
N� Von Burghard Flieger und Elmar Sing 
achhaltigkeit bedeutet im folgenden die in-
tegrative Bearbeitung der Konflikte und 

Synergien zwischen sozialen, ökologischen und 
ökonomischen Dimensionen unternehmerischen 
Handelns. Nachhaltigkeit erscheint überwiegend 
als eine Nebenbedingung der Produkte und der 
Produktion eines Unternehmens: Trotz ihrer schäd-
lichen Wirkungen soll die Regenerierungsfähigkeit 
der Erde gewährleistet bleiben. Demnach ist Nach-
haltigkeit kein Optimierungsprozess, sondern ein 
Konzept zur Sicherung der Regeneration. Ähnlich 
wie im ökologischen Bereich wird auch im sozi-
alen Bereich keine Optimierung im Sinne einer 
optimalen sozialen Bedürfnisbefriedigung ange-
strebt, sondern nur – soweit ökonomisch machbar 
– eine Bedürfnisberücksichtigung und Kompensa-
tion für soziale Schädigungen. 
Veranschaulichen lässt sich dies an den häufig 
negativen Folgen von beruflicher Arbeit für sozi-
ale Primärgruppen wie die Familie. Dazu gehört 
die fehlende Zeit für die Erziehung und Betreuung 
von Kindern oder auch Stressphänomene infolge 
der Arbeit. Sie wirken unmittelbar in den privaten 
Bereich hinein durch Verhaltensweisen wie Streit 
(seinen Frust ablassen) oder Ersatzhandlungen 
(Kompensationskonsum). Unternehmen bemü-
hen sich teilweise um eine Abschwächung solcher 
Probleme, indem sie familienfreundliche Arbeits-
zeitregelungen ermöglichen oder Seminare zum 
Stressabbau anbieten. Dies sind aber nur Aus-
gleichsmaßnahmen, ohne eine Lösung der zu-
grunde liegenden Schwierigkeiten im Sinne einer 
Balance zwischen Arbeit und Privatleben. Für 
viele Unternehmen ist dies erforderlich, um lang-
fristig auf ihre Mitarbeiter als zentrale Ressource 
zurückgreifen zu können. Insofern sichern ent-
sprechende Nachhaltigkeitskonzepte nur, dass die 
(kapital-) verwertungsorientierte Wirtschaft sich 
langfristig nicht entsprechend der Marxschen 
Voraussagen selbst ihrer Grundlagen beraubt.

 Komplexe Bedürfniseinbindung

Wie weit die Berücksichtigung von Anforderungen 
sozialer Nachhaltigkeit von einer Optimierung 
entfernt ist, lässt sich auch an den Grenzen nach-
haltiger Produktpolitik aufzeigen. Güter und 
Dienstleistungen erfüllen neben ihrer Kernfunkti-
on immer auch abstraktere themenspezifische 
und soziale Funktionen. Das Überraschungsei 
steht als besonders exzellent konzipiertes Beispiel 
dafür, welche Vielzahl an Bedürfnissen Marke-
tingstrategen mit einem Produkt abzudecken ver-
suchen: Süßigkeit, Überraschung, Erlebnis, 
Selbstbau, Sammelleidenschaft, Sammelsieger, 
Wert der Vollständigkeit etc. 
Wenn ein Unternehmen tatsächlich die gleichen 
Bedürfnisse ökologisch und sozial konsequent 
erfüllen will, müsste es anstreben, seine eigene 
Selbstauflösung durch die langfristig selbstorga-
nisierte Bedürfnisbefriedigung seiner Konsumen-
ten zu realisieren. Die meisten Unternehmen be-
treiben aber wie beim Überraschungsei eine ge-
genteilige Marketingstrategie. Durch die 
Verknüpfung ihres Produktes mit möglichst vielen 
weiteren Zusatznutzen wird eine hohe dauerhafte 
Bindung an ein Produkt angestrebt, um so aus 
Sicht des Unternehmens im Idealfall unbegrenzte 
Nachkaufambitionen zu fördern.

 ��Ökologische und soziale Effizienz
Hinzu kommt: Viele Unternehmen können sich 
die Berücksichtigung sozialer Aspekte ab einem 
bestimmten Niveau ökonomisch nicht mehr lei-
sten. Ein analoges Dilemma auf der Konsumen-
tenseite resultiert daraus, dass viele öko-effiziente 
Produkte elitären Charakter haben. Obwohl oder 
auch weil sie ökologisch effizient sind, kann sie 
sich infolge des hohen Preises nur eine kleine 
Gruppe kaufstarker Verbraucher leisten. Solche 
Widersprüchlichkeiten erfordern eine Reihe von 
Zusatzüberlegungen bei der Entwicklung sozialer 

Kriterien, die ein Produkt berücksichtigen müs-
ste, soll es nicht nur ökologisch, sondern auch 
sozial als effizient eingestuft werden: 
● Entkopplung des Konsums von der Anerken-
nung eines Gruppendrucks bzw. Verknüpfen von 
sozialer Anerkennung für ökologisch-soziales 
Kaufverhalten;
● Entdeckung der Langsamkeit im Sinne des Ver-
altens der Produkte unter ökologischem, aber 
auch modischem Blickwinkel;
● Partizipation der und Kommunikation mit den 
Kunden im Hinblick auf Entwicklung, Anwendung 
und Entsorgung von Produkten;
● Vorzug der personalen und vor allem der in-
teraktiven Kommunikation;
● Anhebung des Anspruchsniveaus wirtschaftlich 
schlechter gestellter Personengruppen im Hin-
blick auf ökologisch unbedenkliche Produkte 
und Dienstleistungen;
● stufenweise Ausdehnung dieser Aspekte auf die 
sogenannte Dritte Welt.

 �Anstöße durch Ratings
Soziale Nachhaltigkeit und ihre Überprüfung be-
schränkt sich nicht nur auf die Berücksichtigung 
von Kunden und ihren Bedürfnissen. Sie kann auf 
alle Anspruchs- bzw. Stakeholder-Gruppen, die 
mit dem Unternehmen in Kontakt stehen, ausge-
weitet werden. Hinzu kommen – eine spezielle 
Perspektive der Nachhaltigkeitsdiskussion – auch 
nicht unmittelbar präsente Anspruchsgruppen wie 
die nachfolgenden Generationen oder die Bevöl-
kerung der Dritten Welt. 
Wie aufwändig deshalb „Nachhaltigkeitsanalysen“ 
sein können, läßt sich am Corporate Responsibili-
ty-Rating von ökom research veranschaulichen. 
Die Bewertung der Verantwortung eines Unterneh-
mens orientiert sich an den drei Dimensionen des 
Frankfurt-Hohenheimer Leitfadens: Kulturverträg-
lichkeit, Sozialverträglichkeit und Naturverträglich-
keit. Hierzu erfolgt die Auswertung von Unterneh-
mensinformationen und Sekundärliteratur, ein 
Fragebogen, Interviews von Mitarbeitern, Recher-
che bei unabhängigen Experten (2). 
Der Versuch solcher Ratings und der damit verbun-
dene Aufwand ist sicherlich hoch einzuschätzen, 
insbesondere hinsichtlich daraus möglicher Anstöße 
für eine nachhaltige Entwicklung. Auf jeden Fall hel-
fen sie, die Entwicklung der sozialen Dimensionen 
analog der Fortschritte bei den ökologischen voran-
zutreiben, indem auf Unternehmensebene dazu an-
geregt wird, systematisch die verschiedenen Stich-
worte in den Fragebögen und den zu überprüfenden 
Themenbereichen durchzugehen. 
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Die Integration der sozialen Dimension der Nachhaltigkeit in unternehmerisches Handeln

Stiefkind der Diskussion
Seit Jahren wird die Auseinandersetzung über sustainable development intensiv 
geführt. Der Bereich, der dabei die geringste Weiterentwicklung erfahren hat, 
ist soziale Nachhaltigkeit (1). Die Dringlichkeit zeigt sich am deutlichsten am 
Beispiel einer nachhaltigen Produktpolitik. Anstöße zu einer verstärkten Berück-
sichtigung sind am ehesten durch entsprechende Ratings sowie produktbezogene 
Dialogverfahren zwischen Unternehmen und Stakeholdern zu erwarten. 
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 �Kommunikation als Lernprozess

Als Problematik ist damit allerdings verbunden, 
dass viele Unternehmen sich bemühen, gezielt ihr 
Image aufzubessern. Entsprechend besteht die 
Versuchung, das Ganze an Bevollmächtigte – Um-
weltbeauftragte, Frauenbeauftragte, Nachhaltig-
keitsbeauftragte – zu delegieren, die dafür verant-
wortlich zeichnen. Ihre Aufgabe kann sich schnell 
darauf beschränken, die verschiedenen Stichwor-
te systematisch zu bearbeiten und „abzuhaken“. 
Auf diese Weise kristallisiert sich eine gewisse 
mechanistische Arbeitsweise heraus, die sich in 
der Auseinandersetzung mit Checklisten, Frage-
bögen, Ratingverfahren oder Audits mehr oder 
weniger zwangsläufig einstellt. Das heißt, es wird 
vorrangig an einzelnen betrieblichen Symptomen 
gearbeitet, ohne das externe Umfeld oder auch 
das einzelne Unternehmen tatsächlich im Sinne 
einer lernenden Organisation nachhaltiger zu ge-
stalten. 
Welche Vorgehensweise könnte hier vielleicht 
bessere Ergebnisse bringen? Ein wichtiger Aspekt 
sozialer Nachhaltigkeit ist die Verminderung von 
Konfliktpotenzialen bzw. deren Nutzung für sozi-
ale Innovationen, um so soziale Energien freizu-
setzen, die in gemeinsame Entwicklungen mün-
den. Hierfür wäre eine stärker prozess- und kom-
munikationsorientierte Vorgehensweise Erfolg 
versprechender. Wie aber lassen sich für die Viel-
zahl von Konfliktfeldern Akteure finden, die von 
den Maßnahmen des Unternehmens besonders 
betroffen sind und/oder ein besonderes Interesse 
an zukunftsorientierten Formen nachhaltiger Ent-
wicklung zeigen? 

 �Wege zum konstruktiven Dialog 
Entsprechender Sachverstand und Interesse exi-
stieren nicht zuletzt bei der Vielzahl der Nichtre-
gierungsorganisationen (NGOs). Fast zu jedem 
Bereich gibt es NGOs, die für Produkte der ent-
sprechenden wirtschaftlichen Branche soziale 
Problemfelder und Möglichkeiten zu deren Bear-
beitung kompetent benennen können. Über ihre 
gezielte Einbindung ließe sich verstärkt ein öffent-
licher Dialog zu einzelnen Produkten oder Pro-
duktionsverfahren fördern. 
Ziel solcher Dialoge wäre ähnlich wie bei ökolo-
gischen Problemen nicht vorrangig das Aufdec-
ken schon vorhandener Mängel und deren Besei-
tigung oder Kompensation im Sinne sozialer 
Nachsorge. Vielmehr gilt es Foren der sozialen 
Vorsorge zu kreieren und sie einzurichten, bevor 
ein Produkt auf dem Markt kommt. 

Dies erfordert, ein differenziertes Kaleidoskop ge-
eigneter Kommunikationsformen zu nutzen, aber 
auch weiter zu entwickeln. Erfahrungen und In-
strumente aus dem Spektrum politischer Beteili-
gungsverfahren wie Bürgeranhörung, Planungszel-
le oder Zukunftswerkstatt müssten hier angepasst 
zum Einsatz kommen. Als Ergänzung oder Versteti-
gung solcher eher fallbezogenen Dialoge könnte 
auch deren Institutionalisierung versucht werden, 
indem Unternehmen entsprechend Beiräte einrich-
ten oder Vertreter relevanter gesellschaftlicher 
Gruppen in ihren Aufsichtsrat berufen. 
Ergebnis der gezielt organisierten Kommunikati-
on mit den Stakeholdern könnte ein ökologisches 
und soziales Produktdesign sein, das die entspre-
chend ausgerichtete Multifunktionalität von Pro-
dukten und Produktionsweisen in den Mittelpunkt 
rückt. Für Widersprüche zwischen ökologischen 
und sozialen Anforderungen wären dann gemein-
sam Lösungen zu entwickeln. Ein Problem bei 
solchen dialogintensiven Gesprächskreisen und 
Partizipationsformen bleibt der Widerspruch zur 
dritten Dimension nachhaltigen Wirtschaftens, 
der Wirtschaftlichkeit. Trotz aller Chancen, die für 
die beiden anderen Dimensionen in einer solchen 
Vorgehensweise stecken, muss eine solche Ein-
bindung der Stakeholder für das einzelne Unter-
nehmen in einem ökonomisch sinnvollen Auf-
wands- und Ertragsverhältnis stehen. 

Anmerkung
(1) Deutlich wurde dies auch auf dem zweiundzwanzigsten 
Sommerseminar des Theoriearbeitskreises Alternative Öko-
nomie (TAK AÖ). Der Beitrag gibt einige Diskussionsstränge 
einer viertägigen Arbeitsgruppe zu diesem Thema wieder.
(2) Vgl. zum Corporate Responsibility Rating auch  
Reinhard, Dirk: Autobranche im Nachhaltigkeitsstau?  
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