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 Nicht erst mit der Finanz- und 
Wirtschaftskrise des ver-
gangenen Jahres, aber dadurch 

verstärkt, steht die gesellschaftliche 
Verantwortung von Unternehmen als 
Thema in der öffentlichen Diskussion. 
Wie viel Gehalt und Bonus gelten für 
Topmanager als verantwortlich? Ist ein 
Flugzeughersteller verantwortlich für 
Opfer in Kriegsgebieten, wenn die Trai-
ningsflugzeuge nachträglich bewaffnet 
wurden? Ist es verantwortlich, dass eine 
Grossbank anlässlich eines Sportan-
lasses Fussbälle an Kinder verteilt, die 
unter Einsatz von Kinderarbeit herge-
stellt wurden? In einer Wirtschaft mit 
global vernetzten Handelsketten wird 
zunehmend erwartet, dass Unterneh-
men sich an der Lösung von sozialen 
und ökologischen Problemen beteili-
gen. Vor allem dann, wenn ein Zusam-
menhang zur Geschäftstätigkeit herge-
stellt werden kann. Werden solche Er-
wartungen ignoriert, drohen der Ver-
lust von Reputation und Markenwert. 
Auf der anderen Seite eröffnen solche 
Erwartungen auch Chancen für Pro-
dukt- und Prozessinnovationen.

Vor diesem Hintergrund wurde ein 
Leitfaden entwickelt, der sich an Orga-
nisationen aller Art richtet, die das 
Thema ihrer gesellschaftlichen Verant-
wortung systematisch angehen wollen. 
Standen historisch vor allem multinati-
onale Unternehmen im Fokus, sind hier 
bewusst auch KMU und Akteure wie 
Nichtregierungsorganisationen, Ge-
werkschaften, Interessenverbände, Re-
gierungsstellen und Forschungsein-

richtungen als Anwender angespro-
chen. Im Gegensatz zu den bekannten 
Standards ISO 9001 (für Qualitätsma-
nagement) oder ISO 14 001 (für Um-
weltmanagement) ist für ISO 26 000 auf 
internationaler Ebene keine Zertifizier-
barkeit vorgesehen. 

Worin liegt denn die Bedeutung des 
Standards? In erster Linie gibt er Orien-
tierung für die Beantwortung wesent-
licher Fragen: Was versteht man unter 
gesellschaftlicher Verantwortung? Wel-
che Themenfelder sind berührt? Welche 
grundsätzlichen Prinzipien und Metho-
den müssen für eine glaubwürdige Um-
setzung berücksichtigt werden? Was 

Wie gesellschaftliche Verantwortung 
international umgesetzt werden kann
Der Standard ISO 26 000 erleichtert den weltweiten Vergleich, wie Unternehmen ihre soziale 
Verantwortung wahrnehmen. _ V O N  C L E M E N S  L A N G  U N D  H E R B E R T  W I N I S T Ö R F E R 

Schluss mit den vielzähli-

gen unüberblickbaren Ver-

haltensrichtlinien und Codizes? Der 

Standard ISO 26 000 der Internationa-

len Organisation für Normung (ISO) 

schafft die Voraussetzungen, das Ver-

ständnis von gesellschaftlicher Verant-

wortung und ihre Umsetzung in Unter-

nehmen und Organisationen weltweit 

zu vereinheitlichen. Der Entwurf des 

Standards wurde im Februar mit quali-

fizierter Mehrheit angenommen. Nach 

der editorischen Überarbeitung soll die 

internationale Richtlinie im Herbst in 

Kraft treten. Damit findet ein unge-

wöhnlicher, aber wegweisender Prozess 

seinen vorläufigen Abschluss.
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Zeit: Ist die Nachfolge geregelt und 
das Unternehmen in gesundem 
Zustand übergeben, erhält die Musse 
mehr Wertschätzung.�
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sind wichtige Aspekte beziehungsweise 
Schritte in der Umsetzung? Als erster in-
ternational anerkannter Standard deckt 
ISO 26 000 das komplette Themenfeld ab 
und integriert verschiedene Konzepte 
und Ansätze zur gesellschaftlichen Ver-
antwortung. Er gibt damit Organisati-
onen eine Hilfestellung für den be-
wussten Umgang mit Themen der nach-
haltigen Entwicklung und der gesell-
schaftlichen Verantwortung. Dabei er-
setzt er nicht bestehende Instrumente 
wie zum Beispiel ISO 14 001, sondern 
dient als übergeordnete Orientierung.

Gesellschaftliche Verantwortung 
zielgerichtet, das heisst systematisch 
und strategisch im Unternehmen zu ver-
ankern, bedeutet immer eine Investi-
tion. Die betriebswirtschaftliche Begrün-
dung des Einsatzes von Ressourcen für 
«Social Responsibility» liefert die Gegen-
überstellung von Kosten und Werttrei-
bern, der sogenannte Business Case. 
Grundsätzlich können mindestens drei 
Kategorien von Werttreibern unterschie-
den werden:

▶ 	� Produktinnovation / Differenzie-
rung: Wenn es gelingt, mit Pro-
dukten oder Dienstleistungen mit 
sozialem oder ökologischem Zu-
satznutzen neue Kundensegmente 
anzusprechen, lässt sich eine Diffe-
renzierung erreichen. Oft ist dazu 
eine Produktkennzeichnung, ein 
Label nötig (z.B. Minergie, Fair-
trade, Bio).

▶ 	� Prozessinnovation / Effizienz: So 
wie sich beispielsweise Investiti-
onen in Energieeffizienz durch re-
duzierte Kosten für Energieträger 
zurückzahlen, können Motivation 
und Leistungsbereitschaft der Mit-
arbeitenden durch innovative Ent-
löhnungs- oder Arbeitszeitmodelle 
positiv beeinflusst werden.

▶ 	� Reputation / Öffentlichkeit: Hier 
gilt es sowohl die Risiken im Zusam-
menhang mit sozialen und ökolo-
gischen Themen zu bearbeiten (z.B. 
Menschenrechtsverletzungen bei 
Zulieferbetrieben) als auch die Re-
putation durch gesellschaftliches 

Engagement (z.B. Unterstützung 
von Projekten, Corporate Voluntee-
ring) zu stärken.

Verständnis der Konzepte und 
Methoden ist nicht einheitlich

Die Betriebswissenschaften und die Un-
ternehmenspraxis haben viele Konzepte 
hervorgebracht mit dem Ziel, die gesell-
schaftliche Verantwortung von Unter-
nehmen fassbar zu machen. Darunter 
sind Unternehmensethik, Nachhaltig-
keit, Umwelt- bzw. Sozialmanagement, 
Corporate Social Responsibility (CSR) 
und Corporate Citizenship die be-
kanntesten. Alle diese Konzepte werden 
in Unternehmen angewendet, allerdings 
ohne einheitliches Verständnis. So be-
grenzen manche CSR auf Wohltätigkeit 
und Spendenwesen, andere beschreiben 
damit eine umfassende Integration ge-
sellschaftlicher Themen in die Ge-
schäftsprozesse. Gleichermassen un‑ 
übersichtlich ist die Landschaft von Ins-
trumenten wie Standards, Verhaltensko-
dizes und Richtlinien, an denen sich Un-
ternehmen im Bereich der gesellschaft-
lichen Verantwortung orientieren kön-
nen. Sie sind auf Einzelthemen begrenzt 
oder umfassend gültig, branchenbezo-
gen oder branchenübergreifend, werden 
regional oder global angewendet (vgl. 
Abb. 1 auf Seite 26). Neben diesen weiter 
verbreiteten Instrumenten ist eine unü-
berblickbare Vielzahl von Verhaltens-
richtlinien und Codizes von Einzelun-
ternehmen und Verbänden in Gebrauch. 
Dadurch ist es nahezu unmöglich, die 
Leistung von Unternehmen im Feld der 
gesellschaftlichen Verantwortung ver-
gleichend zu beurteilen.

Als die Internationale Organisation 
für Normung (ISO) im Januar 2005 die 
Entwicklung einer Richtlinie für gesell-
schaftliche Verantwortung beschloss, 
stand sie vor einer mehrfachen Heraus-
forderung: Nie zuvor hat sich die ISO 
ein Themengebiet von derartiger in-
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Sieben Prinzipien 
gesellschaftlicher 
Verantwortung

• Rechenschaftspflicht

• Transparenz

• Ethisches Verhalten

• Achtung der Interessen 
 der Anspruchsgruppen

• Achtung der Rechts-
 staatlichkeit

• Achtung internat. 
 Verhaltensstandards

• Achtung der 
 Menschenrechte

Anerkennung der gesellschaftlichen Verantwortung Identifizierung und Einbindung der Anspruchsgruppen

Fundamentale Praktiken

Organisationsführung

Anhang: Beispiele für freiwillige Initiativen und Werkzeuge für die gesellschaftliche Verantwortung

Menschenrechte Arbeitsbedingungen
Anständige 

Handlungsweisen 
von Organisationen

Beziehung zwischen 
organisationsspezifischen Merkmalen 

und Gesellschaften

Freiwillige Initiativen für die 
gesellschaftliche Verantwortung

Überprüfen und Verbessern der mit 
gesellschaftlicher Verantwortung verbundenen 
Handlungen und Methoden einer Organisation

Verfahren zur Integration der 
gesellschaftlichen Verantwortung

 in eine Organisation

Verbessern der Glaubwürdigkeit in Bezug 
auf gesellschaftliche Verantwortung

Kommunikation zur gesellschaftlichen 
Verantwortung

Festlegen gesellschaftlicher 
Verantwortung in der eigenen Organisation

Konsumenten-
fragen

Regionale Einbindung 
und Entwicklung 

des Umfelds
Die Umwelt

Kernthemen der gesellschaftlichen Verantwortung

Organisationsweite Integration gesellschaftlicher Verantwortung

Zugehörige Tätigkeiten und Erwartungen

IS0 26000

Umsetzung und 
Messung

Überprüfung und 
Auditierung

Berichterstattung
Umsetzungselemente
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haltlicher Breite für eine internationale 
Standardisierung vorgenommen. Erst-
mals ging es nicht darum, eine Exper-
tenlösung zu definieren, sondern ein 

Ergebnis zu erarbeiten, das einem Kon-
sens aller wichtigen gesellschaftlichen 
Anspruchsgruppen entspricht. Eine be-
sondere Bedeutung kam dabei der Inter-

nationalen Arbeiterorganisation (IAO) 
der Vereinten Nationen zu, die für die 
Entwicklung des internationalen Ar-
beitsrechts verantwortlich ist.

Darüber hinaus nahmen mehr als 80 
Länder und, neben der IAO, 30 weitere 
Verbindungs-Organisationen an der Ent-
wicklung der ISO 26 000 teil. Jedes Land 
konnte Experten benennen, die eine von 
sechs Stakeholder-Kategorien repräsen-
tieren: Arbeitgeber, Arbeitnehmer, Re-
gierungen, Nicht-Regierungs-Organisa-
tionen, Konsumentenorganisationen, 
Dienstleistung und Forschung. Diese  
systematische und ausgeglichene Betei-
ligung von Stakeholdergruppen war für 
ISO neu und kann für kommende Stan-
dardentwicklungsprozesse wegweisend 
sein. Unterstützt durch einen Fonds 
brachten Entwicklungsländer ihre Sicht 
ein. Dieser Stakeholder-Einbezug ver-
leiht dem neuen Standard hohe Glaub-
würdigkeit, die für seine zukünftige Ak-
zeptanz entscheidend ist. 
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Abb. 1: Standards, Leitlinien und Codizes

Eine Auswahl von Instrumenten zur gesellschaftlichen Verantwortung und ihre 
Anwendbarkeit für verschiedene Themenbereiche und Umsetzungselemente.
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Abb. 2: Die Struktur des Standardentwurfs ISO 26 000 im Überblick

Im Standardentwurf sind die wesentlichen inhaltlichen Elemente von ISO 26 000 enthalten. 
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Organisationsführung Gestaltung von Entscheidungsprozessen und -strukturen,  
Transparenz der Einflussnahme, Förderung der Mitarbeiter
partizipation, Förderung von Frauen und Minoritäten in 
Kaderpositionen

Menschenrechte Identifikation von Risikosituationen bzgl. Menschenrechte, 
Vermeidung von Mittäterschaft,  Ermöglichung und Be-
handlung von Beschwerden,  Vermeidung von Diskriminie-
rung und Schutz verletzbarer Gruppen, Gewährleistung 
bürgerlicher/politischer, kultureller/religiöser Rechte

Arbeitsbedingungen Gestaltung von Beschäftigungsverhältnissen, sozialer 
Schutz,  fairer Lohn, Personalmanagement, Anstellungs
bedingungen, Arbeitssicherheit, sozialer Dialog und 
Gewerkschaftsfreiheit, Personalentwicklung

Umwelt Verhütung der Umweltbelastung, nachhaltige Ressourcen-
nutzung, Klimaschutz und Anpassungsmassnahmen, 
Schutz und Wiederherstellung natürlicher Lebensräume

Anständige Handlungs
weisen von Organisationen

Verhinderung und Bekämpfung von Korruption, verantwor-
tungsbewusstes Lobbying, fairer Wettbewerb, Förderung  
gesellschaftlicher Verantwortung im Einflussbereich, 
Achtung von Eigentumsrechten

Konsumentenfragen Gestaltung von Vermarktung, Information und Verträgen, 
Produktsicherheit, nachhaltiger Konsum, Kundendienst 
und Konfliktlösung, Datenschutz, Gewährleistung der 
Grundversorgung, Bewusstseinsbildung

Regionale Einbindung und 
Entwicklung des Umfelds

Kontakt zu lokalen Gemeinden und Partnerschaften, 
Bildung und Kultur, Schaffung von Arbeitsplätzen und 
Qualifizierung, Zugang zu Technologien, Schaffung von 
Wohlstand, Gesundheit, soziale Investitionen

Abb. 3: Kernthemen und zugeordnete Handlungsfelder
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Die Kernthemen des Standards ISO 26 000 berücksichtigen organisationsinterne, 
lieferanten- und kundenbezogene Aspekte sowie ökologische und soziale Themen. 

Der Entwurf enthält neben Geltungsbe-
reich und Begriffsdefinitionen vier we-
sentliche Inhaltselemente: Prinzipien, 
Kernthemen, Fundamentale Praktiken 
und Elemente der Integration sowie 
Umsetzung innerhalb der Organisation 
(vgl. Abb. 2 auf der linken Seite). Es wer-
den Prinzipien beschrieben, die es zu 
beachten gilt, wenn gesellschaftliche 
Verantwortung glaubhaft umgesetzt 
werden soll. Dazu gehören sowohl in-
haltliche Grundsätze, wie das Bekennt-
nis zu den Menschenrechten, als auch 
prozessbezogene wie Transparenz. Zwei 
fundamentale Praktiken werden darge-
stellt, die in der Wahrnehmung gesell-
schaftlicher Verantwortung in der ge-
samten Wertschöpfungskette und im 
bewussten Umgang mit Anspruchs-
gruppen bestehen. Der Hauptteil prä-
sentiert sieben Kernthemen im Detail 
(vgl. Abb. 3 auf dieser Seite).

ISO 26 000 berücksichtigt sowohl or-
ganisationsinterne, als auch lieferanten- 
und kundenbezogene Aspekte, ökolo-
gische Themen ebenso wie soziale. Das 
Schlusskapitel beschreibt Elemente der 
Umsetzung und der Integration in die 
Organisation. Diese entsprechen den 
wesentlichen Elementen moderner Ma-
nagementsysteme wie Leitbild/Politik, 
Bewusstseinsbildung, Planung/Analyse, 
Organisation/Strukturierung, Über
prüfung, Verbesserung und Kommuni-
kation.

Anwenderfreundlichkeit  
ist umstritten

Fortschrittliche Unternehmen stehen 
dem Projekt positiv gegenüber, vor allem 
seit der Entscheid gegen eine Zertifizier-
barkeit gefallen ist. Widerstand kommt 
zum einen von Lobbyorganisationen der 
Unternehmensseite, die eine gesell-
schaftliche Verantwortung grundsätz-
lich in Frage stellen. So steht zum Bei-
spiel der Schweizer Arbeitgeberverband 
dem Standard kritisch-ablehnend gegen-

über. Andererseits sind auch Gewerk-
schaften eher zurückhaltend, wenn es 
um die Lösungen sozialer Fragen durch 
eigenverantwortliche Instrumente sei-
tens der Arbeitgeber (wie sie in ISO 
26 000 enthalten sind) geht. Auch wer im 
Grundsatz den Standard begrüsst, ist mit 
dem Ergebnis oft nicht restlos glücklich. 
Nicht nur der Umfang von über 100 Sei-
ten wirft Fragen in Bezug auf die Anwen-
derfreundlichkeit auf. Der intensive Aus-
handlungsprozess zwischen den beteili-
gten Akteuren hat dazu geführt, dass Lo-
gik und Konsistenz der Inhalte durchaus 
verbesserungsfähig sind. 

Zunehmende soziale und ökolo-
gische Problemfelder und weiter globa-
lisierte Wertschöpfungsketten werden 
dazu führen, dass die Erwartungen auch 

an Schweizer Unternehmen zunehmen. 
Diese Herausforderung aktiv anzuge-
hen, birgt vielfältige Chancen. Um sie 
wahrzunehmen, ist eine systematische 
und strategische Herangehensweise er-
forderlich. Gemeint ist nicht ein stures 
Abarbeiten von Anforderungskata-
logen, sondern die richtigen Fragen zu 
stellen und die individuell gültigen Ant-
worten darauf zu finden. Für diesen Pro-
zess kann die entstehende Leitlinie ISO 
26 000 wertvolle Unterstützung leisten. 
Obwohl einige Mängel bis zur Publika-
tion nicht mehr behoben werden dürf-
ten, sollte das neue Instrument bald in 
den Praxistest gehen. Die Erfahrungen 
werden zeigen, wo sich der Ansatz be-
währt, und was allenfalls in einem 
nächsten Schritt zu verbessern ist.� ■




