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Nachhaltigkeit in Forschung und Lehre – Die „Principles for 
Responsible Management Education“ des UN Global Compact 

Ingo Pies und Stefan Hielscher 

Zu Beginn des Jahres 2007 hat das neu gegründete akademische Netzwerk des Global 
Compact (GC) der Vereinten Nationen eine internationale Arbeitsgruppe eingesetzt, die 
Leitlinien erarbeiten sollte, um die GC-Prinzipien in die unternehmensethische 
Management-Ausbildung an Universitäten zu integrieren. Die Ergebnisse dieser 
Arbeitsgruppe wurden dem Generalsekretär der Vereinten Nationen Ban Ki Moon beim 
GC-Führungstreffen im Juli 2007 in Genf überreicht. Dieser rief daraufhin die Business 
Schools dieser Welt dazu auf, sich zu den „Principles for Responsible Management 
Education (PRME)“ des GC zu bekennen und ihre betriebswirtschaftliche Forschung 
und Lehre so auszurichten, dass sie der gesellschaftlichen Verantwortung von Un-
ternehmen einen größeren und sogar systematischen Stellenwert beimisst (vgl. Abb. 1).  
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Abb. 1: Die „Principles for Responsible Management Education“ des Global Compact 

der Vereinten Nationen 

Die PRME reagieren auf die generell stark gestiegenen Erwartungen an Unternehmen, 
verstärkt zur Lösung (welt-)gesellschaftlicher Probleme beizutragen. Damit Unter-
nehmen diesen Erwartungen erfolgreich nachkommen können, müssen Führungskräfte 
in ihrer Ausbildung neue Kompetenzen erwerben. Deshalb sind die Universitäten 
aufgefordert, ihre Curricula entsprechend umzustellen und weiterzuentwickeln. 

Wir vertreten die Auffassung, dass die traditionelle Ausbildung in der Betriebs-
wirtschaftslehre zu stark auf das Einüben von Maximierungstechniken zugeschnitten ist 
und zu wenig auf die Gestaltung sozialer Prozesse. Im Vordergrund steht die 
Optimierung von Spielzügen, nicht aber die Gestaltung von Spielregeln. Die aber 



2 Diskussionspapier 2007-20  
 

erfordert Kompetenzen, die sich auf Sozialstruktur und Semantik beziehen. Im Hinblick 
auf die Sozialstruktur müssen Führungskräfte zumindest die Grundzüge einer rational-
choice-basierten Analyse der Anreizwirkungen institutioneller Arrangements erlernen. 
Und im Hinblick auf die Semantik müssen sie mit den zentralen Begriffen und den 
ihnen zugrunde liegenden (normativen) Denkkategorien vertraut gemacht werden, in 
denen soziale Konfliktlagen in der Gesellschaft wahrgenommen, beschrieben und 
bewertet werden. 

Wir entwickeln unser Argument in drei Schritten. Der erste Schritt skizziert die 
veränderte gesellschaftliche Problemsituation (Thesen 1-3). Der zweite Schritt 
konkretisiert, über welche Schlüsselkompetenzen Führungskräfte verfügen sollten 
(These 4). Der dritte Schritt unterbreitet Vorschläge für die Reform von Forschung und 
Lehre im Geist der PRME (Thesen 5-10). 

((1)) Die Bundesrepublik erlebt derzeit eine umfassende Akzeptanzkrise der Markt-
wirtschaft, der Unternehmen, der Manager und des Gewinnprinzips. Empirische Unter-
suchungen zeigen in drastischer Weise, dass das Vertrauen der Bevölkerung in das 
System der Marktwirtschaft, in die korporativen Akteure der Marktwirtschaft, in deren 
Führungskräfte und in das handlungsleitende Prinzip marktwirtschaftlicher Unter-
nehmensführung auf breiter Front historische Tiefststände erreicht hat. 

((2)) Diese Akzeptanzkrise ist kein Zufall. Sie hat strukturelle Gründe. Erstens haben 
die gesellschaftlichen Erwartungen an Unternehmen zugenommen. Kunden, Mit-
arbeiter, zivilgesellschaftliche Organisationen, die demokratische Öffentlichkeit und 
andere Stakeholder stellen immer höhere Ansprüche. Zweitens operieren Unternehmen 
– vor allem im globalen Kontext – unter unvollständigen Rahmenordnungen mit zahl-
reichen Regelungslücken. Dies führt oft zu unbefriedigenden Ergebnissen. Drittens 
leiden Unternehmen unter Kommunikationsdefiziten. Es fällt ihnen augenfällig schwer, 
in der Öffentlichkeit für ihre Handlungen kompetent Rede und Antwort stehen zu 
können. Viele Manager befinden sich im Argumentationsnotstand. 

((3)) Soziale Akzeptanz wird für die Unternehmen zu einem zunehmend knappen 
Faktor, der eigenständige Bewirtschaftungsmaßnahmen erforderlich macht. Diese 
müssen mindestens genauso professionell ausgerichtet sein wie die Maßnahmen im 
traditionellen Kerngeschäft der Unternehmen. Deshalb wird sich die Nachfrage nach 
Managern qualitativ verändern. Die Universitäten sollten sich folglich darauf einstellen, 
in der Managementausbildung neue Akzente zu setzen. 

((4)) Manager sollten durch ihre Ausbildung in die Lage versetzt werden, auf die 
Akzeptanzkrise angemessen zu reagieren. Zu diesem Zweck müssen die Universitäten in 
der Ausbildung von Führungskräften vier strategische Kompetenzen vermitteln. 

(a) Rezeptionskompetenz: Manager müssen lernen, mit allen für den 
Wertschöpfungsprozess relevanten Akteuren – mit Kapitalgebern, Mitarbeitern, Kunden 
und Lieferanten, aber auch mit kritisch eingestellten (zivil-)gesellschaftlichen Akteuren 
– in einen gedanklichen Austausch einzutreten, durch den die Organisation sensibel 
wird für unterschiedliche Sichtweisen und Anliegen. Auf diese Weise kann ein 
Unternehmen ein Frühwarnsystem etablieren (Risikomanagement), es kann Vertrauen 
aufbauen (Reputationskapital) und eine „license to sit at the table“ erwerben, die für 
weitere Problemlösungen höchst wertvoll ist.  

(b) Governance-Kompetenz: Manager müssen lernen, Problemsituationen durch eine 
geeignete (Re-)Formierung von Anreizen – sei es im Alleingang des Unternehmens 
(individuelle Bindung), sei es in Partnerschaft mit anderen Akteuren (kollektive 
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Bindung) – zu überwinden. Governance-Kompetenz zielt auf die institutionelle 
Einrichtung produktiver Wertschöpfungsspiele. Sie stellt Funktionalität her. 

(c) Orientierungskompetenz: Manager müssen lernen, das Gewinnprinzip als 
Formalziel des Unternehmens inhaltlich so zu konkretisieren, dass das Unternehmen als 
Organisation ein eigenes Selbstverständnis – eine eigene Identität – ausbildet. Das 
Unternehmen braucht gleichsam einen inneren Kompass, mit dem es durch das 
Marktgeschehen navigieren kann. Dieser Kompass muss auf Wertschöpfungspotentiale 
ausgerichtet sein. Hierfür sind sozialstrukturelle Kenntnisse unabdingbar: Hat das 
Management gelernt, Problemsituationen als soziale Dilemmata zu identifizieren, so 
versetzt dies die Organisation in den Stand, sich – unter der Maxime unternehmerischen 
Gewinnstrebens zum wechselseitigen Vorteil – mit den Stakeholdern über gemeinsame 
Ziele (und Projekte) zu verständigen. 

(d) Vermittlungskompetenz: Manager müssen lernen, die Interessen des 
Unternehmens vertreten und hierfür im Namen der Organisation überzeugend Rede und 
Antwort stehen zu können. Hier geht es darum, Funktionalität so zu übersetzen, dass sie 
auch von jenen verstanden wird, die von Hause aus „eine andere Sprache sprechen“. 
Verständigung gründet auf Verständnis. Nur auf dieser Basis lassen sich die Win-Win-
Potentiale mit den Stakeholdern des Unternehmens ausloten. Vermittlungskompetenz 
bedeutet zudem, dass Führungskräfte Argumente zu formulieren vermögen, die 
anschlussfähig sind an das moralische Selbstverständnis der Bürger. Hierzu gehört, 
begründet Auskunft geben zu können  

• über die moralische Qualität der wettbewerblich verfassten Marktwirtschaft, 

• über den gesellschaftlichen Status des Unternehmens als Organisation und über 
seinen gesellschaftlichen Auftrag zur Lösung von Problemen durch innovative 
Wertschöpfung, 

• über die Aufgabe der Manager, das Unternehmen als gesellschaftlichen Akteur 
(Corporate Citizen) zur Übernahme von Ordnungsverantwortung in gesell-
schaftlichen Regelfindungsdiskursen und Regelsetzungsprozessen zu aktivieren 

• und über die funktionale und zugleich moralische Rechtfertigung des Gewinn-
prinzips aufgrund seiner Anreizwirkungen im marktlichen Wettbewerb und auf-
grund der daraus folgenden Vorteile für die gesamte Gesellschaft. 

((5)) Die Ausbildung dieser Kompetenzen sollte in die Bachelor- und Masterprogramme 
integriert werden, aber nicht mit einem eigenen Studienabschluss für „Ethiker“, sondern 
als möglicher Schwerpunkt im Rahmen der klassischen Management-Ausbildung. 
Anders als in den USA ist nicht damit zu rechnen, dass die deutsche Gesetzgebung 
(analog zu den US Sentencing Guidelines oder dem Sarbanes-Oxley Act) massive 
Anreize für den neuen Berufszweig eines „Ethics Officer“ setzt. Deshalb muss in 
Deutschland der Weg gegangen werden, die Ausbildung von Führungskräften im 
Bereich „strategisches Management“ zu stärken.  

((6)) Die organisatorische Umsetzung einer unternehmensethischen Ausbildung 
sozialstruktureller und semantischer Kompetenzen erfordert eine entsprechende Infra-
struktur von Dozenten, Juniorprofessoren und Lehrstühlen. Eine solche Infrastruktur ist 
erforderlich, damit „change agents“ an den Fakultäten daran arbeiten, die unter-
nehmensethischen Lehrinhalte auch in die Kernfächer und in den Kanon der 
traditionellen Management-Ausbildung einzubringen. 
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((7)) Die Kompetenzbildung im Spektrum von Sozialstruktur und Semantik erfordert 
neue Didaktikformen. Unternehmensethische Lehrformate müssen interaktiv und inter-
disziplinär ausgerichtet sein. Co-Teaching und Gruppenarbeit inklusive Rollenspiele, 
Strategiesimulationen und Praxisprojekte sind hier von Vorteil, damit den Studierenden 
argumentativ vor Augen geführt wird, wie Konflikte strukturiert sind und wie konsens-
uelle Konfliktlösungen gedacht und implementiert werden können. 

((8)) Die traditionelle Arbeitsteilung zwischen Betriebswirtschaftslehre und 
Volkswirtschaftslehre wird brüchig. Eine ordnungspolitisch fundierte Unternehmens-
ethik kann die Kluft überwinden helfen. Generell ist davon auszugehen, dass Studier-
ende, die sich selbst als Führungskräftenachwuchs wahrnehmen, ein Interesse 
entwickeln an ordnungspolitischen Orientierungsleistungen zum besseren Verständnis 
von Markt und Wettbewerb, von Unternehmenshandeln und Gewinnprinzip. Allerdings 
ist damit zu rechnen, dass eine sich zunehmend mathematisierende Volkswirtschafts-
lehre immer weniger in der Lage sein wird, diesen ordnungspolitischen Orientierungs-
bedarf zu decken und dass daher die Unternehmensethik das hier entstehende Vakuum 
aufzufüllen hat. 

((9)) Nimmt man den Gedanken von New-Governance-Prozessen ernst, dann ist eine 
moderne (Welt-)Gesellschaft auf ein Management sozialer Dilemmastrukturen ange-
wiesen, zu dem zahlreiche Akteure, insbesondere auch aus Politik und Zivilgesellschaft, 
konstruktiv beitragen müssen. Insofern geht es nicht nur um die Ausbildung betrieb-
licher Führungskräfte, sondern breiter angelegt um die Ausbildung gesellschaftlicher 
Führungskräfte („Social Entrepreneurs“). Dies legt es nahe, wirtschafts- und unter-
nehmensethische Lektionen auch für Studierende anderer Fachrichtungen (Jura, Politik, 
Soziologie etc.) zugänglich zu machen. Dem Führungskräftenachwuchs für staatliche 
Behörden, politische Parteien, aber auch für Bürgerinitiativen und dem wachsenden 
Bereich des Dritten Sektors würde es jedenfalls nicht schaden, mit ein paar 
grundlegenden Kenntnissen über die Funktionsweise von Marktwirtschaft und Unter-
nehmen ausgestattet zu werden. 

((10)) Die Umsetzung der PRME bedeutet nicht, dass Business Schools oder 
Wirtschaftsfakultäten neue Hochglanzbroschüren entwerfen. Sie ist auch kein 
Selbstzweck. Eine nachhaltige Umsetzung der PRME in Forschung und Lehre orientiert 
sich vielmehr am veränderten gesellschaftlichen Umfeld für unternehmerisches 
Handeln. Die PRME sind eine zweckmäßige Heuristik für Nachhaltigkeit und 
Corporate Citizenship – genauer: für Nachhaltigkeit durch Corporate Citizenship. 
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