader-energieeffizienz.de, oder organisieren  
Aktionstage wie den GreenDay bei ebm-papst. 
Schmalz hat einen „Ökolehrpfad“ angelegt,  
Weidmüller erklärt Klima-Innovationen mit 
Schaubildern in seiner „transparenten Fabrik“. 
Viessmann hat aus der Diffusion von Energiema-
nagement-Know-how sogar ein Geschäftsmodell 
gemacht und bietet über eine Tochterfirma Bera-
tungsdienstleistungen an. 

Doch die Kommunikation ermöglicht nicht immer 
eine Rückkopplung. „Die zentralen Stakeholder 
des Unternehmens – Mitarbeiter, Shareholder, 
zentrale Zulieferer und Kunden – werden immer 
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noch zu wenig bei der Entwicklung und Weiterent-
wicklung der Klimaschutzstrategie eingebunden“, 
sagt Sven Griemert. „Für einen effektiven Klima-
schutz ist es gut, wenn Mitarbeiter nicht nur von 
den Maßnahmen überzeugt sind und ver stehen, 
was sie tun“, ist auch Wolfgang Saam überzeugt. 
„Sie sollten auch die Möglichkeit haben, Feedback 
zu geben.“ Idealerweise steigen damit Identifikati-
on und Zufriedenheit. Doch das Design der Feed-
backschleifen beeinflusst den Erfolg. 

Teil der Incentivierungsstrategie
Das Vorschlagswesen des Bio-Brauers Neumarkter 
Lammsbräu etwa sorgte zunächst für Unmut unter 
den Ideengebern, wenn die Umsetzung zu lange 
auf sich warten ließ. Die Lösung: Eine zentrale 
Stelle im Nachhaltigkeitsmanagement macht die 
Vorschläge und den Stand der Umsetzung trans-
parent. Zudem belohnte der Getränkehersteller 
anfangs die Mitarbeitenden mit den meisten Ver-
besserungsvorschlägen. Dadurch stieg zwar die 
Menge der Vorschläge. Aber oft ohne wesentliches 
Verbesserungspotenzial. Nach der Entscheidung, 
nur noch den qualitativ besten Vorschlag zu ho-
norieren, sank die Zahl, aber die Qualität stieg an. 

An den Anreizsystemen lässt sich für Sven Grie-
mert generell ablesen, wie sehr sich Unternehmen 
dem Klimaschutz verschreiben. Für ihn ist die 
Frage „Sind die Klimaziele auch Teil der Incentivie-
rungsstrategie aller operativen Einheiten?“ ein 
guter Lackmustest für ernsthaften Klimaschutz. 
„Denn ohne entsprechende Incentivierungen  
lassen sich Ziele im Unternehmen generell meist 
nur schwer durchsetzen.“ 

„Solche Instrumente werden populärer“, berichtet 
Susan Dreyer, die das CO2-Transparenz-Projekt 
CDP in den deutschsprachigen Ländern leitet.  

Das CDP erhebt Klimadaten von Unternehmen in 
60 Ländern. Im letzten Jahr war die variable Ver-
gütung des Vorstands in Deutschland, Österreich 
und der Schweiz erst bei 13 Prozent der Unter-
nehmen mit den Klimazielen des Unternehmens 
verknüpft. „Dieser Anteil hat sich jetzt mehr als 
verdoppelt – auf 29 Prozent“, berichtet Dreyer. 

Klimaschutz in der Backstube
Mit Hilfe von Managementinstrumenten erhobe-
ne Daten sind „nicht nur wichtig, um die unter-
nehmerische Nachhaltigkeitsleistung zu messen 
und zu bewerten, sondern auch, um diese gegen-
über der Gesellschaft transparent und vergleich-
bar zu machen“, betont Christoph Deinert,  
Geschäftsführer der Berliner Ökobäckerei Märki-
sches Landbrot. Er hat als erster Bäcker in Europa 
auf der Basis einer Ökobilanz einen Product  
Carbon Footprint für alle seine Brote und Backwa-
ren errechnen lassen. Das Ergebnis stellt er als 
Berechnungstool auf der Bäckerei-Website bereit. 
Dort können Kunden ihre persönlichen Einkaufs- 
und Verzehrgewohnheiten einfließen lassen, wie 
mit dem Auto oder dem Rad zum Einkaufen zu 
fahren oder das Brot zu toasten oder einzufrieren. 
Dabei zeigt sich: Die Nutzungsphase der Backwa-
ren verursacht mit im Schnitt 563 Gramm CO2 
mehr Emissionen als deren Produktion, für die  
342 Gramm anfallen. 

Scope 3 bleibt intransparent
Diese indirekten Emissionen, von Treibgausgas-
Accountants unter „Scope 3“ zusammengefasst, 
machen erst wenige Unternehmen transparent. 
Hier geht es um Emissionen, die im Einflussbe-
reich des Unternehmens anfallen, aber nicht vom 
Unternehmen selbst verursacht werden. Etwa  
Produkte, die das Unternehmen als Vorleistungen 
kauft oder Emissionen in der Nutzungsphase der 
Produkte. „In der DACH-Region berichten derzeit 
84 Prozent der börsennotierten Firmen über ihre 
Emissionen in Scope 1 und 2, aber nur ausreichend 
13 Prozent über Scope 3“, sagt CDP-Managerin 
Susan Dreyer. Das Problem: Die Werte für Scope 3 
liegen bei globalisierten Wertschöpfungsketten 
meist viel höher als die mit Scope 1 und 2 bezeich-
neten direkten Emissionen aus der Produktion 
und der dafür eingekauften Energie. Wer die  
Anstrengung auf sich nimmt, gemeinsam mit den 
Lieferanten belastbare Daten zu erheben, kann 
also weitere „Bocksprünge“ machen.

Mehr zum Thema „Klimaschutz“ lesen Sie 
hier:  →  www.link.csr-news.net/19_klima

  Hans-Dieter 
Sohn

>  ist Fachjournalist für 
Umweltpolitik und nach-
haltiges Wirtschaften und 
lebt in Ahrensburg bei 
Hamburg

  hans-dieter.sohn@
csr-magazin.net
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AKZENTE: IMPULSPAPIER SOZIALER WIRKUNGSKREDIT

Seit Jahrzehnten suchen Politik, private Unternehmen und soziale Träger nach Lösungen für soziale Problemlagen. Der 
Soziale Wirkungskredit (engl. Social Impact Bond) ist ein neuer Ansatz des innovativen Regierens. Die „stiftung neue 
verantwortung“ widmet sich dem Konzept mit dem kürzlich erschienenen Impulspapier „Sozialer Wirkungskredit. 
Struktur, Potenziale, Herausforderungen“ – bei dessen Erstellung akzente die Stiftung unterstützt hat. Im Kern handelt 
es sich bei der Idee des Sozialen Wirkungskredits um eine Multistakeholder-Partnerschaft, die einen Fokus auf die Wir-
kungslogik von Maßnahmen im Sozialbereich und auf die Vorsorge gegenüber gesellschaftlichen Problematiken legt.

→  www.stiftung-nv.de/publikationen

 
C&A FOUNDATION VERÖFFENT-
LICHT JAHRESBERICHT

Die C&A Foundation hat im Sommer ihren  
Jahresbericht „Making Fashion a Force for 
Good“ veröffentlicht. Der Bericht ruft zu Dialog 
und Handlungsbereitschaft innerhalb der Be-
kleidungsindustrie auf. Mit Beiträgen unter-
schiedlicher Branchenexperten beleuchtet die 
C&A Foundation sowohl die Herausforderun-
gen der Modeindustrie als auch die Chancen 
der Branche, nachhaltige Veränderungen zu 
bewirken. „Mode kann eine treibende Kraft sein, 
um das Ziel einer fairen und nachhaltig orien-
tierten Branche zu erreichen“, so Leslie John-
ston, Executive Director der C&A Foundation. 

→  link.csr-news.net/19_C&A

 
BSH: MITARBEITERWISSEN FÜR 
CO2 EINSPARUNG

Im Projekt ProNaK – Produktionsbezogene 
Nachhaltigkeitskompetenz – testen Forscher 
des ISF München und der Universität Hohen-
heim, ob noch mehr Nachhaltigkeit im Betrieb 
möglich ist, wenn man die Menschen in der 
Produktion direkt mit einbezieht. In der Kunst-
stofffertigung der BSH Hausgeräte GmbH im 
bayerischen Traunreut wollten die Wissen-
schaftler in einer Pilotstudie ausloten, ob die 
Menschen in den Produktionsprozessen ent-
sprechenden Handlungsspielraum haben. 

→  link.csr-news.net/19_BSH

 
COCA-COLA: NEUE ViO BIO LIMONADE KOMMT 
AUS LÜNEBÜRG

Seit August füllt die Coca-Cola Erfrischungsgetränke (CCE) AG in 
der Hansestadt Lüneburg die neue ViO Bio Limonade ab. Die Limo-
nade hat im Vergleich zu herkömmlichen Limonaden einen be-
sonders hohen Saftanteil, bei der Früchte aus biologischem Anbau 
und natürliches Mineralwasser aus der Lüneburger Heide verwen-
det werden. Die Limonade wird in PlantBottle™ Flaschen angebo-
ten. Die PET-Flasche besteht zu 14 Prozent aus pflanzlichen Roh-
stoffen und zu 35 Prozent aus wiederverwertetem Kunststoff. 

→  link.csr-news.net/19_Coke

 
BERTELSMANN STIFTUNG: UMFRAGE ZU UNTER - 
NEHMEN UND SOZIALEN INNOVATIONEN

Wie können Unternehmen zur Bewältigung aktueller gesellschaft-
licher Herausforderungen beitragen? Können Unternehmen durch 
ihr Handeln soziale Innovationen vorantreiben, die Mehrwert für 
die Gesellschaft schaffen? Um die Rolle von – und die Erwartungen 
an Unternehmen im Rahmen sozialer Innovationen besser verste-
hen zu können, führt die Bertelsmann Stiftung eine Online-Um-
frage durch. 

→  link.csr-news.net/19_Bertelsmann-Stiftung

 
15 JAHRE UN GLOBAL COMPACT

Die Stiftung Deutsches Global Compact Netzwerk veranstaltet im 
Herbst in Berlin eine Konferenz zum 15-jährigen Bestehen des UN 
Global Compact. Die Konferenz „Global Compact +15 Europe“ ver-
folgt die Vision des UN Global Compact: „ … a sustainable and in-
clusive global economy which delivers lasting benefits to people, 
communities, and markets.“ 

→  www.gc15europe.org
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KLIMASCHUTZ-UNTERNEHMEN: BEST-
PRACTICE-BAND VERÖFFENTLICHT

80% weniger CO2 bis 2050 ist das Klimaziel der Bundesre-
gierung. Warum so spät, wenn es Unternehmen gibt, die 
die 80% schon heute erreicht haben? In ihrem neuen Best-
Practice-Band „Vorbilder“ stellen die Mitglieder des Klima-
schutz-Unternehmen e.V. ihre Lösungen vor – und rufen 
zum Abgucken auf. Denn: Klimaschutz und Energiewen-
de sind nicht nur nötig und möglich, sie lohnen sich auch 
noch unternehmerisch. Wie Unternehmen Klimaschutz 
und Unternehmensgeist zusammenbringen, können Sie 
in der aktuellen Best-Practice-Broschüre nachlesen. 

→   link.csr-news.net/19_Klimaschutz-Unter-
nehmen

 
NESTLÉ: REISE ZUM URSPRUNG DES  
VANILLEANBAUS

Nicht umsonst nennt man Vanille die „Königin der 
Gewürze“. Mit ihrem feinen und zugleich intensiven 
Aroma begeistert sie seit Jahrhunderten die Menschen. 
Ein Team von Nestlé Deutschland erlebte eine auf-
schlussreiche Woche im Ursprungsland der Vanille: 
Madagaskar. Dort gewinnen sie viele Erkenntnisse 
über kontrollierten Vertragsanbau, fruchtende Com-
munity-Programme bis hin zur immer noch verbesse-
rungswürdigen Lage der Vanillebauern. In einem Ab-
schlussbericht fasst das die Höhepunkte zusammen 
und zeigt, wo es den größten Handlungsbedarf sieht. 

→  link.csr-news.net/19_Nestle

 
HANDICAP INTERNATIONAL: DAMIT ALLE KINDER 
ZUR SCHULE GEHEN KÖNNEN

Bereits im dritten Jahr kooperieren die Hilfsorganisation Handicap Inter-
national und das Einzelhandelsunternehmen Kaufland, um Kindern mit 
Behinderung den Schulbesuch zu ermöglichen. Mit dem Kauf des „Plio-Sets“ 
zum Einbinden von Schulbüchern, werden Bildungsprojekte von Handicap 
International weltweit unterstützt. Der Spendenanteil kommt Kinder wie 
Kanha aus Kambodscha zugute. Sie hatte einen Unfall mit einem Blindgän-
ger und verlor dabei ihr Bein. Dank Handicap International konnte sie re-
habilitiert werden und ihr wurde eine Prothese angepasst. 

→  link.csr-news.net/19_Handicap

 
DEUTSCHE TELEKOM: ENGAGEMENT FÜR FLÜCHTLINGE

Als Zeichen der Willkommenskultur haben Start up!s der Telekom mit ihrem 
Social Day einen Aktionstag zugunsten Bonner Flüchtlinge umgesetzt. Ge-
meinsam lachen, sich satt essen, sich etwas aussuchen dürfen – das alles ist 
in den Heimatländern dieser Flüchtlinge fast unmöglich geworden. Damit 
sie sich die Neu-Bonner leichter zurechtfinden, stellten die inter nationalen 
Nachwuchskräfte der Telekom zudem eine Broschüre über Duisdorf zusam-
men, mit der sie den Neubürgern wichtige Orte vorstellen.

→  link.csr-news.net/19_Telekom

 
ING-DIBA: MEIN HAUS, 
MEIN AUTO, MEIN FAHR-
RAD – DEUTSCHE TEILEN 
(NOCH) UNGERN

Die Sharing Economy gewinnt an  
Bedeutung, auch wenn aktuell nur 
wenige Deutsche erwägen, ihr Privat-
eigentum zu teilen. Eine aktuelle  
Studie zeigt, dass der Eigentumsge-
danke hierzulande stark ausgeprägt 
ist – besonders, wenn es um das eige-
ne Auto geht. Nicht einmal jeder fünf-
te Deutsche würde sein Auto gegen 
Bezahlung mit anderen Menschen 
teilen. So das Ergebnis einer reprä-
sentativen Studie, die das Markt-
forschungsunternehmen Ipsos im 
Auftrag der ING-DiBa in der Bundes-
republik und zwölf weiteren europä-
ischen Ländern durchgeführt hat. 

→   link.csr-news.net/19_ING-
DiBa

 
THIMM GRUPPE: WANDERAUSSTELLUNG FÜR MITARBEITER

Seit Juli 2014 finden an den Standorten der THIMM Gruppe sogenannte „THIMM Social Responsibility (TSR) Tage“ statt. 
Mit dieser Wanderausstellung in Form eines Erlebnisparcours sollen die Mitarbeiter stärker für die Themen unterneh-
merische Verantwortung und Nachhaltigkeit sensibilisiert werden. Information, Dialog und Erlebnis stehen dabei im 
Mittelpunkt.

→  www.thimm.de/tsr
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NORMA GERMANY GEWINNT 
DEN ERSTEN PREIS FÜR  
IHR ENERGIESPARKONZEPT

Die NORMA Germany GmbH, Tochtergesell-
schaft der NORMA Group, wurde für ihr neues 
Energiesparkonzept für die Herstellung von 
Verbindungs produkten durch Ökoprofit 
Frankfurt als „Beste Maßnahme“ der diesjäh-
rigen Auswahlrunde ausgezeichnet. Ökopro-
fit Frankfurt ist ein Kooperationsprojekt der 
Stadt Frankfurt und der Wirtschaft im Rhein- 
Main-Gebiet mit dem Ziel, den Energiever-
brauch bis zum Jahr 2050 zu halbieren.

→  link.csr-news.net/19_Norma

 
IPOINT: FREIGABEMANAGEMENT FÜR INHALTS-
STOFFE UND ARBEITSMITTEL

Welche Stoffe oder Gemische gehen direkt ins Produkt ein, und 
welche werden innerhalb der Produktion als Hilfs- und Betriebs-
stoffe benötigt? Welche Risiken für Mensch und Umwelt sind mit 
dem deren Einsatz verbunden? iPoint bietet ein flexibles, automa-
tisiertes Tool für die Produkt- und Muster-Freigabe an. Damit kön-
nen Prozesse rund um die benötigten Materialien abgearbeitet, 
kontrolliert und ISO-konform dokumentiert werden.

→  http://link.csr-news.net/19_iPoint

 
KIK WIRD PLASTIKTÜTENFREI

Ab dem 1. Oktober gibt es bei KiK keine Plastiktüten mehr. Damit 
bleibt KiK seinen hohen Umwelt-Ansprüchen treu und setzt als eines 
der ersten Handelsunternehmen eine Richtlinie des Europäischen 
Parlaments in die Praxis um, die den Verbrauch von Plastiktüten in 
der EU senken soll. Kunden können in den deutschen, österreichi-
schen und niederländischen KiK-Filialen langlebige Alternativen 
zum Transport ihrer Einkäufe erwerben. 

→  link.csr-news.net/19_KiK

 
9. UPJ-PRAXISFORUM GEMEINNÜTZIGER  
MITTLERORGANISATIONEN

Für eine erfolgreiche Initiierung und Beförderung von Unternehmens-
kooperationen bietet das 9. Praxisforum am 19. November in Frank-
furt/Main gemeinnützigen Mittler mit konkreten Anregungen und 
Beispielen aus der Praxis einen offenen praxisorientierten Erfahrungs-
austausch. Das Praxisforum ist ein Anlaufpunkt für frei-gemeinnüt-
zige und kommunale Organisationen aus ganz Deutschland.

→  link.csr-news.net/19_UPJ

 
B.A.U.M.-NACHHALTIGKEITS- 
SEMINAR: NEUE GESETZE

2015 stehen drei wesentliche Änderungen bei 
Gesetzgebung und Normen an: Mit der Novel-
lierung werden eine einheitliche Struktur 
aller ISO-Normen eingeführt und deren An-
forderungen erweitert. Eine Richtlinie der 
EU-Kommission verpflichtet einige Unter-
nehmen zu Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung. Durch die Revision der ISO Normen zum 
Qualitäts-(DIN EN ISO 9001) und Umweltma-
nagement (DIN EN ISO 14001) verändert sich 
der Fokus. Die B.A.U.M.-Seminare dazu: 

→  link.csr-news.net/19_BAUM

 
N-KOMPASS GRÜNDET BERATER-
NETZWERK

Der N-Kompass, die Online-Lösung für Nachhaltigkeits-
management und -reporting aus dem NWB Verlag, bietet 
ab September Unternehmen nun auch Unterstützung 
durch ausgewählte CSR-Berater. Ermöglicht wird dies 
durch ein neu gegründetes N-Kompass-Beraternetzwerk, 
für das sich qualifizierte CSR-Berater ab sofort bewerben 
können. Weitere Informationen können per E-Mail an 
info@n-kompass.de angefordert werden.

→  www.n-kompass.de

 
SCHOLZ & FRIENDS REPUTATION: AKTIV 
FÜR DIE ZIVILGESELLSCHAFT 

Bereits zum dritten Mal findet 2015 die Berlin Social  
Academy (BSA) statt. Vom 12. bis 15. Oktober geben Ber-
liner Unternehmen ihr Expertenwissen pro bono an Mit-
arbeiter/innen gemeinnütziger Organisationen weiter. 
In kostenlosen Workshops und Vorträgen geht es um 
Pressearbeit, Unternehmenskooperationen oder das  
Social Web. Zum Abschluss lädt Staatssekretärin Hella 
Dunger-Löper als BSA-Schirmherrin ins Rote Rathaus.

→  www.berlin-social-academy.de
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„Geschäft�Fußball“

Der Ball ist rund und Geld 
schießt Tore
75 Millionen Ablösesumme – Menschenhandel? 20 Millionen Jahres-
gehalt – unmoralisch? Die wirklichen moralischen Probleme im euro-
päischen Profi-Fußball stecken tiefer und betreffen eine Moral des 
Wettbewerbs“� Geld schießt Tore, lautet die einfache Formel� Die Bun-
desliga wird mittelfristig den Anschluss an den europäischen Spitzen-
fußball verlieren, wenn nicht schnell gehandelt wird� ▪ Thomas Beschorner

CO N T E N T- PA R T N E R c sr- ne ws .ne t

N
un ist der Transfer von Kevin De Bruyne 
also doch noch über die Bühne gegan-
gen. Der Spieler des VfL Wolfsburg 
wechselt für eine Ablösesumme von 

mindestens 75 Millionen Euro zum englischen 
Spitzenverein Manchester City. Im Zusammen-
hang mit diesem Vereinswechsel werden Fragen 
rund um das „Geschäft Fußball“ in öffentlichen 
Medien ebenso wie unter Fußballfans aktuell breit 
diskutiert. 

Ich kann verstehen, dass man sich einen roman-
tischeren Fußball zurückwünscht. Einen Fußball, 
bei dem es ums Spiel und nicht ums Geld geht, bei 
dem geackert und nicht kalkuliert wird; bei dem 
Straßenfußballer entdeckt und nicht in Talent-
schmieden produziert werden. Doch diese Zeiten 
sind vorbei – sie sind schon lange vorbei. Fußball 
ist ein Geschäft geworden. Ist das unmoralisch? 
Wenn ja, wo liegen die moralischen Probleme?

Moral des Wettbewerbs
Sie liegen sicherlich nicht bei einem einzelnen 
Transfer. Manchester City ist bereit, einen be-
stimmten Betrag zu bezahlen, Wolfsburg schätzt 
diesen Betrag höher ein als den Wert des Spielers 
für die Mannschaft. Beide sind sich einig, beide 
freuen sich über den Deal – sonst hätten sie ihn 

nicht abgeschlossen. Das ist ein ganz normaler 
Tausch, ein Kaufvertrag. So funktioniert Markt-
wirtschaft. Und Herr De Bruyne freut sich übri-
gens über eine Vervierfachung seiner Bezüge.

Wirklich moralische Fragen gibt es jedoch an an-
derer Stelle, und diese betreffen eine „Moral des 
Wettbewerbs“. Es zeichnet sich sehr deutlich ab, 
dass Clubs sowohl innerhalb ihrer jeweiligen  
Profi-Ligen als auch international nach verschie-
denen Spielregeln spielen, die über eine zentrale 
Größe bestimmt werden: Geld, denn Geld schießt 
Tore! So einfach ist moderner Fußball. 

Es ist kein Zufall, dass der Supertransfer der  
Saison nach England geht. Die Clubs der engli-
schen Premier League haben in dieser Transfer-
periode für neue Spieler nahezu ebenso viel Geld 
ausgegeben wie die Vereine der ersten Ligen aus 
Spanien, Deutschland und Frankreich zusam-
men, nämlich etwa eine Milliarde Euro. Interes-
sant ist eine nähere Betrachtung der einzelnen 
Spielertransfers in England. Hier sind zwar einige 
Großzugänge zu verzeichnen (insgesamt 4  
Spieler über 40 Millionen Euro). Die eigentlich 
problema tischen Transfers finden jedoch eine 
Etage tiefer statt. In England werden auch für eher 
mittelstarke Spieler hohe siebenstellige Beträge 
bezahlt: im Mittel (Median) etwa 7,5 Millionen 
Euro pro Spieler und damit mehr als das Doppelte 
wie in der deutschen Bundesliga.

Financial Fair Play
Es ist bekannt, dass englische Vereine von Finanz-
spritzen ihrer reichen Besitzer profitiert haben. 

Da ist die Rede von unmoralischen Gehältern  
im Profi-Fußball, von einem Transfer­Wahnsinn 
und gar von einem modernen Menschenhandel 
mit den Spielern. 
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Mit dem “Financial Fair Play” der UEFA soll ge-
währleistet werden, dass europäische Vereine nur 
noch so viel Geld ausgeben, wie sie einnehmen; 
andernfalls drohen Sanktionen (von Geldstrafen 
bis zum Ausschluss von internationalen Wettbe-
werben). Man wird beobachten müssen, inwieweit 
es sich die UEFA trauen wird, diese Richtlinien 
auch praktisch umzusetzen. 

Auch wenn die englischen Vereine durch die  
aktuellen Transfers ein Negativsaldo von ca. 500 
Millionen Euro aufweisen, so kann ihnen eine 
Einnahmen-Ausgaben-Balance durchaus gelin-
gen. Die Premier League verfügt schon heute über 
einen sehr gut dotierten TV-Vertrag, der ab der 
nächsten Saison noch einmal massiv aufgestockt 
wird. Den englischen Vereinen werden dann  
(einschließlich der Vermarktung von Auslands-
rechten) insgesamt circa 3,5 Milliarden Euro pro 
Spielzeit zur Verfügung stehen und damit mehr 
als das Vierfache der Bundesliga-Clubs.

TV-Vertrag wirft Schatten voraus
Dieser neue Vertrag wirft seine Schatten voraus. 
Für die englische Premier League, in der der  
Tabellenletzte höhere TV-Einnahmen erhalten 
wird als der deutsche Rekordmeister Bayern  
München, sind die Transfers kalkulierbare Inves-
titionen. Der Milliarden-Deal verheißt nichts 
Gutes: Wir werden in den kommenden Jahren 
vielfache Transfers in den Bereichen von über 100 
und womöglich auch über 200 Millionen sehen. 
Die noch stärkere Finanzkraft der englischen 
Clubs wird dabei auch die Transfersummen und 
die Gehälter von Spielern mittleren Niveaus nach 

oben treiben. Meine Prognose: Die Bundesliga 
wird mittelfristig nicht mithalten können und 
international den Anschluss an die Spitze des  
europäischen Vereinsfußballs verlieren.

Auch im Interesse der Spitzenvereine müsste  
dringend über neue Verteilungsmechanismen 
nachgedacht werden, was auch eine systematische 
Berücksichtigung von Transfererlösen beinhalten 
kann. Ein Fonds z.B., der gewährleistet, dass  
die Vereine noch „unter den gleichen Spielregeln 
spielen“ und wir keine Zwei- oder Dreiklassen-
gesellschaft innerhalb der Bundesliga oder inter-
national haben. Eine massive Anhebung der Aus-
bildungsentschädigungen könnte kleineren Ver-
einen ebenfalls zugutekommen.

Wenn man über radikalere Veränderungen zur 
Problemlösung nachdenken möchte, lohnt ein 
Blick nach Nordamerika. In der National Hockey 
League (NHL) und in der Major Soccer League 
(MSL), gibt es ein „Salary Cap“. Das kapitalistische 
Amerika präferiert im Sport ein eher sozialisti-
sches Modell und ist damit ökonomisch sehr  
erfolgreich. Das Spiel findet auf dem Platz statt – 
irgendwie auf Augenhöhe.

   Prof. Dr. Thomas 
Beschorner

>  ist Direktor des Instituts  
für Wirtschaftsethik der 
Universität St. Gallen  
und wissenschaftlicher  
Direktor von CSR NEWS 

  thomas.beschorner@ 
unisg.ch

Mehr zur Ethik des Fußball lesen Sie hier: 
→  www.link.csr-news.net/19_Fußball



46 CSR�MAGAZIN  03/2015

S E R V I CE |  S T U D I E N c sr- ne ws .ne t

techno logische Innovationen im Zentrum, etwa Ener-
giesysteme und nachhaltige Stoffe. Ein vorläufiges 
Programm sowie eine Anmeldemaske sind auf der 
Website verfügbar.
→  link.csr-news.net/19_Service4

BILDUNGSWERK BERLIN DER  
HEINRICH-BÖLL-STIFTUNG  
|  21.10.2015  |  Berlin  |  
FAHRRADKINO: TRUE COST – ÜBER DIE 
SCHATTENSEITE VON FAST FASHION

Die Modebranche hat aufgrund ihrer saisonalen 
Schnelllebigkeit mit Nachhaltigkeit zu kämpfen. Dies 
beleuchtet der Kinofilm „True Cost“, der hier unter be-
sonderen Bedingungen gezeigt wird: Zehn Zuschauer 
erzeugen auf dem Fahrrad die notwendige Energie für 
den Projektor. Nach der Vorstellung können die Zu-
schauer mit lokalen Modemachern, Ökodesignern und 
Vertretern von Initiativen ins Gespräch kommen.
→  link.csr-news.net/19_Service5

UNTERNEHMENSGRÜN E.V.  
|  23.10.2015  |  Berlin  |  
JAHRESTAGUNG: PROGRESSIVE 
UNTERNEHMENSSTRATEGIEN

Es gibt Geschäftsmodelle, die einerseits unter Markt-
bedingungen erfolgreich Gewinne erzielen, andrerseits 
gesellschaftliche Ansprüche in der Wertschöpfung 
berücksichtigen. Die Konferenz widmet sich genau 
diese Unternehmen und stellt gute Beispiele heraus. 
Auf dem Podium und in Workshops diskutieren Politi-
ker, Unternehmer, Wissenschaftler und Verbandsver-
treter gemeinsam mit den Gästen. Der Eintritt ist frei.
→  link.csr-news.net/19_Service6

.NOVEMBER.

DEUTSCHE PUBLIC RELATIONS 
GESELLSCHAFT (DPRG), DEUTSCHES 
NETZWERK WIRTSCHAFTSETHIK (DNWE)  
|  13.11.2015  |  Osnabrück  |  
1. DEUTSCHER CSR-KOMMUNIKATIONS-
KONGRESS 

Der, von der Deutschen Bundesstiftung Umwelt (DBU) 
geförderte Kongress ist das erste nichtakademische 
CSR-Format, das sich ausschließlich auf die Kommu-
nikation von Unternehmensverantwortung und Nach-
haltigkeit fokussiert. Neben der Möglichkeit zu inten-
sivem Networking und Erfahrungsaustausch sorgen 
zwei Workshop-Streams mit insgesamt sechs Kern-
themen für fachlichen Input und praxistaugliche An-
regungen.
→  link.csr-news.net/19_Service7

.SEPTEMBER.

B.A.U.M.
|  28.–29.09.2015  |  Dortmund  |  
JAHRESTAGUNG UND PREISVERLEIHUNG 
2015: ANGEBOTE MIT ZUKUNFT GESTALTEN

Die B.A.U.M.-Jahrestagung widmet sich dieses Mal 
dem Thema „Nachhaltigkeit in der Entwicklung inno-
vativer Produkte, Dienstleistungen und Geschäftsmo-
delle“. Geladen sind Experten aus Wirtschaft, Wissen-
schaft, Verbänden, Politik und Medien, die gemeinsam 
mit den Besuchern innovative Ansätze von morgen 
diskutieren. Die Anmeldung erfolgt über das Internet.
→  link.csr-news.net/19_Service1

.OKTOBER.

PETER SAUBER AGENTUR MESSEN UND 
KONGRESSE GMBH  
|  12.10.2015  |  Stuttgart  |  
DIALOGFORUM: GREEN2MARKET

Das Marketing grüner Produkte und Dienstleistungen 
ist oft schwierig, da ihre Vorteile nicht emotional zu 
fassen sind. Verbraucher können jedoch auch auf an-
deren Ebenen angesprochen werden. Um diese geht 
es bei dem Dialogforum green2market, bei dem Mar-
ketingexperten aus Unternehmen gemeinsam mit 
Umweltpsychologen diskutieren. Die Teilnehmer sind 
dabei explizit aufgefordert Fragen zu stellen, auch 
bereits im Vorfeld der Veranstaltung.
→  www.green2market.de

STIFTUNG DEUTSCHES GLOBAL COMPACT 
NETZWERK  
|  13.–14.10.2015  |  Berlin  |  
KONFERENZ DER EUROPÄISCHEN GLOBAL 
COMPACT NETZWERKE

Das Deutsche Global Compact Netzwerk lädt im Rah-
men der Konferenz der europäischen Global Compact 
Netzwerke die Unterzeichner des UN Global Compact 
aus Deutschland und anderen europäischen Ländern, 
Investoren, Vertreter aus Politik und Wissenschaft, 
Multiplikatoren (Medien, Kammern, Initiativen, Orga-
nisationen) sowie international ausgerichtete mittel-
ständische Unternehmen nach Berlin ein.
→  link.csr-news.net/19_Service3

FRAUNHOFER UND UNI FREIBURG  
|  19.–20.10.2015  |  Freiburg i. Br.  |  
SUSTAINABILITY SUMMIT 2015

Im Freiburger Konzerthaus sprechen Unternehmens-
vertreter, Wissenschaftler und Nachhaltigkeitsexper-
ten über die wichtigsten Herausforderungen der 
nächsten Jahrzehnte. Dabei stehen insbesondere 

Events 2015
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Literatur
Deborah Lucia Lattarulo
CSR als Dimension der  
Arbeitgebermarke: Employer 
Branding
Av Akademikerverlag, 03.07.2015, 
60 S., ISBN 3639842723

Durch die zunehmende Internationa-
lisierung, die Transformation hin zur Wissensgesell-
schaft, den technologischen Wandel und die demo-
grafische Entwicklung vollzieht sich in der Gesellschaft 
ein Wertewandel. Somit sind Arbeitnehmern heute 
andere Dinge wichtig als noch vor einigen Jahren und 
der Nachhaltigkeitsgedanke überträgt sich auch auf 
die Arbeitswelt. Vor diesem Hintergrund argumentiert 
die Autorin dafür, CSR als Teil der Employer Brand zu 
kommunizieren. 

Annett Baumast
Vielfalt und Inklusion: Wie Sie 
auf eine konstruktive Art und 
Weise mit Verschiedenheit in 
Ihrer Belegschaft umgehen 
und diese gewinnbringend 
ein­ und umsetzen
NWB Verlag, 24.07.2015, 44 S., ISBN 3482660018

Vielfalt in Unternehmen ist heute oft eine Tatsache. 
Doch wie sollte man damit umgehen? Dieses Buch 
stellt praxisorientierte Ansätze vor, wie Vielfalt und 
Inklusion für Unternehmen gewinnbringend genutzt 
und gemanaget werden kann. Denn ein nachhaltiges 
Vielfaltsmanagement Ihrer Mitarbeiter schafft Chan-
cengleichheit und ist damit ein wichtiger Baustein 
eines unternehmerischen Nachhaltigkeitskonzepts.

Michael Carolan
„Cheaponomics. Warum billig 
zu teuer ist“
oekom Verlag, 24.08.2015, 304 S., 
ISBN 9783865817341

Anhand zahlreicher Beispiele von der 
Plastiktüte über Automobile bis hin 
zu unseren Kleidungs- und Lebensmitteln erklärt „Che-
aponomics“, wie das folgenschwere System, das die 
Kosten für Billigwaren auf die Umwelt, das Gesund-
heitswesen, den Steuerzahler, Arbeitnehmer oder die 
kommenden Generationen abwälzt, seine zerstöreri-
schen Spuren hinterlässt.

Karsten Zimmermann
Umsatz mit nachhaltigen  
Produkten: Wie Sie konventio­
nelle Produkte in nachhaltige 
Produkte weiterentwickeln 
und damit neue Umsatz­
chancen realisieren
NWB Verlag, 24.07.2015, 58 S., ISBN 3482660115

Das Umsatzpotenzial nachhaltiger Produkte ist groß, 
die Erfolgsaussichten gut, wenn man systematisch 
vorgeht. Dieses Buch zeigt Wege auf, wie ein bestehen-
des Produktportfolio weiterentwickelt werden kann. 
Der Autor stellt Kriterien vor, mit denen Produkte defi-
niert, Produkte bewertet, Kundenpräferenzen hinter-
fragt und durch eine Gegenüberstellung von Bewertung 
und Kundenwahrnehmung strategische Handlungsop-
tionen abgeleitet werden können. Um Umsatz mit nach-
haltigen Produkten zu realisieren, werden die Gestal-
tungsspielräume bei der Produkt- und Sortimentspoli-
tik, Vertriebspolitik, Umweltkennzeichnung, Marktkom-
munikation, Markenstrategie sowie beim Lieferanten-
management erläutert.

Heike Leitschuh
Ressourceneffizienz im Unter­
nehmen: Wie Sie mithilfe 
einer wirksamen Strategie 
Ihren Ressourcenverbrauch  
reduzieren und Kosten ein­
sparen
NWB Verlag, 24.07.2015, 34 S., ISBN 3482660212

Ressourceneffizienz wird immer wichtiger für Unter-
nehmen. Wer sich dieser Aufgabe stellt, kann klare 
Wettbewerbsvorteile erzielen. Maßnahmen zur Res-
sourcenschonung senken die betrieblichen Kosten, 
schonen die Umwelt, vermindern die Abhängigkeit von 
Rohstoffimporten und motivieren die Mitarbeiter. Die-
ses Buch zeigt, wie Unternehmen vorgehen können, 
um ihren Ressourcenverbrauch systematisch zu redu-
zieren. Es geht u.a. darum, eine wirksame Strategie zu 
erarbeiten und umzusetzen und die Frage, welche 
Tools dafür genutzt werden können. Best-Practice-
Beispiele runden den Band ab.

→  
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Matthias Kannegiesser
Klimabilanz im Unternehmen: 
Wie Sie eine Klimabilanz für 
alle Bereiche Ihres Unterneh­
mens ermitteln und kontinu­
ierlich weiterführen
NWB Verlag, 24.07.2015, 72 S., 
ISBN 3482660611

Jedes Unternehmen hinterlässt einen CO2-Fußab-
druck. Wie groß dieser ist, zeigt eine Klimabilanz. Auf 
dieser Grundlage können Unternehmen ihre Emissio-
nen systematisch und messbar reduzieren. Neben den 
offensichtlichen und positiven Effekten für die Umwelt 
und die nachfolgenden Generationen hilft eine Klima-
bilanz, Kosten im Unternehmen systematisch zu sen-
ken. Dieser Band gibt Lesern das dazu notwendige 
Wissen und viele praktisch erprobte Umsetzungshilfen 
an die Hand.

Stefanie Deinert, Christian 
Schrader, Bettina Stoll
Corporate Social Responsibili­
ty (CSR): Die Richtlinie 
2014/95/EU – Chancen und 
Herausforderungen
Kassel University Press, 05.08.2015, 
184 S., ISBN 3862199827

Die Europäische Union hat 2014 die CSR-Berichter-
stattung für Großunternehmen verpflichtend gemacht. 
Durch die Richtlinie werden die Unternehmen zwar 
nicht zu CSR-Maßnahmen verpflichtet. Die Offenle-
gungspflicht hat jedoch das Potential, die Auseinan-
dersetzung mit den berichtsrelevanten Themen zu 
befördern und die Unternehmen zu weitergehenden 
CSR-Maßnahmen zu veranlassen. Die Richtlinie wurde 
auf einer Tagung der Hochschule Fulda diskutiert. Die 
Ergebnisse der Diskussion sind im vorliegenden Band 
dokumentiert und zusammengestellt.

Reinhard Altenburger und Roman 
H. Mesicek (Herausgeber)
CSR und Stakeholdermanage­
ment: Strategische Herausfor­
derungen und Chancen der 
Stakeholdereinbindung
Springer Gabler, 14.09.2015, 255 S.,  
ISBN 3662465590

Die CSR- bzw. Nachhaltigkeitsstrategie beeinflusst die 
Arten und Formen der Einbindung von Stakeholdern. 
Dieses Buch zeigt innovative Formen des Stakeholder 
Managements bzw. Engagements. Anhand von Fall-
beispielen aus deutschen und österreichischen  
Unternehmen werden Erwartungen bzw. Anforderun-
gen konkreter Stakeholder (z.B. NGOs, Lieferanten, 
Kunden, regionale Partner, Wissenschaft) an Unter-
nehmen aufgezeigt und Kommunikationsprobleme 
sowie Lösungsansätze benannt.

Carsten Deckert (Herausgeber)
CSR und Logistik: Spannungs­
felder Green Logistics und  
City­Logistik
Springer Gabler, 14.09.2015,  
247 S., ISBN 3662469332

Das Buch bietet einen Einstieg in das 
Thema Nachhaltigkeit in der Logistik. Nachhaltige Lo-
gistik umfasst Green Logistics und City-Logistik und 
bedeutet die Ausrichtung der Logistikfunktionen Trans-
port, Lagerung und Verpackung an den Zielen der 
Nachhaltigkeit. Das Buch deckt damit die gesamte 
Bandbreite der logistischen Aktivitäten ab und gibt 
einen aktuellen Überblick über Methoden, Technolo-
gien und Maßnahmenbeispiele für eine nachhaltige 
Logistik. Der Leser findet damit nicht nur den derzei-
tigen Stand der Technik wieder, sondern auch aktuel-
le Best Practice-Beispiele für die nachhaltige Logistik.

Alexandra Hildebrandt und 
Werner Landhäußer (Herausgeber)
CSR und Energiewirtschaft
Springer Gabler, 14.09.2015,  
499 S., ISBN 3662465825

Infolge der Energiewende steht die 
Energiewirtschaft vor großen Verän-
derungen. Dieses Buch folgt einem interdisziplinären 
Ansatz und führt erstmals Debatten und Erkenntnisse 
aus Wirtschaft, Wissenschaft, Politik, Kultur und Me-
dien zusammen. Die hier versammelten Autoren argu-
mentieren, dass die Energiewende nur dann gelingen 
kann, wenn sie für den Einzelnen fassbar wird und 
fragmentierte Sichtweisen und Interessenlagen zu-
sammengeführt werden.

Papst Franziskus (Autor) und 
Thomas Seiterich (Einleitung)
Diese Wirtschaft tötet: Wir 
brauchen und wir wollen Ver­
änderung 
camino, 15.09.2015, 80 S.,  
ISBN 3460500204

„Diese Wirtschaft tötet“ – mit dieser kontroversen 
Formulierung hat Papst Franziskus für viel Aufsehen 
gesorgt. In seiner Rede forderte er eine „Umkehr  
der Herzen“ und neue soziale und wirtschaftliche 
Strukturen, die niemanden mehr systematisch von 
einem „guten Leben“ ausschließen. Das Buch doku-
mentiert nicht nur die Rede selbst, sondern auch jene 
Passagen aus dem Gespräch mit Journalisten auf  
dem Rückflug, in denen der Papst Gründe und Hinter-
gründe erläutert.
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Studien
ÖFFENTLICHE KONSULTATION ZUM 
CORPORATE HUMAN RIGHTS BENCHMARK

Mit dem Corporate Human Rights Benchmark will eine 
Gruppe von Investoren, NGOs und Beratungsunterneh-
men die Unternehmensperformance im Bereich Men-
schenrechte abbilden. Dafür hat sie eine Methodik und 
Indikatoren entwickelt, die zur öffentlichen Diskussion 
freigegeben wurden. Kommentare können bis zum 2. 
Oktober auf der Website eingereicht werden. 
→  link.csr-news.net/19_Service12

ERFOLGSFAKTOR VERANTWORTUNG: BEST 
PRACTICE – AUSTAUSCH - PERSPEKTIVEN

Mit dem CSR-Preis möchte die Bundesregierung her-
ausragende Beispiele gesellschaftlicher Verantwortung 
honorieren und zur Nachahmung motivieren. Der Jah-
resbericht zeigt anhand konkreter Praxisbeispiele, wie 
Unternehmen CSR leben und gestalten. Der Bericht 
informiert darüber hinaus über das Auswahlverfahren 
zum CSR-Preis. 
→  link.csr-news.net/19_Service13

Reputation Institute
REPTRAK SWITZERLAND 2015

Das Reputation Institute hat Schweizer Verbraucher zu 
ihrer Wahrnehmung der 20 größten Unternehmen des 
Landes durchgeführt. Das Resultat ist eine insgesamt 
geringere Bewertung als in vergleichbaren Ländern wie 
Deutschland oder Großbritannien. Die Einzelergebnis-
se sind online verfügbar. 
→  link.csr-news.net/19_Service10

Katja Rost und Thomas Ehrmann
REPORTING BIASES IN EMPIRICAL 
MANAGEMENT RESEARCH:  
THE EXAMPLE OF WIN-WIN CORPORATE 
SOCIAL RESPONSIBILITY

CSR lohnt sich. Das ist das Ergebnis vieler Studien. Die 
beiden Autoren bezweifeln diesen Zusammenhang und 
führen ihn auf eine einseitige Veröffentlichung von 
positiven Forschungsergebnissen über das Verhältnis 
von CSR und finanzieller Performance eines Unterneh-
mens zurück. 
→  link.csr-news.net/19_Service11

Thomas Beschorner, Peter Ulrich, Florian Wettstein (Hrsg.): 
St. Galler Wirtschaftsethik. Programmatik, Positionen, Perspektiven. 
Marburg (Metropolis Verlag) 2015, 375 S., ISBN 9783731611462

Schon seit Beginn der 1980er Jahre wird im Schweizer St.  
Gallen über Wirtschaftsethik diskutiert, zunächst in einer 
 Forschungsstelle, später am ersten deutschsprachigen Lehr­
stuhl zum Thema und schließlich am 1989 gegründeten Insti­
tut für Wirtschaftsethik. Zum 25. Geburtstag des Instituts im 
vergangenen Herbst wurde nicht nur gefeiert, sondern eben­
so über Stärken, Schwächen und Perspektiven des instituts­
eigenen Ansatzes zur Wirtschaftsethik diskutiert. Der nun 
veröffentlichte Sammelband „St. Galler Wirtschaftsethik 
– Programmatik, Positionen, Perspektiven“ dokumentiert  
Resultate dieser Diskussion. Thomas Feldhaus

Der St. Gallener Ansatz einer integrativen Wirtschaftsethik 
hat sich in den vergangenen 20 Jahren zu einer der wichtigen 
wirtschaftsethischen Schulen im deutschsprachigen Raum ent-
wickelt. „Die kritische Diskussion wirtschaftlichen Handelns 
gehört zur Wirtschaftsethik wie die Kritik zu jeder Wissen-
schaft“, wird der ehemalige Rektor der Universität St. Gallen 
(damals noch Hochschule) Alois Riklin mit seinem „Profil der 
Wirtschaftsethik“ zitiert. Es geht um den Diskurs, die Ausein-
andersetzung, das Hinterfragen „der normativen Grundlagen 
der realen Ökonomie“. Dabei verfolgt man in St. Gallen ein Ziel, 
und das lautet, die Wirtschaftsethik als festen und verpflich-

tenden Bestandteil der akademischen 
Ausbildung an einer Wirtschaftsuniver-
sität zu etablieren. 
Dass dies keineswegs selbstverständ-
lich ist, zeigt der Beitrag von Georges En-
derle, seinerzeit Leiter der Forschungs-
stelle für Wirtschaftsethik an der Uni-
versität St. Gallen, der Kritik an den „wertfreien“ Wirtschafts- 
und Sozialwissenschaften darin bekräftigt. Er schreibt: Diese 
Kritik am vorherrschenden Verständnis von „Ökonomik“ ist 
heute wichtiger denn je, auch in den Vereinigten Staaten, wo 
die Normativität mit philosophischer und/oder theologischer  
Fundierung wieder zunehmend verdrängt und in Frage gestellt 
wird. Viele Business Schools scheuen sich, in Philosophie und/
oder Theologie ausgebildete Wirtschaftsethiker anzustellen. 
Vorgezogen werden Sozialwissenschaftler, die sich im besten 
Fall damit begnügen, moralisches Fehlverhalten zu beschrei-
ben und zu erklären, während normatives Argumentieren – 
oft als unwissenschaftlich deklariert – strikt abgelehnt wird“. 
Gleichwohl sieht Enderle jedoch auch Schwachstellen im  
St. Gallener Ansatz.
Die ganze Buchvorstellung lesen Sie hier:  
→  link.csr-news.net/19_Buch



 
AUSBILDUNGSREPORT 2015 – HOHE ZUFRIEDENHEIT ABER AUCH MÄNGEL  
IN DER BERUFSAUSBILDUNG

Gut 27 Prozent der für den aktuellen DGB-Ausbildungsreport befragten Jugendlichen haben einen Migrationshinter-
grund. Sie finden seltener ihren Wunschberuf und zudem in einigen Ausbildungsberufen deutlich unterrepräsentiert. 
So zählen nur knapp über 14 Prozent von ihnen zu den angehenden Bankkaufleuten oder Mechatronikern. Überdurch-
schnittlich stark vertreten sind sie in jenen Berufen, die bei der Bewertung der Ausbildungsqualität tendenziell 
schlechter abschneiden.

→  link.csr-news.net/19_csrnews1

 
RAUER TON UM ESSEN IN DER MÜLLTONNE

Ein gemeinsames Ziel sollte die Vermeidung von Lebensmittelverschwendung sein – doch der Ton war zuletzt rau 
zwischen der französischen Umweltministerin Ségolène Royal und den Supermarktketten des Landes. Mit „Druck“ 
wollte die Sozialistin den Handel zu Zusagen zwingen, damit nicht jedes Jahr Millionen Tonnen Lebensmittel im Müll 
landen. Doch die Branche sieht sich zu Unrecht an den Pranger gestellt – und wirft Royal vor, sich auf ihre Kosten zu 
profilieren. 

→   link.csr-news.net/19_csrnews4

 
NORWEGISCHER STAATSFONDS ZIEHT WEGEN PALMÖLS GELD AUS UNTERNEHMEN AB

Weil sie mit der Produktion des umstrittenen Palmöls zu tun haben, verlieren vier asiatische Firmen Investitionen des 
norwegischen Pensionsfonds. Die norwegische Zentralbank erklärte, der von ihr verwaltete größte Staatsfonds der 
Welt habe sich aus der südkoreanischen Daewoo-Gruppe, deren Mutterkonzern Posco sowie den malaysischen Firmen 
Genting und IJM zurückgezogen.

→   link.csr-news.net/19_csrnews5

 
SOCIAL MEDIA UND CSR – VERMEIDUNG VON REPUTATIONSRISIKEN

Transparenz, Reporting und der Umgang mit kritischen Fragen sind für Tim Breitbarth einige der zentralen Themen 
im Hinblick auf CSR und Social Media. Der Kommunikationsexperte ist Leiter des Workshops „Social Media und Mo-
bile Communication“ auf dem 1. Deutschen CSR-Kommunikationskongress, der im November in Osnabrück veran-
staltet wird.

→  link.csr-news.net/19_csrnews2

 
STUDIE: FAST ALLE SEEVÖGEL HABEN BIS 2050 PLASTIK GEFRESSEN

Die meisten Seevögel haben nach wissenschaftlichen Erkenntnissen bereits Plastikmüll gefressen. Bis zum Jahr 2050 
werden 99 Prozent der Vögel Plastikreste im Magen haben, wie Wissenschaftler in einer am Montag in der US-Fach-
zeitschrift “Proceedings of the National Academy of Sciences” veröffentlichten Studie vorhersagten.

→  link.csr-news.net/19_csrnews3

Als CSR NEWS-Jahrespartner und Magazinleser stehen Ihnen alle exklusiven Nachrichten auf www.csr-news.net zur Verfügung. 
Und das CSR MAGAZIN lesen Sie etwa zwei Wochen vor Erscheinen bereits als eBook.
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So einfach geht’s:
Plio-Buchfolien schonen Ihre Bücher oder Hefte – ohne Schere oder 
Kleber und rückstandsfrei ablösbar.

1 Euro pro verkauftem Plio-Set spenden wir für die Schulprojekte 
von Handicap International – um weltweit Kindern mit Behinderung 
den Schulbesuch zu ermöglichen. Informationen unter 
www.handicap-international.de.

We inen…
… ins soziale Leben ist Kanha aus Kambodscha. 
Ein Blindgänger zerschmetterte ihr rechtes Bein.

Jetzt ermöglicht ihr eine Prothese aus einem Reha-
zentrum von Handicap International den Weg in die 
Schule und eine selbstständige Zukunft.

+

Einfach ins Leben einbinden

Schutzumschläge
Plio-Set
 Aus Kunststoff, mit 
Namensaufklebern
 Für Bücher und Hefte 
bis ca. 24 x 32 cm

=

Sie schützen Ihre Bücher 
– und Kinder mit Behin-
derung vor der sozialen 
Ausgrenzung. Machen 
Sie mit!

je 10-St.-Packg.
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Gemeinsam ermöglichen wir 

weltweit Kindern mit Behin-

derung den Schulbesuch.

Erfahren Sie mehr über unser Enga-

gement für Mensch und Umwelt unter 

www.kaufland.de/verantwortung


