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Abstract:  
Unternehmerische Verantwortung lässt 
sich am besten dann definieren, wenn 
man über das ökonomische Verständnis 
von Unternehmen hinausgeht und sie als 
handlungsfähige Akteure der globalen 
Zivilgesellschaft begreift. Nimmt man 
dann noch die wirtschaftlichen Randbe-
dingungen wie Knappheit, Gewinnstre-
ben, Wettbewerb, Kooperation und 
Wohlstandsmehrung hinzu, lassen sich 
unter dem Imperativ der Menschenwürde 
Wertestrategien entwickeln, die mehr 
sind als nur Codizes auf der Corporate-
Website. Sie können dann Ausdruck ge-
lebter Verantwortung sein, die die Un-
ternehmen wieder in die gesellschaftliche 
Sphäre zurückholen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Die schwierige Abgrenzung von CSR 

Die mit dem Stichwort „Corporate Social 
Responsibility“ (CSR) angesprochene 

Verantwortung von Unternehmen in der 
und für die Gesellschaft hat Kräfte frei-

gesetzt, durch die Unternehmen über die 
Produktion und den Vertrieb ihrer Pro-

dukte hinaus soziale Legitimität und An-
erkennung erringen wollen. Dies hat zu 

zahlreichen sinnvollen Projekten und 
Initiativen, aber auch zum Aufblühen von 

„Social Entrepreneurship“ im Sinn der 
Kombination wirtschaftlicher und sozialer 

Ziele geführt.  

Andererseits ist der Inhalt des Begriffs 

„CSR“ in vielen Fällen eher vage und 
schwammig. Dies fängt damit an, dass 

CSR-bezogenes Handeln nicht eindeutig 
von anderen Formen verantwortlichen 
Handelns abzugrenzen ist. Fällt bei-

spielsweise eine innovative, menschen-
freundliche und leistungsgerechte Perso-

nalpolitik unter CSR? Wohl eher nein. Die 
Einrichtung eines Betriebskindergartens 

oder die Gewährleistung von Unterstüt-
zung bei der Pflege kranker Familienmit-

glieder? Wohl eher ja.  

Nun könnte man nach einer gemeinsa-

men Basis sinnvollen unternehmerischen 
Handelns suchen und diese dann auf 

eine ausgearbeitete und gelebte Strate-
gie beziehen. Dies ist auch sinnvoll – 

doch bleibt die Frage nach dem idealen 
Umfang von CSR-Aktivitäten auch dann 
unbeantwortet. Schließlich gibt es keine 

quantitative Regel wie etwa „0,7 Prozent 
des Umsatzes fließen in CSR-

Maßnahmen“, die auf generellen Konsens 
stößt oder auch nur ernsthaft diskutiert 

wird. 

Abgrenzungsschwierigkeiten und sinnvol-

ler Umfang von CSR-Maßnahmen ver-
weisen aber auf ein grundlegenderes 

Thema: Warum soll ein Unternehmen 
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überhaupt soziale Verantwortung über-
nehmen? 

Die Frage ist nicht so trivial, wie sie 

klingt. Noch vor wenigen Jahren mach-
ten geflügelte Worte der neoliberalen 

Chicago School (nach Milton Friedman) 
die Runde, wo es hieß „The business of 

business is business“ – also, frei über-
setzt: „Die Sache der Wirtschaft ist es, 

Geschäfte zu treiben.“ 

Im Sinn der Selbstbeschränkung auf den 

eigenen Wirklichkeitsbereich ist dies üb-
rigens nach wie vor bedenkenswert, aber 

eben nicht ausreichend. Mit der großen 
Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/2009 

ist die Gesellschaft insgesamt von einem 
rein selbstreferenziellen Selbstbild abge-

rückt. Kristallisiert im Stichwort „CSR“ 
fordert sie von Unternehmen einen deut-
licheren Bezug zur gesellschaftlichen 

Wirklichkeit. Will man dies nicht einfach 
zur Kenntnis nehmen, lohnt sich die Fra-

ge: Warum eigentlich? Anders formu-
liert: Warum sollten Unternehmen ge-

sellschaftliche Verantwortung tragen? 
Und warum sollten sie ökologische und 

soziale Werte beachten? 

Unternehmen als Akteure der Zivil-
gesellschaft 

Die Schwierigkeit bei Begründungsfragen 

liegt darin, dass sie offensichtlich über 
wirtschaftliche Argumentationsreihen auf 

philosophisches Gebiet ausgreifen.  

Es muss allerdings kein Schaden sein, 
Denkwerkzeuge der Philosophie stärker 

als bisher auf wirtschaftliche Zusam-
menhänge anzuwenden. Dabei möchte 

ich zwei Begriffe in den Vordergrund rü-
cken: den der Zivilgesellschaft und den 
des Handelns. 

Wendet man sich von einer rein sektora-

len Betrachtung gesellschaftlicher Sub-
systeme wie Wirtschaft, Politik, Religion, 

Bildung und Wissenschaft ab, dann 

kommt unter anderem die Unterschei-
dung von Staat und Gesellschaft ins 
Spiel, die Georg Wilhelm Friedrich Hegel 

im 19. Jahrhundert grundgelegt hat. In 
den letzten Jahren ist insbesondere der 

Begriff der Zivilgesellschaft als Ausdruck 
für alle Formen nichtstaatlichen Handelns 

in den Vordergrund gerückt (vgl. M. Wal-
zer 1995, J. Keane 2003, L. F. Krebs u.a. 

2009). Menschen verwirklichen sich 
demnach in unterschiedlichen Rollen in 

der zeitgenössischen Zivilgesellschaft: 
Sie sind Mitbürger, Lebenspartner, El-

tern, Konsumenten, Wähler, aber eben 
auch Beschäftigte oder Selbstständige. 

Zu den zivilgesellschaftlichen Akteuren 
gehören aber nicht nur natürliche Perso-

nen, sondern auch übergreifende Einhei-
ten wie etwa juristische Personen, Insti-
tutionen, Stiftungen, Vereine und Nicht-

regierungsorganisationen (NGOs) und – 
eben – Unternehmen. Begreift man Un-

ternehmen als Akteure der lokalen 
und globalen Zivilgesellschaft, dann 
finden wir eine begriffliche Brücke, wel-
che die Verantwortung von Unternehmen 

für die Gesellschaft umfassender als bis-
her begründen hilft.  

Unternehmen handeln nämlich im Kon-
text der Zivilgesellschaften, in denen sie 

tätig sind, und in diesem Rahmen sind 
sie auch für ihr Handeln verantwortlich. 

Das „Handeln“ von Unternehmen stützt 
sich maßgeblich auf Personen, die das 
Unternehmen vertreten – von Vertriebs-

mitarbeitern bis zu Vorständen, von aus-
gelagerten Callcentern bis zu Rechtsan-

wälten und Wirtschaftsprüfern im Auftrag 
des Unternehmens.  

Über einzelne Personen hinaus führt das 
Handeln von Unternehmen (die  letztlich 

ja auch „juristische Personen“ sind) auf 
einen Prozess der Willensbildung oder 

zumindest der sanktionsfreien Toleranz 
zurück, der letztlich zur Erkennbarkeit 

und Zurechenbarkeit des „Handelns“ zu 
einem Unternehmen führt.  
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Damit stoßen wir zum Kern unternehme-
rischer Verantwortung vor. Wenn wir 

nämlich wirtschaftliches und unterneh-
merisches Handeln im Licht einer Hand-
lungstheorie betrachten können, sind 
auch alle damit verbundenen Fragen 

legitim, insbesondere die Frage nach 
dem humanen Kern und der gesellschaft-

lichen Verantwortung unternehmerischer 
Akte (vgl. H. Peukert 1978). 

Die Anwendung von Kategorien einer 
Handlungstheorie auf Unternehmen ist 

nicht selbstverständlich. Es könnte ja 
behauptet werden, nicht Unternehmen, 

sondern nur einzelne Personen eines 
Unternehmens könnten handeln. Dage-

gen spricht aber die schon erwähnte, 
generelle Auffassung von Unternehmen 
als einer juristischen Person, aber auch 

die Beobachtung, dass Handlungen und 
Unterlassungen tatsächlich dem Unter-

nehmen als eigenständigem sozialen 
System zugeordnet werden. 

 „Unternehmenshandlungen“ geschehen 
daher nicht im luftleeren Raum, sondern 

sind Ergebnis eines historischen und be-
schreibbaren Willensbildungsprozesses 

im Unternehmen, der den handelnden 
Personen gar nicht bewusst sein muss, 

um wirksam zu werden.  

Gelingt es aber, Handlungen eines Un-

ternehmens zu identifizieren, dann wird 
auch eine inhaltliche, beispielsweise an 
der Menschenwürde orientierte Kritik 

solcher Handlungen möglich, und zwar 
unabhängig vom immer mitzudenkenden 

Motiv des Gewinnstrebens, des Wachs-
tums und des Überlebens eines Unter-

nehmens! 

Den Vorteil dieser Brücke zwischen der 

pragmatischen Handlungssphäre von 
Unternehmen und der diskursoffenen 

Betrachtung der Legitimität, des Sinns 
und der Moralität von Handlungen kann 

gar nicht hoch genug eingeschätzt wer-
den. Denn in den 20 Jahren vor der Fi-
nanzkrise 2008/2009 hatte sich der Be-

reich des Wirtschaftlichen so weit von 
anderen gesellschaftlichen Sphären ent-

fernt, dass man fast von einem „Symp-
tom der getrennten Welten“ zwischen 

Wirtschaft, Staat, Wissenschaft und Ge-
sellschaft hätte reden können.  

Unternehmerische Verantwortung 
und Menschenwürde (I): Wirtschaf-
ten als zweckrationales Handeln un-
ter Bedingungen der Knappheit 

Nun ist das Handeln von Unternehmen 
auf den ihnen eigenen Bereich des Wirt-

schaftens verwiesen, wo es speziell um 
ein zweckrationales Handeln unter 
den Bedingungen der Knappheit 
geht. Philosophisch gesehen, ist die De-
finition des Wirtschaftlichen als Handeln 

unter den Bedingungen der Knappheit 
von hoher anthropologischer Dignität. 

Sie umfasst nämlich auch Handlungs-
klassen, die nicht monetär bestimmt 

sind.  

Zur Sphäre des Wirtschaftlichen gehören 

nämlich auch historische Erfahrungen 
wie etwa das Wirtschaften der Jäger und 

Sammler in der Steinzeit (Knappheit der 
für die Ernährung verfügbaren Kalorien) 

wie auch das Wirtschaften der überwie-
gend von Subsistenzwirtschaft geprägten 

Bauern des europäischen Mittelalters und 
– teilweise- der afrikanischen Neuzeit. 
Im einen Fall spielte Geld gar keine Rol-

le, im anderen eine untergeordnete.  

Dass es auch heute noch Erfahrungen 

und Lebensbereiche gibt, die aus der 
naturgegebenen Erfahrung der Knapp-

heit an Zeit, Energie und sonstigen 
verfügbaren Mitteln heraus und in die 
Geldwirtschaft hinein ragt, zeigt bei-
spielsweise die Einführung der Pflegever-

sicherung. Alte und Kranke zu pflegen, 
war lange Zeit Aufgabe der Familie, ge-

nauer: der Frauen in den Familien. Än-
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dern sich die sozialen Verhältnisse und 
die Familienstrukturen, müssen andere 
Lösungen gefunden werden. Die Einrich-

tung einer Pflegeversicherung ist eine 
gesellschaftliche Antwort auf die Knapp-

heit der verfügbaren Lebenszeit von Fa-
milienfrauen. Die eine Knappheit wird 

nun durch eine andere, die Knappheit 
des Geldes oder der verfügbaren mone-

tären Mittel abgelöst. 

Das wirtschaftliche Handeln unter Bedin-

gungen der Knappheit ist sehr wohl und 
vom Grundsatz her verantwortungsge-

prägt, nicht zuletzt vom Motiv der Für-
sorge von Menschen für andere Men-

schen. 

Unternehmerische Verantwortung 
und Menschenwürde (II): Gewinn-
streben und Wohlstandsmehrung 

Eine weitere Besonderheit wirtschaftli-

chen Handelns ist das ökonomische Mo-
tiv des Gewinnstrebens, weiter gefasst: 

der Wohlstandsmehrung. Handeln zu-
gunsten von Gewinn und Wohlstand ist 

eine Handlungsklasse, die sich im Blick 
auf den Kontext der Zivilgesellschaft 

nicht für beliebige Akte heranziehen 
lässt: Es muss um ein Handeln gehen, 

das zumindest die Grundregeln der Lega-
lität, vom inneren Anspruch her aber 

auch den Maßstab der maximalen Hu-
manität verwirklicht. 

Fördert wirtschaftliches Handeln nämlich 
den Wohlstand, lässt sich sehr wohl im 
ökonomischen Sinn argumentieren, dass 

bei gleichem Ergebnis dasjenige Handeln 
sinnvoller und auch wirtschaftlich besser 

ist, welches geringere Schadenswir-
kungen für Mensch und Natur oder – 
umgekehrt – höhere Nutzenwirkungen 
durch Förderung von Menschlichkeit und 

Nachhaltigkeit umfasst. Mit den Begriffen 
„Wohlstand“ und „verantwortliches Han-

deln in der Zivilgesellschaft“ gewinnen 
wir folglich normative Maßstäbe für wirt-

schaftliches Handeln, die ökonomische 

Rationalität nicht ersetzen, aber von An-
fang an über sie hinausgehen. 

Ökologische und soziale Parameter 
als Stellgrößen eines ökonomischen 
Nutzenkalküls 

Durch die Verbindung mit dem allgemei-
nen Paradigma des Wirtschaftlichen als 

einem rationalen Handeln unter Bedin-
gungen der Knappheit, aber auch durch 

die normative Forderung nach möglichst 
geringen Schadenswirkungen für Mensch 

und Natur, zumindest bei einem „Gleich-
stand“ des sonstigen ökonomischen Nut-

zens geraten ökologische und soziale 
Erwägungen in den grundsätzlichen 

Denkhorizont des Wirtschaftlichen im 
Kontext einer monetär  ausgestalteten 

Marktwirtschaft. 

Selbst wenn die Forderung nach dem 
geringstmöglichen Schaden zumindest 

bei Gleichstand des sonstigen ökonomi-
schen Nutzens als schwache Forderung 

gelten könnte, so ist sie doch in ihrer 
theoretischen und anthropologischen 

Bedeutung nicht zu unterschätzen. Ge-
hören nämlich soziale und ökologische 

Fragen grundsätzlich zum ökonomi-
schen Gesamtkalkül, dann kommen sie 

nicht irgendwann später „zusätzlich“ als 
Systemgrenze dazu, sondern sind schon 

vom immanenten Anspruch her Teil des 
ökonomischen Denkens und Handelns. 

Noch weiter: Die Beachtung des Sozialen 
und des Ökologischen als Vorzugsrich-
tungen des Handelns „zumindest“ bei 

Gleichstand des ökonomischen Nutzens 
ist aus anthropologischer Sicht realis-

tisch, weil sie auf die condition humaine 
zurückgreift und praxisnahe Verhaltens-

beobachtung erlaubt. Häufig machen 
Unternehmen beispielsweise die Erfah-

rung: „Die Kunden wollen ökologische 
Produkte, aber nur, wenn sie nicht mehr 

kosten“. Dass es Menschen gibt, die um 
sozialer oder ökologischer Anliegen wil-

len auch eine höhere Zahlungsbereit-
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schaft aufweisen, ist völlig richtig und 
wird durch die „Mindestparameter“ der 
Beachtung des Sozialen und Ökologi-

schen bei sonst gleichem ökonomischen 
Nutzen nicht tangiert. Denn niemand 

muss hier ausschließen, dass für einzel-
ne andere, vielleicht auch höhere Stan-

dards gelten können. 

Darüber hinaus zeigt das Minimalprinzip 

des Sozialen und Ökologischen die Auf-
gabe von Staat und Gesellschaft auf, 

einen solchen Legalrahmen des unter-
nehmerischen Handelns bereit zu stellen, 

der durch Mindeststandards gewährleis-
tet, dass das ökonomische Nutzenkalkül 

gegenüber anderen Werten und Wirk-
lichkeitsbereichen nicht zu seinem eige-

nen Schaden (!) die Oberhand gewinnt. 

Der implizite Imperativ der Perso-
nal- und Organisationsentwicklung 
und die Aufgabe einer unternehme-
rischen Wertestrategie 

Kommen wir zurück zur unternehmeri-
schen Sphäre. Das Theorem vom ökolo-

gischen und sozialen Nutzenkalkül bei 
sonst gleichem ökonomischen Nutzen 

und das Interesse von Unternehmen an 
Wohlstand haben nämlich konkrete Fol-

gen. Es lässt sich sogar die These auf-
stellen, dass das Interesse von Unter-

nehmen an Wohlstand und menschlicher 
Entfaltung zu einem impliziten Imperativ 

der Personal- und Organisationsentwick-
lung im Unternehmen führt.  

Dies wiederum umfasst zwangsläufig 

einen Umgang mit gesellschaftlichen und 
ethischen Werten, von dem zumindest 

eines zu sagen ist: Ökonomisch ist es 
sinnvoller, eine bewusste Wertestrate-
gie zu wählen, als sich den Zufällen ei-
ner richtungslosen Pluralität von Akteu-

ren im Unternehmen zu überlassen. 

Eine Wertestrategie, die sich dem be-

wussten Abgleich zwischen den gewoll-
ten Spitzenwerten in der Werteland-

schaft eines Unternehmens verschreibt, 
wird letztlich zu einem Teil der unter-
nehmerischen Gesamtstrategie. Voraus-

gesetzt wird dabei eine explizite Ent-
scheidung der Unternehmensleitung zur 

Heraushebung relevanter Spitzenwerte, 
denn weder Innovation noch Kundenori-

entierung noch die Nachhaltigkeit in der 
Wertschöpfungskette sind für alle Unter-

nehmen von gleicher Bedeutung. Eine 
ausdrückliche Rangfolge von Spitzenwer-

ten gehört daher zu den Definitionsauf-
gaben guter, damit aber auch ökono-

misch erfolgreicher Unternehmensfüh-
rung. 

Ethische Werte werden durch ihre Be-
achtung im unternehmerischen Kontext 

nicht entwertet, sondern auf einen spe-
ziellen funktionalen Handlungsrahmen im 
Unternehmen bezogen, ohne in ihm auf-

zugehen. 

Nun wären Unternehmen überfordert, 

wenn sie hohe philosophische Diskussio-
nen führen müssten. Zu fragen ist also, 

in welcher Weise eine normative Grund-
lage für die Ausgestaltung einer unter-

nehmenseigenen Wertestrategie zu ge-
winnen wäre.  

Menschenwürde als Grundwert und 
als Auslegungshorizont einer unter-
nehmerischen Wertestrategie 

Will man eine Wertestrategie formulie-

ren, die im Rahmen unserer Zivilgesell-
schaft konsensfähig ist, dann steht für 
die meisten Unternehmen (anders als bei 

der Caritas, der Diakonie oder dem Ar-
beitersamariterbund) nicht der Rückgriff 

auf eine politische oder religiöse Weltan-
schauung im Vordergrund.  

Viel eher ist der in Artikel 1 des Grund-
gesetzes niedergelegte und auch im Glo-

bal Compact der Vereinten Nationen 
verwendete Begriff der Menschenwürde 

als Auslegungshorizont für unternehme-
risches Handeln geeignet – eben weil 
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Menschenwürde universell und inklusiv 
ist.  

Dies entspricht auch der Realität gerade 

der global wirkenden Unternehmen (vgl. 
K. Leisinger, 2007), die mit dem Global 

Compact erstmals ein ausformuliertes 
Wertefundament in zehn Leitsätzen vor-

finden, das für viele von ihnen an-
schlussfähig wird und das ihre Rolle als 

Akteure der globalen Zivilgesellschaft 
unterstreicht. 

Menschenwürde als Definitionsrah-

men für Mindestanforderungen an 

die gesellschaftliche Verantwortung 

von Unternehmen 

Wenn unternehmerisches Handeln im 
Sinn der vorangegangenen Argumentati-

on zu einer bereichstypischen Auslegung 
von Menschenwürde unter dem Blick-
punkt von Wohlstand und humaner Ent-

faltung führt, gewinnen wir sowohl Krite-
rien für eine Wertestrategie als auch für 

Mindestanforderungen an die gesell-
schaftliche Verantwortung von Unter-

nehmen. 

Die gesellschaftliche Verantwortung von 

Unternehmen liegt, so gesehen, in der 
Realisierung von menschenwürdigem 
Handeln unter den Bedingungen der 
Knappheit mit dem Ziel der Förderung 
von Wohlstand.  

Der Begriff der bereichstypischen Ausle-

gung von Menschenwürde bezeichnet 
eine wesentliche argumentative Innova-
tion. Er geht aus von verschiedenen Be-

reichen der Angewandten Ethik (Knoepff-
ler, 2009). Die Anwendung einer umfas-

send verstandenen Handlungstheorie 
ermöglicht es ja in der Tat, Sinn- und 

Wertkriterien auch an unternehmerisches 
Handeln anzulegen, dabei aber die spezi-

fischen und bereichstypischen Gesetze 
des Wirtschaftslebens einzubeziehen. 

Dies ist möglich, ohne inhaltliche, an 

einer Auslegung der Menschenwürde 
orientierte Kriterien hintanzustellen. 

Habituelle Unternehmensethik in der 
globalen  Zivilgesellschaft 

Damit wird auch gesagt, was unterneh-

merisches Handeln nicht ist und nicht 
sein kann: Es ist nämlich nicht verant-

wortlich für das politisch zu leistende 
Setzen und Durchsetzen von gesetzli-

chen Rahmenbedingungen, auch und 
gerade im Blick auf das Interesse an 

gesellschaftlicher Gleichheit, Fragen des 
Steuerrechts, der Umverteilung von 

„Reich“ zu „Arm“ und dergleichen.  

Unternehmen sind weiterhin nicht primär 

verantwortlich für ein gegebenes kultu-
relles Werteklima im Kontext ihrer Zivil-

gesellschaft. Als Akteure der Zivilgesell-
schaft wirken sie allerdings – im Sinn 
eines dynamischen Regelkreises – auf 

ihre Gesellschaft zurück und nehmen 
Einfluss auf gesellschaftliche Wert- und 

Sinnfragen. So ist es beispielsweise be-
merkenswert, dass der Gedanke der 

Nachhaltigkeit heute von Unternehmen 
aktiv befördert wird – so sehr, dass hier 

ein sich verstärkender Regelkreis mit der 
Gesellschaft entstehen kann (vgl. E. 

Günther 2008). 

Was tragen nun diese Gedanken zum 

Ansatz einer habituellen Unternehmen-
sethik bei? 

Wer diese Frage beantworten will, tut 
gut daran, einen Blick auf die Definition 
des Begriffs der  „habituellen Unterneh-

mensethik“ zu werfen. Der Begriff des 
Habitus oder des Habituellen wird hier 

analog zur alltagssprachlichen Verwen-
dung von Gewohnheit und Gewohnheiten 

gebraucht. Wiederholte Handlungen füh-
ren zu einer Haltung; Haltungen sind die 

Quelle konkreter, punktueller Handlun-
gen. Neu am Begriff der habituellen Un-

ternehmensethik ist die Übertragung des 
Habitus-Begriffs auf die systemische 
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Sphäre eines Unternehmens. Unterstellt 
wird also, dass es so etwas wie „syste-
mische Gewohnheiten“ gibt, die ein 
Korsett oder einen „Wertekorridor“ für 
Handlungen darstellen, die im Unter-

nehmen akzeptiert oder gerade nicht 
akzeptiert werden.  

Ein Beispiel mag das Gesagte veran-
schaulichen: Unternehmen A hat wie 

Unternehmen B mehrere Standorte im 
Ausland, auch in Indien und China. Un-

ternehmen A verfährt nach dem Motto 
„Wir halten uns an die lokalen Gesetze, 

gehen aber nicht über sie hinaus.“ Un-
ternehmen B wiederum hat sich die De-

vise gegeben: „Einheitliche Sozial- und 
Umweltstandards erleichtern die Unter-

nehmensführung und stärken die Glaub-
würdigkeit der Firmengruppe“. Werden 
diese beiden, unterschiedlichen Haltun-

gen zu „systemischen Gewohnheiten“, 
entsteht eine unternehmensinterne 

„Normalität“. In beiden Unternehmen 
gibt es einen regen Austausch von Mitar-

beitern und Führungskräften, beispiels-
weise zu regelmäßigen Treffen in der 

Zentrale. Bei Unternehmen A wird- auch 
ohne reflektierende Kommentare- der 

Eindruck entstehen: „Es wird mit zweier-
lei Maß gemessen; und die oberste 

Wahrheit geht von der Zentrale aus“. Im 
Unternehmen B wird hingegen der Ein-

druck entstehen „Wir haben gemeinsame 
Werte und Ziele, auch wenn wir in unter-
schiedlichen Ländern arbeiten“. 

Nun soll an dieser Stelle von einer ethi-
schen Bewertung unterschiedlicher For-

men des unternehmerischen Habitus 
Abstand genommen werden. Gezeigt 

werden sollte aber, dass eine solche Be-
wertung sehr wohl möglich, und viel-

leicht sogar geboten ist. Die „systemi-
sche Gewohnheit“ fällt schließlich nicht 

vom Himmel, sondern ist Frucht konkre-
ter unternehmerischer Entscheidungen, 

die in ihrer wirtschaftlichen, aber auch 
unternehmensethischen Angemessenheit 

der kritischen Reflexion sehr wohl zu-
gänglich sind. 

Das Bedürfnis nach ethischer Reflexion 

spiegelt sich daher nicht nur, aber auch 
im Stichwort „CSR“. Es kann als Aus-

druck eines gesellschaftlichen Bedürfnis-
ses gesehen werden, Unternehmen wie-

der zurück in die Sphäre gesellschaftli-
cher Verantwortung, aber auch in die 

Arena  gesellschaftlicher Diskussionen zu 
holen.  

Dass CSR-Themen besonders bei Banken 
und Pharmaunternehmen hohe Akzep-

tanz finden, wirkt allerdings gelegentlich 
wie eine moderne Form des mittelalterli-

chen Ablasshandels.  

Sinnvolle CSR-Konzepte zeichnen sich 

jedenfalls dadurch aus, dass sie profes-
sioneller Teil einer umfassenden, vom 
Management gewollten und gelebten 

Wertestrategie sind, die ihrerseits mit 
der Gesamtstrategie eines Unterneh-
mens eng verbunden ist. Gelegentlich 
spricht man hier bereits vom „Shared 
Value“ (Michael Porter/Mark Kramer, 
2011). Wird eine Wertestrategie verfolgt, 

ergeben sich daraus zwangsläufig Rück-
wirkungen auf erwünschte Formen sys-

temischer Gewohnheit. Sie können letzt-
lich zu einer Phänomenologie und Typo-

logie habitueller Unternehmensethiken 
hin entfaltet werden. 

Schluss: Normative Implikationen 
wirtschaftlichen Handelns unter dem 
Leitbegriff der Menschenwürde 

Es ist jedenfalls viel gewonnen, wenn die 
normative Forderung nach menschen-

würdigem Handeln unter den ökonomi-
schen Bedingungen der Knappheit wei-

terhin Raum in Wirtschaft und Gesell-
schaft gewinnt!  

Grundlage dafür ist die hier vorgestellte 
Sichtweise des Ökonomischen als eines 

rationalen Handelns unter Bedingungen 
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der Knappheit und des Unternehmeri-
schen als eines Handelns unter der Maß-
gabe des Gewinnstrebens und der Meh-

rung von Wohlstand unter der Randbe-
dingung von Mindestanforderungen.  

Diese ergeben sich aus dem abstrakten 
Imperativ einer Wertestrategie und eines 

Zielbildes „systemischer Gewohnheit“ 
auch konkretere Forderungen, etwa die 

Forderung nach der Bevorzugung ökolo-
gischer und sozialer Handlungskriterien 

bei sonst gleichem ökonomischem Nut-
zen. 

Daraus folgt unmittelbar die Gestal-
tungsaufgabe von Staat und Gesell-

schaft, gerade solche gesetzlichen Rah-
menbedingungen zu schaffen, die öko-

nomischen Nutzen dort begrenzt, wo die 
Schadenswirkungen auf den ökologi-
schen und sozialen Bereich unerwünscht 

und unerhört im Sinn des moralisch 
Fragwürdigen werden.  

Gesetze gegen Kinderarbeit, übermäßige 
Umweltverschmutzung und dergleichen 

mehr gehören in diesen Gestaltungsbe-
reich hinein. 

Schließlich gilt, dass Unternehmen als 
Akteure der globalen Zivilgesell-
schaft in ihren Handlungen den Impera-
tiv der Wohlstandsmehrung nicht ohne 

Rückgriff auf humane Entfaltungsimpera-
tive leisten können, so dass sich der 

Wert der „Menschenwürde“ durchaus als 
Leitmotiv auch des unternehmerischen 
Handelns eignet. Ziel ist es dabei, dass 

die „Menschenwürde“ nicht nur als Ideal 
aufleuchtet, sondern zunehmend als 

normativer Bewertungsmaßstab bei im-
mer wieder vorkommenden Verfehlun-

gen entdeckt, angewandt und durchge-
setzt wird. 
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