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Abstract  
 

Dient das heutige Wirtschaftssystem einer Gesellschaft, die es sich lohnt zu unterstützen? 

Fragen wie diese stellt sich das Forschungsteam der Zeppelin Universität im Rahmen einer 

abschließenden Semesterarbeit. Unter dem Thema „Möglichkeit Mensch“ wird eine 

erwähnenswerte Alternative zum jetzigen Wirtschaftssystem untersucht - die Bewegung 

der Gemeinwohl-Ökonomie (GWÖ). Die Idee hinter dieser Bewegung rückt unsere 

gesellschaftlichen bzw. persönlichen Umgangswerte in den unternehmerischen 

Vordergrund. 

Wie ist die steigende Popularität dieses alternativen Wirtschaftsystems zu erklären?  Um 

dies beantworten zu können, wird die Bewegung in das weite Feld des „Corporate Social 

Responsibility“, der unternehmerischen Gesellschaftsverantwortung, eingeordnet. 

Gegenstand der Arbeit ist es, die Motivationsgründe von Unternehmern zu erforschen, die 

sich innerhalb der GWÖ engagieren. So ergibt sich die Forschungsfrage: Was sind die 

Ursachen der Gemeinwohl-Unternehmen in der Bodenseeregion nach den Werten der 

Gemeinwohl-Ökonomie zu wirtschaften? Um dieser Frage nachgehen zu können, werden 

zunächst die unterschiedlichen Theorien zu möglichen Motivationen vorgestellt. Überprüft 

werden diese anhand von Experteninterviews mit den Geschäftsführern kleiner und 

mittelständischer Unternehmen unterschiedlicher Branchen in der Bodenseeregion. Als 

Vorgehensweise wurde hier eine Methode der qualitativen Sozialforschung - das 

Leitfadeninterview - gewählt. Durch die computergestützte Auswertung der 7 Interviews, 

die im Frühjahr 2016 geführt wurden, konnten die 3 folgenden Hypothesen überprüft 

werden: Wenn Unternehmen nach den Werten der Gemeinwohl-Ökonomie wirtschaften, 

dann geschieht dies (1) durch ökonomische Motivation, (2) durch die Motivation, ein 

attraktiver Arbeitgeber zu sein, oder (3) durch intrinsische Motivation. Mittels der 

empirischen Untersuchung konnte so festgestellt werden, dass die Mehrzahl der erfassten 

Unternehmen aus einer intrinsischen Motivation heraus Teil der GWÖ sind. Die wenigsten 

sind von ökonomischen Zielen geleitet. 
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 1. Einleitung  

1.1  Gesellschaftliche Relevanz und Hintergrund 

Corporate Social Responsability (CSR), die Übernahme von gesellschaftlicher 

Verantwortung von Unternehmen weltweit, die auf freiwilliger Basis basiert, nimmt stetig 

zu. So hat eine Studie der Roland Berger Stiftung 2015 gezeigt, dass die Berichtserstattung 

der CSR-Aktivitäten von den weltweit 250 größten Unternehmen zwischen 1999 und 2013 

um 58%  gestiegen ist (Roland & Trend, 2015).  

Die Annahme, das Aufgabenspektrum von Unternehmen beziehe sich lediglich auf die 

Profitmaximierung und den ökonomischen Erfolg, wie einst Milton Friedman in dem 

Artikel „The Social Responsibility of Business is to Increase its Profits“ (Friedman, 1970) 

postulierte, scheint nicht mehr aktuell zu sein. 

Ob in Form von steigender Transparenz der Wertschöpfungsketten, einer erhöhten 

Mitgestaltung der Mitarbeiter in geschäftlichen Entscheidungsprozessen oder die 

Etablierung von ökologischen Zertifizierungen: CSR ist vielfach anwendbar und ein Trend, 

der immer mehr Zuspruch erfährt. „Der Begriff „CSR“ […] ist zu einem populären 

Schlagwort in Wirtschaft und Gesellschaft avanciert“ (Lin-Hi, 2011). Es entstehen CSR-

Abteilungen und Unternehmen nehmen das Aufgabenfeld der gesellschaftlichen 

Verantwortung immer öfter und intensiver in ihre Aktivitäten mit auf (Lin-Hi, 2011, S.4),  

(Goldt, 2011, S.1). 

Abb. 1: Studie zu Summe der Berichterstattungen über CSR-Aktivitäten von 
Roland Berger (Roland & Trend, 2015a) 
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„I think many people assume, wrongly, that a company exists simply to make 
money. While this is an important result of a company’s existence, we have to go 
deeper and find the real reasons for our being” (Packard, 1960). 

Die Aktualität der Debatte und der Zuspruch von CSR-Aktivitäten sind vielfach zu 

erklären. Durch die Finanzkrise 2008 wurde die kritische Frage, ob wirtschaftliche und 

gesellschaftliche Interessen vereinbar sind, erneut hervorgerufen. Es wird von einem 

„Vertrauensproblem“ (Lin-Hi, 2011, S.3) gesprochen. Unternehmen stehen so vor der 

Herausforderung ihre Legitimität in der Öffentlichkeit zu beweisen. Eine Studie von 

Edelman.ergo, die im Auftrag von der Bertelsmann Stiftung durchgeführt wurde, zeigt, 

dass von Unternehmen deutlich mehr Aktivitäten zur Bewältigung der gesellschaftlichen 

Herausforderungen gefordert werden, als von staatlichen Institutionen (Buschhausen & 

Edelmann. ergo, 2016).  

Des Weiteren sind mit der Aktualität von CSR auch der demografische Wandel und der 

branchenübergreifende Fachkräftemangel verbunden. Im Zuge einer Studie von McKinsey, 

bei der Arbeitsangebot und -nachfrage analysiert worden sind, konnte festgestellt werden, 

dass für 2020 mit einem Mangel von 2. Millionen Fachkräften gerechnet werden könne 

(McKinsey Deutschland, 2011, S.6). Die strategische Herausforderung, die hierbei 

entsteht, erschwert die geeignete Personalbeschaffung immens. Durch gezielte CSR-

Aktivitäten kann die Attraktivität des Arbeitgebers steigen, die Motivation der Mitarbeiter 

erhöht werden. und ein aktives Leitbild kann die Arbeitnehmerbindung an das 

Unternehmen im Konkurrenzkampf um das beste Personal steigern (Adenauer, 2010), 

(McKinsey Deutschland, 2011, S.6).  

Mit Blick auf den Wandel der Interessen der Kundschaft, lässt sich ein weiterer Trend 

verzeichnen, der die CSR-Aktivitäten für die heutige Zeit so relevant darstellt: Die 

Kaufentscheidung der Kunden hängt zunehmend von sozialem, ökologischem und 

nachhaltigem Engagement des Unternehmens ab (Weber, 2015, S.1). Nicht nur der Nutzen 

des Produktes und sein Preis, sondern die Herkunft und Art der Produktion sind einige der 

Faktoren, die für Konsumenten zunehmend an Bedeutung gewinnen (Bühler, 2009, S.46). 

Ein Instrument, welches die Transparenz der Wertschöpfungsketten von Produkten 

erhöhen könnte, ist die Gemeinwohlbilanz der GWÖ.  

Die GWÖ ist eine Bewegung, welche 2011 erstmals aus der Idee von Christian Felber 

entstand. Die Mitgliederzahl der GWÖ steigt stetig (Verein zur Förderung der 

Gemeinwohl-Ökonomie, 2016a) . Neben der Erstellung einer Gemeinwohlbilanz 

verstecken sich hinter der GWÖ noch zahlreiche weitere Ideen der Umgestaltung des 
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heutigen Wirtschaftens. So z.B. der Aufbau einer Demokratischen Bank, einer neuen 

Regelung für Eigentumsverhältnisse, der staatlichen Belohnung von Unternehmen, welche 

eine sehr positive Gemeinwohlbilanz aufweisen können und viele mehr (Felber, 2014).   

Die GWÖ verzeichnet in den letzten eine stetige Aufmerksamkeit, medial, sowie zuletzt 

auch politisch durch die Vorstellung der Bewegung im Europaparlament und durch den 

Anstieg der Unterstützerzahl (Gemeinwohl-Ökonomie, 2015). Dies legt dar, dass die 

steigende Popularität der GWÖ mit den zuvor aufgeführten Trends zusammenhängen 

könnte. Ob die GWÖ tatsächlich ein geeignetes Konzept zukünftiger Herausforderungen 

darstellt, ist ungewiss und wir von Kritikern als fragwürdig (Steinberger, 2013). 

 

1.2 Entwicklung der Forschungsfrage und Vorgehensweise 

Die Gemeinwohl-Ökonomie ist noch eine sehr junge Bewegung, denn sie besteht erst seit 

2011. Wissenschaftliche, fundierte Erforschungen über sie lassen sich noch kaum finden. 

Bisherige Studien über die GWÖ haben bspw. gängige CSR-Tools der Berichterstattung 

mit der Gemeinwohl-Matrix auf Vor- und Nachteile hin verglichen (Koppensteiner, 2013; 

Hofielen und Resch, 2014; Nowakowski, 2014) oder Umsetzungsprobleme der 

Gemeinwohl-Matrix in Unternehmen untersucht (Nowakowski, 2014). Im Rahmen einer 

umfassenden Studie des Center of Philosophy, Politics & Economics der Christian-

Albrechts-Universität zu Kiel wird unter anderen Forschungsanliegen auch die Motivation 

von Mitarbeitern und Unternehmensführern in GWÖ-Unternehmen (Sommer & Welzer, 

2015). Da die Studie voraussichtlich in 2018 veröffentlicht wird, liegen zurzeit keinerlei 

empirische Erkenntnisse zum Thema „Motivation(en) in GWÖ-Unternehmen“ vor.  

Um sich dem Forschungsgegenstand der Umsetzung der GWÖ zu nähern, bietet es sich 

nicht nur an, die Schwierigkeiten bei der Bilanzierung oder den Vergleich von CSR-Tools 

und der Gemeinwohlbilanz zu untersuchen. Der entscheidende Faktor, ob eine Bewegung 

einen Zugewinn an Anhängern und zukünftigen Erfolg verzeichnen wird, ist maßgeblich 

abhängig von den Motivationsursachen ihrer Mitglieder. Die Mitglieder sind in diesem 

Falle alle Unternehmen, die bereits Teil der GWÖ sind.  

Das Forschungsziel ist, einen wissenschaftlichen Beitrag zu der übergestellten Frage über 

das Zukunftspotenzial der GWÖ zu leisten. Interessierte Unternehmen an CSR können 

durch die vorliegenden Forschungsergebnisse einen Einblick in das Konzept der GWÖ 

bekommen. Des Weiteren können die Erkenntnisse auch politisch relevant sein. So bieten 
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Aufschlüsse über die Motivation von Unternehmen eine bessere Einschätzung zu den 

Auswirkungen nachhaltigen Wirtschaftens auf die Gesellschaft von der GWÖ in Vergleich 

zu CSR. 

Es entsteht demnach die Forschungsfrage:  

Was sind die Ursachen der Gemeinwohl-Unternehmen in der Bodenseeregion nach 
den Werten der Gemeinwohl-Ökonomie zu wirtschaften? 

Eine Abgrenzung der GWÖ von CSR-Konzepten hinsichtlich der Motivationen bietet die 

Möglichkeit, sich der Forschungsfrage zu nähern. Ven and de und Graafland konnten 

durch eine Analyse von 100 Firmen feststellen, dass bei moralischer Motivation eine 

größere Involvierung von CSR-Instrumenten vorliegt als bei strategischer Motivation (Ven 

Van De, Graafland, Van De Ven, & Graafland, 2006). Doch wie sehen die Motivationen 

für nachhaltiges Wirtschaften bei GWÖ-Unternehmen aus? Es ist weiterhin fraglich, ob die 

gleichen Ursachen bei diesem CSR-Konzept wie bei Motivationstrends anderer CSR-

Konzepte zu finden sind. 

Zur Beantwortung der Forschungsfrage werden zunächst in Kapital 2 die theoretischen 

Grundlagen zu den Begriffen des Corporate Social Responsiblity und der Gemeinwohl-

Ökonomie dargestellt. Es folgt eine Zusammenfassung von theoretischen Überlegungen zu 

den Motivationen nachhaltigen Wirtschaftens von Unternehmen. Auf Grundlage dieser 

Theorien werden 3 zu überprüfende Hypothesen über die Motivation der Gemeinwohl-

Unternehmen formuliert. Anschließend wird im 3. Kapitel die zur Überprüfung der 

Hypothesen notwendige methodische Vorgehensweise, welche eine qualitative Forschung 

mithilfe von Leitfadeninterviews vorsieht, beschrieben und begründet. Das 4. Kapitel 

beinhaltet die Vorstellung der Unternehmen aus der Bodenseeregion, die sich für ein 

Interview bereit erklärten, sowie die Darstellung der Ergebnisse der einzelnen Fälle. 

Schließlich folgt im 5. Kapitel die Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse.  

 

2. Theoretischer Hintergrund und aktueller Forschungsstand 

2.1 Corporate Social Responsibility – Geschichtlicher Hintergrund und 

Begriffsdefinition 

Corporate Social Responsibility, wörtlich übersetzt, „unternehmerische 

Gesellschaftsverantwortung“ nähert sich immer stärker dem ganzheitlichen Konzept der 

„nachhaltigen Entwicklung“, „die den Bedürfnissen der heutigen Generation entspricht, 

ohne die Möglichkeiten künftigen Generationen zu gefährden, ihre eigenen Bedürfnisse zu 
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befriedigen und ihren Lebensstill zu wählen“ (UN, 1987, S.24) an. CSR orientiert sich 

ebenfalls an den klassischen drei Säulen der Verantwortung - Ökonomie, Ökologie und 

Soziales -, wie es z.B. der Triple-Bottom-Line-Ansatz der unternehmerischen 

Nachhaltigkeit beinhaltet (Zirnig, 2009). 

Hinsichtlich der Bedeutung von Corporate Social Responsibility herrscht große 

Uneinigkeit in Wissenschaft und Praxis. Es wird auch von „einem Dschungel an 

Definitionen" gesprochen (Crane, Matten, & Spence, 2008). Denn für einige stellt die 

bloße Existenz von Unternehmen gesellschaftliches Engagement dar, während hingegen 

für andere CSR erst bei gesellschaftlichem Engagement über gesetzliche Verpflichtungen 

hinaus beginnt. Die einen sind der Ansicht, dass nur große Unternehmen mit 

Managementsystemen CSR betreiben können. Wiederum andere sagen, dass nur 

Sozialunternehmen beziehungsweise „Social Entrepreneurships“ CSR umsetzen 

(Schmidpeter, 2015, S.22). Somit besitzt die Ausführung von Dow Votaw aus dem Jahre 

1972 bis heute Gültigkeit:  

„The term is a brilliant one; it means something, but not always the same thing to 
everybody. To some it conveys the idea of legal responsibility or liability; to others it 

means socially responsible behavior in an ethical sense; to still others, the meaning 
transmitted is that of ‘responsible for’, is a casual mode; many simply equate it with 
a charitable contribution“ (Votaw, 1972, S.106). 

Schon in der Antike ist der Gedanke, „dass die Tätigkeiten der Hausverwaltung ihre 

Bestrebungen in höherem Grade auf die Menschen als auf den leblosen Besitz richtet und 

mehr auf die Tugend der Menschen als auf die Anhäufung von Besitztümern“ 

aufgekommen (Aristoteles, 1994, S.71). Einige Zeit später betonte J. M. Clark die 

Bedeutung von Transparenz bei gesellschaftlichen Tätigkeiten: „if men are responsible for 

the known results of their actions, business responsibilities must include the known results 

of business dealings, whether these have been recognized by law or not“ (1917, S.223). 

Als Ursprung der Debatte um CSR gilt schließlich die Publikation „Social Responsibilities 

of the Businessmen“  (Bowen, 1953). In seinem Werk erläutert Bowen, dass sich die 

soziale Verantwortung von Unternehmen an den gesellschaftlichen Erwartungen und 

Werten orientieren muss. Denn die Unternehmen, die gesellschaftliche Rechte in Anspruch 

nehmen, haben auch entsprechende Pflichten zu erfüllen (Bowen, 1953). Dadurch wurde 

die Bedeutung von gesellschaftlicher Verantwortung erstmals stärker in den Vordergrund 

des unternehmerischen Wirtschaftens gerückt. Seit jeher bestehen die Unschärfen des 

CSR-Begriffs, die oft zu falschen Erwartungen und damit auch zu Enttäuschungen führen.  

Um eine globale Begriffsbestimmung bemüht sich die „Internationale Organization for 
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Standardization“ (ISO). Sie spricht nicht von CSR sondern von „SR“   als „Verantwortung 

einer Organisation für die Auswirkung ihrer Entscheidungen und Tätigkeiten auf die 

Gesellschaft und Umwelt durch transparentes und ethisches Verhalten“  

(Bundesministerium für Arbeit und Soziales, Franz, Kleinfeld, Thorns, & Vitt, 2011, S.11). 

Weit verbreitet und Grundlage für die vorliegende Forschung ist die Begriffserklärung der 

Europäischen Kommission. Im Grünbuch der Europäischen Kommission von 2001 wird 

CSR als „ein Konzept, das den Unternehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis 

soziale Belange und Umweltbelange in ihre Tätigkeit und in die Wechselbeziehungen mit 

den Stakeholder zu integrieren“ (Europäische Kommission, 2001, S.7) beschrieben. 2002 

wurde ergänzt, dass Corporate Social Responsibility nicht als zusätzliche Aufgabe für 

Unternehmen zugewiesen wird, sondern, dass es vielmehr um die Art des 

Unternehmensmanagements geht (Europäische Kommission, 2002). 

Eine begriffliche Weiterentwicklung der CSR-Definition der Europäischen Kommission 

rückte die Auswirkungen des Wirtschaftens in den Fokus des unternehmerischen 

Handelns: 

 „… process to integrate social, environmental, ethical and human rights concerns 

into their business operations and core strategy in close interaction with their 
stakeholders, with the aim of: maximising the creation of shared value […] [and] 

identifying, prevention and mitigating their possible adverse impacts“ (European 
Commission, 2011, S.6). 

Um gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen genau bestimmen und einordnen 

zu können, nimmt Carroll eine Darstellung allen grundlegenden Verantwortungsbereichen  

in Form einer Pyramide vor (Carroll, 1991, S.40).  

Hierbei unterteilt Carroll in wirtschaftliche, gesetzliche, ethische und philantropische 

Verantwortungsbereiche (Carroll, 1991, S.40). Die einzelnen Bereiche bauen aufeinander 

auf (siehe Abbildung 2). 

 

 



7 
 

 

 

 

Die unterste, wirtschaftliche Ebene, „be profitable“ stellt die Notwendigkeit ausreichender 

finanzieller Grundlagen dar, um den Anforderungen des Gesetzgebers und denen der 

Gesellschaft gerecht zu werden (Carroll, 1991, S.40). Die zweite Ebene, „legal 

responsibilities“ (Carroll, 1991, S.41) betont die Notwendigkeit der Einhaltung von 

gesetzlichen und politischen Erwartungen (Carroll, 1991, S.40):  “…business is expected 

to comply with the laws and regulation promulgated by federal, state, and local goverments 

as the ground rules under which business must Operette“ (Carroll, 1991, S.41). Die 

darüberliegende Ebene, „ethical responsibilities“ (Carroll, 1991, S.41) beinhaltet Normen 

und Standards, die im Interesse der Anspruchsgruppen, wie Konsumenten, Arbeitnehmer, 

Shareholder und der Gesellschaft, aber gleichzeitig nicht kodifiziert sind. Die oberste 

Ebene wird „philanthropic responsibilities“ (Carroll, 1991, S.42) genannt und umfasst die 

Abb. 2: The Pyramid of Corporate Social Responsibility (Carroll, 
1991,S.42) 
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Aktivitäten, welche ein Engagement in „…acts or programs to promote human wellfare or 

goodwill“ (Carroll, 1991, S.42) leisten. Die Abgrenzung von dem ethischen 

Verantwortungsbereich besteht aus der Unterstützung wohltätiger Zwecke. 

Gemeinschaften verlangen Unterstützung von Unternehmen in Form von Sponsoring; 

gleichzeitig sind Unternehmen aber nicht als unethisch einzustufen, falls diese Stufe nicht 

gewährleistet ist (Carroll, 1991, S.42). Somit bauen diese beiden Ebenen nicht zwingend 

aufeinander auf. Beispielsweise kann die philantropische Ebene gegeben sein, während 

innerhalb des Unternehmens Entscheidungen, die eine Verletzung der Menschenwürde, zu 

Folge haben, getroffen werden und ethische Erwartungen der Gesellschaft an die 

Unternehmen nicht erfüllt werden (Carroll, 1991, S.42). Die „pyramid of Corporate Social 

Responsibility“ (Carroll, 1991) stellt vielmehr die verschiedenen Komponenten von CSR 

dar und zeigt Managern verschiedene CSR-Ziele auf, unter Berücksichtigung der 

Abhängigkeiten dieser Ziele untereinander (Carroll, 1991, S.42). Zur Erreichung dieser 

von Carroll identifizierten CSR-Ziele gibt es  eine Reihe von unterschiedlichen 

Managementansätzen (Schaltegger et al., 2007) . 
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Abbildung 3: Managementansätze für CSR nach Funktionsbereichen (Bundesministerium 
für Umwelt, 2007, S.11) 

 

Dies können Instrumente, Konzepte oder auch Systeme sein (Schaltegger et al., 2007, 

S.12). Das „Stakeholder Value-Konzept“ befasst sich beispielsweise mit 

„…unternehmerischen Umgang mit Anspruchsgruppen oder Individuen […], die einen 

Anspruch (stake) stellen.“ (Schaltegger et al., 2007, S.77). Dabei nimmt es die Grundzüge 

des Shareholder Value-Gedanken auf (Schaltegger et al., 2007, S.167). Label-Instrumente, 

auch als „Öko-Label“ bezeichnet, stellen als „Teil der Produkt- und 

Kommunikationspolitik“ (Schaltegger et al., 2007, S.129) eine Unterstützung des 
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Marketings dar. Diese haben den Vorteil, Informationen über die Einhaltung von 

ökologischen Standards für Kunden erkenntlich zu machen und können so die 

Kaufentscheidung von Konsumenten beeinflussen, um folglich die Umweltbelastung zu 

verringern (Schaltegger et al., 2007, S.130). Verbreitet ist ebenfalls die Umsetzung einer 

„Ökobilanz“ oder „Sozialbilanz“ (Schaltegger et al., 2007, S.81). Sie ist ein Instrument zur 

„Erfassung, Bewertung und Abbildung“  von ökologischen und gesellschaftlichen 

Auswirkungen und bildet somit „…eine Grundlage für Vergleiche, Zielsetzungen, 

Identifikation von Schwachstellen sowie interne und externe Kommunikationsprozesse…“ 

(Schaltegger et al., 2007, S.81). Dieses Instrument der Berichterstattung ist auch 

wesentlicher Bestandteil des Konzepts der Gemeinwohl-Ökonomie. Die theoretischen 

Überlegungen zur GWÖ werden im folgenden Kapitel ausgeführt.  

 

2.2  Vorstellung der Gemeinwohl-Ökonomie 

Die Idee der Gemeinwohl-Ökonomie rückt unsere Werte in den unternehmerischen 

Vordergrund, indem es dazu anhält die Wirtschaftsakteure zu belohnen, die sich 

„…human, wertschätzend, solidarisch, ökologisch und demokratisch verhalten und 

organisieren“ (Creative Commons, 2015, S.7). In unserem momentanen Wirtschaftssystem 

wird der Erfolg eines Unternehmens ausschließlich auf Geld basierenden Indikatoren 

bezogen: „…auf der Makroebene mit dem Bruttoinlandsprodukt, auf Unternehmensebene 

mit dem Finanzgewinn und auf der Ebene der einzelnen Investitionen mit dem „Return on 

Investment“ oder „Return on Equity“ “ (Felber, 2014, S.33). Aber der Finanzgewinn sagt 

nichts über die Werte aus, die ein Unternehmen vertritt, wenn es Werte 

vertritt.  Finanzgewinn mehrt Eigentum und Eigentum „…soll zugleich dem Wohle der 

Allgemeinheit dienen“ (Deutscher Bundestag, 2010, S.22, Art.14, Abs.2). Hier liegt der 

Ansatz der Idee der Gemeinwohlökonomie.  

„Finanzgewinn ist in der Gemeinwohlökonomie Mittel zu eben diesem Zweck, der 

Gemeinwohlmehrung“ (Creative Commons, 2015, S.7). Die Gemeinwohl-Ökonomie 

beschreibt ein Wirtschaftssystem, das sich von rein monetären Zielen abwendet und 

ethische Werte zum Maßstab erhebt, um das Bewusstsein für das Gemeinwohl und das 

Gemeinwohl der Gesellschaft gesamtheitlich zu erhöhen. Menschenwürde, 

Menschenrechte und ökologische Verantwortung sind die obersten Werte, die es gilt in der 

Wirtschaft umzusetzen (Felber, 2014, S.33).  Christian Felber, ein österreichischer Autor 

und Begründer der Gemeinwohlökonomie, hat in seinem Buch „die Gemeinwohl-
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Ökonomie“ (Felber, 2014) die Grundstrukturen und das Grundkonzept dieser Bewegung 

niedergeschrieben. 

Mit 9146 Unterstützern, 6776 Privatpersonen, 2032 Unternehmen, 265 Vereinen, 8 

Gemeinden/Regionen und 65 Politiker (Stand: 10 Juli 2016) wurde über die letzten Jahre 

eine breite Kooperationsbasis geschaffen, auf welcher sich die Teilnehmer einer 

Gemeinwohl-Idee verschreiben (Verein zur Förderung der Gemeinwohl-Ökonomie, 2016). 

Durch die wachsende Zahl an Mitspielern etabliert sich ganz langsam ein Kreis 

Gleichgesinnter, in dem sich Werte, wie Mitbestimmung und Transparenz, soziale 

Gerechtigkeit und Solidarität in einem demokratischen, partizipativen und ergebnisoffenen 

Prozess durchsetzen. 
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Die wirtschaftlichen Werte sollen an die ethischen Werte angepasst werden, um ein faires, 

menschenwürdiges, soziales, nachhaltiges, ökologisches, solidarisches, aber dennoch auch 

ein ökonomisches und gewinnorientiertes Wirtschaften zu etablieren. Hierzu braucht es 

zunächst einen Bewusstseinswandel und daraufhin einen Zukunftsplan, der für alle 

Unternehmen, jeglicher Größe und Branche umsetzbar ist. Mit Hilfe der Gemeinwohl-

Bilanz wurde eine Matrix entwickelt, an der jeder, ernsthaft oder versuchsweise, testen 

kann, wie es um die gemeinwohlorientierten Aktivitäten seines Unternehmens steht. Die 

Gemeinwohl-Bilanz versteht sich nicht als ein fertiges Endkonstrukt, sondern als eine sich 

immer weiterentwickelnde und an die Trends der Gesellschaft anpassende Grundlage eines 

alternativen Wirtschaftsmodells. 

Die Gemeinwohl-Bilanz ist der Leitfaden zu einer neuen Sicht auf das eigene Wirtschaften 

und der Schlüssel zu dem Gemeinwohl-Bericht, der in einer Gruppenarbeit mit anderen 

Unternehmen erstellt und über ein Testat bestätigt werden kann. Der Gemeinwohl-Bericht 

stellt eine ausführliche Beschreibung des unternehmerischen Handelns dar und bildet am 

Ende den Grad der „Gemeinwohlorientierung eines Unternehmens“ ab (Creative 

Commons, 2015, S.8). Der Leitfaden zu dieser Evaluierung ist die Gemeinwohl-Matrix, 

welche 17 Bilanzindikatoren und Negativkriterien beinhaltet (siehe Abb. 4). Die Matrix 

dient einerseits “…der pädagogischen, politischen Arbeit sowie der Öffentlichkeitsarbeit“ 

(Creative Commons, 2015, S.8), denn der Schlüssel zum Erfolg dieser Idee ist die 

Veröffentlichung. Die Gemeinwohl-zertifizierten Unternehmen stellen ihren Gemeinwohl-

Bericht auf ihrer der Öffentlichkeit zur Verfügung. Durch diese Transparenz können 

wahrheitswidrige Antworten schneller aufgedeckt werden. Auch das Testat, die 

Beurteilung, ist öffentlich nachzulesen.   "Das Testat dokumentiert im grafischen Design 

der Matrix (siehe Abb.4) eine extern evaluierte Punktevergabe" (Creative Commons, 2015, 

S.8), welches individuell auf das zu bilanzierende Unternehmen und das jeweilige 

Bilanzierungsjahr zurückzuführen ist. Felber geht davon aus, dass die Bilanzen „…die 

Realität der Marktwirtschaft ihrem theoretischen Anspruch annähern und dadurch 

effizienter machen“ (Felber, 2014, S.46).  

Mit der Gemeinwohl-Bilanz wurde eine Möglichkeit geschaffen, Firmen jeder Größe, 

Organisationen oder Institutionen, auch Gemeinden oder Städte in ihrer Gesamtheit 

hinsichtlich ihres Engagements für das Gemeinwohl messbar darstellen zu können. Diese 

Darstellung beschränkt sich nicht auf wenige CSR-Maßnahmen, sondern betrachtet alle 

Bereiche der jeweils zu bilanzierenden Einheit in einem bestimmten Bilanzierungsjahr und 
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macht den Bericht und das Ergebnis dieser Analyse öffentlich, und damit sichtbar, 

diskutierbar und anfechtbar (Felber, 2014, S.37).  

Gleichstellung, ethisches Beschaffungs- und Finanzmanagement, gerechte 

Einkommensverteilung, solidarisches Verhalten gegenüber der Konkurrenz und den 

Kunden, ökologische Nachhaltigkeit von Produkten und 

Dienstleistungen, innerbetriebliche Demokratie und Transparenz sind nur eine Auswahl 

der Werte im umfangreichen Bewertungssystems der Gemeinwohl-Matrix. Der höchste zu 

erreichende Wert im Testat liegt bei 1000 Punkten, doch auch Minuspunkte können 

entstehen, wenn die sogenannten „Negativ-Kriterien“, wie z.B. eine feindliche Übernahme, 

Dumpingpreise, Verstöße gegen Umweltauflagen etc. vorliegen. Vorbildliche 

Pionierunternehmen haben einen Wert der zwischen 500 und 600 Punkten liegt. Der 

Durchschnitt liegt aber eher zwischen -/+ 100 Punkten. Die 1000-Punkte-Marke ist somit 

ein so hoch gesetztes Ziel, dass sie quasi nicht zu erreichen und praktisch nicht zu 

überbieten ist.  

Laut Felber sollte die Bilanz erst intern erstellt und geprüft, sowie in einem weiteren 

Schritt von einem externen Gemeinwohl-Auditor kontrolliert und zertifiziert werden. Erst 

nach der Zertifizierung ist das Testat vollendet (Felber, 2014, S.48). Dieser Prozess sollte 

alle 2 Jahre wiederholt werden und dementsprechend den Betroffenen so die Möglichkeit 

geben, sich verbessern zu können. 

Diese Idee ist nur dann umsetzbar, wenn sich die Konsumenten auf diese Alternative 

einlassen und gezielt Produkte von bilanzierten Unternehmen kaufen. Ziel ist es, auf 

diversen Produkten über die Gemeinwohl-Orientierung der Unternehmen informieren zu 

können. Dies soll mit Hilfe von Punkten einer bestimmten Farbe umgesetzt werden. 

Informationen darüber hinaus sollen sich über den QR-Code finden lassen (Felber, 2014, 

S. 45). 

Das am weitesten gesteckte Ziel ist es, auf politischer Ebene Gesetze zu erlassen, welche 

Unternehmen, abhängig von ihrer erlangten Punktzahl, steuerliche Vorteile, attraktivere 

Kredite und geringere Zölle, sowie Vorrang bei Forschungsprogrammen und beim Einkauf 

von öffentlichen Gütern ermöglichen. Wenn dies gelinge, so erhofft sich Felber, dass 

Unternehmen, die nach seinem Verständnis her unsozial agieren, einen finanziellen 

Nachteil erleiden müssen (Felber, 2014, S.46).  
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2.3 Motivationstheorien von der Ursache für CSR-Aktivitäten 

2.3.1 Theoretische Annahmen über Motivation im Allgemeinen 

Der Forschungsgegenstand Motivationen von Unternehmen unterliegt im Allgemeinen 

verschiedenen Einschränkungen. Zum einen bewege Motivation den Menschen zum 

Handeln: „Motivation bestimmt über die Richtung, die Intensität und die Dauer unseres 

Handelns“ (Comelli & v. Rosenstiel, 2011, S.1).  

Des Weiteren sei Motivation abhängig von aktuellen Zuständen und somit zukünftig 

wandelbar (Niermeyer & Seyffert, 2009, S.11). Folglich handle es sich bei Motivation um 

„keine Eigenschaft des Menschen, sondern das Ergebnis eines komplexen Prozesses“ 

(Niermeyer & Seyffert, 2009, S.11).  

Dieser Prozess bildet sich letztlich in einem gewissen sozialen Handeln ab. Hierbei sind - 

nach der sogenannten Erwartungswerttheorie - entweder Konfliktresultate zwischen Furcht 

bzw. Hoffnung auf (Miss-)Erfolg oder Anreizwerte von Leistung, bestimmt durch die 

Erfolgswahrscheinlichkeit, von wichtiger Bedeutung (“Erwartungswerttheorien,” n.d.). 

 

2.3.2 Ökonomische Ursachen 

2.3.2.1 Marketinginstrument, Reputationsgewinn 

Die Argumente, um CSR zu betreiben und zunehmend gesellschaftliche Verantwortung zu 

übernehmen, können in vielerlei Hinsicht ökonomischer Natur sein. Im Folgenden sollen 

besonders die Motivationsaspekte bezogen auf das Produktmanagement, welches einen 

Reputationsgewinn der Marke erzielen soll, als auch das Einsparen von Kosten und das 

Prinzip des Stakeholdervalueansatzes als Motivationsfaktoren erläutert werden. Außerdem 

kann durch die Nennung von Negativbeispielen unter den Stichworten „Greenwashing“ 

und „Windowdressing“ dargestellt werden, wie mit CSR versucht wird, einen Schein von 

gesellschaftlicher Verantwortung aufzubauen, welcher nicht auf fundierten Aktivitäten 

basiert, sondern von unschönen Auswirkungen ablenken möchte.  

Das Interesse der Kunden am sogenannten „ethischen Konsum“ hat sich zunehmend 

gesteigert. So gaben in einer Umfrage von 2014 der Otto Group von 1000 Befragten 77 

Prozent an, dass sie durch den Kauf ethischer Produkte sich etwas Gutes täten und sich 

besser fühlten (Otto Group, 2016).  

 



16 
 

 

Diese Veränderung und der entstehende „Feel-Good-Faktor“ (Weber, 2015, S.7) ist 

Nährboden eines lukrativen Geschäfts, das mithilfe einer positiven Imagewirkung optimal 

auf die Produktpräferenzen der Kunden eingehen kann. Ergebnis sind eine gesteigerte 

Markentreue und höhere Wiederkaufswerte (Weber, 2015, S.6f). Das Vertrauen in die 

Marke scheint ein entscheidender Kauffaktor zu sein. Ein Unternehmen wie die 

Outdoorsportmarke VAUDE Sport GmbH & Co. KG, das den Deutschen 

Nachhaltigkeitspreis 2015 gewonnen hat (Stiftung Deutscher Nachhaltigkeitspreis, 2016), 

kann durch eine gezielte Produktdifferenzierung die Kundschaft für sich gewinnen.  

Eine quantitative Meta-Forschung konnte schon 2003 anhand der Analyse von insgesamt 

52 Studien einen Zusammenhang von Corporate Social Responsibility und Corporate 

Financial Performance, also gesellschaftlicher Verantwortungsübernahme von 

Unternehmen und deren Finanz- und Ertragslage feststellen. Besonders der 

Reputationsgewinn gegenüber der Kundschaft und die Beachtung der gesamten 

Stakeholdergruppen werden hier als Erfolgsfaktoren einer zielgerichteten CSR-Aktivität 

betrachtet.  

Abildung. 5: Aussagen zum ethischen Konsum in Deutschland im Jahr 

2013: „Die Statistik zeigt die Ergebnisse einer Umfrage zu 

Konsumentenaussagen zum Thema ethischer Konsum in Deutschland im 

Jahr 2013. 34 Prozent der Befragten gaben an, sie würden, wenn sie sich 

mit dem Thema beschäftigten, immer daran erinnert werden, wie schlecht 

und ungerecht die Welt sei“ (Otto Group, 2016). 
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“CSP is positively correlated with CFP because (a) CSP increases managerial 
competencies, contributes to organizational knowledge about the firm’s market, 
social, political, technological, and other environments, and thus enhances 

organizational efficiency, and (b) CSP helps the firm build a positive reputation 
and goodwill with its external stakeholder” (Orlitzky, L. Schmidt, & L. Rynes, 

2003, S.407).  

Die Chance auf einen erhöhten Gewinn durch die Kommunikation von CSR-Maßnahmen 

kann auch dazu führen, dass unvorteilhafte Ereignisse durch das Verbreiten eines 

vermeintlich nachhaltigen Images beschönigt werden. Diese Kritik findet man in der 

Literatur unter der Bezeichnung des „Greenwashing“ oder „Windowdressing“ wieder.  

„We define greenwashing as the intersection of two firm behaviors: poor 

environmental performance and positive communication about environmental 
performance” (Delmas & Burbano, 2011, S.65). 

Terra Choice Environmental Marketing, eine Unternehmensberatung, veröffentlichte 2010 

sieben Anzeichen, an denen potenzielles Greenwashing von Unternehmen in Nordamerika 

erkannt werden können. Dies sind z.B. die Überprüfbarkeit der Angaben von Firmen durch 

weitere Quellen, der Konkretisierungsgrad der Darstellung von CSR-Aktivitäten (darunter 

fallen schwer definierbare und allumfassende Begriffe wie „ganz natürlich“ als 

Beschreibung von Produkten) oder schlicht und ergreifend falsche Aussagen (TerraChoice, 

2010, S. 10f). Die Marktanalyse konnte zunächst einmal einen Zuwachs von als „grün“ 

bezeichneten Produkten von 73 Prozent in 2010 verglichen mit dem Vorjahr feststellen 

(TerraChoice, 2010, S.11). Zudem zeigen die Ergebnisse, dass bei einer Auswahl von über 

5000 Produkten mehr als 95 Prozent mindestens ein Anzeichen des Greenwashings 

aufweisen können (TerraChoice, 2010, S.16).  

Die Angst der Verbraucher, die nachhaltige Darstellung der Unternehmen sei bloß eine 

Marketingstrategie, welche nicht auf fundiertem, tatsächlichem Engagement beruht, 

scheint berechtigt zu sein. Diese kann durch vielseitige Instrumente erfolgen, wie z.B. 

mithilfe von Ökozertifizierungen, Ökopreis-Verleihungen, öffentlichkeitswirksamen 

inszenierten Partnerschaften oder der Einbeziehung vermeintlich glaubwürdiger Dritter 

(Müller, 2007, S.6f). 

Um ein konkretes Beispiel zu nennen, bei dem ein Unternehmen durch die gezielte 

Verbreitung von Desinformation ein Image von ökologischer Verantwortung verschaffen 

konnte, seien die Bekleidungsstücke von C&A und H&M genannt, welche das Label 

„Organic Cotton“ tragen. Jene Bezeichnung ist nicht geschützt und die 

Baumwollkollektion könne nach Erik Hortmeyer, Experte der Bremer Baumwollbörse, gar 
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nicht vollständig aus biologischen Anbau kommen, da dafür die Kapazität des Marktes 

nicht ausreichen würde (Matthes, 2012).  

Das ist nur eines von vielen Fallbeispielen, bei dem der Konsument getäuscht wird. Und 

diese Täuschung lohnt sich für die Unternehmen, denn „…in Deutschland wird sich der 

Umsatz mit grünen Produkten und Technologien laut Bundesumweltministerium bis 2020 

auf 3,1 Billionen Euro verdoppeln“ (Matthes, 2012).  

Neben diesen ökonomischen Anreizen für CSR-Aktivitäten, die einen Reputationsgewinn 

der Marke versprechen, können aber auch andere finanzielle Gründe zu einem Ausbau der 

Ausführung von Corporate Social Responsibility führen. Durch das Bewusstwerden und 

die verstärkte Auseinandersetzung mit dem Ressourcenverbrauch können durch 

nachhaltige Innovationslösungen Kosten eingespart werden. Man denke beispielsweise an 

die Einsparung von Druckerpapier, das Wiederverwerten von Elektronikartikeln oder das 

Verringern der Energiekosten.  

Der ökonomische Gewinn durch CSR und die aufgeführten Motivationsaspekte können 

durch den Stakeholderbegriff untermauert werdem. Stakeholder sind Akteure, die Interesse 

(„stake“) an etwas haben. Freeman definiert sie als “… any identifiable group or individual 

on which the organization is dependent for its continued survival“ (Freeman, Reed 1983, 

S.91). Bei einem Unternehmen wären dies z.B. Banken, Kunden, Lieferanten, der Staat 

oder Medien. So bringt dieser Begriff zum Ausdruck, dass nicht nur im Sinne eines 

Shareholder-Value Aktionäre und Eigentümer als Anspruchsgruppen betrachtet werden 

können.  

Durch eine globalisierte Wertschöpfungskette und einen steigenden Austausch von 

Informationen bekommen Stakeholder eine erhöhte Aufmerksamkeit (Mesicek et al., 2016, 

S.6). Das Eingehen auf und die Einbindung von pluralistischen Interessensgruppen ist 

mitverantwortlich für den Zuspruch von CSR. Nun fordern Nicht-

Regierungsorganisationen die Regulierung von Geschäftszweigen, Kunden die verstärkte 

Beachtung nachhaltiger Normen, sowie erhöhte Transparenz und Nachvollziehbarkeit in 

der Produktionskette (Mesicek et al., 2016, S.7ff).  

 

2.3.2.2 Vorbereitung auf eine gesetzliche Veränderung 

Nicht nur Marketingmaßnahmen sind Ursachen, die CSR-Aktivität von Unternehmen ins 

Leben zu rufen. Auch eine veränderte politische Lage versprüht immer mehr Anreize für 
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eine erhöhte Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung und für nachhaltiges 

Wirtschaften.  

Schon im Jahre 2006 forderte der Rat für nachhaltige Entwicklung in Deutschland von der 

Bundesregierung eine Neugestaltung der sozialen Marktwirtschaft, sodass diese „… für 

freiwillige CSR-Aktivitäten der Unternehmen im Wettbewerb förderlich ist“ (Rat für 

nachhaltige Entwicklung, 2006, S.6). Basierend auf der Globalisierung stellte es für den 

Rat der nachhaltigen Entwicklung eine Erfordernis dar, auch politisch Unternehmen zu 

ermutigen und zu fordern, gesellschaftliche Verantwortung zu übernehmen.  

„Solange die CSR-Diskussion vorwiegend auf die Kontroverse von Freiwilligkeit 

versus Regulation verkürzt wird, blockiert sie sich selbst und weitere Fortschritte. 
Freiwilligkeit ohne Regeln erschöpft sich rasch – ebenso wie Regeln ohne 

Freiwilligkeit“ (Rat für nachhaltige Entwicklung, 2006, S.6). 

Genau jene Beobachtung, dass Corporate Social Responsability nur auf Basis von 

freiwilligem Engagement entstehen kann und juristisch nicht gefordert wird, erfährt 

zunehmend Kritik. Mit Erfolg, wie die europäische Entwicklung zeigt: 2014 wurde ein 

CSR-Richtlinien-Umsetzungsgesetz der EU beschlossen. Jenes verlangt die Umsetzung in 

ein nationales Gesetz bis 2016 und wird erstmals im Geschäftsjahr 2017 wirksam. Nach 

diesem Gesetz sind Unternehmen gezwungen, einen Bericht über ihr nachhaltiges und 

verantwortungsbewusstes Handeln zu veröffentlichen. Die Unternehmen, welchen eine 

solchen Berichtspflicht auferlegt wird, haben eine Mindestanzahl an Mitarbeitern (500), 

sind kapitalmarktorientiert und erwirtschaften nicht unter 40 Millionen Euro Umsatz 

(Tomlinson-Kurz, 2016, S.2ff).  

Auch wenn die Unternehmen, welche im Rahmen der Forschungsarbeit interviewt wurden, 

jene Anforderungen nicht erfüllen, sei die veränderte gesetzliche Lage dennoch ein 

Motivationsgrund für das nachhaltige Handeln im Sinne der GWÖ, denn die Erstellung 

einer Gemeinwohl-Bilanz und die Auseinandersetzung mit einem Nachhaltigkeitsbericht 

kann auf zukünftige gesetzliche Veränderungen auch für kleine und mittelständische 

Unternehmen vorbereiten. Des Weiteren sind „…kleine und mittelständische Unternehmen 

zwar nicht unmittelbar betroffen, allerdings ist davon auszugehen, dass Großbetriebe CSR-

Informationen von ihren Zulieferbetrieben einfordern werden“ (Tomlinson-Kurz, 2016, 

S.2). 

Ein weiterer Aspekt für eine gesteigerte CSR-Aktivität, welcher spezifisch auf das 

Wirtschaften im Rahmen der GWÖ abzielt, ist die zunehmende politische Wahrnehmung 

der Bewegung. Eine erstmalige Vorstellung der GWÖ als nachhaltiges Wirtschaftsmodell 
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konnte im Europaparlament für Diskussionen sorgen. Die Stimmen für die Schaffung eines 

Anreizsystems für nachhaltiges Wirtschaften im Sinne des Gemeinwohls werden lauter. So 

forderte der grüne Europaparlamentarier Sven Giegold ein Loslösen von der Freiwilligkeit 

sozialer Verantwortungsübernahme. Nachdem sich die GWÖ im Europaparlament 

vorstellte, seien weitere Veranstaltungen geplant, um die Idee einer gemeinwohlbasierten 

Gesetzeslage zu verbreiten (Gemeinwohl-Ökonomie, 2015).  

Die Aussicht auf steuerliche Vorteile bei einer positiven Gemeinwohl-Bilanz, welche Teil 

der Idee der GWÖ ist, kann ein Motivationsaspekt sein, nachhaltig zu wirtschaften. Schon 

bevor gesetzliche Veränderungen in Kraft treten (was ungewiss ist), können so 

Unternehmen zum Zeitpunkt des Eintretens eines Gesetzes mit der Expertise für eine 

Bilanzerstellung und eines möglichen besseren Ergebnisses blühen.  

Es wird somit zusammenfassend deutlich, dass ökonomische Anreize eine immense 

Motivation für unternehmerische CSR-Aktivitäten darstellen.  

 

2.3.3 Arbeitgeberattraktivität, Mitarbeiterbindung und die Rolle von 

CSR-Kommunikation 

Gesellschaftliche Verantwortung oder CSR als aufkommende Idee der Business-Ethics-

Bewegung der 1970er Jahre ist längst kein Aufruf mehr sogenannter „moral heroes“ 

(Wieland, 1993, S.83). Vielmehr habe sich CSR zu einem anerkannten Mangementansatz 

entwickelt, in dem Mitarbeiter die tragende Rolle spielen – als Verantwortliche täglicher 

Entscheidungsprozesse, als Repräsentanten des Unternehmens, sowie dessen Werte und als 

Mitgestalter der Unternehmenskultur und -strategie (Schmidpeter, 2016, S.7). 

„Inwieweit Mitarbeiter hierzu bereit sind bzw. sich dazu motivieren 

lassen und sich letztlich im Rahmen einer CSR selbst verantwortlich 

fühlen, hängt jedoch entscheidend davon ab, was diese unter CSR 

verstehen und wie sie deren Implementierung und Umsetzung 

wahrnehmen.“ (Schenkel-nofz, 2015, S.289). 

Die Wahrnehmung der CSR-Aktivitäten als kultureller Bestandteil eines Unternehmens 

wiederum ist sowohl von den wahrnehmbaren organisationsbezogenen Strukturen und 

Prozessen, im Unternehmen unterstützten Zielen und Philosophien sowie den unbewussten 

Wahrnehmungen abhängig (Schein, 2004, S.46ff.).  

Der Employerbrand-Management-Ansatz verfolge demnach das Ziel, zum einen 

Mitarbeiter über Werte anzuwerben, ferner aber auch eine langfristige und systematische 
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Bindung der Mitarbeiter anzustreben und eine möglichst hohe Mitarbeitermotivation 

hervorzurufen (Rademacher, 2016, S.102). 

In diesem Zusammenhang ist eine Studie der Universität der Bundeswehr München aus 

2010 interessant, in der mehr als 40% der befragten Unternehmen angaben, ihr CSR-

Engagement solle der Mitarbeitermotivation dienen (Hermanns, 2010, S.33). 

Eine hohe Mitarbeitermotivation durch CSR setzt zum einen voraus, dass etwaige Werte, 

Zielsetzungen und Anreize kommuniziert werden, andererseits nicht an Glaubwürdigkeit 

verlieren, indem sie tatsächlich auch praktiziert werden. und gleichzeitig die 

berufsbezogenen Bedürfnisse der Mitarbeiter befriedigt werden (Knecht & Pifko, 2010, 

S.106ff), (Lin-Hi, 2011, S.16). 

Als zentralen Punkt einer CSR in einem Unternehmen bezifferten Teilnehmer einer Studie 

die Verantwortung gegenüber Mitarbeitern (Reinbacher, 2008, S.296). Die dadurch 

erzielte Bedürfnisbefriedigung ist letztlich entscheidend für eine hohe 

Arbeitgeberattraktivität und reicht somit von Aspekten wie „Arbeitsplatzsicherheit, über 

ergonomische Arbeitsplätze, über Work-life-Balance und kompetente Führung bis hin zu 

Qualifizierung und den fairen Umgang mit den Mitarbeitervertretungen“ (Doyé, 2016, 

S.6).  

Weiterer Faktoren finden sich in der von Alderfer weiterentwickelten „theory of human 

motivation“ Maslows (in Ruthus, 2013, S.43) und lassen sich in drei Bereiche unterteilen: 

 

Abb. 6: Theory of Human Motivation 

Die Relevanz von CSR für das Hervorrufen von Mitarbeitermotivation oder der 

Mitarbeiterbindung unterliegt somit jedoch stark der subjektiven Sichtweise einzelner 

Individuen hinsichtlich ihrer gesamtheitlichen Bedürfnisbefriedigung durch ihre 
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Arbeitgeber. Deswegen kann auch nicht davon ausgegangen werden, dass CSR - oder das 

Vorhandensein von CSR-Engagement in einem Unternehmen - allein das wesentliche 

Entscheidungskriterium eines Arbeitnehmers für oder gegen einen Arbeitgeber darstellt.  

Dennoch kann festgehalten werden, dass CSR heute sowohl im Non-Profit-Bereich, bei 

internationalen Organisationen, wie auch im Profit-Bereich wegen einer starken 

Werteorientierung der Generation Y eine tragende Rolle spielt – besonders im 

Personalmanagement –, da hoch qualifizierte Mitarbeiter Unternehmen mit 

gesellschaftlicher Verantwortung attraktiver fänden (Schmitt, 2008, S.16ff.; Rademacher, 

2016, S.101). 

Dies ist unter anderem darauf zurückzuführen, dass mit der Implementierung von CSR in 

einem Unternehmen und aktiven CSR-Engagement, Wünsche der Mitarbeiter gedeckt 

werden, durch die Arbeit bzw. CSR-Engagement, einen sozialen Beitrag zu leisten 

(Reinbacher, 2008, S.302). Das Handeln des Unternehmens, als guter „Corporate Citizen“ 

wird folglich von Mitarbeitern mit „…einem Wohlbefinden im Allgemeinen und einer 

höheren Arbeitszufriedenheit“ (Reinbacher, 2008, S.302) in Verbindung gebracht. 

Ein weiterer Grund für die Relevanz von CSR in unterschiedlichen Branchen ist, dass 

zukünftige Mitarbeiter bereit seien, „…für ein deutlich geringeres Gehalt und mit weniger 

sozialer Absicherung zu arbeiten“ (Rademacher, 2016, S.101), sofern der Arbeitgeber 

durch seine Werteorientierung und gesellschaftliches Engagement einen für den 

Mitarbeiter attraktiven Mehrwert schaffe (Rademacher, 2016, S.101).  

Ein psychologisches Experiment mit 576 Wirtschaftsstudenten bspw. hat diesen 

Kausalzusammenhang durch Variation der Arbeitgeberprofile mit den Faktoren 

gesellschaftlichen Engagements und Gehaltszahlungen bestätigt. Die Nachwuchskräfte 

würden laut Studie bei aktivem CSR-Engagement ihres künftigen Arbeitgebers auf bis zu 

fünf Prozent ihres Einstiegsgehalts verzichten (Selter; Koch; Fetchenhauer, 2009, S.67ff.). 

 

2.3.4 Intrinsische Motivation 

Neben den bisher genannten Anreizen, existieren noch weiteren Motivationen von 

Unternehmen sich für die Gesellschaft zu engagieren. So soll zwischen strategischem und 

nichtstrategischem CSR unterschieden werden. Die Hauptkriterien zur Bestimmung sind 

einerseits die Bindung der Unternehmensaktivitäten an die CSR-Aktivitäten, andererseits 

die “Integration in das Geschäftsmodell” (Waßmann, 2012). Im strategischen CSR ist die 
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Verflechtung zwischen den CSR- und den Unternehmensaktivitäten sehr ausgeprägt und 

fällt somit in die ökonomische Strategie des Unternehmens, um den Anforderungen der 

Gesellschaft an das Unternehmen gerecht zu werden (Waßmann, 2012). Im nicht-

strategischen CSR wird jenes Engagement eines Unternehmens berücksichtigt, welches die 

gesetzlichen Mindestanforderungen und die strategischen Aktivitäten des Unternehmens 

übersteigt und dementsprechend von einer freiwilligen Basis aus geschieht - aus 

intrinsischer Motivation. Nicht die Etablierung von CSR in die Managementstrategie und 

die monetären Ziele die daraus genieren sind die Ursachen nachhaltig zu wirtschaften, 

sondern das persönliche Interesse und die Wertschätzung für jene Aktivitäten. 

Intrinsische Motivation „…bezieht sich auf einen Zustand, bei dem wegen eines inneren 

Anreizes, der in der Tätigkeit selbst liegt, z.B. im Empfinden des Flow-Erlebens, gehandelt 

wird“ (Maier, 2016). In diesem Fall stellt das Flow-Erleben ein positives emotionales 

Erleben dar, das bei einer Tätigkeit empfunden wird (Maier, 2016). Der Gegensatz zur 

intrinsischen Motivation ist die extrinsische Motivation, welche eine durch „…äußere 

Reize hervorgerufene Form der Motivation“ darstellt (Lernpsychologie, 2016). Diese 

äußeren Reize werden oft in Form monetärer Anreize dargestellt und sind somit dem 

strategischen Part von CSR zuzuordnen.  

„Many companies have a business culture that is committed to certain business principles, 

including moral duties“ (Graaflan, 2011, S.4). So spielt die intrinsische Motivation in der 

CSR-Auslegung eine ausschlaggebende Rolle. „Bei den rein intrinsischen Motivationen 

zum Engagement in sozialen und ökologischen Fragen ist die Motivation rein durch das 

persönliche Interesse des Unternehmens geprägt“ (Meyer, 2011, S.25). So rücken die 

monetären Anreize CSR zu betreiben in den Hintergrund, da die Aktivitäten ausschließlich 

aus wertebasierten Anreizen geschehen. Nach Meyer stellt die intrinsische Motivation die 

höchste, auf individuellen Werten basierende Ursache für nachhaltiges Wirtschaften dar. 

So beschreibt er sie als den Willen, eine Aufgabe durchzuführen, geleitet durch 

persönliches Interesse. Beispiele für intrinsisch handelnde Unternehmen seien jene, die nur 

noch für das gesellschaftliche Engagement arbeiten (Meyer, 2011, S.24). 

Nach einer Studie „Extrinsic and intrinsic CSR in Switzerland“ ist besonders bei 

Kleinunternehmen diese intrinsische Motivation für die Betreibung von CSR-Aktivitäten 

wiederzufinden. Die Studie „… beweist, dass CSR auch ohne direkten Bezug auf 

Gewinnmaximierung oder dem Profitmotiv bedeutsam, gerechtfertigt und insbesondere 
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vertretbar ist“ (Looser & Wehrmeyer, 2015, S.1) Eine weitere Studie von der Tilburg 

Universität aus den Niederlanden kann diese Feststellung noch untermauern.   

“This suggests that a moral commitment to CSR provides a stronger motive to 
contribute to CSR in practice than a positive strategic view on CSR. [...] CSR is 

driven more by an intrinsic motivation than by an extrinsic motivation. An intrinsic 
motivation is the will to obey a certain moral norm because it is desirable for itself; 
it is an end in itself“ (Graaflan, 2011, S.9). 

Es scheint, als seien einige Unternehmen durch intrinsische Motivation geleitet CSR zu 

betreiben und die ökonomischen Faktoren rücken somit basierend auf den vorliegenden 

Studien in den Hintergrund. 

 

3. Methodische Vorgehensweise  

3.1 Einordnung der Forschungsarbeit in die qualitative Sozialforschung 

Das folgende Kapitel erläutert die Kategorisierung zwischen qualitativer und quantitativer 

Forschung, um das Forschungsvorgehen im Anschluss einordnen zu können. 

Die „quantitativ[e], nomothetisch-deduktiv[e] oder theorietestend[e]“ (Gläser & Laudel, 

2009, S.26), empirische, standardisierte, von Gläser und Laudel sogenannte 

„relationsorientierte“ Strategie sei in der Lage, signifikante Zusammenhänge zwischen 

sozialen Phänomenen und dem Untersuchungsbereich unter Anwendung standardisierter 

Verfahrensweisen und statistischer Prüfungen festzustellen (Gläser & Laudel, 2009, S.26). 

Sprachlich werden diese Attribute, Ziele und Kennzeichen dem Bereich der quantitativen 

Forschung zugeordnet (Hopf, 2016, S.15f.). Hiermit wird meist eine Untersuchung 

verbunden, die auf theoretische Konstrukte und formulierte Hypothesen zurückgreift, 

welche über Indikatoren oder Fragen mit bestimmten Antwortmöglichkeiten objektiv, 

valide, verlässlich und repräsentativ gemessen werden sollen. Die Ergebnisse sollen durch 

diese Vorgehensweise generalisierbar werden (Flick, 2009, S.21ff.). 

Die „qualitativ[e], induktiv[e] oder theoriegenerierend[e]“ (Gläser & Laudel, 2009, S.26), 

„rekonstruktive“ (Bohnsack, 2007), „interpretative“ (Rosenthal, 2006), von Gläser und 

Laudel sogenannte „mechanismenorientierte“ Strategie dagegen würde nicht Ursachen und 

Wirkungen gegenüberstellen, sondern nach Kausalmechanismen suchen. Ziel dieser 

Strategie sei es, über einen direkten Zugang zu den „kausal miteinander verbundenen 

Ereignissen“ (Gläser & Laudel, 2009, S.26), spezifische Wirkungen und Effekte zu 

verstehen, also ein möglichst umfassendes Bild des untersuchten Falls zu erlangen. Damit 

soll neues Wissen offengelegt werden, das anschließend für die Entwicklung von 
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Hypothesen und Theorien verwendet werden könne. Generalisierung fände somit nicht im 

Sinne der Statistik, sondern in der Theorie statt (Flick, 2009, S.24f.). 

Eine Trennung der zwei Herangehensweisen an soziale Phänomene mittels grundsätzlich 

unterschiedlicher Methoden, wird von dem Deutschen Sprachgebrauch impliziert (Hopf, 

2016, S.15f.). Tatsächlich ist dies jedoch weder hinsichtlich der Kombinierbarkeit 

wissenschaftlicher Methoden, noch eines vermeintlich einheitlichen Verständnisses des 

Gegenstandes und Vorgehens innerhalb der jeweiligen „Lager“ zu erkennen (Flick, 2009, 

S.21; Gläser & Laudel, 2009, S.25). In der Praxis werden qualitative Methoden häufig im 

Nachhinein quantifiziert oder mit quantitativen Methoden ergänzt und werden damit 

nachträglich repräsentativ (Hopf, 2016, S.16). Im Gegenzug werden quantitative Daten 

häufig interpretiert und verzichten teilweise sogar auf die vermeintlich charakterisierende 

Hypothesenfalsifizierung eines quantitatives Vorgehens (Gläser & Laudel, 2009, S.25). 

Das Forschungsvorgehen berücksichtigt im Wesentlichen eine qualitative 

Herangehensweise gemäß der oben genannten Paradigmen - also die Wahl einer relativ 

kleinen Stichprobe, offene Fragestellungen und nicht-standardisierte Verfahrensweisen zur 

Datenerhebung mit der Verfolgung eines explorativen Erkenntnisziels in dem 

Forschungsbereich. Die wissenschaftlichen Erkenntnisse werden aus den Aussagen der 

Interviewpartner generiert. Darüber hinaus haben die Einzelfallstudien auch eine 

überprüfende Funktion, da sie anschließend auf der Grundlage theoretischer Konzepte im 

Rahmen einer Inhaltsanalyse analysiert werden. Konkret wird eine Gegenüberstellung von 

theoriebasierten Untersuchungshypothesen mit den Auswertungsresultaten der 

Experteninterviews in einem Kategoriensystem vorgenommen. Diese Analyse oder 

Datenauswertung erfolgt somit deduktiv und wird mittels der Auswertungssoftware 

MaxQda durchgeführt. Dieses Vorgehen verfolgt eine „empirische Methode zur, 

systematischen, intersubjektiv nachvollziehbaren Beschreibung inhaltlicher und formaler 

Merkmale von Mitteilungen“ (Früh, 2007, S.27). 

 

3.2  Forschungsstrategie und Vorgehensweise 

Den Prämissen des Forschungsgegenstandes und somit auch dieser Theorien zu Folge wird 

ein qualitatives Vorgehen gewählt – vor allem, weil der Forschungsbereich angesichts 

seiner hohen Komplexität, sowie der potentiellen Wandelbarkeit derzeitig festgestellter 

Motivationen in Zukunft eher nach einer offenen Zugangsweise zum 

Forschungsgegenstand verlangt. 
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Eine quantitative Forschungsstrategie wäre zwar durchaus in der Lage gewesen bspw., 

Attribute, mit denen die Unternehmen ihre Handlungsmotivationen und Werte beschreiben 

würden sowie deren Valenz, abzubilden – geschweige denn Effekte und Faktoren 

festzustellen. Sie würde jedoch vermutlich vernachlässigen, auf welche Art und Weise 

diese Motivationen – wie auch alle damit in Verbindung stehenden Kulturelemente 

(Gewohnheiten, Praktiken, Traditionen etc.), die Unternehmen verwenden – in die 

„Praxis“ einfließen. 

Dabei ist es besonders die Praxis, also das Umsetzen von Werten, Motivationen, Anreizen, 

Zielvorstellungen und somit von Organisationskultur im Allgemeinen, was die 

Unternehmen und Organisationen (angesichts der Verwendung gleicher Kulturattribute) 

voneinander unterscheidet: „…auf diese Weise prägt »Kultur« als qualitativ eigenständige 

Dimension die sozialen Formen, ohne deshalb schon mit den sozialen Praktiken identisch 

zu sein: doing ist nicht gleich culture. [...] Spannend ist im Zusammenhang mit der 

Diskussion um CSR weniger der Blick auf Werte (»Horizont«), sondern der Weg dorthin“ 

(Rademacher, 2016, S.363). 

Um die Unternehmensmotivationen in der Praxis zu kontextualisieren, wird eine 

Gegenüberstellung der Interviewergebnisse unter Bezug der Fragestellung bzw. der in 

Hypothesen formulierten theoretischen Konzepten gewählt. Die Gliederung erfolgt nach 

einem Kategoriensystem.  

Dies bietet den Vorteil, dass eine Auswahl signifikanter Motivationstheorien im Sinne der 

gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen (CSR) dem Handeln der GWÖ-

Unternehmen gegenübergestellt werden kann.  

Das Vorgehen folgt der Prämisse, dass die Motivationen der GWÖ-Unternehmen, 

nachhaltig zu wirtschaften, mindestens über einen kausalen Zusammenhang - ethisches 

Wirtschaften – mit CSR-Theorien vergleichbar ist. Voraussetzung dafür wäre, dass die 

untersuchten Unternehmen be- oder unbewusst eine „Kultur“ praktizieren, welche 

innerhalb der gesellschaftlichen Relevanz von CSR geprägt ist.  

Demnach birgt diese Vorgehensweise das Risiko, dass der äußerst komplexe Prozess der 

Motivationen von Unternehmen für den Bereich der GWÖ-Unternehmen im Wesentlichen 

in gar keinem oder keinem relevanten Kausalzusammenhang mit den ausgewählten CSR-

Theorien oder „ethischem Wirtschaften“ im Allgemeinen steht. Um diesem Risiko 

entgegenzuwirken, wurde umfangreich auf die Gemeinwohlökonomie sowie ihr Entstehen 

(Kapitel 2.2) eingegangen.  
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Des Weiteren sei hier angemerkt, dass das Hauptanliegen der Gemeinwohlökonomie nach 

dem Begründer Christian Felber, die Messung und Verbesserung der gesellschaftlichen 

Verantwortung wirtschaftlichen Handelns mittels eines „CSR-Instrument[s]“ (Felber, 

2014, S.185), der Gemeinwohl-Bilanz, sei (Felber, 2014, S.32ff.) und von bisherigen 

Untersuchungen auch als solches interpretiert wurde (Hofielen & Resch, 2014; 

Koppensteiner, 2013; Nowakowski, 2014). 

Abschließend sei betont, dass die Arbeit und deren Vorgehensweise nicht in der Lage ist, 

„eine sichere Aussage über die >>wahre<< Form und Beschaffenheit“ (Früh, 2007, S.111) 

der objektiven Außenwelt im Forschungsbereich zu treffen, da die menschliche 

Wahrnehmung dem Verhältnis von Wahrheit und Erkenntnis zwischengeschaltet ist.  

Bezüglich der Erkenntnisse aus den Experteninterviews wird ferner angenommen, dass die 

Interviewpartner aufgrund umfassender Vorbereitungen der Interviews, der Nennung des 

Interviewzwecks, einer möglichst neutralen Haltung der Interviewer, einem gut gewählten 

Setting, der Wahl der Tonbandaufnahme zum Festhalten der Daten und der Verwendung 

der Muttersprache (deutsch) gegenüber den Interviewpartnern durch Offenheit, 

Wohlgefühl und Professionalität wahrheitsgemäß antworteten.  

  

3.2.1 Hypothesenbildung auf Basis der Theorien 

Durch die Darlegung der theoretischen Erkenntnisse für Motivationsursachen um 

Corporate Social Responsibility, konnte der aktuelle Forschungsstand dieser Thematik 

umrissen werden. Dabei wurden Theorien erfasst, CSR zu betreiben, die einen 

„strategischen“ (Kapitel 2.3.2.1), „moralischen“ (Kapitel 2.3.4), „juristischen“ (Kapitel 

2.3.2.2) oder „mitarbeiterbezogenen“ (Kapitel 2.3.3) Ursprung aufweisen. Des Weiteren 

gibt es viele Theorien dazu, wie CSR strategisch in Unternehmen und deren interne 

Prozesse integriert und implementiert werden kann (Schwerk, 2012; Bohn, 2014).  

Es ist jedoch noch nicht ausreichend erforscht worden, welche Motivationen Unternehmen 

dazu führten, der Gemeinwohl-Ökonomie beizutreten und auf Basis deren Werte zu 

wirtschaften (Kapitel 1.2). Um sich diesem Forschungsfeld zu nähern, bietet es sich an, die 

Motivationsursachen und -trends der CSR-Branche als Vergleich heranzuziehen und 

Hypothesen zu bilden, die in einem weiteren Schritt der Überprüfung unterzogen werden 

müssen. 
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Die Hypothesen entstanden somit durch die theoretische Generierung der Theorieteile und 

sind:  

- Wenn Unternehmen nach der Gemeinwohl-Ökonomie wirtschaften, dann geschieht 

dies durch ökonomische Motivation. 

- Wenn Unternehmen nach der Gemeinwohl-Ökonomie wirtschaften, dann geschieht 

dies durch die Motivation, ein attraktiver Arbeitgeber zu sein. 

- Wenn Unternehmen nach der Gemeinwohl-Ökonomie wirtschaften, dann geschieht 

dies durch intrinsische Motivation. 

Hierbei wurde das Feld der Implementationstheorien zu CSR an den GWÖ-Unternehmen 

nicht untersucht, da der Forschungsumfang keine Berücksichtigung ermöglichte.  

GWÖ-Unternehmen erfassen, messen und dokumentieren ihre gesellschaftliche 

Verantwortung zwar durchaus mit einem einheitlichen Verfahren (Felber, 2014, S.37ff.), 

setzen diese jedoch, strategisch gesehen, auf vielfältige Weise in der Praxis um. Darüber 

hinaus sei eine Ausreifung gezielter Strategien in Klein- und Mittelbetrieben häufig 

deutlich schwächer ausgeprägt, als es in Großbetrieben der Fall wäre. Dies hätte eine 

systematische Untersuchung der häufig auf Intuition beruhenden Vorgehensweise der 

Unternehmer (Gelbmann & Baumgartner, 2012, S.286) womöglich äußerst kompliziert 

gemacht. 

Ferner stellt die Auswahl der drei Hypothesen eine Fokussierung der möglichen und 

denkbaren Motivationsursachen auf Sammelbereich dar, die in weiteren Forschungen 

weiter unterteilt werden müssten. 

 

3.2.2 Leitfadengestützte Experteninterviews  

Die gewählte Methode des Experteninterviews zeichnet sich innerhalb der qualitativen 

Sozialforschung durch die Besonderheit ihrer Zielgruppe aus. Was den Experten ausmacht, 

ist sein Spezialwissen. Dieses Wissen sei „…eine Art besonderen Wissens, über das 

eigentlich jeder (…) verfügt. Es ist das Wissen über die sozialen Kontexte, in denen man 

agiert…“ (Gläser & Laudel, 2009, S.11). 

In der Forschung wurde im Feld der soziale Kontext der Unternehmensführer 

schwerpunktmäßig in ihrer Arbeitswelt (und deren Arbeitsprozesse) aber auch deren 

privater Kontext untersucht.  
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Es gibt unterschiedliche Forschungstraditionen, die die Verwendung von 

Experteninterviews hervorgebracht haben (Hildebrandt, Hildebrandt, Jäckle, Wolf & 

Heindl, 2015, S.241). Die Möglichkeiten, ein qualitatives Interview zu führen, können 

somit durchaus unterschiedlich sein und jeweils andere Fokussierungen vornehmen.  

So kann es Experteninterviews geben, „in denen die Befragten als Spezialisten für 

bestimmte Konstellationen befragt werden (im Rahmen anthropologischer und 

zeitgeschichtlicher Forschung ist dieser Typus des Interviews relativ verbreitet) oder 

[solche]… Interviews, in denen es um die Erfassung von Deutungen, Sichtweisen und 

Einstellungen der Befragten selbst geht“ (Hopf, 2016, S.17). 

Die Traditionen haben aber auch Gemeinsamkeiten. Experteninterviews seien ein Medium 

(von vielen) um dem Sozialwissenschaftler Wissen über bestimmte Sachverhalte zu 

erschließen. Hierbei sei zunächst zu beachten, dass der Experte als „Zeuge der uns 

interessierenden Prozesse“ zu betrachten sei und nicht als Objekt der Untersuchung selber 

(Gläser & Laudel, 2009, S.12). 

Ein weiteres gemeinsames Merkmal sei, dass „die Experten eine besondere, mitunter 

sogar exklusive Stellung in dem sozialen Kontext [haben] […]“ (Gläser & Laudel, 2009, 

S.12), da sie die „ihnen gestellten Fragen vor dem Hintergrund ihres Alltagswissen[s] und 

ihrer Relevanzstrukturen bestimmte Bedeutungen zu[ordnen]“ (Cicourel, 1970, S.93). 

Experteninterviews werden folglich als nicht-standardisierte Interviews geführt, da sie als 

sozialwissenschaftliche Methode sich dem Prinzip subjektiver Interpretation zwangsweise 

zuwenden müssten (Bogner & Littig, 2009, S.226f.): „standardisierte Fragen mit 

vorfixierten Auswahlantworten liefern eine Lösung für das Problem der [subjektiven] 

Bedeutung, indem sie es einfach ignorieren“ (Cicourel, 1970, S.156). 

Dadurch könnten – besonders aus quantitativer Sicht - gewisse Risiken oder Nachteile 

entstehen, wie etwa das Auftreten von Verzerrungseffekten, Identifikationsschwierigkeiten 

bei der Relevanz verschiedener Variablen, keine Möglichkeit, eine Konstanz aller 

Erklärungsvariablen aufrecht zu erhalten sowie eine Repräsentativität der Interviews zu 

gewährleisten (Liese & Börzel, 2016, S.3). Repräsentativität zu gewährleisten, entspricht 

jedoch auch nicht dem explorativen Erkenntnisziel, weshalb hier auch kein 

Repräsentativitätsanspruch gestellt wird. 
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3.2.3 Wahl der Interviewform 

Um die Forschungsfrage zu beantworten, wird ein semi-strukturiertes, nicht-

standardisiertes, leitfadengestütztes Interview gewählt. Für diese Wahl wurden die Vor- 

und Nachteile, die diese Interviewform bietet gegeneinander abgewogen.  

Üblich bei semi-strukturierten Interviews ist, dass der Forscher sich an einer Themenliste 

oder gewissen Schlüsselfragen sowie Kommentaren und mögliche Diskussionspunkte 

orientiert. So entsteht zumindest eine minimale Vergleichbarkeit. Sie bieten, wie auch 

unstrukturierte Interviews die Möglichkeit komplexe Beziehungen zwischen zwei oder 

mehr Variablen zu erkennen und zu erklären, d.h. umfangreiches Hintergrundwissen 

hervorzurufen. Außerdem wird sichergestellt, dass den relevanten Themenbereichen 

mittels des Frageleitfadens genügend Zeit und Aufmerksamkeit gewidmet wird (Saunders 

& Lewis, 2012, S.374ff.). 

Ein vorgegebener Frageleitfaden kann dazu führen, dass eine Reduktion des Interviews auf 

ein Frage-Antwort-Verhalten hervortritt, wodurch der Erkenntnisgewinn aus dem Gesagten 

sinken würde. Durch geschicktes Fragen des Interviewers kann dem wiederum 

entgegengewirkt werden.  Ferner  kann ein Leitfaden auch eine positive Auswirkung 

haben, indem er dem Interview eine Ordnung gibt, was ein Nachdenken über eine Frage 

noch vor Beendung der vorherigen ermöglicht (Saunders & Lewis, 2012, S.374ff.). 

 

3.2.4 Auswahl der Experten 

In der Forschung waren die internen Prozesse und Strukturen der GWÖ-Unternehmen von 

Belang. Um Informationen hierüber zu bekommen, wählten wir die Unternehmensführer 

sieben verschiedener Branchen in der Bodenseeregion als Interviewpartner. Denkbar wäre 

ebenfalls gewesen, die Mitarbeiter zu befragen. Aus forschungsstrategischen Gründen fand 

eine Distanzierung hiervon jedoch statt. Um eine repräsentativere Hypothesenfalsifizierung 

für das Feld der GWÖ-Unternehmen zu erlangen, müsste weitere Forschungsarbeit 

geleistet werden, die die Mitarbeiterebene und Unternehmen weiterer Branchen ebenfalls 

abbildet. 

Ferner wäre eine Untersuchung der Unternehmensmotivationen gleichartiger 

Branchenzugehörigkeiten auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede interessant gewesen. 

Dies war jedoch angesichts einer zu geringen Mitgliederanzahl der GWÖ-Unternehmen in 

der Bodenseeregion für gleiche Branchen nicht möglich und würde mindestens eine 

überregionale, wenn nicht sogar deutschlandweite Untersuchung erfordern. Eine solche 
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Untersuchung wäre vor allem sinnvoll, um vereinzelt festgestellte Motivationstheorien 

hinreichender zu quantifizieren. Das Forschungsanliegen ist es jedoch überhaupt erst 

einmal, die Relation zwischen CSR-Motivationen und jenen der GWÖ-Unternehmen, 

nachhaltig und im Sinne der Gemeinwohlökonomie zu wirtschaften, herzustellen.  

Durch die Experteninterviews konnten Motivationsursachen der Unternehmen der 

Gemeinwohlökonomie in der Bodenseeregion, nachhaltig zu wirtschaften, untersucht 

werden. 

Hierfür die Unternehmensführer als Interviewpartner zu wählen, ist jedoch zunächst nicht 

auf den sozialen Status dieser Personen zurückzuführen. Vielmehr ergibt sich die Rolle der 

Interviewpartner aus dem Untersuchungsziel und dem daraus abgeleiteten Zweck des 

Interviews (Gläser & Laudel, 2009, S.13), ein umfassendes Bild von dem 

Forschungsgegenstand zu erzeugen. 

Den Unternehmensführern wird vorrangig der Stellenwert des Informanten/Zeugen 

zugeschrieben, um Informationen über das Verhalten der GWÖ-Unternehmen nach innen, 

wie auch nach außen in ihrer Branche und im Wettbewerb zu erschließen. Somit wird der 

Unternehmensführer innerhalb einer Organisationsstruktur der jeweiligen GWÖ-

Unternehmen eingeordnet und es sollten nicht ausschließlich Deutungen, Sichtweisen und 

Einstellungen des Befragten untersucht werden.  

Ein Vorgehen, welches persönliche Einstellungen in den Mittelpunkt der Untersuchung 

stellt, hätte u.U. mit einer anderen Form der rekonstruierenden Untersuchung (etwa 

biographische Interviews) oder sogar mit einem quantitativen Forschungsansatz, z.B. im 

Rahmen von psychologischen Experimenten, erforscht werden müssen. 

Dennoch bat der Forschungszweck, wie auch das methodische Vorgehen, durchaus Raum 

für „Persönliches“ und die Forschungsergebnisse hieraus sind nicht weniger relevant für 

die Erforschung der Unternehmensmotivationen. 

Ein Grund hierfür ist, dass fünf von sieben Unternehmen Kleinunternehmen sind und 

Verhaltensmuster somit enger an die Weltanschauung, Intentionen und Motivationen der 

wenigen Personen, die das Unternehmen bilden, geknüpft sein könnten. In dem Fall würde 

die von Edgar H. Schein als unterste Ebene einer jeden Unternehmenskultur bezeichneten 

„grundlegenden Orientierung- und Verhaltensmuster1…, welche die Wahrnehmung und 

                                                                 
1 „Im Speziellen beziehen sich diese Grundannahmen auf die Umwelt, 
das menschliche Handeln sowie auf zwischenmenschliche Beziehungen und auch 
auf das Verständnis von Wahrheit und Zeit.“ (Wien / Franzke 2014: 29) 
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nicht zuletzt auch das Handeln von Menschen einer Kultur beeinflussen“ (Wien & Franzke 

2014, S.29), stärkeren Einfluss auf das gesamte unternehmerische Handeln nehmen, als 

etwa in einem Großbetrieb.  

Somit gewinnen die persönlichen Einstellungen der Unternehmensführer besonders in 

kleinen, aber auch in mittelständischen Unternehmen an Relevanz. 

Des Weiteren sind diese Grundannahmen nach Schein im Betriebsalltag „unconscious, 

taken-for-granted beliefs, perceptions, thoughts, and feelings…“(Schein, 2004, S.26), also 

unbewusst und werden normalerweise nicht reflektiert. Sie werden deshalb angesichts 

ihres Einflusses auf das menschliche Handeln und somit auch auf die Motivation einzelner, 

oder gar eines ganzen Betriebes für eine Motivationsforschung, welche die 

Kausalzusammenhänge zwischen betrieblichen und persönlichen Anreizen betrachtet, 

relevant. 

Ferner sind die Unternehmensführer aufgrund ihrer Einflussmöglichkeiten bzw. 

Beteiligung an relevanten Entscheidungen von besonderem Interesse in Untersuchungen 

von Klein- und Mittelbetrieben. 

 

3.2.5 Interviewdurchführung 

Die Interviews hatten einen zeitlichen Rahmen von ca. einer Stunde (in Einzelfällen auch 

länger), damit den Experten genug Aufmerksamkeit gewidmet werden konnte. 

Die Durchführung der Interviews erfolgte bei den Unternehmen, um ein gewohntes 

Umfeld für die Interviewpartner zu wählen. Die Fragen wurden möglichst klar, präzise und 

mit neutraler Ausstrahlung und Stimmlage gestellt, um daraus resultierende 

Objektivitätsverzerrungen zu vermeiden (Saunders & Lewis, 2012).  

Basis zur Durchführung war ein Leitfaden, der in sechs Kategorien gegliedert ist 

(Abbildung 3) und aus insgesamt aus 20 Fragen besteht. Um eine Offenheit der 

Beantwortung zu generieren, wurden die Fragen ohne vorgegebene Antwortmöglichkeiten 

gestellt.  

Ziel der Interviews war es einen natürlichen Dialog aufzubauen. Somit wurde zum einen 

das Gespräch vom Allgemeinen zum Spezifischen aufgebaut, zum anderen wurden 

zeitweise Themen oder Fragen gestellt wurden, die der Leitfaden nur in Form einer 

thematischen Verwandtheit erfasst. Vor der Befragung wurde der Leitfaden abhängig von 

der Größe des Unternehmens angepasst, so stellte es sich z.B. als sinnvoller dar, die 

Kategorie 2 „Arbeitgeberstellung & Unternehmenskultur“ bei Ein-Personen-Unternehmen 
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nicht zu stellen. Um einen umfassenden Einblick in das Wirtschaften und die Motivationen 

der Gemeinwohl-Mitglieder zu erlangen, wurden vereinzelt auch hypothetische 

Fragestellungen verwendet, wie in Kategorie 3 zu dem Zielkonflikt, der bei nachhaltigem 

Wirtschaften und Profitstreben entsteht. 

Tabelle 1: Oberkategorien des Interviewleitfadens (Eigene Darstellung) 

1 Einstiegsfragen – allgemeine Informationen 

2 Arbeitgeberstellung & Unternehmenskultur  

3 Motivation  

4 Gesellschaftliche Verantwortung 

5 Prozess der Bilanzerstellung 

6 Zukunft der Gemeinwohl-Ökonomie 
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3.3 Datenauswertung 

Methodik der Interviewauswertung auf Basis von MaxQda 

Bei der Forschungsarbeit wurde die Auswertungsmethode des Kodierens gewählt. Hierbei 

werden relevante Textstellen einer zuvor ausgewählten Kategorie zugeordnet, die aus den 

vorherigen theoretischen Überlegungen (siehe Kapitel 3) entstehen. „Im Ergebnis des 

Kodierens entsteht ein System von über den Text verteilten Kodes, die die inhaltliche 

Struktur des Textes repräsentieren“ (Gläser, Jochen; Laudel, 2009, S.46). Diese Methode 

ermöglicht eine vergleichende Betrachtung unter den zuvor aufgestellten Kodierungen, 

welche eine Einsortierung einzelner Aussagen zu Themenkomplexen und Bewertungen 

innerhalb dieser ermöglichen. So kann die Überprüfung der aufgestellten Hypothesen und 

eine anschließende Beantwortung der Forschungsfrage erfolgen. 

Für die übersichtliche Datenauswertung wird die Codierung computergestützt mithilfe des 

Programmes MaxQda durchgeführt. Dabei basiert die Vorgehensweise auf einem 

fünfstufigen Prozess (Abb. 3). Zunächst wurde eine Transkription des jeweiligen 

Interviews, das aufgenommen wurde, angefertigt. Dabei wurde sich nach einem 

„Einfachen Transkribitionssystem“ orientiert. Die Sprache konnte „geglättet“ werden und 

ein so wurde ein Fokus auf den Inhalt des Redners gelegt (Dresing & Pehl, 2013, S.20). 

Das auf Band gesprochene Wort der Interviewenden wurde in Wortwahl und Satzbau 

weitestgehend unverändert in eine schriftliche Fassung gebracht, wobei nur wenige Stellen 

des Gesprächsteils, die keinen thematischen Bezug ausweisen, ausgelassen wurden. 

Die angefertigten Transkriptionen ermöglichten die Zuordnung von relevanten 

Textpassagen zu drei Oberkategorien (Tabelle 2). 

Tabelle 2: Kategorien und Unterkategorien der Motivaitonsursachen 

 

 

Kategorie Unterkategorie 

Intrinsische Motivation  

Ökonomische Motivation Marketingstrategie 

Zukünftige Gesetze 

Attraktiver Arbeitgeber Unternehmenskultur 

Soziale Sonderleistungen 
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Die Kategorien wurden aus den theoretischen Erkenntnissen und auf Basis der generierten 

Hypothesen gebildet (Kapitel 3.2.1). Um eine Gegenüberstellung von den Aussagen, er 

Gemeinwohl-Unternehmern und den Hypothesen vorzunehmen, wurden 

Interviewpassagen den Codes zugeordnet.  

Im zweiten Schritt der Dimensionalisierung wurden Subcodes gebildet, also 

Unterkategorien, die eine spezifischere Auswertung der Ergebnisse ermöglichen und eine 

sinnvolle Einteilung auf Basis der theoretischen Erkenntnisse generieren können (Tabelle 

1).  

Bei der Oberkategorie „Intrinsische Motivation“ stellte es sich als geeigneter dar, keine 

Unterkategorien zu bilden, denn diese Motivationsursache ist schon so eindeutig und klar 

gewählt, dass keine Unterteilungen von Nöten waren. 

Die Subcodes der Oberkategorie „Ökonomische Motivation“ sind zum einen die 

„Marketingstrategie“ und zum anderen die „zukünftigen Gesetze“. Diese Unterteilung ist 

in dem Sinne notwendig, weil das Wirtschaften im Sinne der Gemeinwohl-Ökonomie als 

Werbemaßnahme genutzt werden, aber auch auf der Idee einer zukünftigen gesetzlichen 

Veränderung basieren kann. Beide Argumente sind ökonomischer Natur, für die 

ausführliche Analyse der Motivationsursachen erweist sich eine Trennung jedoch als 

sinnvoll.  

Ein attraktiver Arbeitgeber kann sich durch verschiedene Faktoren herausstellen und der 

Fokus von Unternehmern auf diese Kriterien ist ebenfalls unterschiedlich. Die 

Oberkategorie „Attraktiver Arbeitgeber“ wird in „Unternehmenskultur“ und „soziale 

Sonderleistungen“ unterteilt. Letzteres stellt die praktischen Umsetzung von CSR-

Aktivitäten für Mitarbeiter dar, während die Unternehmenskultur auch nur ein Gefühl und 

ein generelles unternehmerisches Leitbild sein kann. Es sei noch hinzugefügt, dass die 

beiden Unterkategorien Schnittstellen aufweisen können, dennoch ist es für das 

Forschungsvorhaben und die Betrachtung der Oberkategorie sinnvoll, eine solche 

Differenzierung vorzunehmen. 
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Abb. 7:  Der Forschungsprozess (Kuckartz, 2010) 

 

4. Empirische Untersuchung 

4.1 Unternehmensvorstellungen 

4.1.1 Bodan  

Bodan ist ein Großhandel für Naturkost mit Sitz in Überlingen. Die GmbH wurde 1987 

durch den Zusammenschluss der Firmen „Zwergen-Knusper-Häusle Naturproduktehandel“ 

und „Naturata-Regionalgroßhandel“ gegründet. Der Naturkosthandel beschäftigt rund 200 

Mitarbeiter, neben dem Standort Überlingen auch in Garching-Hochbrück bei München. 

Heute führen Dieter Hallerbach und Sascha Damaschun das Unternehmen gemeinsam. Das 

Interview wurde mit Herrn Damaschun, verantwortlich für Vertrieb, Einkauf und IT 

geführt. Bodan ist Mitglied in den Verbänden: Naturland, Bioland ökologischer Landbau 

und Demeter e.V., wo Damaschun seit 2014 zudem in den Aufsichtsrat gewählt wurde. 

(BODAN GmbH. 2013) Der Leitfaden des Interviews beruhte auf den Informationen aus 

der Bilanzierung des Unternehmens von 2013/2014, in welcher 496 Punkte erreicht 

wurden (BODAN GmbH, 2015). Anzumerken ist hier, dass dies bereits die zweite 

Bilanzierung nach dem Jahr 2012 war, was auf eine verstärkte Kenntnis und einen höheren 
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Wissensstand innerhalb der GWÖ-Bilanzierung weist. Den Leitfaden veränderte diese 

Tatsache jedoch nicht.  

 

4.1.2 Eberhardt 

Die Steuerkanzlei Eberhardt befindet sich in Konstanz und wird von dem Steuerberater 

Diplom-Volkswirt Uwe K. Eberhardt geführt, der von unserer Forschungsgruppe 

interviewt wurde. Im Jahre 1994 wurde die Kanzlei gegründet und heute arbeiten dort 11 

Angestellte. Der Einstiegsbericht zur Gemeinwohl-Bilanz wurde 2014 von Herrn 

Eberhardt erstellt und im Jahre darauf wurde die Bilanz mit 420 Punkten veröffentlicht, 

sowie in einer Gruppe evaluiert. (Eberhardt, 2016b), (Eberhard, 2014). 

Wie die Unternehmer von Naturblau und KochundSimon ist auch der Steuerberater Teil 

des Kernteams von der Regionalgruppe Gemeinwohl-Ökonomie Konstanz 

(Gemeinwohlökonomie, 2016). Während des Interviews fand ein Loslösen von dem 

Leitfaden an einigen Stellen statt, dieser wurde jedoch nicht speziell umgeschrieben. 

 

4.1.3 Hipper 

Seit 2013 ist Armin Hipper als Berater der Gemeinwohl-Ökonomie tätig. Zu seinen 

Dienstleistungen gehören Orientierungsgespräche zur CSR, Labels, Standards und 

Zertifizierungen werden dem Kunden vorgestellt, welchen auch Unterstützung bei 

Nachhaltigskeitsberichten und der GWÖ-Bilanz angeboten werden.(Armin Hipper, n.d.) 

Hauptberuflich ist Hipper bei der Firma „ILO Bau“ als Referent für Nachhaltigkeit, 

Umweltmanagement- und Energiebeauftragter angestellt. Zudem ist er als Dozent an der 

dualen Hochschule Ravensburg im Bereich der Wirtschaftsethik tätig. (Armin Hipper, 

2016) Hipper selbst hat seine GWÖ-Bilanz 2013 veröffentlicht. 2015 verzeichnete er 436 

Punkte (Arnim Hipper, 2015). Der studierte Politikwissenschaftler stellt sich so als 

umfassender Experte nachhaltiger Management-Tools dar und schafft die Möglichkeit, den 

Leitfaden des Interviews um einige Fragen in Richtung anderer CSR-Instrumente zu 

erweitern. 
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4.1.4 KochundSimon  

KochundSimon ist eine Agentur mit Sitz in Konstanz, die Dienstleistungen wie Werbung, 

Design und Kommunikation anbietet. Sie wurde von Tina Koch, Diplom Designerin und 

Robert Simon, gegründet. Die beiden führen das Unternehmen gemeinsam und mit jenen 

wurde auch das Interview durchgeführt. Fest angestellt sind keine Mitarbeiter, sodass die 

Agentur bei der Bilanzierung den Status eines Ein-Personen-Unternehmens annimmt 

(Koch & Simon, 2014), (Koch & Simon, 2016b).  

Mitglied bei der Gemeinwohl-Ökonomie ist die Agentur seit 2013. 2014 wurde eine 

Gemeinwohl-Bilanz, in der 290 Punkte erreicht wurden (Koch & Simon, 2014). Auf Basis 

dieser wurde auch das Interview durchgeführt. Zurzeit arbeiten Frau Koch und Herr Simon 

schon an einer erneuten Gemeinwohl-Bilanzierung. Des Weiteren zählt das Paar ebenfalls 

zu dem Kernteam der Gemeinwohl-Ökonomie-Regionalgruppe Konstanz, die sich 

regelmäßig zu Informations- und Austauschveranstaltungen trifft (Gemeinwohl-Ökonomie, 

2016). Der Website zur Folge unterstützt das Team im Zuge ihres sozialen Engagements 

auch weitere Organisationen wie Amnesty International, Greenpeace oder WWF 

Deutschland e.V. (Koch & Simon, 2016b).  

Die Fragen, welche unser Forschungsteam Frau Simon und Herrn Koch im Zuge des 

Interviews gestellt haben, beruhen auf den Leitfäden, die im Voraus festgelegt worden 

sind. Da es sich um ein zweiköpfiges Unternehmen handelt, konnte nicht detailliert auf die 

Auswirkungen des Beitritts der Gemeinwohl-Ökonomie auf die Mitarbeiter oder die 

Mitgestaltung der weiteren Arbeitnehmer eingegangen werden. Außerdem kamen viele 

Nachfragen im Laufe des Gesprächs auf, die ein unregelmäßiges Lösen von dem Leitfaden 

ermöglichten. Somit konnte spezifischer auf Abschnitte eingegangen werden. 

 

4.1.5 Naturblau 

Das 12köpfige Team der Werbeagentur „naturblau+++“ sitzt in Konstanz und nennt sich 

seit der Gründung 2012 selbst „Werteagentur“. Das Interview wurde mit dem 

Geschäftsführer Ralph Schiel geführt, dessen Aufgabenbereiche sich in Design- und 

Kommunikationsprozessen innerhalb der Markenstrategie finden. Mitglied ist Naturblau 

u.a. im Demeter e.V. und B.A.U.M. e.V., in dessen Wettbewerb „Büro und Umwelt“. 

Auch der CSR-Preis Baden-Württemberg ging 2015 für soziale Verantwortung an 

Naturblau (Naturblau, 2015).  
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Als Pioneerunternehmen der Konstanzer GWÖ-Gruppe hat das Unternehmen 2014 

gemeinsam mit KochUndSimon und der Steuerkanzlei Eberhardt ihre erste Bilanz 

veröffentlicht, peer-evaluiert und ein Testat verfasst. Es wurden 522 Punkte erreicht 

(Schiel, 2015). 

Das Leitfadeninterview konnte wie ursprünglich verfasst durchgeführt werden. 

 

4.1.6 Tectum  

Die Firma Tectum GmbH übernimmt Arbeiten der Bauwerksabdichtung und der 

Spenglerei bei Sanierung und Neubau von Gebäuden. Das Ehepaar Anna und Emanuel 

Schinnerl haben das Unternehmen 2006 in Hohenems, Österreich gegründet,. Beide 

standen der Forschungsgruppe als Interviewpartner gegenüber. Herr Schinnerl stellt die 

Geschäftsführung des ausgezeichneten Lehrbetriebs dar, Frau Schinnerl ist für Controlling 

und Buchführung verantwortlich. Den mehr als 30 Angestellten und Mitarbeitern wird 

soziales Engagement u.a. in Form einer Einrichtung der Kinderbetreuung 

entgegengebracht. (Tectum GmbH, 2016) Neben ihrer unterstützenden Tätigkeit in der 

GWÖ ist Tectum zudem Ökoprofit (Ökologisches Projekt Für Integrierte Umwelt-

Technik) zertifiziert. Bis heute hat Tectum noch keine Bilanz veröffentlicht, obwohl die 

erste Bilanzierung bereits 2012 von Anna Schinnerl selbst durchgeführt wurde. Nach 

eigenen Angaben sei dies auf Unvollständigkeit der Angabemöglichkeit zurückzuführen. 

Folglich wurde das Leitfadeninterview insofern angepasst, dass auf Fragen bezogen auf 

Veränderungen nach der Bilanzveröffentlichung verzichtet wurde. 

 

4.1.7 Vaude 

VAUDE Sport GmbH & Co. KG ist ein Unternehmen der Outdoor-Branche, 1974 

gegründet. Seit 2009 führt die Tochter des Gründers, Antje von Dewitz das 

Familienunternehmen mit weltweit 1.600 Mitarbeitern. Neben dem Firmen- und 

Produktionsstandort Tettnang, Baden-Württemberg, existiert der Produktionsstandort Bim 

Son in Vietnam mit rund 1000 Angestellten. Im Juni 2016 trafen wir mit dem CEO des 

Unternehmens in Tettnang zum Interview zusammen. (Vaude, 2015a) 

Das soziale und ökologische Engagement Vaudes ist weit gefasst bzw. geradezu 

unübersichtlich. Herausstechende Beispiele sind das Produzieren nach dem 

Umweltstandard “Bluesign”, Umweltzertifzierungen des EMAS (Prüfung des 

Umweltmanagementsystems) und nach ISO 14001. Vaude ist zudem Leader der Fair Wear 
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Foundation (FWF), einer unabhängigen Non-Profit-Organisation und Kooperationspartner 

des WWF (Vaude, 2015b). Die GWÖ-Bilanz ist nicht das einzige ausgeführte CSR-

Instrument innerhalb des Unternehmens, ebenso wurde der Nachhaltigkeitsbericht nach der 

“Global Reporting Initiative” ausgeführt. Bei der GWÖ selbst ist Vaude seit 2013 Mitglied 

als Pionierunternehmen mit extern auditierter und veröffentlichter GWÖ-Bilanz, in 

welcher 502 Punkte erreicht wurden (Vaude, 2015c). Dass Vaude 2015 als nachhaltigste 

Marke Deutschlands ausgezeichnet wurde, bereits 2013 den CSR-Preis der 

Bunderregierung gewann und 2012 vom Bundesfamilienministerium als 

familienfreundlichstes Unternehmen ausgezeichnet wurde (Vaude, 2015b), macht Vaude 

als Interviewpartner besonders interessant für die vorliegende Forschungsarbeit.  

Die Interviewfragen wichen nicht von den ursprünglichen Überlegungen der 

Interviewführung ab, da keine speziellen Anforderungen vorlagen und zu jeder Frage mit 

einer fundierten Antwort gerechnet werden konnte. 

 

4.2  Auswertung der Interviews durch Hypothesenüberprüfung 

4.2.1 Ökonomische Ursachen 

Nun soll die Hypothese „Wenn Unternehmen nach Werten der Gemeinwohl-Ökonomie 

wirtschaften, dann geschieht dies durch ökonomische Motivation“ überprüft werden. 

Hierbei wird zunächst die Anwendung von der Gemeinwohl-Ökonomie als 

Marketinginstrument und im Anschluss die Motivationsursache einer zukünftigen 

gesetzlichen Veränderung ausgewertet. In einem weiteren Schritt kann dies eine 

Gesamtaussage über die ökonomische Motivation geben. 

Nach der computergestützten Kodierung und Kategorienzuordnung der Interviews 

basierend auf den aufgestellten Hypothesen, hat sich herausgestellt, dass ökonomische 

Ursachen als Motivation nach den Werten der Gemeinwohl-Ökonomie zu wirtschaften, in 

insgesamt 6 von 7 Interviews gefunden werden konnten. Das Argument für nachhaltiges 

Wirtschaften als eine Vorbereitung auf eine zukünftig verändernde Gesetzeslage wurde 

ebenfalls in 5 von 7 Interviews erkannt.  

Nach der Kodierung und Kategorienaufstellung mit Hilfe des Programms Maxqda konnte 

herausgestellt werden, dass nur 3 von 7 Unternehmern angeben, ihre GWÖ-Mitgliedschaft 

für Marketingzwecke zu nutzen. Definiert man Marketing als Beeinflussung der 

Kaufentscheidung von potenziellen Kunden, mit dem Ziel, möglichst große Absatzzahlen 

zu generieren, so scheint die gewählte Interviewauswertung (Verweis auf Kapitel 2.5) 
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wenig geeignet, reale Gegebenheiten dieses komplexen Zusammenhangs deuten zu 

können. Der Erkenntnisgewinn basiert hier auf dem Gesagten, nicht dem Gemeinten, was 

einer psychologischen Auswertung bedürfte (Verweis auf Kapitel 3.2). Von dieser 

Methode ausgehend kann das Ergebnis der Auswertung, dass weniger als die Hälfte der 

Unternehmen strategisch motiviert ist, unterstützt werden.  

So stellt Sascha Damaschun, die Mitgliedschaft bei der GWÖ als nach außen gerichtete 

Bestätigung und Sicherung von Qualitätsmerkmalen dar, unter welchem Aspekt das 

Marketing Bodans beeinflusst sei (Damaschun, 2016, S.7). Er bezeichnet die GWÖ als 

„Mittel zum Zweck“ (Damaschun, 2016, S.17). „Für uns ist die GWÖ […] die 

Möglichkeit, das, was wir sowieso tun, erkennbar und transparenter zu machen“ 

(Damaschun, 2016, S.17). 

Es finden sich auch verstärkt Hinweise auf den gesellschaftlichen Trend hin zum 

nachhaltigen Handeln. So könne das Ziel der Ausrichtung entweder in der 

Kundenattraktion oder in der Arbeitnehmerattraktion liegen.  

„Was oberflächlich nicht zu bemerken ist, ist wie viele Unternehmen sich dann 
doch mit sowas beschäftigen. Dieser Trend setzt sich natürlich fort und nimmt zu. 

Auf den Zug sind wir aufgesprungen.“ (Schiel, 2916, S.2). 

Ralph Schiel, der Gründer Naturblaus, sieht die GWÖ als „sehr wirkungsvolles 

Marketinginstrument, wenn es um die Attraktion von Fachkräften geht. Für die interne 

Unternehmensführung und auch das externe Wirken und Ausstrahlen.“ (2016, S. 4)  

Hingegen sieht die Geschäftsführerin von Vaude die Zielgruppe des nachhaltig 

ausgerichteten Marketings in potenziellen Kunden:  

„Ich denke da helfen uns zwei Sachen, einmal dieses ganz klare Profil, wofür 
stehen wir, und das andere, dass wir mit der Positionierung einfach den Zeitgeist 
[…] treffen. Das ist das, was Menschen […] suchen gerade. (Dewitz, 2016, S.13). 

Es findet sich an dieser Stelle auch eine Übereinstimmung zu der oben genannten Aussage 

Damaschuns bezüglich der extravertierten Ausstrahlung: Es sei „ein gutes Mittel, um das 

[nachhaltig ausgerichtete Leitbild] nach außen auch noch stärker zu promoten“ (Dewitz, 

2016, S.1). 

Ein Anzeichen dafür, dass das wie in den theoretischen Überlegungen in Kapitel 2.3.1.1. 

beschriebene “Greenwashing” in eines der befragten Unternehmen stattfindet, konnte nicht 

bestätigt werden.  

Trotz der aussagekräftigen Angaben der 3 Unternehmen kann die These hinsichtlich der 
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Motivation, aus einer Marketingstrategie heraus nach der GWÖ zu wirtschaften, nicht 

bestätigt werden. Die Mehrheit der Unternehmer, 4 von 7, die keinen Zusammenhang 

zwischen der GWÖ und dem Marketing ihres Unternehmens sehen, spricht dagegen.  

Nun soll noch die ökonomische Motivation bezogen auf eine zukünftige Veränderung 

Gesetzeslage ausgewertet werden. Diese Motivation konnte in insgesamt 5 von 7 

Interviews erkannt werden. 

Es lässt sich feststellen, dass sich der Großteil der interviewten Unternehmen eine neue 

gesetzliche Ausrichtung im Sinne der Gemeinwohl-Ökonomie wünschen und diese auch 

begrüßen, an einer realistischen Umsetzung jedoch stark zweifeln.  

So war eine Aussage von Frau Koch (KochUndSimon), dass sie und ihr Geschäftspartner 

den „… finanziellen Vorteil mitnehmen […]“ (Koch & Simon, 2016, S.9) würden, aber es 

keinen ausschlaggebenden Anreiz für sie darstelle nach der GWÖ zu wirtschaften. Auch 

für die Geschäftsführer der Werbeagentur Naturblau sei zwar „… die Idee von 

Steuervorteilen „… schön“ (Schiel, 2916, S.4), jedoch ist ihre Einschätzung, dass die 

Entwicklung noch sehr weit entfernt von jener sei.  

Einige Äußerungen in den Interviews deuten jedoch darauf hin, dass die Implementierung 

zukünftiger Gesetze im Sinne der Gemeinwohl-Ökonomie nicht als unrealistisch 

angesehen wird, und eine starke Motivationsursache darstellt. So sagte Antje von Dewitz, 

die Geschäftsführerin von Vaude über die Einstellung anderer Unternehmer:  

„Momentan können sich noch ganz viele einfach rausreden - oder was heißt 
rausreden? -. Die glauben dann wirklich, dass Sie sagen: „den Kunden interessiert 

es nicht, der zahlt nichts dafür, dem ist es nichts wert. Darum mache ich es nicht, 
denn ich denke ja ökonomisch.“ So denken die Meisten. Aber wenn das eben zu 
Steuererleichterungen führt, dann wird das auch zu einem wirtschaftlichen 

Argument und das ist eine Sprache, die die Meisten einfach besser beherrschen“ 
(Dewitz, 2016, S.12).  

Diese Aussage zeigt, dass hier die veränderte Gesetzeslage als Druckmittel auf weniger 

nachhaltig wirtschaftende Unternehmen gezielt genutzt werden könne.  

Auch der Geschäftsführer des Naturkosthandels Bodan rechnet mit einer Entwicklung der 

gesetzlichen Lage im Sinne des gemeinwohlorientierten Wirtschaftens (Schiel, 2916, S.4). 

Als Mitglied des Aufsichtsrats von Demeter, ein ökologischer Landbauverband mit 

weltweit über 3.200 Betrieben und rund 100.000 Hektar Fläche, erzählte er, dass Demeter 

bereits eine Gemeinwohl-Bilanz erstellt habe, die jedoch noch nicht veröffentlicht wurde  

(Demeter, 2011). Zudem würde Herr Damaschun eine verpflichtende Erstellung der 
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Gemeinwohl-Bilanz für die Mitgliedsbetriebe sehr begrüßen und schließt eine Entwicklung 

in diese Richtung nicht aus: 

„… Wenn das in gewisser  Weise eintritt, dann könnte es der ganzen Sache noch 
mal einen deutlichen Schwung geben. Und dann würden unsere Bemühungen und 

unsere Vorarbeit, die wir jetzt reingesteckte haben, in ihrem Stellenwert noch mal 
deutlich angehoben werden. Dann würden wir auf einem ganz anderen Level 
ansetzten. Wir leisten hier eigentlich eine Vorarbeit, die möglicherweise erst in ein 

paar Jahren erst ihre Wirkung zeigt. Um dann sagen zu können: „Ja es ist schön, 
dass ihr es alle macht. wir machen es schon seit 5 Jahren und haben schon das und 

das Level erreicht“ (Damaschun, 2016, S18). 

Die Auseinandersetzung mit der möglichen gesetzlich verpflichtenden Erstellung einer 

Gemeinwohl-Bilanz auf der Ebene eines großen Interessenverbandes wie Demeter, zeigt, 

wie stark die Motivation einer gesetzlichen Veränderung ist.  

Jene Erkenntnisse der Auswertung scheinen die Hypothese zu bestätigen. Jedoch gab es 

auch eine Einstellung, die entgegen des Status Quos der Interviews eine gesetzliche 

Veränderung im Sinne der Gemeinwohl-Ökonomie nicht befürworten kann. So entgegnete 

die Geschäftsführerin von Tectum: 

 „Wenn man nun steuerliche Vorteile auf die Punkte erheben würde, gefiele mir das 
gar nicht! Dann würde ethisches Wirtschaften nur mal wieder alibimäßig 

durchgeführt. Aber der Prozess und das Netzwerk dahinter sind sehr wichtig. Ich 
denke, so kann wirklich etwas bewegt werden“ (Schinnerl & Schinnerl, 2016, S.7).  

Die Besorgnis, dass bei gesetzlichen Verpflichtungen auch schnell „Greenwashing“ 

betrieben werden könne, stellt hier das Argument gegen eine solche Veränderung dar.  

Da diese Äußerung in dem Interview jedoch eine einzige Gegenstimme darstellt, ist die 

Motivation der gesetzlichen Veränderung im Durchschnitt der Unternehmer als stark 

ausgeprägt einzuschätzen. 2 von 7 Unternehmern sind von einer gesetzlichen Veränderung 

überzeugt, die Mehrheit von 4 Unternehmern scheinen jedoch in dieser Motivation eher 

einen Nebenaspekt anzusehen. Der Gemeinwohl-Berater Hipper sagt z.B. dass die 

Gemeinwohl-Ökonomie „… leider politisch völlig unbedeutend …“ (Hipper, 2016, S.7) 

sei, er schließe aber eine gesetzliche Veränderung nicht völlig aus.  

Die Hypothese kann basierend auf der Interviewauswertung als bestätigt angesehen 

werden, denn bei der Mehrheit der Unternehmer (5, davon 2 stark) stellt die Vorstellung 

einer möglichen gesetzlichen Veränderung einen Motivationsaspekt dar, nach den Werten 

der GWÖ zu wirtschaften, auch wenn dieser bei der Mehrheit (3) nicht der Hauptaspekt ist.  

 



44 
 

Die ökonomische Motivation stellt somit bei den befragten Pionierunternehmen bezüglich 

des Marketingaspektes keine Motivation dar, im Hinblick auf eine zukünftige 

Implementierung von Gesetzen basierend auf GWÖ-Werten sehr wohl, wenn auch nur in 2 

von 7 Unternehmen als starken Motivationsanreiz zu deuten und in 3 als Nebenursache für 

die Motivation. Somit kann die Hypothese der ökonomischen Motivation nicht bestätigt 

werden. 

 

4.2.2 Arbeitgeberattraktivität 

Nun soll die Hypothese 2: „Wenn Unternehmen nach den Werten der Gemeinwohl-

Ökonomie wirtschaften, dann geschieht dies durch die Motivation, als attraktiver 

Arbeitgeber zu gelten“ überprüft werden. 

Unter der Grobcodierung findet sich als dritter Motivationspunkt die des attraktiven 

Arbeitgebers. Durch die Anpassung des Leitfadeninterviews mancher Unternehmen 

(Verweis Kapitel  3.2.5.  und Unternehmensvorstellung Kapitel 4.1) aufgrund der 

Tatsache, dass nicht in jedem der ausgewählten Unternehmen Mitarbeiter angestellt sind, 

finden sich folglich auch keine Aussagen eben dieser Unternehmer im Codesystem wieder. 

Dazu zählen „KochundSimon“ und das Unternehmen Armin Hippers, welche den Status 

des EPU in ihren Bilanzen vermerken. Bei den weiteren Unternehmen  ist angesichts der 

Teamgröße (Verweis auf Kapitel 4.1.) davon auszugehen, diesbezüglich adäquate 

Auswertungen ausführen zu können. In 5 von 5 ausgewerteten Unternehmen konnten 

Hinweise auf eine solche Motivation gefunden werden. 

Es stellt sich die Frage, was einen attraktiven Arbeitgeber ausmacht. Ein attraktiver 

Arbeitsplatz bringt im engeren Sinn eine umfassende Qualität des 

Angestelltenverhältnisses mit sich, und strahlt sich im weiter gefassten Sinn, aufgrrund der 

hohen Korrelation, auf die Lebenszufriedenheit der Arbeitnehmer aus (Verweis auf Kapitel 

2.3.2.). Mit Hilfe der Auswertung der von der Forschungsgruppe geführten Interviews wird 

im vorliegenden Kapitel erläutert, was die Unternehmer zum einen selbst unter dem 

Begriff des attraktiven Arbeitgebers verstehen, und zum anderen, wie weit sich die 

Motivation der Unternehmer, an der GWÖ teilzunehmen, auf die Arbeitnehmerattraktion 

beruft.  

Von den 30 grobcodierten Textpassagen finden sich 23 wieder, welche sich auf die 

Feincodierung der Unternehmenskultur beziehen, und 7, welche auf die Feincodierung der 

sozialen Sonderleistungen bezogen sind.  Angesichts des Hintergrunds, dass die sozial 
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ausgerichteten Leistungen gegenüber dem Arbeitnehmer innerhalb einer 

Unternehmenskultur ausgeführt werden, scheint die unausgeglichene Verteilung 

angemessen. Schließlich gelten jene Leistungen als praktische Ausführung von Werten, die 

ein Unternehmen in erster Linie als Leitbild „in den Köpfen“ vermittelt.  

So überträgt Tectum die gelebte Unternehmenskultur der Familienfreundlichkeit auf die 

Möglichkeit, der Beschäftigung in Gleitarbeitszeiten nachzugehen.  

„Beispielsweise hat ein Familienvater, der bei uns angestellt war, seine Zeiten auf 

der Baustelle abhängig von seiner Familie eingeteilt. So konnte er auch während der 
Arbeitszeit sein Kind vom Kindergarten abholen oder mal früher gehen“ (Schinnerl 
& Schinnerl, 2016, S.7). 

Diese Möglichkeit der eigenständigen Zeiteinteilung schließt sich folgender, der 

Unternehmenskultur zugeordneten Interviewpassage an: „Wenn der Arbeitsplatz eine 

gewisse Qualität hat, dann bekommt man auch gute Mitarbeiter“ (Schinnerl & Schinnerl, 

2016, S.7). Dem Wert der GWÖ, die Arbeitsplatzqualität zu sichern (Verweis auf 

Abbildung 4 – Punkt C1), wird an dieser Stelle vor allem durch die Erhaltung einer 

„Work-Life-Balance“ (Creative Commons, 2015, S.46, S.49) nachgegangen.  

Als weitere Ausführung der Arbeitsplatzqualität sieht die GWÖ eine 

„Mitarbeiterorientierte Organisationskultur und –struktur“ (Creative Commons, 2015, 

S.49) vor. In diese fließen Arbeitsorganisation, Weiterbildungsmöglichkeiten und 

Handlungsspielräume ein. Im Zusammenhang zu diesem Punkt spricht Vaude von einer 

„Vertrauenskultur“ (Dewitz, 2016, S.6) innerhalb des Unternehmens, getragen von 

Arbeitgebern und –nehmern. Antje von Dewitz bezieht sich damit auf die Transparenz von 

Kommunikation und Kooperation und der Wertschätzung des Potenzials der Angestellten.  

„Um das zu vermitteln, machen wir auch regelmäßig jedes halbe Jahr mit den 

neuen Mitarbeitern „Get the spirit“, um die Grundlagen unserer Kultur, unseres 
Leitbilds zu vermitteln“ (Dewitz, 2016, S.6). 

Die Geschäftsführerin Vaudes sieht aber auch durchaus einen Zielkonflikt zwischen einer 

möglichst fairen Entgelt- und Beschäftigungspolitik (Creative Commons, 2015, S.49) und 

der nötigen ökonomischen Zielerreichung.  

„Wenn wir beispielsweise heute bestellen und morgen wollen wir die Ware schon 

geliefert haben, dann geht das natürlich nur, wenn die [Mitarbeiter] Tag und Nacht 
durchschuften. Wenn wir aber eigentlich wollen, dass die [Mitarbeiter] gute 

Arbeitszeiten haben, dann müssen auch wir umfunktionieren im Vorlauf“ (Dewitz, 
2016, S.7). 
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Das Engagement, was Vaude in die Sicherung der Arbeitsplatzqualität steckt, lässt auf eine 

hoch angesetzte Motivation, qualifizierte Fachkräfte ins Unternehmen einzubinden, 

schließen.  

Neben dem genannten Zielkonflikt findet die Hypothese eine Abschwächung in der 

Aussage Damaschuns, dass Bodan durch die Attribute der GWÖ zwar eine entschiedenere 

Marktposition einnehme, was bestimmte Mitarbeiter akquiriere, nicht aber aktive 

Arbeitnehmerattraktion betrieben werden würde (Damaschun, 2016). 

Es wird auch davon gesprochen, durch die Verwicklung der GWÖ-Werte in die eigene 

Unternehmenskultur Anreize für „Fachkräfte und Azubis“ zu schaffen, sich längerfristig 

ins Unternehmen einzugliedern (Schiel, 2016, S.4). „Rein unternehmerisch gesehen 

könnten die Anreize auch anders gelöst werden …, z.B. [durch] ein[en] höheren Lohn“ 

(Schiel, 2016, S.3). Neben einem geringeren Verdienst würden auch ungünstige 

Unternehmensstandorte in Kauf genommen werden, solange die sozialen Sonderleistungen 

die Zufriedenheit stärken, so Ralph Schiel, der Geschäftsführer „naturblau+++“s (Schiel, 

2016). Monetäre Zielvorstellungen rücken für den Arbeitnehmer folglich in den 

Hintergrund einer starken Unternehmenskultur. Unterstützen lässt sich diese These durch 

die Aussage Sascha Damaschuns von Bodan: 

 „... dass ich mich, als Mitarbeiter, darauf verlassen kann, mich einbringen kann 
und es [der Einbringungsversuch] auch umgesetzt wird, das hat schon bei manchen 
Wirkung gezeigt“(Damaschun, 2016, S.6). 

Aus den Auswertungen der Kodierungen lässt sich schlussfolgern, dass die Unternehmer 

den Wert der Arbeitsplatzqualität vermehrt durch freie Arbeitszeitgestaltung, Bemühungen 

um transparente Kommunikation, verstärkter Einbringungsmöglichkeiten und fairer 

Entlohnung ausgebaut wird. 4 von 5 Unternehmen bestätigen, dass die gelebten Werte der 

GWÖ dazu beitragen, Mitarbeiter zu akquirieren, und dies wiederum einen hohen 

Motivationsanteil darstellt, Teil der Gemeinwohl-Bewegung zu sein. Somit kann die 

Hypothese bestätigt werden: Arbeitgeber nutzen die Ausgestaltung der GWÖ-Werte, um 

qualifizierte Arbeitnehmer ins Unternehmen zu integrieren.  

 

4.2.3 Intrinsische Motivation 

Zum Schluss soll die Hypothese: „Wenn Unternehmen nach der GWÖ wirtschaften, dann 

geschieht dies durch intrinsische Motivation“ überprüft werden. 
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Im Gegensatz zu den anderen Kategorien kann beobachtet werden, dass die intrinsische 

Motivation in allen (7 von 7) Unternehmen einen wichtigen Stellenwert belegt. So 

beschreibt Ralph Schiel, der Geschäftsführer und Gründer von Naturblau sein Engagement 

bei der GWÖ als Teil seines Lebens. Für ihn scheint die Arbeit nicht von seinem 

alltäglichen Leben trennbar zu sein. Es fange schon bei der Auswahl der Verkehrsmittel an 

und höre bei der Wahl der Waldorfschule auf: „…so kommt es zu einem großen Ganzen“ 

(Schiel, 2016, S.2). Auch Steuerberater Eberhardt und Gemeinwohlauditor Armin Hipper 

geben an, die Werte der GWÖ auch in ihren Alltag zu integrieren.  „Ich bin immer so einer 

der das gerne vorlebt“, postuliert Herr Eberhardt.  „…und wenn ich das mache, dann 

merke ich auf einmal, dass Mitarbeiter und Leute drum herum einfach mitmachen und 

denken: „Ach so blöd ist das ja gar nicht“(Eberhardt, 2016, S.2) . Herr Hipper bezeichnet 

die Gemeinwohlbilanz basierend auf seinen beruflichen Erfahrungen sogar als sein 

„Herzensthema“ (Hipper, 2016, S.1).  

Auch in der Beziehung zwischen den Unternehmern und den Kunden lassen sich 

intrinsische Motivationen ableiten. So können sich die Geschäftsführer der Werbeagentur 

und der Steuerkanzlei erlauben, Kunden, die nach ihrer Auffassung unethisch handeln, 

abzuweisen. Auch KochundSimon wollen: „…diesen Anspruch“, ethisch zu handeln, „an 

[ihre] Kunden weiter[…]geben“ (KochundSimon, 2016, S.6). Der Gründer Naturblaus 

bezeichnet diese bewusste Wahl der Kundschaft als einen Prozess, der mithilfe des 

„Menschenverstand[es]“ (Schiel, 2016, S.5) durchgeführt werde.  

Ein weiterer auffälliger Standpunkt ist die Unzufriedenheit mit dem jetzigen 

Wirtschaftssystem. So stellten sich die Unternehmer häufig die Frage, wie ein alternatives 

Wirtschaften gestaltet werden könne (KochundSimon, 2016, S.3).  

Häufig stellen die Interviewten den Wunsch nach einem auf Kooperation basierenden 

Wirtschaftssystem dar. So auch der Steuerberater Herr Eberhardt: 

„Man wird es nur schaffen, wenn man den Menschen irgendwie vermitteln kann, 
dass das Leitwort -Kooperation statt Konkurrenz- letzten Endes insgesamt 
menschliches Wachstum bescheren kann, was viel mehr Wert ist als alles Geld auf 

dem Konto“ (Eberhardt, 2016, S.3). 

Nach Sascha Damaschun nehme die kritische Auseinandersetzung mit dem heutigen 

Wirtschaftssystem stetig zu. So sei eine Unterstützung eines alternativen Konzeptes seiner 

Meinung nach eine Möglichkeit, den individuellen Beitrag für eine Veränderung der 

Gesellschaft zu generieren (Damaschun, 2016, S.1). 
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Der Steuerberater Eberhardt bezweifelt den langfristigen Erfolg einer Mentalität, des 

stetigen Wachstums. „Da sind da irgendwo diesen reinen Wachstumstheorien Grenzen 

gesetzt. Und es war für mich die erste vernünftige Theorie (GWÖ), wo ich mir vorstellen 

kann, dass man zumindest Teile, wenn nicht sogar möglichst viel, so umsetzen kann, dass 

es einer Gesellschaft als solches besser geht“ (Eberhardt, 2016, S.1).  

Der Gedanke, mit dem Wirtschaften nach GWÖ-Werten eine tatsächliche gesellschaftliche 

Veränderung und Bewegung hervorzurufen und in die Tat umzusetzen, wurde in allen 7 

Interviews angesprochen. Die GWÖ könne so als Instrument und Möglichkeit genutzt 

werden, schon bestehende Werte auszuleben. „…das was wir sowieso tun, erkennbar und 

transparenter zu machen, und diesen „menschlich, sozial, werteorienterten Ansatz auch in 

eine gewisse Form [zu] bring[en], also kommunizierbar  [zu] mach[en]“(Damaschun, 

2016, S.17). 

Die metaphorische Bezeichnung der GWÖ-Bilanz als Spiegel, die „…einen reflektiert, 

kontrolliert…“ (Koch & Simon, 2016, S.5) kann den Nutzen der GWÖ für die 

Unternehmer untermauern. 

Diese Reflexion und Kontrolle basiert auf Transparenz. Sich in dieser Hinsicht zu öffnen, 

erfordere  Mut, da sensible Informationen der  Öffentlichkeit preisgegeben werden 

(Schinnerl & Schinnerl, 2016, S.5). 

Nach dem Steuerberater Eberhardt sei eine solche Entwicklung jedoch unumgänglich, so 

äußerte er: „…ich selber bin überzeugt davon, wir müssen uns gesellschaftlich wandeln 

und verändern. Ob das die Gemeinwohl-Ökonomie als solches ist, das weiß ich nicht. Ich 

halte es für einen spannenden und gangbaren Weg“ (Eberhardt, 2016, S.2). 

Auch der Eindruck von den Arbeitnehmern spiegle den Willen, ein alternatives 

Wirtschaftskonzept zu finden, nach Damaschun wieder: 

 „Es ist interessant zu sehen, dass viele Mitarbeiter, die hier anfangen, sagen, sie 
hätten von den ganzen konventionellen Strukturen genug, nach dem Motto: „Ich 
habe Lust etwas anders zu machen“ (Damaschun, 2016, S.3).  

Antje von Dewitz untermauert dies, da sie auch der Meinung ist, dass es nicht die Rolle der 

Wirtschaft sei, Geld zu generieren, sondern dem Gemeinwohl zu dienen. Sie spricht in 

diesem Zusammenhang von einem Wunschgedanken: „...dann gäbe es ganz viele Probleme 

auf dieser Erde nicht. Dann wäre Globalisierung ein fairer Prozess und es gäbe nicht so 

viele Globalisierungsverlierer“(Dewitz, 2016, S.10). 
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 Sowohl KochundSimon, als auch Eberhardt und Tectum sprechen über die kleinen 

Schritte, die sie selbst gehen, aber erst von vielen gegangen werden müssen, damit etwas 

Großes daraus entstehen kann. Antje von Dewitz bejaht ihre Frage, ob sie sich als 

Vorbildfunktion mit Ihrem Engagement an der GWÖ wahrnimmt, auch könnten die 

Unternehmen und die Gesellschaft davon profitieren (Schinnerl & Schinnerl, 2016, S.5). 

Die intrinsischen Motivationen der verschiedenen Unternehmen scheinen sich im Kern der 

Aussagen sehr zu ähneln. Es konnte herausgestellt werden, dass die meisten Unternehmen 

mit ihrem GWÖ-Beitritt einen wichtigen  Schritt in ihren Glaubens- und 

Überzeugungsansichten gegangen sind.  Die Auswertung hat gezeigt, dass intrinsische 

Motivation eine entscheidende Rolle beim Eintritt in die GWÖ spielt. 

 „Wieso soll man es nicht wollen, dass es allen besser geht? Naiv gesagt. Man kann ja 
immer nur dort ansetzen, wo man sich befindet“ (Schinnerl & Schinnerl, 2016, S.7).  

 

5. Beantwortung der Forschungsfrage  

 

 

Tabelle 3: Gegenüberstellung der Motivationsursachen (Eigene Darstellung) 

 

Die Forschungsfrage: “Was sind die Ursachen der Gemeinwohl-Unternehmen in der 

Bodenseeregion nach den Werten der Gemeinwohl-Ökonomie zu wirtschaften?” kann nach 

der Überprüfung der verfassten Hypothesen, welche allesamt einen Motivationsfaktor 

darstellen, nun beantwortet werden.  

Basierend auf den Ergebnissen der Auswertung der Interviews von 7 Unternehmen ist die 

höchste Motivation, nach den Werten der GWÖ zu wirtschaften eine intrinsische (siehe 

Tabelle 3). Die Unternehmer sprechen von persönlichen Gründen nachhaltig zu 

wirtschaften, verankern die Ideen der GWÖ auch in ihrem Alltagsleben und scheinen von 

den Werten der GWÖ stark überzeugt zu sein.  
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Es wurde zudem herausgestellt, dass neben der intrinsischen Motivation für die befragten 

Unternehmer im Bodenseekreis eine Erhöhung ihrer Attraktivität als Arbeitgeber eine 

ebenso entscheidende Rolle spielt. Basierend auf den Auswertungen sind nicht die 

monetären Anreize, die für Mitarbeiter geschaffen werden können, sondern das 

Wirtschaften nach den Werten der Gemeinwohlökonomie eine stärkere Möglichkeit 

Arbeitnehmer an das Unternehmen zu binden und ihre Motivation zu stärken. 

Ökonomische Anreize als Motivationsgrund konnten in der Forschungsarbeit nicht 

bestätigt werden, beziehungsweise stellten einen Nebenaspekt dar. 

 

6. Weiterführung 

Der Forschungsgegenstand konnte aufgrund der Rahmenbeschränkungen des 

Zeppelinprojektes nicht im vollen Umfang behandelt werden. Nichtsdestotrotz ist eine 

tiefere Betrachtung des Themas, für ein umfassenderes Verständnis notwendig. 

Es wurden die Motivationsaspekte von Unternehmen basierend auf den Erkenntnissen, die 

aus Interviews mit den Geschäftsführern gezogen werden konnten, untersucht. Denkbar 

wäre es, in einem nächsten Schritt auch die Mitarbeiter der befragten Unternehmer zu 

ihren Eindrücken zu untersuchen. Des Weiteren könnte auch die Anzahl der befragten 

Unternehmen neben dem regionalen Forschungsraum des Bodenseekreises erweitert 

werden. Eine quantitative Forschungsmethode basierend auf Fragebögen wäre eine 

mögliche Vorgehensweise in diesem Fall.  

Die durchgeführte Forschung bezieht sich zudem lediglich auf drei Aspekte der 

Motivationen nach den Werten der GWÖ zu wirtschaften, wobei in einem nächsten Schritt 

ebenfalls das Hinzufügen von weiteren Faktoren, die hier außen vor gelassen wurden oder 

eine tiefere Spezifizierung der Kategorien möglich wäre. 

In der Forschungsarbeit wurde zudem nur auf einen Teilbereich der Gemeinwohl-

Ökonomie eingegangen, da die Gesamtheit  des Konzeptes weitere politische Ideen 

beinhaltet, dessen vollständige Untersuchung sich als zu komplex und zu abstrakt darstellt. 
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7. Anhang 

7.1  Transkriptionen der Interviews 

7.1.1 Bodan 

Datum:  20.04.2016 

Befragter: Sascha Damaschun 

Interviewer: Jakob Hoffmann, Samuel Kiefer 

Dauer: 02.10 h 

 

B: Ich bin seit 9 Jahren bei Bodan engagiert und bin nach 5 Jahren in die 

Regionalentwicklung gewechselt, das war ein regionales Projekt mit einem 

Projektmanagement-Team über zwei Landkreise, mit Unterstützung auf der EU 

Ebene.  Ich bin Mitgesellschafter von Bodan.  

I: Wann erfolgte der Generationswechsel, gibt es da Verbindungen zur GWÖ?  

B: Das Thema GWÖ wurde von dem ehemaligen Geschäftsführer und 

Mitbegründer der Firma Bodan, Horst Müller, angeschubst, der Christian Felber getroffen 

hat. Die Umsetzung ist eher eine kontinuierliche Aufgabe, die jetzt nach und nach …., der 

eigentliche Ursprungsimpuls ist eigentlich durch den ehemaligen Geschäftsführer erfolgt, 

der jetzt aber nur noch Gesellschafter ist. Wir sehen diesen Impuls (GWÖ)  weiterhin als 

sinnvoll  an und wir stufen ihn auch als richtig für das Unternehmen ein und bleiben somit 

sehr engagiert dabei. Und das hat  netterweise auch bei einer relativ großen Anzahl 

von  Mitarbeitern für eine Begeisterung gesorgt, die sich da auch mit engagieren, dass das 

relativ breit in dem Unternehmen getragen wird. Also das hat uns auch der letzter Auditor 

so bescheinigt, er findet das relativ ungewöhnlich, dass so viele Mitarbeiter sich auf einen 

relativ langen Zeitraum so beteiligen. [...] 

I: Wissen denn alle Mitarbeiter von der GWÖ-Beteiligung?  

B: Ja. Am Anfang haben wir für alle Mitarbeiter einen Workshop gemacht, in 10 

Gruppen und haben versucht die da abzuholen und es gibt letzten Endes für alle 

Mitarbeiter die Möglichkeit sich da einzubringen, konkret sind es so um die 30 Leute in 4 

Arbeitsgruppen die nach dem GWÖ Zeilenmodell ausgerichtet sind und da sind dann 

jeweils so 5 bis 10 Leute drin und die haben dann auch die Inhalte des GWÖ-Berichtes 

editiert. Wir werden im Mai einen neuen Kick-Off machen, also für die neue 
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Berichtsrunde, damit wir nochmal breit einladen - das Unternehmen informieren. Mit dem 

Instrument der Matrix, des Berichtsprozesses, haben wir es geschafft im Unternehmen 

einen Dialog anzuschubsen, weil wir sehen es eigentlich als ein Instrument an, was eine 

gewisse Spiegelung ermöglicht, über Prozesse, über Strukturen im Unternehmen, über 

Selbstverständnis, Legitimation und so weiter und das finde ich fast das wichtigste, die 

Außenwirkung und das Marketing ist noch nicht so in den Vordergrund getreten, so sehen 

wir diesen internen Prozess, als wirksam und spannend an. Es könnte sein, dass wir im 

nächsten Schritt verstärkt nach außen gehen und uns versuchen mit anderen Unternehmen 

in der Region zu vernetzten, zu schauen "was hat sich entwickelt, was können wir 

gemeinsam machen, wo kann man sich bereichern, sich austauschen". Deswegen haben 

wir uns auch einen externen Begleiter hinzugeholt, der in der Region gut vernetzt ist und 

die Strukturen gut kennt, und mit dem sind wir jetzt gerade am hören was für ein Format 

wir da machen können, dass findet dann wahrscheinlich im Herbst statt. Aber es haben 

sich auch anderen Betriebe so entwickelt, wo man sagen kann, mit denen macht es Sinn, 

sich an einen Tisch zu setzen. Trotzdem ist es so, dass wir uns eine größere Dynamik in 

dieser Sache vorstellen könnten, aber finden es auch nicht so schlecht, dass es etwas 

langsamer geht, damit es auch an Professionalität gewinnt und in die Unternehmenskultur 

hinein wächst. [...] Horst Müller hat mal gesagt, dass die GWÖ ganz ursprüngliche 

Intensionen für seine Geschichte aufgenommen hat und sie jetzt auf eine neue 

Art  wiedergefunden hat. Aus der Betrachtung heraus, auch wenn man sich das Testat 

ansieht, sieht man, dass es im ganzen Kundenbereich, im Vertriebsbereich, eine reiche 

Ausgestaltung und einen hohen Formalisierungsgrad schon gibt, dass heißt da gibt es 

Partnerprogramme, Partnerbeirat, es gibt dieses, jenes, solches… da ist einiges gewachsen. 

Wie man dem Kunden gegenüber auftritt, wie man sie mit einbezieht, … also Stakeholder 

Aspekte. Wenn man sich es auf der anderen Seite Richtung Lieferanten anschaut, dann 

wird es da schon etwas dünner, wobei man da auch noch einiges findet und wenn man sich 

dann ins Unternehmen hinein wendet, dann ist dieses Verständnis weniger stark 

ausgeprägt, bzw. es ist weniger stark formalisiert, dass war auch einer der Kritikpunkte des 

Audits letztes mal, als sie gesagt haben: „Naja, ihr wollt da ganz viel und ihr macht auch 

ganz viel, aber ich kann das nirgendwo nachgucken, dass ist nirgendwo niedergeschrieben, 

dass ist alles etwas schwammig. Da kann sich niemand darauf berufen, und deshalb ist es 

nicht validierbar und deswegen müssen wir es aus dem Audit streichen." 

I: Ganz kurz an dieser Stelle, die GWÖ-Matrix setzt da keine Managementansätze 

vor, wie man jedes seiner To-Dos oder seiner Kritikpunkte verbessern kann? Haben Sie 
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sich da bereits schon andere Instrumente angeschaut? 

B: […] Wir haben jetzt mit der IAK ein Mentoring Programm durchlaufen, wo die 

Führungskräfte sich mit anderen Kollegen austauschen, also da versucht man ein bisschen 

den Muhstopfdeckel  zu heben, aber es geht auch darum, das was da ist, in eine Form zu 

bringen, das hat wohl auch mit der Biobranche zu tun, die Biogeschichte ist in den letzten 

15 Jahren sehr stark gewachsen. […] So ähnlich wie bei Bio haben wir gemerkt, dass Dank 

dieser sehr schnell wachsenden Unternehmensgröße, wir unsere Unternehmenskultur und 

Organisation sehr schwer mitziehen lassen können. […] So bleibt man in seiner Machen-

Kultur drinnen und es ist super toll, dass es hier so gut geklappt hat, aber wir haben auch 

gemerkt, dass wir für die nächsten Jahre eben noch eine Organisationskultur 

nachentwickeln und auch transparent und nachvollziehbar machen müssen, für die 

Kollegen, die da drin stecken. Das, was eigentlich als geistliches Ideal angelegt ist, damit 

das nachvollzogen werden kann, damit auch jeder ins Unternehmen reinkommt oder jeder 

der an bestimmten Stellen arbeitet, auch wenn er nicht jeden Tag mit der Geschäftsführung 

redet oder sich austauscht. Wir haben auf der einen Seite versucht so Schulungsrunden zu 

organisieren, einerseits mit den Führungskräften, wo man versucht eine Kultureben für die 

Führungskräfte zu entwickeln, auf der anderen Seite für die, die neu in das Unternehmen 

hineinkommen, die bekommen  in dem ersten halben Jahr zweimal eine Grundschulung, 

und kriegen erstmal vermittelt welche Werte wir vertreten, was für ein Marktverständnis 

haben wir, in welchem Markt bewegen wir uns, wie wollen wir es nach innen und außen 

umsetzen. Das entwickelt sich momentan gerade so und wir versuchen eine 

Organisationskultur aufzubauen, die dann wirklich durch die ganze Kette nachvollziehbar 

und auch transparent ist. […] Wir wollen uns momentan tendenziell eher an einen 

Tarifvertrag anlehnen, jeder hat hier momentan einen eigenen Arbeitsvertrag, wir wollen 

auf einer gemeinsamen Kulturebene ziehen, das Zeitkontenmodell vereinheitlichen und 

letztendlich auch die Gehaltsstrukturen transparenter machen. Moment ist es noch mehr 

oder weniger „Black Box“ und von daher nicht wirklich transparent, es soll Klarheit ins 

Unternehmen  bringen und auch, auch in die Entwicklungsmöglichkeiten für die 

Mitarbeiter im Unternehmen, damit man sich selbst im Unternehmen einsortieren kann und 

sieht, ich habe die und die Verantwortungen und das spiegelt sich auch in meinem Gehalt 

wieder. Also wohin kann ich mich entwickeln. Die Entwicklung ist am laufen, wir hätten 

es vielleicht auch schon vor 10 Jahren machen sollen. [...] Es ist interessant zu sehen, dass 

viele Mitarbeiter, die hier anfangen, sagen, sie hätten von den ganzen konventionellen 

Strukturen genug, nach dem Motto: „Ich habe Lust etwas anders zu machen“. Das finden 
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wir okay. [...] Unser neuer Geschäftsführer von unserer Marketingwerbung "die 

Regionale", die sitzen in Berlin, das ist ein Verbund von 12 Großhändlern, dieser hat 20 

Jahre im Ölgeschäft hinter sich, und er hat gesagt, er möchte damit seinen Kindern nicht 

unter die Augen treten, dass er irgendwie die Welt verschrottet hat. Er will auch sagen 

können, dass er auch noch was anderes hingekriegt hat. Das ist schon interessant, dass es 

jetzt eher eine Bewegung gibt, wo man nicht sagt: wir brauchen jetzt konventionelle 

Denker und Strukturen und deswegen kaufen wir sie jetzt quasi ein, damit sie dasselbe 

machen, was sie eigentlich auch schon vorher gemacht haben, nur jetzt bei uns, damit wir 

Ritt werden. Sondern, eher ist es interessant, dass jetzt Leute auf die Branche zukommen 

die sagen: "ah mit dem ganzen Zeug, da haben wir kein Bock mehr drauf, wir wollen 

wirklich nochmal was anderes machen", und: "zeigt uns mal wie das geht, denn wir haben 

Lust uns mit unserem Know-How einzubringen". Das ist eine andere Bewegung und da 

finde ich es okay.  Bei dem anderen, das hat schon zu einer gewissen Erosion der Werte-

Kulturen geführt. Aber man kann sich da auch nicht  rausstellen, das wäre auch illusorisch 

wenn man aufgrund der Dimensionen, die das Ganze eingenommen hat, sich quasi völlig 

aus dem anderen Markt absetzen würde. Das würde eine Parallel-Blase kreieren, und 

letzten Endes sind auch wir darauf angewiesen, kosteneffizient und ressourcenextensiv zu 

arbeiten. Wir können uns auch dort keine, sogenannte „künstlich überteuerten Strukturen“ 

leisten, sondern müssen auch wirtschaftlich arbeiten, aber dennoch können wir uns  andere 

Ziele setzen.  

I: Welche Gründe sprechen Ihrer Meinung nach gegen den GWÖ-Beitritt?  

B: Ich glaube nicht, dass es Viele gibt, die ein Problem mit diesem Wertemodell 

haben und sowas, die GWÖ ist eigentlich auch relativ freilassend, sie dient letzten Endes 

als eine Art von Spiegel, natürlich gibt sie in einer gewissen Weise absolute Grenzen vor, 

z.B. die Ausschusskriterien, aber ansonsten wird eher ein gutes und nachhaltiges 

Wirtschaften gefordert. Sicherlich mit einigen Spezialausprägungen wie „Nicht-

Ausschüttung an externe Gesellschafter", aber im Endeffekt basiert es doch auf einen 

relativ gesunden Menschenverstand. Wo ich mir gut vorstellen kann, was Menschen davon 

abbringt sich damit zu beschäftigen ist schlichtweg der Organisationsaufwand, es 

sozusagen nur nochmal eine Dokumentation und ein reines Zahlen sammeln. Aber 

natürlich ist der Prozess des Auseinandersetzen mit seinen eigenen internen Strukturen, 

und diese transparent offenzulegen, oft auch ein Hindernis. GWÖ ist eben eine 

Entwicklung, die man nur mit seinen Kollegen zusammen gestalten kann, das Top-Down 

würde es meiner Meinung nach viel zu schwierig machen. 
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I: Haben Mitarbeiter Probleme mit der Transparenz? Wie reagieren sie allgemein?  

B: Allgemein wird es eher als positiv gesehen, es ist immer eher die Schwierigkeit, 

dass man natürlich nicht so schnell hinter meinen Idealen hinterherkommt, wie mancher es 

gerne hätte. Es war am Anfang auch erstmal ein gewisser Verständnisprozess vonnöten, 

dass Gemeinwohl nicht automatisch "Meinwohl" ist, also dass wir auch gemeinsam etwas 

tun müssen, damit wir letzten Endes auch gemeinsam etwas verteilen können. Also am 

Anfang war noch sehr klassisch dieses Denken da, "Au ja, jetzt kümmert sich mal endlich 

jemand um Meinwohl“, also ums Gemeinwohl, also um die Gemeinschaft der Leute, die 

da dran sitzen, und jetzt kippt einer mal das Füllhorn aus hier, dass das ein relativ langer 

Weg ist, Prozess ist, der auch nicht immer was mit Geld zutun hat, war erstmal sicherlich 

für viele auch ernüchternd.  Das es auch nicht ganz schnell geht, sondern dass da auch 

Struktur nachzieht, viele Sachen die angesprochen wurden eben ja auch gesellschaftlich-

rechtliche Prozesse zur Folge haben, das geht dann auch mal gerne über 2/3 Jahre. Da 

muss man aufpassen, dass es nicht zu einer Frustration führt, und wo man dann 

gegenbespiegelt bekommt: „jaja ihr schmückt euch ja mit fremden Federn und am Ende tut 

sich da doch nichts“. Und das umzudrehen und zu sagen, wir bieten euch einen Raum an, 

in dem wir gemeinsam was machen können, was entwickeln können und dann können wir 

es auch umsetzen. Aber wir brauchen deine Tätigkeit dazu, wir brauchen deinen Impuls, es 

ist nicht so, dass wir jetzt quasi einen Schalter umlegen und der Erfolg zeigt sich dabei, 

dass sich etwas auf deinem Lohnzettel ändert, sondern wir wollen hier eine gemeinsame 

Kultur entwickeln. Also das ist anspruchsvoll und ist sicherlich auch nicht bei allen 

Kollegen so angekommen, daher kann ich mir auch vorstellen, wenn man intern eine 

Befragung machen würde, dass die sagen würden: „jaja GWÖ aber bei mir hat sich nichts 

verändert, also Banane“. 

I: Gibt es da auch Gegenbewegungen? 

B: Grundsätzlich musste man hier nicht viel umbauen oder umstrukturieren, da die 

Unternehmenskultur schon so ausgerichtet war, aber, dass dies so erlebt wird, dass ich 

mich, als Mitarbeiter, darauf verlassen kann, und mich einbringen kann und es auch 

umgesetzt wird, das hat schon bei manchen Wirkung gezeigt.  […] Wir wollen auch 

Zeitkonten einführen, damit die Mitarbeiter mehr Reflexion Eigenverantwortung und 

Transparenz erhalten und sich selber besser einschätzen können.  [...] Die Frage die sich 

jetzt für uns stellt ist, wie wir uns in Zukunft organisieren, welche Vereinbarungen treffen 

wir miteinander. Auch z.B. das Thema Lohnniveau und Transparenz, also wie kommt 
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jemand zu einer bestimmten Lohneinstufung, wir wollen uns einer Tarifähnlichen Struktur 

annähern, wo es auch so modulare Bausteine gibt, wo man sagt, ich habe einen Grundlohn 

und dann habe ich einen Verantwortungsbaustein und ich habe noch EDV-Aufgaben und 

dieses und jenes und dann baut sich das alles so auf, und dann habe ich eine 

Betriebszugehörigkeit und so und dann setzt sich so ein Modul quasi zusammen. Aber 

diese modulare Struktur ist für jeden klar.  Die Löhne variieren bei uns so um das 3,5- bis 

4-fache des Mindestverdieners in unserem Betrieb. In den Vorträge von Felber kommt 

immer die Frage: was würden Sie denn als gerecht empfinden? Die meisten Leute finden 

einen Faktor bis 10 gerecht. So als Dimension. Die Realität sieht aber anders aus, da sind 

es eher 100 oder noch höher. Trotzdem finde ich das schon extrem. Wenn ich den 

Mindestlohn bei uns mal 10 nehmen würde, ist es schon extrem und ich wüsste nicht wie 

ich das rechtfertigen würde. Aber das muss jeder für sich selber wissen. Ich bin kein 

sozialistischer Einheitsmodell-Liebhaber, eine gewisse Differenzierung ist schon okay, das 

hat auch was Arbeitsbelastung und Verantwortung zu tun. Ich merke auch, dass es eine 

unterschiedliche Sehnsucht bei den Menschen gibt, Verantwortung zu tragen, und das 

muss man auch akzeptieren. Ich möchte auch niemanden dazu zwingen eine 

Führungsposition einzugehen, wenn er sich da nicht sicher oder überfordert fühlt. Ich kann 

es nur anbieten, und da braucht man eine finanzielle Differenzierung, es sollte nur nicht so 

sehr auseinander klaffen. 

I: Flexible Arbeitszeitkonten sind ein CSR-Instrument was relativ allgemein 

bekannt ist, doch in der Theorie ist man sich nicht einig ob es sich rechnet oder nicht. Was 

denken Sie dazu? Oder ist es nicht wichtig?  

B: Wir glauben, dass es sich rechnen wird. Aber vielleicht muss man da nochmal 

einen Unterschied machen,  Arbeitszeitkonten heißt ja eigentlich Leihzeit, was anderes 

wäre Vertrauensarbeitszeit. […] wir weisen euch darauf hin, dass wir hier auch die 

Möglichkeit haben, eine Woche Urlaub quasi mit einzuplanen und kommunizieren das 

eben aktiv. Wenn das nicht aktiv kommuniziert wird, weiß das im Prinzip keiner und das 

nimmt auch keiner in Anspruch. Das ist so ein Ding, wo wir durchaus sehen, da haben wir 

einerseits eine Möglichkeit aber auch eine gewisse Verantwortung, hier darauf 

hinzuweisen und das gemeinsam auszugestalten. 

I: Wenn wir jetzt mehr Richtung Balance zwischen ökonomischen und 

ökologischen Aspekten schauen, ist bekannt, dass die Konsumenten zwar bereit sind Bio 

zu kaufen, aber nicht bereit sind, sehr viel mehr dafür zu zahlen und gleichzeitig mehr 
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Anbieter in den Markt eintreten und so der Preisdruck in der Biobranche enorm ist. Wie 

geht Bodan damit um? 

B: Also ich sag mal, wir sind uns klar darüber, dass wir über den Preis nie werden 

gewinnen können - also billiger geht immer. Von daher haben wir unser Sortiment relativ 

stark qualitätsorientiert ausgerichtet, über einen hohen Anteil an Verbandsware, 

insbesondere im ganzen „grünen Bereich“ – also mit einer grünen Frische. Wir versuchen 

da, ich sag mal, die wertgebenden Attribute relativ stark auszustellen – also Verbandsware, 

Regionalität, solche Geschichten wie samenechte Ware, also Dinge, die eigentlich neben 

dem Preis irgendwie noch eine Rolle spielen - und dadurch auch noch eine relative 

Bevorzugung zu erreichen. Es gibt natürlich aber auch den Effekt, gerade im Obst- und 

Gemüsebereich, dass sie sagen: „Also ist alles gut und schön, dass ihr hier ganz super, 

tolle, regionale Ware habt, aber ich will trotzdem die, ich sag mal, Tomaten aus Holland 

haben, auch im Sommer Strauchtomaten zu günstigem Preis“. Da spreizt sich unsere 

Kundschaft, also wir haben sowohl die, denen das ganz wichtig ist, die wollen, ich sag 

mal, auch mit einer Banane oder mit einer Tomate einfach mit dem Edeka nebenan 

konkurrieren können und andere sagen, nein ich gehe den Qualitätsweg und richte mich 

danach aus. Wir versuchen in unserem Angebot, dieses eher qualitätsorientierte immer 

vorne anzustellen, bilden aber die andere Ebene auch mit ab, sofern sie am Markt 

verfügbar und irgendwie noch einigermaßen sinnvoll darzustellen ist. Aber in der 

Auslobung und in der Vorzüglichkeit und in der Beratung gehen wir immer eher diesen 

qualitätsorientierten Weg. Wir müssen aber auch eine Schiene anbieten, die einfach 

Preiseinstieg spielt. Das ist im ganzen Trocken- und auch sonstigen Bereich ähnlich. Also 

wir bieten da auch eine Preiseinstiegsmarke, die wir gemeinsam mit anderen Großhändlern 

gemeinsam auch organisieren, das ist z.B. bei der Marke Green so. Aber wir haben einen 

überproportional hohen Anteil an eben Demeter-Ware und an sozusagen eher 

qualitätsorientierten Sortimenten. Man sieht da gibt es auch eine gewisse Schizophrenie. 

Die Ladner wollen oft, gerade im unteren Bereich der Regale, sozusagen eine billige 

Marke haben, damit nicht der Eindruck erzeugt wird, Sie wären teuer. Konsumenten 

entscheiden sich aber meistens dann für die höherwertige Ware, weil Sie sagen, ich könnte 

ja das Günstige nehmen, aber weil ich mir irgendwie ja etwas Gutes tun will, greife ich 

doch zum Qualitätsprodukt. Wenn die günstige Ware aber nicht da wäre, würden Sie 

sagen: „das ist ja eine Apotheke hier, hier gibt es ja nur teuer, Ihr seid doch irgendwie 

Banane.“ Da spielt Psychologie eine große Rolle. Trotzdem ist das so, dass wir auch die 

günstige Ware durchaus gut verkaufen, weil es einfach auch nur eine gibt, auch bei uns 



58 
 

sozusagen, ist da der Abverkauf ganz ok, wir sind da auch zufrieden. Aber auch dort legen 

wir im Marketing und in der ganzen Beratung etc. in dem Sinne keinen besonderen Wert 

drauf, sondern das fließt einfach so mit. Kommunizieren, bewerben, informieren tun wir 

eigentlich immer über die Qualitätsaspekte, weil erstens lohnt es sich da, da kann man 

auch Geschichten erzählen und das ist auch das, wo wir meinen, dass sich eigentlich eine 

gesunde Entwicklung hinbewegen sollte. Das Andere ist mehr so ein Ding, was man halt 

mitmachen muss in einer gewissen Weise. Aber das ist auch immer ein Spagat, also den 

muss man auch in einer gewissen Weise aushalten. Aber zum Beispiel in dieser 

Qualitätsorientierung, ich glaube wir haben einen Demeter-Anteil, was auch immer mit 

einem gewissen Premiumaspekt im Preis verbunden ist, von knapp 20%. Das ist für ein 

Vollsortiment im Großhandelsbereich ziemlich hoch. Wenn ich mir da meine Kollegen 

angucke in den Benchmarks, da haben die eher so 10%. Jetzt speziell im Demeter-Bereich, 

wir sind da auch ein bisschen vorbelastet, weil auch hier unsere Struktur in der Region, 

was die Erzeugung angeht, stark Demeter-orientiert ist. Aber auch so an sich der Anteil der 

Verbandsware ist bei uns schon sehr, sehr hoch. Also wir versuchen da auch in so eine Art 

Einkaufskaskade das immer quasi als Guideline für die Einkäufer ganz klar vorzugeben. 

Als erstes kommt Verband- plus Regional-, dann stuft sich das runter und sagen Region 

steht vorne dran, auch wenn das dann möglicherweise nur EG Bio ist, dann kommt quasi 

Baden-Württemberg, Bayern, auch wieder Verband- und dann wieder sozusagen EG Bio 

und dann geht das auf nationaler letztlich auf internationale Ebene. Gerade im 

internationalen Bereich ist das durchaus schwierig und man braucht da ein hohes 

Engagement, auch dann sich quasi in die Projektentwicklung teilweise wirklich selber 

miteinzubringen, um hier eben Verbandsware in einer gewissen Qualitätsauslobung und 

mit einer guten Geschichte dahinter auch anbieten zu können. Das hat zum Beispiel im 

letzten Jahr jetzt nach mehreren Jahren ganz gut funktioniert. Da haben wir das erste Mal 

Demeter-Salat aus Spanien gehabt im Winter und das ist bei den Kunden sehr, sehr gut 

angekommen. Die haben da sehr aktiv zugegriffen und man merkt, da gibt es echt einen 

Bedarf dahinter, weil es letztendlich irgendwelche No-Name-Geschichten überall gibt und 

insbesondere im ganzen LEH-Bereich gibt es Bio fast flächendeckend und dieses Thema 

Verbandsware bzw. dann eine wirkliche Geschichte dahinter erzählen zu können, das ist 

das, worüber sich der Fachhandel definieren und profilieren kann. 

I: Eine Abstufung der Produkte nach Herkunft – welche weiteren Schritte kann 

Bodan gehen, um sozusagen zusätzliche Nachhaltigkeitswerte in Ihren Produkten zu 

vereinen? 
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B: Also ich kann den Schwerpunkt mal an dem Bereich „grüne Frische“ 

festmachen. Alles was Verbandsware und auch letztlich Regionalität angeht, passiert 

immer auf der Ebene der Erzeugung. Das heißt, die ganzen Verbands-Labels definieren 

einen landwirtschaftlichen Standard: kein Dünger, keine Pestizide, mehr oder weniger 

geschlossene Betriebskreisläufe, sowas in der Richtung. Über die Art des Handelns sagt 

das überhaupt nichts aus: also habe ich die Ware auf irgendeinem Spot-Markt erstanden, 

habe ich eine längerfristige Beziehung mit dem Kollegen, kann der mit mir auch noch im 

nächsten Jahr rechnen, mache ich mit dem eine gemeinsame Anbauplanung, kann der seine 

Fruchtfolge nach mir ausrichten, habe ich möglicherweise versucht den irgendwie über den 

Preis mit seinen Kollegen auszuspielen, etc. Da gibt es mannigfaltige Möglichkeiten das 

gut oder schlecht zu machen. Dafür gibt es aber bisher keine Kommunikation und auch 

keine Erkennbarkeit im Markt. Da würde ich sagen, haben wir echt noch eine Aufgabe. 

Wir versuchen gerade im Demeter-Verband, dafür eigentlich eine Schiene zu entwickeln, 

dass die Qualitätsauslobung die man auf der landwirtschaftlichen Ebene hat, dass die 

eigentlich auf die gesamte Handelskette übertragen wird. Aber das ist echte Basisarbeit, 

erstmal dafür ein Vokabular zu entwickeln, gemeinsames Verständnis und dann das auch 

noch kommunizieren zu können. Ich sage mal gerade diese Elemente, die ich eben genannt 

habe: „Planbarkeit, Sicherheit, Langfristigkeit, regelmäßige Kommunikation, 

Verlässlichkeit, Augenhöhe, kein Machtgefälle, kein Ausspielen“, das wären alles 

Attribute, die ich einer guten Form des miteinander Handelns zusprechen würde und wo 

ich auch sagen würde, da haben wir einen hohen Deckungsgrad. Aber wir können das noch 

nicht irgendwie kompakt an den Verbraucher oder unsere Marktpartner eigentlich 

kommunizieren. Wir versuchen das sozusagen intern zu leben, aber die Erkennbarkeit nach 

Außen ist so noch nicht gegeben. Das hoffe ich, dass wir das in den nächsten zwei Jahren 

werden entwickeln können. 

I: Flache Hierarchien und letztendlich ein gutes Umgehen miteinander wird auf 

Erzeugerebene teilweise sehr kritisch gesehen. Im März dieses Jahres gab es in der Zeit 

zum Beispiel einen Artikel, wo ein Biohof gesagt hat, dass er seinen Auszubildenen 

letztendlich sehr viele Überstunden auferlegen muss und dass diese sogar nicht bezahlt 

seien. Trotz vertragsrechtlicher Verstöße kann man hier im Prinzip sehr wenig machen, da 

die Branche einfach auf Erzeugerebene sehr intensiv arbeitet und sowieso jeder versucht, 

gerade seine Kosten zu decken - Sie haben gesagt viele sind hoch verschuldet bei Banken. 

Denken Sie hier gibt es einfach Zielkonflikte zwischen sozialen und ökologischen 

Standards, die man versucht aufrecht zu erhalten? 
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B: War das hier in der Region? 

I: Das war in Niedersachsen. 

B: Also ich sage mal was hier in der Region in den letzten Jahren aufgetreten ist – 

oder mal vorweg, ja ich glaube das es Zielkonflikte gibt -, dass der Witterungsverlauf für 

viele landwirtschaftliche Betriebe ungünstig war, insbesondere im Lager-Gemüse-Bereich. 

Das heißt, die Qualitäten waren gar nicht unbedingt so schlecht, aber die Mengen waren 

teilweise desaströs, also ein Drittel Ausfall, die Hälfte Ausfall. Das hat dazu geführt, dass 

man zwar die Mengen, die man vereinbart hatte auch für eine bestimmte Zeit erfüllen 

konnte – meinetwegen bis Januar. Aber jetzt von Januar bis Mai, bis wieder die nächsten 

frischen Sachen aus der Region eigentlich wiederkommen und man wieder Einkommen 

erzielen kann, gab es eine Lücke. Geplant war aber natürlich, dass das bis März läuft. Das 

heißt denen fehlen zwei bis drei Monate, wo Sie eigentlich eigentlich einkommens-mäßig 

drauf angewiesen sind, von Ihren Finanzierungen etc. und dafür haben wir auch noch keine 

Lösung. Letztendlich sind wir doch stark an die Ware gebunden, das heißt wir können den 

Kollegen einen guten Preis bezahlen. Wenn aber keine Ware da ist, bezahlen wir Ihnen 

auch keinen Preis. Das wird aber teilweise existenzgefährdend für die Strukturen, weil die 

jetzt sagen: „Ja Leute wir haben jetzt drei Monate quasi kein Einkommen, wie sollen wir 

das machen? Uns drückt hier die Bank den Hahn zu - langsam.“ Also wir haben das 

zumindest so gemacht, dass wir sozusagen den klassischen Preisverlauf - der geht am 

Anfang immer hoch, weil wenig Ware und neu, also hoch der Preis und dann geht das 

immer so runter -, dass wir versucht haben, diesen Preis relativ hoch zu halten, damit die 

Ware, die überhaupt da war, einigermaßen guten Ertrag auf der landwirtschaftlichen Ebene 

generieren konnte und haben dort auch eine gewisse Marktabschottung vorgenommen, zu 

sagen also, es gibt zwar günstige Ware aus Norddeutschland, aber wir halten einfach den 

hohen Preis hier in der Region quasi aufrecht, weil wir wissen, die Landwirte müssen mit 

dem, was Sie mit der Ware verdient haben, müssen Sie dann lange auskommen. Das ist ein 

absolutes Strukturproblem, wo ich sage naja ich habe eigentlich natürlich eine 

Verantwortung für diese Struktur mit den Landwirten, ich will mit denen auch noch 

jahrelang zusammenarbeiten, aber ich habe kein Instrument, um denen geben zu können, 

was Sie eigentlich brauchen. Ich müsste jetzt irgendwie vielleicht Modelle entwickeln, 

auch dann der Vorfinanzierung, wo wir sagen okay wir übernehmen Verantwortung und 

bezahlen denen das ab, oder Pflanzgut oder sowas, weil sie da jetzt einfach nichts in der 

Kasse haben. Im internationalen Bereich ist sowas eher stärker da. Wir finanzieren zum 

Beispiel Saatgut für irgendwelche Sachen in Marokko oder so vor - oder in Spanien. Im 
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regionalen Bereich gibt es da wenig Strukturen. Es gibt die Modelle der solidarischen 

Landwirtschaft. 

I: Das habe ich schon mal gehört, glaube ich. 

B: Also da ist das Modell ein anderes. Da übernimmt eine bestimmte Gruppe von 

Konsumenten konkrete Verantwortung für einen Hof und sagt: „Wir finanzieren euer 

Budget und im Prinzip egal ob Ihr was erntet oder nicht, euer Budget ist gedeckt“. Wir 

zahlen am Anfang, oder wir committen uns für einen Monatsbeitrag von 100€. 

I: Das machen dann die Konsumenten? 

B: Ja und wir essen einfach was es gibt. Alles was Ihr produziert, nehmen wir ab. 

Ihr versucht das möglichst gut hinzukriegen, auch in der Differenzierung und in der 

Qualität, wie wir das gerne wollen aber letztendlich finanzieren wir diesen Hof – fertig. 

Das funktioniert sehr gut, aber ist immer eine peer-to-peer Geschichte, also eine sehr starke 

eins-zu-eins-Beziehung, Konsument und Hof. Wir suchen nach Modellen, wie wir das 

eigentlich über die gesamte Handelskette ziehen können, diesen Ansatz von 

Verantwortung übernehmen für die Strukturen mit denen wir arbeiten. Wir hatten hier im 

Frühjahr eine Tagung in der Region, wo es einfach auch darum ging und da hat jemand aus 

Holland etwas vorgestellt. Die haben da so eine Art Genossenschaft gegründet, wo alle 

Stakeholder quasi mit drin einzahlen und woraus dann gewisse Budgets sozusagen 

finanziert werden. Dort wird keine Vollfinanzierung von Höfen gemacht, aber sozusagen 

Teilfinanzierung, damit ein Teil des Betriebsbudgets einfach gesichert ist. Es gibt immer 

noch einen Bereich der schwankt, aber ein guter Teil ist schonmal safe und trägt einfach zu 

der Stabilisierung dieser Strukturen bei. Ich könnte mir vorstellen, dass wir uns in den 

nächsten Jahren stärker in sowas reinentwickeln. Dafür brauchen wir aber auch nochmal 

den intensiveren Dialog. Da wächst man letztendlich an den konkreten Erfordernissen, die 

einfach da sind. Ohne dass das im letzten Jahr so ich sage mal präsent gewesen wäre in 

seiner Auswirkung, wäre man nicht auf die Idee gekommen, jetzt sich so etwas zu 

überlegen. Wir haben gesagt: „okay, wir sehen, dass eben diese Struktur, die wir haben, die 

ist schon mal nicht schlecht, aber sie reicht halt für bestimmte Effekte, von denen wir 

ausgehen, dass Sie in Zukunft durch Klimaerwärmung etc. stärker werden würden – also 

so Wetter-Kapriolen –, das reicht nicht mehr aus um dafür Stabilität zu haben. Also 

müssen wir uns da weiterentwickeln und da sind wir im Dialog sozusagen mit den 

Kolleginnen und Kollegen und denken auch, dass wir diese Effekte dann auch stärker an 

die Konsumenten weitertragen können. Da haben wir als Struktur Großhandel eine 
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Aufgabe, aber letztendlich braucht es die Einbeziehung verschiedener Interessensgruppen 

bis hin zu den Konsumenten. Sie sagen: „ja, okay entweder wir können so etwas eben über 

die Genossenschaftsanteile, Genussscheine oder über ein Font-Modell oder was auch 

immer machen, wo dann die Ladner aber auch die Konsumenten die Möglichkeit haben, 

sich zu beteiligen, um diese Strukturen zu stabilisieren. 

I: Wären solche Strukturen auch für Ihre Lieferanten attraktiv, die eben nicht nur 

Sie anliefern, sondern auch andere und womöglich auch wirtschaftlich andersartige 

Bezieher – vielleicht doch Discounter oder Edeka - ? 

B: Ich sage mal doch durchaus. Da muss man dann natürlich gucken, dass man 

nicht quasi den Geschmack reinkriegt, dass man etwas stabilisiert, was eigentlich etwas 

wirtschaftlich Anderes fördert. Da braucht es sicherlich wirklich auch einen offenen 

Dialog. Also auch unsere landwirtschaftlichen Betriebe, mit denen wir zusammenarbeiten, 

erzeugen ungefähr die Hälfte Ihrer Produkte für uns oder für die Strukturen, in denen wir 

arbeiten. Die andere Hälfte geht eher an Edeka und Fedelberg, also an eher Supermarkt-

orientierte Geschichten in der Region, die per se mal anscheinend kein schlechter 

Handelspartner sind, wo man aber vielleicht davon ausgehen kann, dass die in 

Krisensituationen anders reagieren. Die sagen: „Ja also dann habt Ihr halt Pech gehabt.“ 

I: Genau, in dem Zusammenhang gab es auch zu einem kleinen Vorfall, der auch in 

der Süddeutschen Zeitung veröffentlicht wurde, wo es eben genau darum ging, dass ein 

größerer Molkereibetrieb, der Sie beliefert aber auch Edeka und eben Discounter, 

massiveren Preisdruck auf gerade die kleineren Betriebe ausgeübt hat, weil es einen 

Liefermengenzuschlag für die größeren Landwirtschaftsbetriebe gab. Wie sehen Sie da den 

Einfluss auch von Bodan, die mit anderen Werten auch mit Ihren Handelspartnern 

kommunizieren? Sind da vielleicht auch die Möglichkeiten begrenzt, weil eben die 

Strukturen komplex sind, weil eben auch die Hälfte an Discounter abgeht, dass man dann 

keinen Einfluss auf die gesamte Handelskette ausüben kann? 

B: Also wir haben mal einen Versuch gestartet, überhaupt einmal dafür eine Art 

Bewusstsein und eine Datenbasis aufzubauen - sozusagen was läuft denn eigentlich auf der 

vorgelagerten Ebene? Ich glaube da ist der konventionelle Markt in gewisser Weise weiter, 

weil die teilweise so Auditierungsraster haben, wo Sie dann Ihren Vorlieferanten einfach 

so durch-screenen. Das gibt es im Bio-Bereich so eigentlich nicht. Wir haben da so eine 

Fragebogenaktion mal gestartet und haben gedacht wir bauen eine Datenbank auf, die wir 

dann auch unseren Kunden zur Verfügung stellen. Meinetwegen im Online-Shop können 
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die dann, wenn Sie ein Produkt haben sagen von welchem Hersteller kommt es und ich 

ziehe mir dann mal das Profil auf, dass Sie dann da sozusagen so Beantwortungssachen 

haben und dann eben nachgucken können. Wie geht der eigentlich mit seinen Erzeugern 

um? Mit welchen Strukturen produziert der? Wem gehört eigentlich das Unternehmen? 

Wie ist der kapitalisiert usw. Da haben wir allerdings wenig Auskunft erhalten – also eher 

von den Kleinen, aber von den dicken Tankern im Markt gab es da eigentlich nichts. Das 

hat uns in einer gewissen Weise frustriert. 

I: Das heißt die Transparenz oder das Transparenz- level ist relativ gering? 

B: Ja, also wir sind da nicht besonders weit gekommen. Von daher haben wir jetzt 

auf der Website auch eher, sagen wir mal, die Grund-basic-facts irgendwie drauf – 

Anschrift, Partner, Website, email und sowas – aber die interessanten Dinge eher nicht, 

weil wir gesagt haben teilweise, wir können da nichts Repräsentatives abbilden. Da müsste 

man mit einem anderen Druck rangehen. Ich glaube die Konventionellen, die sagen 

einfach: „also pass mal auf, wenn du bei uns Lieferant werden willst, dann läuft das Audit 

so und so und du hast dich dran zu halten oder du bleibst hier draußen.“ Da haben die 

konventionellen Strukturen auf der Handelsebene so eine Marktmacht, dass Sie das 

durchsetzen können. Wir glauben im Moment, dass wir eben auf der Ebene des Demeter-

Verbands, Der hat eine etwas besondere Struktur, alle anderen Verbände sind rein 

landwirtschaftlich organisiert. Bei dem Demeter-Verband gibt es sowohl Händler, wie 

Erzeuger, wie landwirtschaftliche Strukturen, die sind dort alle mit drinnen in dem 

Verband. Also dort gibt es einen innerverbandlichen Dialog und wir versuchen jetzt gerade 

dort Strukturen aufzubauen, die dann auch den Dialog zwischen den Handelspartnern ich 

sage mal strukturieren. Also wir haben uns mal jetzt sozusagen Kriterien für eine Qualität 

der Zusammenarbeit gegeben. In welcher Kultur stellen wir uns sozusagen Gespräche 

zwischen den Handelsstrukturen vor – also in der Wertschöpfungskette? Die sollen dann 

auch in einer gewissen Art und Weise dokumentiert werden. Also geht man eben auf 

Augenebene miteinander um? Gibt es eine regelmäßige und verlässliche Kommunikation? 

Werden Preise fair verhandelt oder wird irgendwie irgendetwas durchgedrückt? In welcher 

Art und Weise geht man miteinander um? Aber das ist die Schwierigkeit. Wie transparent 

und offen geht man damit um? Wie dokumentiert man das? Wie veröffentlicht man das? 

Das hat auch kartell- und wettbewerbsrechtliche Fragen. Das ist nicht so ganz ohne das 

Thema und wir stellen uns dann vor, also dass das erstens eigentlich auf diesen 

verschiedenen Ebenen, wo es bei dem Handel immer so eine eins-zu-End-Beziehung gibt – 

also wir führen letztendlich mit einem unserer Handelspartner Jahresgespräche, dass wir 
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diese Denke quasi da drinnen mit abbilden und das auch immer mit abfragen – und dann 

gibt es quasi auf der Ebene „Verband und Handelsunternehmen“ das Element eines 

Betriebsentwicklungsgesprächs, wo die Qualität dieser Gespräche dann hier sozusagen 

reflektiert wird. Dann setzt sich der Verband hin und fragt: welche Erfahrungen hast du mit 

deinen Handelspartnern gemacht? Wie hat sich das entwickelt? Wie hat sich das 

abgebildet? usw. – also dass wir dort über den Verband versuchen, eigentlich eine 

Kulturebene mit einzuziehen und die dann auch irgendwo validierbar ist, wo sich diese 

Werteorientierung dann abbildet. Aber das ist – merken wir – echt zähe 

Entwicklungsarbeit, weil das absolut ungeübt ist und teilweise eben von den 

gesellschaftlich-rechtlichen Strukturen stark erschwert wird. Also kartellrechtlich darf man 

eigentlich diese Informationen gar nicht weitergeben. Also sofort, wenn man anfängt mit 

Dritten über diese Qualität zu reden, bist du im Kartell- und Wettbewerbsrecht eigentlich 

schon mit einer Roten Karte. Also das ist ziemlich tricky.  

I: Haben Sie mit Ihren Auditoren oder Gemeinwohlberatern über das Thema schon 

einmal geredet? 

B: Also wir haben gesagt, dass wir da was machen wollen und der hat gesagt: „Na 

ich bin mal gespannt, was Ihr rauskriegt.“ Aber das wird jetzt zum Beispiel ein 

Entwicklungsthema sein, auch gerade mit unserem GWÖ-Strukturberater, dem Herrn 

Hipper, dass er sagt: wie wollen wir jetzt quasi Einkauf formalisieren? Was sollen die für 

Checklisten haben bei diesen Jahresgesprächen oder bei der Einlistung von Unternehmen? 

Welche Kenndaten wollen wir abfragen? – sowas ist uns da wichtig. Also das wollen wir 

jetzt eigentlich so bisschen in diesem Jahr in eine gewisse Form und Struktur bringen und 

da wird er uns auch mitbegleiten. (26:06) 

I: Um nochmal zu dem Beispiel, der Andechser Molkerei-Scheitz, 

zurückzukommen, die eben dann den Preisdruck auf die Landwirtschaftsbetriebe ausgeübt 

hat. Ist das nicht eigentlich auch ein Grund zu sagen, mit dem Handeln wir erst gar nicht 

mehr? - wir konzentrieren uns auf Andere. Oder ist da einfach die Abhängigkeit zu groß? – 

also die wirtschaftliche Abhängigkeit.  

B: Also die haben natürlich eine gewisse Stellung im Markt. Wir sehen die 

durchaus auch kritisch, weil die verkaufen inzwischen munter in den LEH unter Ihrer 

Originalmarke. Also gerade zum Beispiel Andechser hat jetzt in der relativen Bevorzugung 

der Marke auch von unserer Seite aus eher eingebüßt, trotzdem sind sie in Bayern ein 

unumstößlicher Faktor im Markt. Also jetzt Andechser rau zu nehmen, das wäre ich sage 
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mal Harakiri irgendwie für den bayerischen Markt. Wir haben aber gesehen zum Beispiel 

jetzt gerade bei der Firma Syrikke, die erstens in Ihren Strukturen was das 

Unternehmenseigentum angeht, sind die inzwischen von einem Konzern aufgekauft 

worden, verkaufen auch unter LEH und machen irgendwie in der Produktentwicklung jede 

Menge Blödsinn, da hat sich die Gewichtung wesentlich stärker zum Beispiel zu der 

Schorzberger Molkerei hin verschoben. Erstens sind sie regional, zweitens 

genossenschaftlich orientiert, haben sich wesentlich stärker Richtung Demeter orientiert 

und sind absolut verhandelstreu. Also diese vier Faktoren die bilden sich auch darin ab, 

dass ich das Marktgewicht sozusagen da deutlich verschiebt. Also Syrrike verliert, 

Schorzberg gewinnt, Andechser bleibt mehr oder weniger gleich. Das sind sozusagen die 

großen Tanker im Molkereimarkt im Moment. Wie gesagt Andechser hat in Bayerin 

irgendwie einen Imbus, der fast nicht zu knacken ist, weil die halt auch noch diesen 

Regionalitätsbonus haben. Die sagen: „Naja die machen zwar jede Menge Blödsinn, aber 

immerhin verarbeiten Sie unsere regionale Milch.“ Deswegen tuen die auch etwas für die 

regionale Landwirtschaft aber natürlich mit einer Struktur… 

I: Aber das ist ja eigentlich kein Argument mit denen weiter zu kooperieren. 

B: Ne, aber für unsere Kunden. Also ungefähr die Hälfte unserer Kunden sitzt in 

Bayern und für die ist das sozusagen wieder ihr Regionalpartner. 

I: Okay. 

B: Bei uns ist das nur bedingt der Fall aber wir haben echt Schwierigkeiten, gerade 

auf der Molkereiebene, eigentlich einen adäquaten Regionalpartner zu finden. Wir werden 

jetzt im nächsten Monat eine regionale Heumilch auf den Markt bringen, mehr oder 

weniger unter einer Eigenmarke, aber unter Auslobung der ganzen Herstellungsstrukturen 

von den Allgäuer Milchbauern. Das ist so ein kleiner Milchbauern-Verbund und von denen 

kaufen wir jetzt dann die Milch in Heumilch-Qualität und behornt, also mit Demeter. Wir 

lassen das dann bei den Schorzberger abfüllen und bringen diese Milch in den Markt, 

einfach um da ein bisschen Bewegung reinzukriegen, weil der Milchmarkt ist da extrem 

zäh, was das angeht. Die Strukturen sind nicht unbedingt so, dass wir die wirklich toll 

finden. 

I: Also man sieht aktiv Bemühungen von Bodan, auch eben diese Werte nicht zu 

unterstützen und dann auch unternehmerisch handelnd tätig zu werden und auch dann die 

Abhängigkeit zu reduzieren? 

B: Ja, da kommt eventuell dann dabei raus, dass wir etwas Eigenes machen müssen, 
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weenn wir keinen Partner finden, der da mit uns mit will. Wie gesagt die Schorzberger, mit 

den tuen wir uns da relativ gut, aber gerade, wie gesagt, im Trinkmilch-Bereich wollen wir 

jetzt und auch dann später halt „weiße Linie“, wollen wir da etwas Eigenes aufziehen und 

sehen da dann auch die Möglichkeit, den entsprechenden Durchgriff zu haben. Bis auf die 

Erzeuger eben und ja, das wird ein spannendes Experiment. Und in der grünen frische 

sehen wir auch ganz stark die Möglichkeit diese regionalen Betriebe bessernd und stärker 

in die Kommunikation zu bringen, in die Erkennbarkeit, bis in die Kiste, damit das 

irgendwie diesen Status eines Massenproduktes verliert, sondern das die Möhre mehr oder 

weniger mit dem Hof identifiziert wird und mit der Rote Beete ect., dass man weiss wer 

steht da hinter, welche Prozesse welche Höfe welche Menschen stehen da hinter. Da kann 

ich auch mal hinfahren, ich werde da eingeladen und kann auf dem Hof einen Tag 

genießen und so. In diese Richtung wollen wir uns ausbauen. 

I:  Sprich Ihre Handelspartner und auch Ihre Kooperationen sind ja unheimlich 

wichtig für Sie, denken Sie das Bodan als sehr vorbildlich GW-orientiertes Unternehmen 

anhand einer höhen Punktezahl auch andere Unternehmen motivieren kann, sich diesen 

Werten zuzuwenden. 

B: Also ich denke schon, dass es auch Veränderungen im Markt hervorruft. Also 

wir sehen es ja jetzt auf der Ebene auch wie Demre auch agiert. Demre ist im Vergleich 

eher so ein bisschen Lidl-artig. Jetzt vom Preis und Qualitätsniveau und von der 

Schlankheit der Struktur sind die da vielleicht vergleichbar, die agieren sehr hegemonial 

am Markt, haben eine eigene Filialkette, ziehe das auch gnadenlos durch und legen da auch 

extremes Wachstum an den Tag. Sie sind in den letzten 10 Jahren eher an einen guten Preis 

orientiert, als an einer guten Qualität. Bei denen ist das jetzt so, wenn man sich den 

Messeauftritt zum Beispiel anguckt, also im letzten Jahr stand da ganz vorne dran, Thema 

Regionalität, Beziehung, Qualität, Werte. Also da sehen wir schon, dass wir es geschafft 

haben, dass diese Elemente irgendwie in dem Markt wichtig sind und, dass andere auch 

versuchen sich daran zu auszurichten. Wir glauben natürlich, dass wir das Vorteile haben 

und dass wir letzten Endes die besseren auf dem Markt sind aber von daher glaube ich, 

dass von diesem Nachahmungseffekten heraus, dass auch andere erkannt haben, dass diese 

Elemente eine wichtige Rolle spielen und dass es wichtig ist sich auch daran mit erkennbar 

zu machen. Von daher glaube ich schon, dass dieser Beispieleffekt durchaus eine große 

Rolle spielt. 

I: Haben Sie speziell neue Kontakte durch die GWÖ und auch das auftreten dieser 
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Werte schaffen können? Oder ist das diese Nachahmung beschränkt? 

B: Es gibt im Handels- und Biobereich relativ wenige Marken die sich mit dem 

Attribute der GWÖ aktiv verbinden. Ich weiß , dass es einige gibt die sich über eine 

Zertifizierung nachdenken, eine haben es schon durchgezogen, zum Beispiel die Firma 

Sonnentor, oder es gibt noch ein zwei andere Hersteller die darüber nachdenken, aber dass 

hat jetzt noch nicht zu einer durchgreifenden Präferenz von Seiten der Verbraucher oder 

auch unserer Ladner geführt, dass sie sagen: „ah wir wollen ein GWÖ-Unternehmen 

unterstützen und deshalb kaufen wir besonders die TK-Kisten von Biopolar und so. Das ist 

eher sozusagen auf dieser Unternehmensentwicklungsebene, dass man sich mit Sonnentor 

austauscht: „ah wie macht ihr denn das und das“ oder „wie geht ihr denn die und die 

Fragen an?“. Also das hat eher eine neue Dialogebene gegeben und man versteht sich auch 

gut, dass heißt nicht unbedingt, dass es woher schlecht war und sich jetzt irgendwie 

geändert hat, aber man erkennt sich besser im Markt, schätzt das, wertschätzt das auch und 

fragt sich halt zu bestimmten Fragen mal mehr, aber dass das jetzt eine ganz neue 

Dimension eröffnet hat, eher weniger. Wir haben aber zum Beispiel unsere aktuelle 

Marketing Agentur daran ausgewählt, dass sie halt auch sehr GWÖ orientier ist und sich da 

engagieren. Das ist die Firma „Naturblau“ in Konstanz, zum Beispiel. Das versucht man 

sich da eher seiner Ausrichtung sich auch daran zu orientieren und damit auch irgendwie 

voranzukommen. Aber es hat im praktischen Handelsalltag jetzt nicht zu irgendwelchen 

großen Bewegungen geführt. Deshalb würde ich auch eher sagen, dass dieser Effekt nach 

Innen, in die Unternehmenskultur hinein, eher stärker war. 

I: Der Effekt nach Innen wurde ja durch einen Arbeitsaufwand von etwas 150 

Stunden in der Bilanzerstellung erreicht. Ist das für Sie ein großer Zeitaufwand?  

B: Wir schätzen den Aufwand durchaus als erheblich ein. Es ist aber schwierig, es 

von andere Dingen zu trennen, da vermischen sich einfach so viele verschiedene Ebenen. 

Also wir würden ja Organisations- und Entwicklungsarbeit sowieso machen, und die findet 

jetzt im Kontext der GWÖ statt, wird würden Nachhaltigkeitsberichterstattung auch 

machen, wir würden auch bestimmte Entwicklungsfragen auch nachgehen. Für uns ist ja 

die GWÖ eher die Möglichkeit, das was wir sowieso tun, erkennbar und transparenter zu 

machen. Von daher ist der Zusatzaufwand den wir uns sonst ersparen würden, wenn wir 

keine Bilanz machen würden, den sehe ich eher in bei 20-30% des angesetzten Volumens , 

den Rest würden wir sonst auch tun, nur mit einem anderem Etikett. Von daher sehe ich 

diese absoluten Zahlen eher als ein bisschen schwierig an und zu kurz gegriffen, aber es 
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nimmt durch aus einen wichtigen Stellenwert im Unternehmen an. Das ist aber auch gut 

so, ich sehe das auch als gerechtfertigt an. Aber wie gesagt, die GWÖ ist für uns ein Mittel 

zum Zweck.  

I: Wurde vor dem GWÖ-Beitritt auch schon anders bilanziert?  

B: Ja, also wir haben davor auch schon diese Regionalwertsachen gemacht und 

haben BRN-Geschichten, die aber parallel zur GWÖ gewachsen ist. Den Regionalbericht 

gab es schon länger.  

I: Wie bewerten Sie die GWÖ-Bilanz als CSR-Instrument? Und was sind die 

größten stärken die GWÖ und speziell der Bilanz? 

B: Für uns ist es ein sehr entsprechendes Werkzeug, eine besondere stärke sehe ich 

darin, weil es halt eine Kombination aus durchaus auch technischen Zahlen orientieren 

Effekten abbildet. Aber durchaus diesen menschlich sozial werteorientierten Ansatz auch 

in eine gewisse Form bringt, also kommunizierbar macht. Das man auch gezielt 

nachfragen kann, in dem und dem Feld „wie macht ihr das jetzt konkret“, das würde sonst 

untergehen. Von daher bringt es das in eine gute Struktur. Die auch uns auch ganz gut 

gemäß ist. Wir müssen auch mal schauen wie bei der nächsten Bilanzerstellung wird, ob es 

diesmal besser wird, keine Ahnung, aber es wird wohl einige Veränderungen geben. Ich 

sehe noch eine interessante Entwicklungsebene, wenn man es jetzt noch mal stärker in dem 

Kontext sieht, dass das Thema Nachhaltigkeitsberichterstattung noch mal eine 

formalisierteren Aspekt bekommt, wenn es entweder Bestandteil der Ökoverordnung wird 

oder auf anderen Ebenen, quasi gesetzlich Verbindlich wird. Da arbeiten  ja der Hipper 

und noch viele anderen dran, dass sie sich quasi auf EG-Ebene, als ein Instrument 

zertifizieren lassen, Umkreise, Nachhaltigkeitsberichterstattung, quasi abzuhacken. Wenn 

das in gewissen Weise eintritt, dann könnte es der ganzen Sache noch mal einen deutlichen 

Schwung geben. Und dann wären dann unsere Bemühungen und unsere Vorarbeit, die wir 

jetzt reingesteckte haben, würden dann in ihren Stellenwert noch mal deutlich angehoben 

werden. Dann würden wir auf einem ganz anderen Level ansetzten. Wir leisten hier 

eigentlich eine Vorarbeit, die möglicherweise erst in ein paar Jahren erste ihre Wirkung 

zeigt. Um dann sagen zu können: „Ja es ist schön, dass ihr es alle macht. wir machen es 

schon seit 5 Jahren und haben schon den und den Level erreicht. Und somit einen 

Wettbewerbsvorteil zu erreichen. Diesen Weg jetzt mitzuverfolgen, das wird sehr 

spannend sein, bis hinauf auf die europäische Ebene, also da sehen wir auch mit vorne dran 

sein können und das ist für uns sehr gut.  
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I: Welche Rolle spielen sie da als Vorsitzender bei Demeter?  

B: Ein gewisser Vorteil ist, das Demeter sich auch schon vor meinem Engagement 

mit dem Thema GWÖ auseinandergesetzt haben, haben diese aber nicht veröffentlicht. Das 

ist in den Verirrungen zwischen dem Wechsel von Vorständen und Aussichtsräten ein 

wenig untergegangen. Ist aber dennoch präsent in der Struktur und könnte jetzt im Zuge 

der Weiterentwicklung von Demeter Anerkennung und Zertifizierung einen neuen 

Stellenwert kriegen, und dass man sagt, was ich vorhin erwähnt habe, diese Quasi-

Kriterien der Zusammenarbeit, und das irgendwie zu dokumentieren, abbilden und 

zertifizieren zu können, da könnte auf der Ebene der Zertifizierung die Gemeinwohlbilanz 

ein Instrument sein, wo man sagt: „Um diese verschiedenen Kriterien abhandeln zu 

können, wenn du da eine GWÖ-Bilanz  vorliegen hat, hast du schon mal einen Hacken 

dran“. Also, dass das ein Instrument wird, um für Demeter Anerkennung machen zu 

können. [...] Unser Ziel als Unternehmen ist es nicht nur ein Händler mit einem 

Demetervertrag zu werden, sondern wir wollen ein Demeter- Handelsunternehmen 

werden. Was ein weiterer wichtiger Aspekt ist, grad in dem Thema gesellschaftliche 

Verantwortung und effizienterer Ressourceneinsatz, da wird es ja sozusagen technisch 

hart, wenn man in Kilo und Kubikmeter, Tonnen CO2 denkt, dann geht es ein wenig weg 

von den eher beziehungsorientierten Werten, hin zu eher Daten, Zahlen, Fakten. Da sehen 

wir auf unserer Ebene ein gewisse Verantwortung in den Kernbereich den wir abdecken, 

nämlich Logistik, was bewegen zu können. Also uns da einzusetzen für alternative 

Antriebstechniken, Kühltechniken um letzten Endes das ganz Ressourceneffizienter 

machen zu können. Das ist ein Bereich, den deckte die GWÖ auch ab, und stärkt sie damit 

auch. Da sie eben nicht nur das „Weiche“ mit abbildet, sondern auch die durchaus harten 

Faktoren. Und dort versuchen wir uns auch sehr aktiv einzusetzen und dort letztendlich 

Technikführerschaft und Qualitätsführerschaft zu erreichen. Also nicht nur ein besonders 

nettes Unternehmen zu sein, sondern auch auf der technischen Ebene besonders 

fortschrittlich zu sein. Wir glaube das wir da sowohl in der Naturkostbranche als auch auf 

dem gesamten Handelsmarkt gute Chancen haben, das dann auch wirklich zu 

kapitalisieren, also auch als Wettbewerbsvorteil ausbringen können. […]  

I: Gab es etwas was Sie nicht in der Bilanz abbilden konnten?  

B: Wir haben uns schwer getan die Grenze zu ziehen zwischen 

Branchenengagement und allgemeinen gesellschaftlichen Engagement. Da merkt man auch 

in dem Bericht, dass da viele Doppelungen sind. Es ist schwer zu sagen, wo engagieren wir 
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uns letzten Endes ganz frei von unserem Branchenaspekt für Gesellschaft, das fällt uns 

schwer zu trennen.  

I: Wo wollen Sie sich konkret verbessern? 

B: Da wo wir  erkannt haben, dass wir uns am meisten Verbessern wollen, ist bei 

dem Thema Einkaufsmanagement, also sowohl was der Einkauf von Betriebsmitteln und 

so weiter angeht, als auch das Verhältnis zu Lieferanten und ect. wobei wir glauben, das 

wir da ganrnicht so schlecht sind aber es einfach überhaupt nicht formalisiert haben. Wir 

können das nicht nach Aussen bringen, da müssen wir erstmal eine Struktur aufbauen.  
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7.1.2 Eberhardt 

Datum: 21.04.16 

Befragter: Uwe Eberhardt 

Interviewer: Fabien Matthias, Nora Pauelsen 

Dauer: ca. 1 h 

 

I: Wie sind Sie auf die Gemeinwohl-Ökonomie gestoßen? 

B: Relativ einfach: Buchempfehlung Christian Felber Gemeinwohl-Ökonomie. Das 

war der Auslöser der ganzen Geschichte. Ich muss viel lesen, beruflich. Aber Fachbücher 

lesen sich normalerweise nicht so, wie sich die Gemeinwohl-Ökonomie von Christian 

Felber liest. Und das habe ich dann in einem Rutsch durchgelesen und gedacht: Wahnsinn! 

Und das war dann für mich eher so ein Erinnerungseffekt, weswegen ich eigentlich mal 

Volkswirtschaftslehre studiert habe. Weil das ist auch schon ein paar Jahre her, 30. Der 

Ansatz war für mich damals schon: Es macht keinen Sinn - diese Postwachstumstheorie, 

von der es letztendlich viele gibt  - ich brauch keine siebte Waschmaschine, keinen 

zwölften Fernseher und auch kein 14. Smartphone oder sowas. Also da sind irgendwo 

dieser reinen Wachstumstheorie Grenzen gesetzt. Und es war für mich die erste 

vernünftige Theorie, bei der ich mir vorstellen kann das man zumindest Teile, wenn nicht 

sogar möglichst viel so umsetzen kann, dass es einer Gesellschaft als solches besser geht. 

Und deswegen war ich sofort da letztlich Mitglied. Und so geht´s halt  weiter. Ich wusste 

halt am Anfang nicht, dass es eine Regionalgruppe in Konstanz gibt. Und dann war ich 

relativ zügig auch bei denen mit dabei. Und dann haben sich wiederum 

Unternehmergruppen gebildet. Und damit habe ich bei der Gemeinwohl-Bilanzierung 

mitgemacht und habe mir diesen höllischen Aufwand angetan. Das muss man einfach so 

sagen. Aber das ist gut so. Sollte man eigentlich jedem Unternehmer empfehlen. 

I: Sie haben gerade den Aufwand angesprochen. Wie viel Aufwand war das für 

Sie? 

B: Irgendwas zwischen 70 und 100 Stunden. Auf jeden Fall. Und das ist natürlich, 

wenn sie selbstständig sind, sich das irgendwo aus der Freizeit wegzuknappsen verdammt 

viel.  
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I: Sehen Sie das als Hürde? 

B: Wenn man es vorher wüsste, wäre die Hürde größer. Man weiß aber nicht genau, 

auf was lässt man sich da ein, und dann guckt man sich das Ding an und dann denkt man 

so ne Matrix, DIN A 4 Seite, das kann ja nicht so das Problem sein. Und das ist sicherlich 

ein Problem. 

I: Kennen Sie auch andere CSR-Instrumente? 

B: Es gibt schon mehreres. Aber ich für mich glaube einfach, dass das 

Gemeinwohl-Thema das umfänglichste ist, weil das einfach  ne Gesellschaft umbaut - 

wenn es denn einfach komplett funktionieren würde, und das ist ja eigentlich das Ziel.  

I: Versuchen Sie das auch so umzusetzen? Also dass Sie auch mit Leuten versuchen 

zusammenzuarbeiten, die ähnlich denken?  

B: Also erst einmal hat es sich automatisch ergeben. Das war zur Abwechslung 

überhaupt nicht meine Absicht. Sondern es war einfach ein hochpersönliches Interesse von 

mir, Hobby, nichts anderes. Natürlich war das, weil es halt alle Unternehmer sind mit 

denen ich zutun habe, sind sie (die von der Gemeinwohl-Gruppe aus Konstanz) mehr oder 

minder alle bei mir gelandet. Mittlerweile für Steuerberatung. War weder Plan noch Sinn 

und hätte auch liebend dankend abgelehnt, weil ich mehr als genug zutun hab. Aber kann 

ich dann natürlich nicht. Es ist eigentlich schon so. Seit ich jetzt dieses Gemeinwohl-

Thema bei mir habe,  strukturiert es sich innerhalb meiner Mandantschaft schon ein 

bisschen um. Also das merkt man. Also es gibt natürlich Mandanten , mit denen konnte ich 

vorher schon nicht so gut. Die haben mich zum Teil verlassen. Aus welchen Gründen auch 

immer. Das gibt´s einfach mal. Das ist einfach so. Im Gegenzug kommen andere nach. 

Und die, die nachkommen, hängen ganz oft in der Gemeinwohl-Geschichte drinnen. Die 

Gemeinwöhler bekommen - das ist auch sozusagen die Idee Christian Felbers - bei den 

Jahresabschlussarbeiten 12 Prozent Rabatt. Ich mach das gern. Das ist mein Uranliegen 

sozusagen. Wer sich mit dem Thema beschäftigt. Das sind ja nicht so wahnsinnig viele, die 

bisher bei der Gemeinwohl-Ökonomie mitmachen. Deshalb hält sich der Betrag in 

Grenzen. Aber mir ging es einfach darum ein Zeichen zu setzten. Man kann schon, wenn 

man will. Und sowas mache ich dann gerne. Und da bin ich dann immer ein bisschen 

einzigartig. (Lachen) 

I: Inwiefern wissen die Mitarbeiter von der Gemeinwohl-Ökonomie? 
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B: Die wissen alle, dass ich da aktiv bin. Die haben das am Anfang eher so mit 

Stirnrunzeln, Augenrollen wahrgenommen, wie auch immer. „Was hat der jetzt 

sozusagen?“ (Lachen). Aber ich versuche dann natürlich schon zu erklären. Also das ist 

mir jetzt schon ein Anliegen. Das ist ja jetzt nicht so, dass ich das aus, keine Ahnung, 

esoterischen Glaubensgründen mache oder weil, wie sagt der Ralf immer, dass wir die 

Jünger vom Christian Felber sind, also ne. Also ich selber bin überzeugt davon, wir 

müssen uns gesellschaftlich wandeln und verändern. Ob das die Gemeinwohl-Ökonomie 

als solches ist, das weiß ich nicht. Ich halte es für einen spannenden und gangbaren Weg. 

Aber wenn wir nichts tun, dann fliegt uns unsere Ökonomie und unsere Gesellschaft über 

kurz oder lang um die Ohren oder wir sind hier im Krieg. Das sehe  ich einfach mit sehr 

realistischen Augen. Das ist mit einer der Gründe. Ich will das und ich erkläre da auch 

selbstverständlich meinen Mitarbeiten zuerst, warum ich was und wie mache. Und mache 

Sachen finden sie dann auf einmal ganz gut. Also nicht vegane Ernährung. Also manche 

schon. Das ist so ein bisschen das Problem. Wir haben auch in dieser Gemeinwohl-

Ökonomie, da gibt es auch so eine vegane Firma, die veganes Essen anbiete. Dann dachte 

ich schon, wir machen das, dass man einmal umsonst bei dem Veganer in der Woche hier 

bestellt. Führt dann zu dem Problem, dass es eine ungerechte Behandlung ist, weil es 

mindestens zwei bis drei Mitarbeiter gibt, die das garantiert nicht anlangen würden. Ja rein 

Fleisch orientierte Menschen sind. Man kommt dann doch auch durchaus an Grenzen. 

Wenn man das vernünftig versucht einzuführen. Ich bin immer so einer, der das gerne 

vorlebt. Und wenn ich das mache, dann  merke ich auf einmal, dass Mitarbeiter und drum 

herum einfach mitmachen und denken: „Ach so blöd ist das ja gar nicht. Und das ist 

sozusagen so ein Lerneffekt, den ich mit verschiedenen Sachen versuche zu probieren.  

I: Wie ist es mit den Lieferantenketten? Hat man da einen Überblick?  

 

B: Schwierig, ganz schwierig. Eins der ersten Sachen, die ich gemacht hab, war für 

mich Papier umstellen. Dann war für mich die Frage, auf was muss ich gucken, dass das 

Papier vernünftiger hergestellt wird. Das ich weniger brauche, das liegt in meiner eigenen 

Hand. Das kann ich relativ einfach machen. Duplexdruck, viel elektronisch ablegen, dann 

haben wir zwei Drittel vom Papierverbrauch weg. Das haben wir hingekriegt. Das einzige 

Siegel, worauf man achten kann, ist der deutsche Umweltengel. Wer stellt Papier her mit 

dem deutschen Umweltengel? Also mein Papierhändler, den ich seit zig Jahren habe, hatte 

keinen deutschen Umweltengel. Dann hab ich mir gedacht, dann muss ich halt meinen 
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Papierhändler wechseln. Ich bin dann selber auf Internetsuche gegangen und bin dann über 

memo  bei Glückstad gelandet. Die produzieren mit dem deutschen Umweltengel und habe 

es dann von denen geordert. Was dann überraschender Weise kein großer Preisunterschied 

war. Damit fühlt man sich schon deutlich besser. Ganz klipp und klar. Auch das für mich. 

Es einfach diese kleinen Stellschrauben, an denen man arbeiten kann.    

Dann habe ich das auch wieder gesagt. Dann geht jetzt von Glückstadt das Papier zu 

Memo dann wird es hier hertransportiert, ist jetzt CO2 technisch auch nicht die beste 

Bilanz. Und wo die dann genau das Papier oder das Holz herkriegen - das weiß ich dann 

auch nicht genau. Meinen ersten Zulieferer kenne ich noch.. Ich komm dann auf die ersten 

2 oder 3 Stufen. Und dann lässt es völlig nach. Wo die alle ihr Zeug herkriegen. Das 

schlimmste ist für mich eigentlich EDV. Auf die ich natürlich existenziell angewiesen bin. 

Letzten Endes kommt es irgendwo aus China. Und ich kann nichts dagegen machen. Man 

kommt dann natürlich schon irgendwann an Grenzen. Aber ich sage, je mehr ich von 

diesem Kleinkram tue - das sind vielleicht doch diese Stellschrauben, die dauerhaft ein 

bisschen was verändern können. Und viel mehr kann ich konkret glaub ich persönlich auch 

nicht tun. Das ist einfach so persönlich meine Überzeugung mittlerweile. Wenn allerdings 

viele diese kleinen Stellschrauben bewegen kann ich mir vorstellen, dass vielleicht doch 

noch was wird.  

I: Haben Sie ein Fairphone? 

B: Ich hab selber keins gekauft, weil meins noch funktioniert. Aber es ist klar. Also 

wenn ich mich HTC ersetzen werde, wird das durch ein Fairphone ersetzt. Ganz klar.  

I: Gibt es für Sie Argumente nicht in die Gemeinwohl-Ökonomie einzutreten?  

B: Naja. Man könnte das Ganze schon politisch betrachten. Wenn man das 

Gemeinwohl-Buch vom Herrn Selber liest, dann sind da natürlich schon sehr 

kommunistische Thesen enthalten. Sprich - Erbschaftssteuer von 100% ab einer 

bestimmten Größenordnung. Das muss der Volkssouverän bestimmen. Dadurch hält er 

sich ja immer sehr elegant raus. Aber egal, ab welcher Summe, ab da hab ich ein 

Erbschaftssteuersatz von 100 Prozent. Und das muss einem natürlich klar sein. Und dann 

würden natürlich alle, die sozusagen betroffen sind, von dieser Grenze, die würden 

natürlich rebellieren. Weil sie einfach vergessen, dass man dafür vielleicht Menschlichkeit 

gewinnt.  

B: Hergeben will man dann doch nicht so richtig. Das hat man auch so bei 

Firmenübergängen. Eltern auf Kinder. Und die sagen dann: Also eigentlich will ich dann 
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doch nicht so mehr und die Kinder sollen dann haben und machen. Ob das jetzt Häuser 

sind oder Firmen - das ist eigentlich immer das gleiche. Aber die Macht wirklich hergeben, 

weil wenn man das überträgt, dann ist es weg und ich selber hab dann halt auch nichts 

mehr damit zutun. Das ist dann ganz schön schwierig. Das wollen sie dann tatsächlich 

doch nicht. So einen Hebel wollen sie dann immer noch haben. Dass sie sagen, ich hab das 

Ding dann doch noch in der Hand. Und so ähnlich ist es glaube ich auch da. Und man wird 

es nur schaffen, wenn man den Menschen irgendwie vermitteln kann, dass die Leitwörter 

Kooperation statt Konkurrenz letzten Endes insgesamt menschliches Wachstum bescheren 

können, was viel mehr Wert ist als alles Geld auf dem Konto. Bloß dieses Gedankengut 

durchzusetzen ist gerade jetzt in der heutigen politischen Situation, wo wir eher eine 

ausgesprochene Rechtslastigkeit haben glaube ich eher schwierig. Ich selber bin überzeugt 

davon. Das ist der Weg schlechthin. Aber mir ist es völlig klar. Ich werde eine Umsetzung 

in meinem Leben nicht mehr erleben. Zumindest nicht eins zu eins. Das halte ich auch für 

isolorisch. Aber es wäre schön, wenn einfach Teile davon umgesetzt werden. Vielleicht 

sind da ja auch noch irgendwelche Sachen, die man darum herum andocken kann, dass 

man den Systemumbau irgendwie so hinkriegen kann, möglich […]   

I: Sehen sie jetzt momentan Probleme bei der Bilanz? 

B: Also momentan sind die ja dabei die Bilanz umzustellen, die Bilanz zu 

vereinfachen. Bin ich nicht wirklich überzeugt  von, ob das dann tatsächlich einfacher 

wird. Das weiß ich nicht. Da bin ich unentschlossen. Innerhalb der GWÖ gibt es eigentlich 

eher das Problem, dass was ich so sehe, dass die Nachfrage so groß ist, dass alles gar nicht 

abgehandelt werden kann. Mangels fehlender woman oder man power. Und das liegt am 

Geld. Ganz simpel. Die haben einfach das Geld nicht, was sie bräuchten, um das im 

vernünftigen Maße abarbeiten zu können. Ansonsten sag ich im Moment , dass die Anzahl 

der Unterstützer zu langsam wächst. […] 

[…] (Es geht um Ralf von Naturblau aus der Gemeinwohl-Gruppe Konstanz) 

 

I: Meinen Sie die Motivation bei der GWÖ einzutreten, da gibt es auch Leute, die das 

machen, weil sie denken, dass ein Gesetz implementiert werden könnte? 

B: Also nach heutigem Stand glaube ich es nicht. Sollte das jetzt tatsächlich als 

verpflichtende nicht fiskalische Bilanz kommen - dann könnte ich mir das gut vorstellen. 

Da gibt es bestimmt Leute - die machen ein Geschäftsmodell heraus. Es gibt ja jetzt schon 

GWÖ-Berater. Die machen das auch weil sie die GWÖ toll finden.  
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I: Armin Hipper 

B: Ja. Genau. Der steht hinter dem GWÖ-Gedanken ganz klar. Das ist für mich 

kein Thema für mich. […]  

I: Wie finden Sie den so die Balance zwischen Nachhaltigkeit und Profitstreben? 

Also irgendwie hat man ja jedes Mal eine Entscheidung zu treffen. Ok, jetzt könnte ich 

noch nachhaltiger werden und noch mehr Geld dafür ausgeben. 

B: Schwierig. Die Frage ist deswegen schwierig, weil […] (nicht verstanden) sprich 

habe ich auskömmlich genügend Gewinn, umso mehr bin ich mit der Nachhaltigkeit 

unterwegs, denn desto egaler ist es mir. Desto eher kann ich mir es auch leisten. Und 

andersherum: Habe ich extrem wenig Gewinn, beziehungsweise ich bin ja immer so an der 

Grenze dessen was man gerade so braucht, um halbwegs rauszukommen. Was natürlich 

auch von Mensch zu Mensch glücklicherweise unterschiedlich ist. Aber dann fällt´s schon 

schwerer. Einer der Gründe, warum es bei Ralf so geschätzt wird, dem nehme ich das 

komplett ab, das ist ihm egal, was er verdient. Der macht es einfach so. Und der macht es 

immer so. […] 

Mir ist es egal, wie viel wer verdient. Mir ist es wichtig, wie wir miteinander umgehen, 

welche Geschäftsmodelle wir haben. Und manche Sachen würde ich sicherlich seit ich 

mich mit der GWÖ beschäftige  als Mandat nicht mehr betreuen. Sprich, wenn ich wüsste 

da steckt was weiß ich dahinter, würde ich schlicht und ergreifend weitersuchen. Das habe 

ich mittlerweile auch gemacht. Da hab ich Mandanten abgelehnt. Wenn ich schon weiß, da 

geht es um dubiose Autohändler und -schiebereien, dann sag ich: Nein mach ich nicht. Das 

hör ich dann bei vielen Sachen. Da gehört eine gewisse Erfahrung dazu. Früher hätte ich 

das wahrscheinlich auch nicht gekonnt, als ich angefangen habe. Aber mittlerweile kann 

man das ziemlich gut […] 

I: Gibt es Werte von der GWÖ von denen Sie sich distanzieren würden? 

B: So ad hoc fällt mir da nichts ein. Ich weiß, bei der Bilanzierung gab es so einige 

Sachen mit denen  hatte ich Mühe. Aber das hatte ich doch jetzt mittlerweile verdrängt. 

Irgendwo im C oder B-Bereich der Matrix. Ich finde das Paket, als gesellschaftlichen 

Entwurf, leb- und umsetzbar mit allen für und wider. Wie sauber kann man das wirklich 

getrennt kriegen. Mittlerweile ist Christian unterwegs, dass er seine Labels da drauf macht. 

Das ist mir jetzt schon fast wieder zu nahe an unseren Preisen ständig. Das kann es nicht 

sein. […] Zahlen sind sehr relativ. […]  
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I: Wenn sie sich mit der Konstanzer Gruppe treffen, werden Schwierigkeiten und 

Probleme besprochen?  Gibt es die Möglichkeit uns ein paar Beispiele zu nennen? 

B: Eins was mir jetzt ad hoc einfällt: Bei der zweiten Gemeinwohl-Gruppe, die jetzt 

den Einstieg macht. Da war ich jetzt so als Mentor. Das waren jetzt relativ viele 

Unternehmer, die viel rumreisen.    Natürlich begehe ich Geschichten, wo ich von 

Konstanz nach Hannover muss, setzte ich mich in den Flieger und fliege. Auch da war die 

Frage: (a) gibt es Alternativen (b) wussten wir natürlich auch alle nicht, ich kann 

kompensieren. Mit wem kompensieren, ist dann die nächste Frage. Solche Inputs dann zu 

kriegen, das läuft dann in den Unternehmergruppen. Da sagt der eine: Ich komm da jetzt 

nicht weiter oder hast du eine Idee? Ich kompensier mittlerweile, wenn ich fliege. Das 

mache ich auch nachhaltig und dauerhaft.  

I: Inwiefern kompensieren? 

B: Sie können natürlich das in einen CO2-Rechner eingeben und dann spenden Sie 

das ganze Geld einfach an Atmosphäre. Die kenne ich jetzt über zweite. Geschäftsführer 

über Geschäftsführer. Da weiß ich, die machen keinen Unfug. Bei Climate, da bin ich mir 

nicht so sicher.  Die versuchen zwar mich zu überzeugen, dass Sie das alles vernünftig 

machen, aber auch da. Bei Atmosspäre gibt es einen CO2 Rechner für Schiffsreisen und 

für Flüge. Dann habe ich nachgefragt ich würde aber auch mal gerne eine 

Jahresfahrleistung vom PKW kompensieren, wenn ich kann. Dann sagt Atmosphäre wir 

machen das ganz bewusst nicht weil wir möchten, dass man versucht die Jahresleistung auf 

null zu bringen. Stimmt recht vernünftig logisch. Bei MyClimate ist ein KFZ Rechner drin. 

Habe ich auch gemacht. Dann kriege ich als erstes von MyClimate eine Email von der 

Stiftung aus Zürich. Und dann sind erstmal alle Alarmglocken angegangen. Warum zum 

Teufel haben die eine Stiftung ausgerechnet in Zürich. Ich habe es jetzt bislang noch nicht 

geschafft, mit denen persönlich zu reden. Die haben mich jetzt schon zweimal angerufen. 

Weil ich dann - das lass ich mir jetzt nicht nehmen - entsprechende Mails geschrieben 

haben, weil ich dann frage: Was ist den da los? Was passiert mit dem Geld? Weil das 

Risiko besteht natürlich gerade, wenn man keine Ahnung hat von den Firmen und bei 

Atmosphäre wusste ich es auch nur durch Zufall.  

 

[…] über MyClimate und Atmosphäre  

Oder: „kennt jemanden einen nachhaltigen Hersteller für Flipcharts?“ Ich habe jetzt keinen 

gekannt. Weil man ja mit den Dingern unterwegs ist. Und da kann man sich schon helfen. 
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Und da ist wirklich die Idee zu sagen: kriegt man da wirklich so einen GWÖ Kette hin. 

Das man sagen kann, wenn ich es da krieg, da bin ich mir sicher, das ist sauber. Und ich 

kann zumindest so gut wie alles nachvollziehen. Und wenn ich nachfrage, der wird alles 

offenlegen, Überhaupt kein Problem. Weil das ist ja so ein bisschen das Gemeine an 

unseren Strukturen, dass alles so ein bisschen unter dem Deckmantel und geheim ist. Aber 

den eigenen Laden will man da auch nicht so offenlegen. Gebe ich auch zu. Ich bin jetzt 

schon deutlich transparenter geworden als ich es war. Aber das könnte man noch deutlich 

verbessern.  

I: Sie haben ihren Umsatz nicht in die Bilanz geschrieben. Aber nicht den Gewinn.  

B: Stimmt. Könnte man theoretisch ausrechnen, wenn man wollte, weil die Kosten 

auch drin stehen. Ich hab es bewusst nicht gemacht. Ich wollte versuchen - habe es noch 

nicht gemacht - es erstmal transparent innerhalb der Kanzlei hinzukriegen, weil ich 

natürlich nicht weiß, was Bedürfnisse oder nicht-Bedürfnisse kommen dann von den 

Mitarbeitern. Das habe ich mir auf meine Agenda geschrieben. Aber definitiv noch nicht 

umgesetzt. Weil Ziel ist es schon. Also meine Berufsgruppe ist auch ein schwieriges 

Thema. Da ist viel mit Geheimhaltung und „ich bin besser als der andere“. Das 

Konkurrenz ist ein sehr großes. Gemeinsam miteinander eher weniger. Und auch da könnte 

man ein Beispiel geben, wenn man da mit der Transparenz voranreitet. Aber wenn ich mit 

der Transparenz voranreite muss ich es erstmal bei mir Hausintern geklärt haben und da 

das auch nicht so mein Lieblingsthema ist, gebe ich auch zu. Über Gehalt spricht man 

nicht. Hab ich mein ganzes Leben gehört. Aber warum denn eigentlich? Wenn sie jetzt 

zum Beispiel am Ende des Studiums sind. Dann hat beispielsweise der eine 500 € mehr als 

der andere, weil er besser verhandelt hat. Meistens sind es ja die Männer die besser 

verhandeln können. Aber was ist denn da jetzt der große Unterschied? Weil vielleicht der 

bei einer größeren Firma arbeitet weil die mehr zahlen kann als andere. Ist doch völlig 

egal. Die großen Unterschiede kommen ja eigentlich normalerweise erst so im Laufe der 

Vita. Dem einen ist es einfach wichtiger Kohle zu verdienen und dem andere halt weniger. 

Da ist eventuell Familie wichtiger, wie für Frauen oft. Und mittlerweile ist für beide die 

Familie wichtiger geworden. Und auch da haben sie Entwürfe in der Gesellschaft komplett 

verschoben und das ist auch gut so. Gar kein Thema. Auch da muss man auch eben 

anfangen zu sagen, finde ich egal was einer verdient. Also dieser Neidfaktor muss draußen 

sein. Egal, ob jetzt jemand 20.000, 5.000 oder nur 1.000 verdient. Und da sind wir 

natürlich noch lange nicht. So ist meine Agenda. Also deswegen ich kenn natürlich meine 

eigenen Schwachpunkte. Ein Stück weit ist es sich selbst belügen. Gut verdrängen, dann 
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brauche ich mich nicht darum kümmern. Das gehört ganz klipp und klar dazu 

veröffentlicht[…]  

  

7.1.3 Hipper  

Datum: 07.04.16 

Interviewer war Armin Hipper 

Interviewt wurde er von Fabien Matthias und Nora Pauelsen 

Dauer: Ca. 1 Stunde 

 

B: Und wie sind Sie auf mich aufmerksam geworden? 

I: Zweimal: Einmal auf der Suche nach gemeinwohlorientierte Unternehmen, die in 

der Region sind. 

B: Also durch die Karte auf der Website? 

I: Ja, und noch durch SimonundKoch (Werbeagentur in Konstanz), mit denen wir auch 

schon ein Interview geführt haben. Bei denen waren Sie ja der Berater, wenn ich das 

richtig mitbekommen habe.  

B: Wissen Sie sonst noch etwas von mir? 

I: Wir haben natürlich die Bilanz von Ihnen angeschaut. 

B: Okay. Da muss ich dazusagen, ich bin zurzeit nebenberuflich beratend tätig, das 

ist nicht mein Hauptjob. Darauf zielte meine Frage ab. Mein Hauptberuf ist bei der Firma 

ILO Bau. Bei dieser bin ich Referent für Nachhaltigkeit, Umweltmanagement- und 

Energiebeauftragter. 

I: Okay, wenn ich es richtig verstanden habe, war es aber Ihr Ziel, hauptberuflich 

als Berater tätig zu werden? 

B: Ja, mal sehen. Das ist ja immer eine Frage, die man sich da stellt. Ich schätze es 

natürlich, noch ein Anstellungsverhältnis zu haben. Ich denke, für Sie ist es aber wichtig zu 

wissen, dass ich diese 2-3 Standbeine habe. Das dritte ist noch, dass ich Dozent an der 

dualen Hochschule Ravensburg im Bereich Wirtschaftsethik bin. Das sind aber nur ein 

paar Stunden und fast schon zu vernachlässigen.  
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Und bei der Firma ILO Bau habe ich auch bei dem Deutschen Nachhaltigkeitskodex als 

Stimmungsmann mitgewirkt, denn ich versuche mich am Markt so aufzustellen, dass ich 

nicht nur die GWÖ mache, sondern auch andere Instrumente 

Sie werden aber auch merken, dass die GWÖ mein Herzensthema ist. Jedoch ist nicht 

jedes Unternehmen so weit, der GWÖ einzutreten. 

I: Das passt ja perfekt. Unsere Fragestellung bezieht sich nämlich darauf, inwieweit 

die GWÖ-Bilanz es schafft, CSR- Indikatoren umzusetzen. Unsere erste Frage an Sie wäre, 

wie sie überhaupt auf die GWÖ aufmerksam geworden sind. 

B: Okay, jetzt sind wir schon im Interview. Mir ist es nur wichtig, dass wir uns 

vorher kennen lernen konnten, aber das war ja jetzt alles zu meiner und Ihrer Person. Wie 

kam ich nun auf die GWÖ? Als ich zum allerersten Mal von der GWÖ gehört habe, hatte 

ich den Eindruck, es sei das 17. Nachhaltigkeitskonzept, vorher in blau, jetzt in grün und 

davor in Gelb. Ich wollte es mir gar nicht näher ansehen, bis ich es dann doch tat. Dann hat 

mich die Matrix einfach nicht mehr losgelassen und bis heute ist es das, was mir am besten 

gefällt. Es ist das einzige Nachhaltigkeitsschema – ich verwende jetzt mal den Begriff 

Nachhaltigkeit, obgleich die GWÖ ja den Begriff Gemeinwohl verwendet – das eine 

Bewertung vornimmt.  

I: Sie meinten, sie haben sich vorher auch schon mit anderen ökologischen, 

nachhaltigen Bewegungen befasst? 

B: Ich starte mal biographisch. Ich habe in einer Agentur, meine erste Studienwahl 

in Hamburg, die hauptsächlich GRI-Berichte gemacht hat z.B. 2006 an einem 

Volkswagenbericht nach GRI mitgearbeitet. Dann bin ich auch Schulungspartner für den 

DNK und habe auch für ILO Bau den DNK-Bericht mitverfasst. Außerdem kenne ich auch 

sonst die meisten Nachhaltigkeitsstandards mehr oder weniger intensiv. Ich sage mal, 

ILO26000 ist nicht mein Steckenpferd. Es gibt ja auch noch internationale Leitfäden, wie 

diese von der OECD und diverse Sachen. Ich finde aber, dass sich die GWÖ von denen 

stark abhebt.  

I: Die (GWÖ) hebt sich für Sie also ab, weil man das erste Mal richtig bewerten 

kann? Das ist aber bei Managementmethoden auch möglich oder wo ist da das 

Alleinstellungsmerkmal? 

B: Ja, das ist das Alleinstellungsmerkmal im Vergleich zu den anderen 

Nachhaltigkeits- und Berichtsstandards auf jeden Fall. Aber zum Beispiel war ich gestern 
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auf einem CSR-Forum in Ludwigsburg und habe dort mit einer 

Nachhaltigkeitsberichterstatterin kritisch diskutiert, der Sabine Braun, Gründerin von eine 

der ersten großen Nachhaltigkeitsagenturen in Deutschland. Mein Vorwurf an die 

herkömmlichen Berichtsmodelle ist immer, dass es keine Bewertungen gibt. Daraufhin 

erwiderte meine Gesprächspartnerin, dass dies ja der falsche Ansatz sei, denn es sind ja 

schließlich Berichtsmodelle. Ja, okay. Aber eine kaufmännische Bilanz ist ja letzten Endes 

auch ein Bericht in gewisser Weise und zusätzlich eine Bewertung.  

Also ich denke, dass die GWÖ-Bilanz das einzige Berichtsstandard ist, das bewerten 

möchte und es auch tut. Man kann auch einen GRI-Bericht von einem Wirtschaftsprüfer 

testieren lassen. Dort ist aber keine inhaltliche Bewertung vorzusehen. Der GWÖ-

Bilanzerstellungsprozess sieht aber ein Punktesystem als Teil des Verfahrens vor. Das sehe 

ich bei keinem anderen Standard. 

I: Okay. Was wäre denn Ihre Definition des Gemeinwohls? 

B: Oh, damit habe ich mich, offen gesagt, noch nicht befasst. Das ist sehr 

philosophischer Natur und dafür gibt es sicher auch Definitionen. Letzen Endes läuft es für 

mich auf demokratische Prozesse aus und das Gemeinwohl muss immer wieder neu 

bestimmt werden.  

I: Ja, dann kommen wir gleich zur nächsten Frage. Die Leute, die das Gemeinwohl 

bestimmen sollen, sitzen ja im Wirtschaftskonvent… 

B: Ja, da müssen wir geistig einen kleinen Sprung machen, denn nun reden Sie von 

der Gemeinwohlökonomie als Ganzes, von der Bewegung. Ich als Gemeinwohlberater 

trage das mit, ich habe auch hier und da meine Probleme mit der Gemeinwohlökonomie, 

aber mich interessiert vor Allem die Bilanz von Unternehmen.  

Ich setze vor Allem die Bilanz für Unternehmen als ein 

Ressourcenentwicklungsinstrument ein.  Natürlich gehe ich schon die ganze Bewegung mit 

und da noch einmal der Link zu Ihrer vorherigen Frage - ich stelle mir die Frage: Wie wird 

Erfolg gemessen? Wie wollen wir Erfolg messen? Einfach nur am Gewinn oder BIP? Oder 

auch an einem positiven Beitrag zu unserer Entwicklung? – Ich verzichte bewusst auf den 

Begriff Gemeinwohl, weil dieser schwer zu definieren ist. Ja, auf jeden Fall reichen 

quantitative und monetäre Zahlen nicht aus, denn es muss irgendwo auch einen Bezug zum 

guten Leben geben und deswegen benutzt die GWÖ ja auch den Begriff des Gemeinwohls, 

denn den gibt es ja schon. Er steht bereits in unseren Verfassungen. Dabei ist es relativ 

egal, welche westliche Verfassung Sie sich ansehen. In Europa weiß ich es jedenfalls. Ob 
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Sie sich die Verfassung in Baden Württemberg, Bayern oder der Bundesrepublik, Schweiz 

oder Österreich ansehen – das ist egal. In all diesen Verfassungen steht in ähnlicher 

Sprache ungefähr, dass die Wirtschaft dem Allgemeinwohl dient. Das ist noch sehr 

abstrakt. Und jetzt ist die große Aufgabe, herauszufinden, wie man das konkretisieren 

kann. Hier bietet die GWÖ mit diesem Bilanzierungsmodell, welches sich ja auch stetig 

fortentwickelt – momentan existiert die Bilanz 4.3 und ab Herbst dann 5.0 – einfach einen 

Vorschlag, wie man die „Sustainability Performance“, Nachhaltigkeitsleistung, bewerten 

kann.  

I: Was halten Sie nun von dem Wirtschaftskonvent und wie schätzen Sie diesen 

praktisch ein? 

B: Ich war noch bei keinem, aber hier wird ja die Frage behandelt, wie konkret das 

Gemeinwohl definiert wird.  Diese Definition muss demokratisch legitimiert werden, denn 

solch eine Entscheidung kann ja nicht von einigen wenige getroffen werden und dazu 

benötigen wir den Konvent. Dort gibt es Delegierte in Arbeitsgruppen innerhalb der 

Gemeinwohlbewegung und meine Gruppe ist die der Beratung - es gibt aber noch 

Referentengruppen etc., nachlesbar auf der Website. Ich habe gerade die Aufforderung 

bekommen aus meinem Bereich Änderungswünsche an meinen Ansprechpartner 

weiterzureichen, der diese an die Delegiertenkonferenz weiterleitet. Da treffen dann alle 

Vorschläge zusammen und es wird der weiter Weg demokratisch abgestimmt. Zum 

Beispiel wird in der Bilanz 5.0 diskutiert, zwei Spalten in der Gemeinwohlbilanz 

zusammenzufassen – hier gibt es pro und contra Argumente. Stetig wird auch das 

Punktesystem kritisch hinterfragt – auch da gibt es verschiedene Meinungen innerhalb der 

GWÖ. Ein Ergebnis für den weiteren Weg zu finden ist notwendig und passiert auf der 

Delegiertenkonferenz.  

I: Okay, Sie haben ja selbst eine Bilanz erstellt. Kamen bei der Erstellung 

Schwierigkeiten auf und wenn ja, welche? 

B: Ja, Schwierigkeiten kamen auf. Diese sind aber vielleicht nicht anwendbar auf 

die Allgemeinheit, dennoch habe ich schon öfter davon gehört.  

Jedenfalls falle ich ja unter die Kategorie EPU (Einzelpersonen-Unternehmen), für die es 

eine spezielle Vorlage gibt, da manche Punkte, wie die Höhe der Gehaltsspreizung hier 

nicht relevant sind. Bei mir war immer die Frage, was als betrieblich und was als privat 

angesehen wird. Ich müsste jetzt auch schon meine nächste Bilanz erstellen, weil sich 

meine Tätigkeit immer mehr zum Nebenberuf entwickelt hat und dort würde diese 
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Schwierigkeit abermals auftreten. Und Fragen wie solche nach der Work-Life-Balance 

sind bei einem EPU natürlich schwierig zu beantworten, da eigentlich kaum ein Samstag 

vergeht, an dem ich nicht irgendwie arbeite. Momentan bin ich z.B. auch in Elternteilzeit.  

I: Wie sehen Sie das Problem mit dem Unterschied zwischen beruflichen und 

privaten? 

B: Naja, beginnen wir z.B. mit dem Drucker (zeigt hinter sich). Wenn es sich 

darum dreht, wie die Beschaffungskriterien gewesen sind und wieviel Prozent von der 

Nutzung die Bilanz erfasst oder wie hoch der private Anteil ist. Solche Überlegungen 

fallen sehr tief in den privaten Bereich, den man ja vielleicht gar nicht gern veröffentlicht 

haben möchte. Bei einem Unternehmen ist es die Frage, welchen Strom beziehen wir? 

Grünen oder konventionellen Strom? Aber niemand würde fragen, welchen Strom bezieht 

Ihr zu Hause? Das wäre ja Privatsache. Bei mir, wie denke ich bei allen EPU, ist die 

Grenze zum Privaten fließend.  

I: Aber abgesehen davon konnten Sie keine Schwierigkeiten feststellen?  

H: Doch, weitere Schwierigkeiten sind, dass es glaub ich oft leichter ist, einen 

fremden, als einen eigenen Bericht zu erstellen. Ich selbst würde mich auch mit einer 

geringen Punktzahl zufriedengeben, bei einem Kunden wäre dies anspruchsvoller.  

B: Versuchen Sie diese Punktzahl bewusst zu erhöhen? Ich meine Sie haben ja 

schon 262, was gar nicht so wenig ist.  

I: Ja, ich sage auch meinen Kunden, dass die Punktzahl nur an dritter oder vierter 

Stelle steht. Es geht erst einmal darum, zu signalisieren an welcher Stelle stehen wir. Es ist 

nicht entscheidend, ob man 262 oder 272 Punkte hat – hier ist die Aussage für mich, dass 

man auf dem Niveau 200-300 Punkte ist.  

B: … was ja auch schon relativ hoch ist im Gegensatz zu anderen Unternehmen. 

I: Ja, genau… das ist z.B. noch eine Schwierigkeit, die ich auch habe: Ein Kunde 

von mir „Kirchner und Konstruktion“ erwartet dieses Jahr seine zweite Bilanz und jetzt 

machen wir die dritte. Diese ist auch so auf diesem Level, dass sie sich viel schwieriger tun 

bei dem Prozess als eine Genossenschaft in Ravensburg, die im Biosegment tätig ist, 

während aber Kirchner und Konstruktionen in dem „automotive“ Bereich tätig ist und da 

einfach ein viel schwereres Standing hat. Da gibt es z.B. in der GWÖ auch Bestrebungen, 

dass man Branchenzugehörigkeit stärker berücksichtigt, was jetzt noch nicht der Fall ist. 

Einerseits ist diese universelle Ausrichtung einer Bilanz ein Vorteil, denn sie können z.B. 
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die Bilanz von Kirchner und die von Vaude, zwei völlig unterschiedliche Branchen 

vergleichen und Sie werden sich sofort zurechtfinden, weil das Schema genau das gleiche 

ist.  

Der Nachteil ist aber, dass es den Kunden von Kirchner und Konstruktionen völlig egal ist, 

ob sie Ökostrom beziehen oder nicht. Daneben ist den Kunden von Vaude dieser Aspekt 

aber gar nicht egal, denn die sind im BPC-Sektor, die haben eine Affinität zur Natur, 

worauf die Kunden auch Wert legen. Vaude hat es somit viel leichter, diese ganze 

Thematik im Marketing zu etablieren. Kirchner und Konstruktionen überhaupt nicht, denn 

die Kunden von Kirchner und Konstruktionen sind Audi, BMW usw. Die können jetzt 

auch nicht hergehen und von heute auf Morgen ihr ganzes Geschäftsmodell ändern. Das 

wäre, meinem Erachten nach, auch der falsche Ansatz, denn dann würden sie auch gleich 

ganz viele Arbeitsplätze in den Sand setzen. Das ist auch dem Gemeinwohl nicht dienend. 

Jetzt bin ich abgeschweift, was war die Frage? 

I: Die Frage anfangs war, was für weitere Probleme aufgekommen sind.  

B: Achso, ja genau. Also, das ist ein Problem seitens der GWÖ. Wie erhalten wir 

einerseits die Vergleichbarkeit und berücksichtigen dabei die Branchenunterschiede?  

Um da mal einen Vorschlag zu leisten: Mir gefällt der Weg von GRI überhaupt nicht, dass 

man da tausend Branchensupplements macht. Als Beispiel: Besorgen Sie sich mal den 

GRI-Bericht vom Frankfurter Flughafen und dann den vom Münchener Flughafen und 

legen Sie diese nebeneinander und versuchen sie zu vergleichen. Dabei werden Sie 

Stunden mit Katalogen durchblättern verbringen. Das finde ich halt so smart an der GWÖ 

– Sie nehmen das eine Testat und das andere und sie sehen auf relativ kurzen Blick, wo die 

Unternehmen stehen. Aber jetzt gilt es noch mehr, da Fairness herzustellen zwischen 

solchen Unternehmen wie Kirchner und Konstruktionen – das ist jetzt meine persönliche 

Meinung und Unternehmen wie Vaude und GBW (Wohnungsunternehmen in Bayern), 

denn da finde, ich haben die Biounternehmen einen klaren Vorsprung, aufgrund der 

Nachfrage. Also das ist auch eine Schwierigkeit, finde ich und auch konventionelle 

Unternehmen wie Kirchner da mitzumachen.  

I: Wäre es eine Möglichkeit verschiedene Bilanzen für verschiedene Branchen zu 

erstellen? Oder würde das dann eben genau nach hinten losgehen? […] 

B: Das ist ja der Weg, den GRI geht. Die differenzieren verschiedene Branchen, die 

sie Supplements nennen, mit dem Ergebnis, dass sie dann 17 Supplements haben oder noch 

mehr. […]. Die GWÖ schlägt eher vor, dass bestimmte Indikatoren je nach Branche 
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unterschiedlich stark gewichtet werden, aber das wird diskutiert und wurde noch nicht 

umgesetzt. […] 

Ich habe natürlich als Anwender auch meine Schwierigkeiten, wenn etwas inhaltlich noch 

nicht ausgereift ist. […] Ich habe halt das Problem, zu überlegen, was ist privat und was 

betrieblich. Diese Abgrenzung ist noch nicht so klar zu ziehen. Sehen Sie sich mal die 

Vorlage des EPU der Gemeinwohlbilanz an.  

I: Ja, das haben wir getan […] 

I: Sie hatten in der Bilanz geschrieben, dass Sie eine Umfrage in der Region 

durchführen, um Verbesserungspotenzial herauszuarbeiten. Können Sie sich noch an die 

Ergebnisse erinnern? 

B: Ja […] Die GWÖ ist ja nun mal keine professionelle Verbindung, wie ein 

Verband, bei dem es auch Sprechzeiten und Bürozeiten gibt. Dementsprechend erinnere 

ich mich an einen Kritikpunkt, dass die Treffen der GWÖ sehr oft abends stattfinden und 

nicht familienfreundlich aufgebaut sind. Das Problem ist auch, dass die GWÖ-Gruppe in 

Oberschwaben nur aus 2,3 Personen besteht. Aber ich bin gerade dabei noch etwas zu 

organisieren. […] 

I: Was denken Sie, wie findet ein Unternehmen die Balance zwischen Profitstreben 

und der Erfüllung von Nachhaltigkeitswerten? 

B: Das ist die große Frage. […] Es gehört ein großes Stück intrinsische Motivation 

dazu, mal ganz offen gesprochen. Natürlich zeige ich meinen Kunden das nicht so deutlich 

und versuche mit Marketingargumente und Risikomanagement zu überzeugen. Das hat 

aber auch alles seine Berechtigung. Ich beschäftige mich jetzt seit knapp 10 Jahren mit 

dem Thema, seit meiner Abschlussarbeit 2005 und muss sagen, dass wirklich in der Zeit 

extrem viel passiert ist. Vor 5 Jahren brauchte ich mich in Oberschwaben bei keinem 

Unternehmen mit dem Thema vorstellen, jetzt ist keinem mehr CSR ganz unbekannt. Es 

gibt eine EU-Direktive, die in nationales Gesetz umgewandelt werden soll und die 

verlangt, dass Unternehmer ab 500 MA und öffentlichem Interesse einen 

Nachhaltigkeitsbericht erstellen müssen. […] Das Thema wird in den Vordergrund 

gebracht. […] 

Das Thema hat Auftrieb und kommt, es ist trotzdem noch ein PR-Geschäft aber es wird 

mehr und es kommt. […] Der Erfolg von Unternehmen wird nicht nur ökonomisch 

gemessen, wir brauchen auch den ökologischen und sozialen Erfolg.  
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I: […] Wir möchten in unserer Forschungsfrage CSR-Systeme mit der 

Gemeinwohlbilanz vergleichen und z.B. wäre da ISO 14200 oder Emas. Haben Sie einen 

Tipp, welche sich eignet?  

B: […]  Das sind ja beides Umweltmanagementsysteme. […] 

B: Emas erfordert einen Umweltbericht, was auch den Reportingbereich umfasst, 

aber nicht mehr. Sie könnten sich aber auf jeden Fall mal die sustainable Balanced 

Scorecard ansehen. […] 

I: Sie waren ja auch bei SimonundKoch und als wir diese interviewt haben, ist uns 

aufgefallen, dass es Schwierigkeiten gab mit den Zulieferern, da sie seit Jahren mit den 

gleichen Zulieferern arbeiten aber nicht den gewünschten Werten entsprechen. Was haben 

Sie SimonundKoch da nahegelegt? 

B: […] SimonundKoch haben ja nur ein Gruppen-Audit durchgeführt, bei dem ich 

lediglich der Moderator war. […] Ich erinnere mich noch an Konstanz und eine Gruppe 

von Unternehmen, die sich gegenseitig sehr gut bewertet hat, das ich niemals hätte 

durchgehen lassen. Da ich aber nur die Rolle des Moderators hatte, war es nicht meine 

Aufgabe denen vorzuschreiben, wie sie Punkte vergeben. Die Form der Gruppen-

Evaluierung ist ja auch nur als Einstieg gedacht. Spätestens bei der zweiten Bilanz soll ein 

externes Audit erfolgen. […] 

I: […] Wie geht man denn als Berater mit Unternehmen um, dessen Zulieferer nicht 

den nachhaltigen Werten entsprechen? […] Sobald die Unternehmen angewiesen sind auf 

Andere… 

B: Ist das denn so? […] Bei großen Unternehmen gibt es eine 

Lieferantenbewertung, bei der das Thema Nachhaltigkeit auch integriert ist. Bei der Firma 

(nicht nennen: Bodan in Überlingen) , die ich auch betreue, fällt das Thema ebenfalls an. 

Die bewerten auch, aber eher nach Bauchgefühl. Bei dem externen Audit, welches der 

Geschäftsführung übergeben wurde, stellte sich heraus, dass das Beschaffungswesen noch 

systematischer nach Nachaltigkeitspunkten bewertet werden sollte. Mein Job ist es, das in 

dem nächsten Jahr mit dem Unternehmen zusammen durchzuführen. […]  

I: Sehen Sie es als Schwierigkeit an, dass ein externes Audit nicht sofort verlangt 

wird? Oder ist ein einfacher Einstieg wichtiger? 
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B: Ich finde es okay, denn der Einstieg in die GWÖ ist sonst sowieso schwierig. 

[…] Die GWÖ ist so komplex über Evaluierungen, Sämchen etc. Es ist so vielschichtig 

und ich würde mir da als Berater auch viel mehr Klarheit wünschen.  

I: Wie hoch ist dieser bürokratische Aufwand? Stellt der eine Hürde dar?[…] 

B: Der ist etwas höher als bei dem DNK-Bericht. Es ist sehr individuell und eine 

Frage, wie schnell ich an die Informationen rankomme. Pauschal kann da keine Zeitanzahl 

gegeben werden. […] 

I: Was würde für Sie gegen einen Beitritt in die GWÖ sprechen?[…] 

B: Ich vergleiche das jetzt mal mit dem DNK – dem Deutschen 

Nachhaltigkeitskodex. Der ist zunächst einmal völlig kostenfrei. Bei der GWÖ müssen Sie 

erstens Mitglied werden und zweitens müssen Sie Ihre Bilanz ab einer gewissen Größe 

extern auditieren lassen, was Mehrkosten verursacht. Als Alternative gibt es ja die 

Gruppen-Evaluierungen, von denen ich aber kein Fan bin. […] Ein Stück weit st es wie die 

Katze im Sack zu kaufen. Wenn ich mich für die Mitgliedschaft entscheide, einmal die 

Bilanz erstelle und wenn es mir nicht gefällt wieder auszusteigen – das wäre zwar möglich, 

aber psychologisch muss ich erstmal Mitglied werden. Das ist nicht so günstig, denn man 

sollte auch schon vorher die Bilanz erstellen können.  

Ich verstehe das zwar, denn die GWÖ ist durch ausschließliches Ehrenamt dringend auf 

Gelder angewiesen, aber dennoch. Als Berater habe ich mir ja auch den Kodex auferlegt, 

dass ich 10 Prozent meiner Umsätze an die GWÖ überreiche.  

I: Apropos Umsätze: Von den Umsätzen, welches ein Unternehmen erwirtschaftet, 

soll ein Teil in die Investition nachhaltiger Projekte fließen. Wer bestimmt, wann ein 

Projekt nachhaltig ist? Das steht in dem Buch von Felber. […] 

B: Das Buch von Felber ist die Vision, die aber noch nicht so umgesetzt wurde. Ich 

halte mich da lieber an die Matrix im Beratungsbereich. Die Frage in der Bilanzerstellung, 

wie Gewinne investiert werden, kommt aber auch auf. […]  

I: Wie schätzen Sie die Zukunft der GWÖ ein? 

B: Schwierig, weiß ich nicht, mal sehen. Die GWÖ wird auch angezweifelt und als 

ideologisch wahrgenommen, aber es gibt halt auch die Kollegen, die das gerne nach vorne 

bringen wollen. Ich denke, der Erfolg der GWÖ ist sehr abhängig davon, ob sie auch auf 

der EU Ebene durchstarten kann. Idealerweise sollte sie namentlich erwähnt werden. Die 

große Chance der GWÖ ist meiner Meinung nach die Zahl, die immer mehr steigt. Der 
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DNK (Deutsche Nachhaltigkeitskodex) ist nicht weit verbreitet. […] Bei der GWÖ gibt es 

momentan ca. 250 bilanzierende Unternehmen, darunter werden aber wahrscheinlich auch 

eine Reihe Einzelunternehmer, wie ich es bin, gezählt. Aber man sollte nicht vergessen, 

dass ja 98 Prozent aller deutschen Unternehmen kleinste Unternehmen sind.  […] Die 

GWÖ hat es viel leichter die kleinen Unternehmen abzuholen, als die großen. 

I: Inwieweit ist es eine Hürde, dass die Gemeinwohlbilanz immer mit Christian 

Felber und seinen Visionen dahinter verbunden wird? Die GWÖ-Bilanz ist nun mal kein 

gängiges CSR-Instrument, das völlig isoliert von den Ideen der Bewegung stehen kann.  

B: […] Ich sehe es als Problem, dass Christian Felber gleichgesetzt wird mit der 

GWÖ. Die GWÖ ist mehr als Christian Felber. Klar, Christian Felber ist genial als Redner 

und als Gelleonsfigur, aber jeder Mensch hat auch seine Schwächen. Es ist natürlich 

gefährlich für die GWÖ mit nur einer Person gleichgesetzt zu werden. Es gibt schließlich 

viele helle Köpfe in der GWÖ und ich habe auch den Eindruck, dass in letzter Zeit mehr 

herausgearbeitet wird, dass die GWÖ eben nicht Christian Felber ist. Ich glaube, auch auf 

der GWÖ-Website ist die Historie beschrieben und darauf abgezielt, dass es die Ideen auch 

vor Christian Felber gab, aber er hat halt den großen Wurf gemacht. Das muss man auch 

klar anerkennen. […]  

I: Sind Sie davon überzeugt, dass die GWÖ Irgendwann Fuß fassen wird? 

B: Ich weiß es nicht. […] Ich finde es einfach wichtig und deswegen mache ich es.  

I: Wie schätzen Sie es ein, dass bald ein Gesetz etabliert wird, durch das eine 

positive Bilanzkennzahl mithilfe von steuerlichen Vorteilen und günstigen Krediten 

belohnt wird? Das scheint nie ein Grund zu sein, weshalb man das macht.  

B: Sind Sie aus Berlin?  

I: […] 

H: Wer hätte gedacht, dass die Mauer fällt? Ich sehe momentan überhaupt nicht, 

dass irgendwelche steuerlichen Vorteile kommen werden. Die GWÖ ist leider politisch 

völlig unbedeutend. Christian Felber war mit Vaude immerhin erfolgreich. Es gibt schon 

ein paar Politiker, die davon Wind bekommen haben, aber es ist noch ein dickes Brett, an 

dem man da bohrt. Wie gesagt, ich bin da einfach von Leuten wie Ghandi oder dem Fall 

der Mauer persönlich inspiriert, bei denen Leute auch nicht gedacht hatten, dass das mal 

passiert. Aber wenn die Zeit reif ist und durch die Finanzkrise, ist es möglich. Ich finde die 

Veränderungen nach der Finanzkrise schon gravierend, denn viele Aspekte, die 
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unveränderlich galten, wurden hinterfragt. Aber momentan sehe ich es noch nicht, nein. 

Die GWÖ ist ja auch nicht der Weisheit letzte Schluss. Aber die Überzeugung scheint hier 

systematisch zu sein. […] Es geht letztendlich immer um die Erfolgsfrage. Wie definieren 

wir Erfolg und wie wollen wir, dass Unternehmen bewertet werden? Und das ist mir ein 

ganz zentrales Anliegen. Ich will, dass die ökologischen Unternehmen belohnt und nicht 

bestraft werden. Momentan werden sie tendenziell, wenn sie nicht gerade in der 

Biobranche sind, bestraft. Gegen das Argument, dass wir dann einfach alle im Reformhaus 

einkaufen müssten, reagiere ich auch gerne allergisch. Jemand, der 1500 Euro netto 

verdient, kann einfach nicht dort einkaufen. Meines Erachtens ist das eine systemische 

Frage, Ich befasse mich auch um alternative Finanzsysteme und beschreibe mich als 

Kapitalismuskritker. Das schwimmt in der GWÖ auch mit, was mir gefällt. […]  
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7.1.4 KochundSimon 

Darum:  14.03.2016  

Befragte: Tina Koch (BB), Robert Simon (B)   

Interviewer: Nora Pauelsen, Fabien Matthias 

Dauer: ca. 1h 

 

 I: Wie sind Sie auf die GWÖ aufmerksam geworden, wie kam das? 

B: Ich habe einen Radiobeitrag vor Jahren gehört über Christian Felber. Und das 

hat mir irgendwie zugesagt, ich habe dann gegoogelt und habe ein altes Video gefunden, 

kurz und knapp auf den Punkt bringend. Wir sind auch aktiv in der Konstanzer GWÖ-

Gruppe, das Video finden Sie da auch gleich auf der Startseite, haben Sie die Seite mal 

entdeckt? Und dann hab ich Tina darüber erzählt, wir haben das Buch bestellt und so hat 

sich das entwickelt. Entscheidend war dann aber ein Vortrag von Christian Felber, bei der 

HTWG in Konstanz. Da war dann die Stunde geboren, noch aktiver zu werden, diese 

Gruppe zu gründen. Die Gemeinwohlökonomie kann sich im Grunde nur dann entwickeln, 

wenn sich lokal kleine Initiativen gründen mit Bezug auf die Theorie, mit Rückschluss auf 

die Praxis. In Wien ist das am Anfang alles aufgebaut worden und wir haben uns 2013 

dann als Gruppe gegründet. Das waren 15 Unternehmer_innen am Anfang.  

 I: Kannten Sie schon welche vorher? Wie hat man sich da zusammengefunden?  

 B: Da ging eine Liste rum an dem Vortragsabend. Und dann wurde da eben ein 

erstes Treffen organisiert. Und das ging dann ziemlich schnell, das war ein gutes Feedback 

und das war spannend mit den Leuten. Wir haben uns am Anfang sogar im 2-Wochen-

Rhythmus bzw. 3- Wochen-Rhythmus getroffen und dann kam auch schnell die Frage 

hoch „Möchten die Unternehmer_innen unter uns sich soweit mit den Thema beschäftigen, 

dass sie auch die Gemeinwohl-Bilanz machen?“ Und so haben wir dann gleich, wir als 

KochundSimon, im Sommer schon damit begonnen. Über das Modell „Peer-Group“, das 

heißt wir haben mit der Agentur „Naturblau“, auch hier in Konstanz, die erste Bilanzierung 

gemacht. Und uns zum ersten Mal mit dem Thema, mit den verschiedenen Kriterien so 

richtig beschäftigt. Es war dann aber klar, dass das beim ersten Mal von uns noch nicht so 

richtig - auch mit Zertifizierung von außerhalb - angelegt war. Es war ein erster Versuch, 
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ein erster Wurf, um uns zu sensibilisieren. Aber immerhin, wir waren sozusagen die 

Vorreiter in der Gruppe und haben in der Gruppe weitergearbeitet, an dem Thema, und 

dann kam die richtige Bilanzierung mit einem Testat, seitens eines GWÖ-Beraters. Das 

kam dann im Gespräch im darauf folgenden Jahr, 2014 haben wir dann mit der zweiten 

Bilanzierung begonnen, es gab 2 Peer Groups á 3 Unternehmen. Also 6 Konstanzer 

Unternehmen haben, ich denke knapp, oder sogar gut ein halbes Jahr dran gesessen, wir 

haben uns x-mal getroffen, so zwischen 2 und 4 Stunden, um diese Bilanz zu erarbeiten 

und hatten die dann vor einem Jahr etwa fertig. Es gab in Konstanz letztes Jahr ein 

Wirtschaftskonzil, ein großes Event, wo verschiedene Konzepte, Wirtschaft und Region, 

dies und jenes, besprochen wurde. Und da gab‘s auch ein Forum „alternative Konzepte“, 

da war die GWÖ auch ein Teil von, bzw. war Christian Felber dabei, und das war für uns 

auch der Anlass dann, als 6 Konstanzer Unternehmen die GWÖ-Bilanz zu machen, es gab 

auch eine Presse-Mitteilung. Da gab es knapp danach das offizielle Testat.  

 BB: Also für uns war das auch ein Wow-Erlebnis damals gewesen, weil die Inhalte 

oder die Ziele von der GWÖ, für uns sowohl im Privaten als auch, „Wie führt man ein 

Unternehmen? Wie geht man mit freien, oder überhaupt mit Mitarbeitern um? Wie geht 

man untereinander um? Wie verknüpft sich das mit dem Privatleben?“ - einfach schon 

ganz wichtige Themen sind. Ich komme aus einem sehr linken Bereich und ich hab lange 

in einem Kollektiv gearbeitet, die auch versuchen, andere ökonomische Wege zu gehen, 

„Funktioniert das? Welche Wohnformen hat man? - von daher war das so für uns auch 

ganz spannend, das auch mit anderen Unternehmen transparenter zu machen „An was stoßt 

ihr? was könnt ihr empfehlen? welche Erfahrung habt ihr? Alles ein bisschen breiter, und 

nicht nur so im eigenen. Ich finde den Austausch einfach wichtig. Entweder man fängt 

alles selber wieder von vorne an, oder man arbeitet zusammen und findet die Dynamik 

oder Veränderungskraft, gemeinsam zu gucken, an welche Grenzen stößt man, warum 

stößt man an welche Grenzen, wie kann man die vielleicht auch umgehen oder auflösen, 

auch gemeinsam mit welchen Hilfestellungen. Und das finde ich an diesem Konzept sehr 

schön, wo ich das Gefühl habe, das verpufft nicht. Über die Jahre trägt sich das auch auf 

verschiedenen Ebenen, auch die interne Bildung. Wir waren jetzt im Oktober auf einer 

Weiterbildung, einer Moderation, wie führt man Gruppen, wie leitet man, welche Formen 

der Abstimmung, das ist nicht nur so im unternehmerischen, im wirtschaftlichen, sondern 

auch so in der Kommunikation. Wenn diese beiden Bereiche - Wie geht man miteinander 

um? Wie kommuniziert man? sich mehr überschneiden, sich berühren, ist es viel 

substanzieller, auch tragfähiger.  
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 I: Und diese 6 Unternehmen, die sich da zusammengefunden haben. Sind die alle 

vergleichbar groß oder in der ähnlichen Branche, oder in der Nähe? 

 B: Das nicht, das nicht. Sie haben einen gemeinsamen Nenner: es sind eher 

Kleinunternehmen. Ein paar davon haben auch festangestellte Mitarbeiter, wir z.B. haben 

freie Mitarbeiter. Wobei jetzt gibt es wieder eine neue Welle. Da ist schon mindestens ein 

mittelständisches Unternehmen dabei. 

 BB: Das war auch das Problem an dieser Evaluation, dass man das Gefühl hatte, 

das passt nicht für uns Kleine. Da gibt es jetzt auch eine Neuerung, dass es angepasst wird 

für kleine Unternehmen, dass die Fragen und Sparten sinnvoller sind.  

 I: War das eine große Hürde, dass das Testat bzw. die Bilanz nicht wirklich für Ein- 

Personen-Unternehmen ausgelegt worden ist? 

 BB: Ja, weil ich das Gefühl hatte, da ist eigentlich Gesprächsbedarf. Ich kann nicht 

ja nein ankreuzen, da hab ich keine Option. Ich komme in Erklärungsnot und denke, das 

kann man ja notieren auch wenn es nicht hinhaut, der Robert ist eher so, da kreuzt man ja 

an. Das ist eine Umgangsfrage, wie pingelig man ist.  

 I: Haben Sie das weitergegeben, haben Sie eine Rückmeldung bekommen? 

 BB: Ja, dass sie auch dran sind. Das hat sich jetzt in den drei Jahren auch 

entwickelt, wir haben mit Felber persönlich kommuniziert, dass wir die Probleme hatten 

und das wird auch wahrgenommen, aufgenommen, der bekommt das Feedback öfters, oder 

die Gruppe. Aber es ist natürlich enorm aufwendig, solche Bögen zu entwickeln. Das 

passiert nicht von heut auf morgen, aber die sind gerade dran. Also ich denke beim 

nächsten Mal, wenn das dann für uns passt, und wir da auf einen anderen Bogen zu greifen 

können, ist das wahrscheinlich deutlich einfacher.  

 I: Bisher haben Sie ja einfach die drei Punkte hier nicht angegeben, weil es ein Ein- 

Personen-Unternehmen ist. 

 B: Genau, es gab ein paar Kriterien, die nicht für EPUs geeignet sind, die haben wir 

ausgespart. 

 BB: Von welchen sprechen wir gerade 

 I: C4, gerechte Verteilung des Einkommens, sowas fällt dann automatisch raus? 

(...)  
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 I: Sie haben ja auch geschrieben, dass das bei Ihnen 50:50 liegt. Sie hatten auf die 

Frage „Was hat Sie dazu bewegt, der GWÖ beizutreten?“ haben sie jetzt viel über 

Demokratie an sich geredet und über Inhalte des Unternehmens. War das der 

ausschlaggebende Punkt für Sie? 

 BB: Ne, auch, welche alternativen Wirtschaftskonzepte es überhaupt für die Welt 

gibt. Dass es ein anderes Weltensystem gibt, ist mir persönlich ein großen Anliegen. Auch 

die Frage „Wie kann man gemeinsam anders wirtschaften?“, auch das größere Blickfeld im 

Kleineren. Es ist schön, in der Bewegung eine Offenheit zu Leuten, die das gleiche 

machen, zu haben. Nicht den gelernten Gedanken „Du bist meine Konkurrenz“ sondern 

„Wir machen das gleiche, sind aber doch anders, und können gut miteinander“ zu 

verfolgen. Es war sehr wichtig für uns, neue Menschen kennengelernt haben, die da 

einfach sehr ähnlich wie wir ticken.  

 I: War Gemeinwohl-Ökonomie das erste alternative Wirtschaftssystem, dass Sie 

sich angeguckt haben oder haben Sie irgendwann gesagt, nachdem Sie sich mehrere 

angeguckt haben, die GWÖ ist das, was uns am besten gefällt? Oder war das eher Zufall? 

 BB: Also ich hatte immer dieses Kollektiv, aber das ist nie über den Tellerrand 

gegangen, das ist natürlich nicht so sozial eingreifend. Wir hatten ein paar Bücher gelesen, 

wie es anders geht, welche Kritiken gibts da. Nein, wir haben nicht anderes ausprobiert, 

weil die GWÖ gerade kam und genau gepasst hat!  

 I: Weil es auch umsetzbar ist, und Unternehmen in der Umgebung sind, mit denen 

man zusammenarbeiten kann? 

 B: Richtig. Wir hatten den Eindruck, es kommt zum richtigen Zeitpunkt, und es ist 

allumfassend. Es geht auch um die Person, das Individuum, es geht um die Gesellschaft, es 

geht um die Wirtschaft. Aber es geht eben nicht nur um die Wirtschaft. Genau das ist der 

Punkt - wie es ineinander übergreift!  

 I: Waren da auch Punkte, wo Sie gesagt haben, eigentlich machen wir das auch, 

aber das passt in keine Kategorie in der Bilanz? Oder füllt die eigentlich alles aus, was im 

Unternehmen passiert? 

 B: Lücken in der Fragestellung, meinen Sie jetzt, bei der Bilanzierung? Glaub 

nicht. Es war eher andersrum. Zwischendrin war es so, dass ich ein paar Kriterien, bzw. die 

Fragestellung, die Unterkategorien dazu, so noch gar nicht betrachtet hatte. Und mir 

bewusst wurde, da wäre noch eine Möglichkeit, das spielt auch eine Rolle. Es ist sehr 
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allumfassend, es ist ziemlich ausgereift. Wird aber auch dran gearbeitet, denn die Basis ist 

ja diese Matrix und wir haben jetzt die Version 4.1. Das entwickelt sich auch im 

demokratischen Diskurs weiter.  

 I: Können Sie da auch mithelfen, bei der Entwicklung? 

 B: Ja, könnten wir - das ist immer eine Frage der Kapazität. 

 BB: Wenn wir als Partner angesprochen werden würden, um ein Feedback zu 

geben. z.B. Wie man Fragen für kleinere Unternehmen definieren kann. 

 B: Wir sind in einem Verteiler drin, da wird man auch immer wieder aufgefordert, 

bei Arbeitsgruppen mitzumachen. Aber wir sind ja in der Regionalgruppe schon recht 

aktiv, und manchmal sehn ich mich danach, mehr Zeit dafür zu haben und mich auch in 

überregionales mehr einzubringen, aber es scheitert halt einfach am zeitlichen Aspekt. 

Aber die Möglichkeit, die hat man definitiv! 

 BB: Also wo ich so ein bisschen gehadert habe, wo ich das Gefühl hatte, das passt 

so für mich nicht, ist das Angestelltenverhältnis, was für Alle angestrebt wird. Wir arbeiten 

gerade mit freien Mitarbeitern, die explizit nicht angestellt werden wollen. Es ist nicht für 

alle das Nonplusultra angestellt zu sein. In der GWÖ kommt es zum Wertabfall, wenn man 

die Mitarbeiter nicht ins Angestelltenverhältnis bringt. Ich würde liebend gern unseren 

Texter einstellen - nur der hat kein Bock drauf. 

 B: Es zielt natürlich auf die großen Konzerne, Unternehmen, bei denen Leiharbeit 

eine Rolle spielt. Bei denen wirklich oft subunternehmerische Ausbeutung eine Rolle 

spielt.  

 BB: Und ich denke, das fängt sich dann wieder bei der nächsten Staffel auf, wenn 

die Fragen expliziter für kleinere Unternehmen, wo das aus wirtschaftlichen Gründen 

oftmals so ist oder auch vielleicht aus Gründen, die anders sind, also wenn das nicht ins 

Lebenskonzept von jemanden passt, umbedingt angestellt zu sein.  

 I: Was könnte andere Unternehmen davon abhalten der GWÖ beizutreten? Was 

sind die Hürden, die Sie sehen? 

 BB: Es ist wahrscheinlich eine moralische Verpflichtung, eine Eigenverantwortung 

zu übernehmen. Viele Unternehmer wollen die Zahlen, Zulieferer oder Umgangsformen 

mit Partner und Angestellten nicht offen darstellen, um nicht in die Verantwortung 

gezogen werden zu können, sich nicht reinschauen zu lassen und auch keine Rechenschaft 

abzulegen. Gibt es eine Diskrepanz zwischen dem was ich sage und dem, was ich wirklich 
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tue. Die Eigenverantwortung, sich an die eigene Nase zu fassen, ist aus meiner Sicht 

wirklich die höchste Hürde, das wirklich ernsthaft anzugehen. Und ich habe meinen 

Spiegel von außen, der mich immer wieder dran erinnert, der einen s, kontrolliert. Das ist 

als Mensch nicht schlecht zu haben. Da ein Gegenüber zu haben, sonst verpufft manchmal 

die ambitionierte Energie irgendetwas ändern zu wollen.  

 B: Es gibt, aus meiner Sicht verschiedene Hürden. Natürlich die Transparenz: ein 

gestandenes Unternehmen hat sicherlich Probleme damit, alles offen zu legen. Eine GWÖ-

Bilanz ist öffentlich, da können Sie unser Einkommen, unseren Gewinn, unseren 

Jahresumsatz einsehen, die Zusammenhänge, da steht alles drin. Die Kultur der 

Transparenz gefällt uns. Ich kann mir aber vorstellen, dass das für einige eine Hürde ist. 

Das andere ist, dass man auf tradierten wirtschaftlichen Bahnen läuft, mit der GWÖ muss 

man sich mit etwas Neuem auseinandersetzen. Und je größer das Unternehmen, desto 

komplexer die Auseinandersetzung. Deswegen ist es auch so, dass sehr viele kleinere 

Unternehmen die Bilanz gemacht haben, aber nur wenige große, weil dafür ein paar 

Angestellte abgestellt werden müssen. Es gibt übrigens ein paar Leuchttürme: Vaude, 

Sparda-Bank München, Bodan-Druck. Es gibt nicht viele, muss man auch andersrum 

sagen. Aber es ist eine Entwicklung, eine gewisse Dynamik da. Für solche ist das eine 

Hürde, man muss das auf Geschäftsführerebene als ziemlich hohe Priorität setzen, um das 

durchzuziehen. Vaude hat da auch lange gebraucht, um das so weit zu bringen. 

 BB: Es ist auch das Konzept als Mensch, als Gesellschaft, wie weit ich meine 

Selbstwirksamkeit empfinde. Ich denke, dass viele die Verantwortung nicht annehmen, 

selber Dinge in die Hand zu nehmen, um verantwortlich Dinge zu steuern. Wie begreif ich 

mich als Glied in dieser Gesellschaft. Wie viel Verantwortung hab ich, wie viel möchte ich 

auch annehmen und wie viel Energie bring ich dafür auf. Wenn ich da denke „ach ich kann 

da eh nichts machen“, oder es ist mir gar nicht wichtig, dann hab ich auch nicht die 

Intension, etwas aktiv anzugehen. Hängt auch immer stark mit einer Philosophie des 

eigenen Lebens und des Unternehmens zusammen, ob das klappt.  

 I: Sie haben angegeben, dass Sie für die Bilanzerstellung zusammengerechnet 30 

Stunden benötigt haben. Wie viel Stunden kommen jetzt monatlich dazu, Zeit, die in die 

GWÖ fließt? 

 B: Wir haben das nicht quantifiziert. Das ist die Aktivität in der Regionalgruppe, da 

kommen sicher so 2 Stunden die Woche zusammen.  
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 BB: Dann ist es auch intern, wie man Probleme angeht, ob man nochmal Dinge, 

hinterfragt, mit denen man schon zutun hatte, z.B. bei der Wahl der Zulieferer, verändern 

diese sich mit oder muss man sich neu umschauen. Oder wenn man Neuanschaffungen hat 

oder Anstellungsformen. Das ist schon immer in Hinsicht dieser GWÖ reflektiert. Das ist 

immer in diesem Kontext beleuchtet: was geht, was geht nicht. Also ein halber Tag die 

Woche für solche Gedanken, aber das hat jeder andere Unternehmer auch, aber wir 

beleuchten es halt im Kontext.  

 I: Sie haben gerade die Zulieferer angesprochen. Laut Ihrer Bilanz arbeiten sie mit 

manchen seit Jahren zusammen, wo schon eine gewisse Tradition drin steckt. Haben Sie 

überlegt, Zulieferer zu wechseln, nachdem sie die Bilanz erstellt haben? 

 BB: Zu wechseln nicht, es ist mehr so dass ich den Kunden sage, wenn sie es 

möglichst billig haben wollen, dass es Alternativen gibt, die nicht mal regional sein 

müssen. Ich achte auf das Umfeld des Unternehmens und sehe die Regionalität unsere 

Produkte nicht als Nummer 1 unserer Prioritäten. Sondern der Umgang, die Qualität und 

die ökologische Betrachtungsweise zählen. Wir versuchen diesen Anspruch an unsere 

Kunden weiter zu tragen.  

 I: Ist dieses Bewusstsein erst entstanden, nachdem sie die Bilanz erstellt haben, hat 

sich ihr Bewusstsein verändert? 

BB: Ja, bei den Einkäufen sind wir deutlich bewusster geworden.  

 I: Hat sie etwas besonders überrascht während der Bilanzerstellung? 

 B: In wie viele Richtungen/Bereiche sich die Tätigkeit eines Unternehmens 

auswirkt, hat uns überrascht. Einige Kriterien waren mir neu im Rollenspiel. Wir haben 

z.B. die Bank gewechselt. Es gab schon einige Impulse. Ein Bewusstwerden dessen, wie 

stark man mit vielen Dingen zutun hat und die Zusammenhänge zwischen diesen, sowohl 

innerhalb der Branche, als auch des Unternehmens, im persönlichen Arbeitsleben. Dass die 

selbstständige „Selbstausbeuterei“ im Sinne der Achtsamkeit nicht innerhalb der GWÖ für 

einen selber vorgesehen ist, nicht nur Rücksicht auf die anderen sondern auch auf die 

eigenen Ressourcen. Das waren durchaus viele erleuchtende Momente. (....) 

BB: Es gab aber keine Fragen, über die ich so grundsätzlich noch nie nachgedacht 

hätte. In der gesamten Verschachtelungstiefe gibt es aber trotzdem einen Impulsanreiz, die 

Dinge zu ändern. Oder zumindest bewusst zu sagen, dass man manche Produkte trotzdem 

mag, obwohl sie nicht bio sind. Mit der Verortung der eigenen Position kann man auch 
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Freude daran finden, mit Lieferanten zusammen zu arbeiten, die der GWÖ nicht nahe 

stehen. Es ist auch ok, nicht komplett Linientreu zu sein. Vieles reflektieren wir über das 

Coaching, Arbeitsausbeutung, Organisation der Arbeit, Achtsamkeit. 

 B: Negativkriterien umgehen wir. Die Positivpunkte gehen wir nicht radikal an, 

also ohne Rücksicht auf Verluste, wir erwiegen Für und Wider, ob man zb eine langjährige 

Lieferantenbeziehung aufgeben sollte, weil diese nicht in der GWÖ sind, aber Vl. die 

Kriterien erfüllen würden. 

BB: Da teilen sich die Geister, inwiefern man nur noch mit dem Netzwerk 

zusammen arbeitet. Es gibt schließlich auch andere Konzepte und andere Wege.  

 I: Wäre es denn theoretisch möglich, nur innerhalb des GWÖ Netzwerkes zu 

handeln?  

 BB: Also im Druckbereich wäre es möglich.  

 I: Konnten Sie bereits andere Unternehmen inspirieren? 

 BB: Interessensweckung, aber keine Nachahme. Ich denke das ist der Anfang, 

Interesse zu wecken.  

 I: Zur Erstellung der Bilanz, konnten sie sich innerhalb der Peer-Group gegenseitig 

gut helfen? 

 BB: Ja, mit Naturblau. Die Interpretation und Auslegung der Fragen, die 

Schwerpunkte. der Vergleich war sehr hilfreich. 

 B: Es sind weitgehend die gleichen Probleme aufgetreten. Wenn man in der 

gleichen Branche ist, spricht man die gleiche Sprache. Es war sehr hilfreich für uns und ich 

denke auch für Naturblau. Ich habe sicher den ein oder anderen Tipp/Methode/Tipp von 

Ihnen proftiert.  

 I: Gibt es Kriterien, in denen Sie sich bei der nächsten Bilanzerstellung verbessert 

haben möchten? 

 BB: Es ist eher global.  

I: Anderen GWÖ Unternehmen überlassen Sie einen Preisnachlass von 15%. Wie 

oft kam es schon dazu? 

 BB: Da geben wir für andere Kunden mehr Rabatte leider, das kam noch nicht vor. 

Wir sind aber mal in den Nutzen gekommen, ein Steuerberater. 
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 I: Ist das global? 

 BB: Nein, das kann man individuell machen. Der Austausch ist da, aber ein 

spezieller Preisnachlass ist nicht gegeben. Der Wille ist da, aber im Prozess ließ es sich 

nicht verwirklichen.  

 I: Werden Sie die Bilanz auch extern begutachten lassen? 

 B: Kann ich mir gut vorstellen. Das war schon im Gespräch, das externe Audit. Das 

wurde aber selbst von unserem Berater nicht unbedingt empfohlen oder als Pflicht 

gesehen. Es sei nur 1 Schritt weiter. Das ist eine zweite Beratung durch einen Nicht-

GWÖler. Ich könnte mir das für die nächste Bilanz gut vorstellen.  

 I: Inwiefern ist Armin Hipper ein Berater, inwiefern kontrolliert er? 

 B: Er hat uns begleitet während der 30 Stunden Treffen, als Berater, er hat nicht 

kontrolliert. Wir haben unsere Arbeit zusammengefasst vorgestellt. In der 

Punktebewertung hat er uns korrigiert. In Folge hat er unsere Bilanz nach Wien 

weitergeleitet, dort wurde sie zertifiziert. Teilweise war die Bewertung Hippers besser, 

teilweise schlechter als wir gedacht hätten.  

 I: Wie transparent ist die Lieferantenkette?  

 BB: Wir achten auf die Homepage und auf Zertifizierungen. Allgemein eher 

schwierig. Der Zeitaufwand ist eine Hürde, da bis zum letzten zu gucken ist im Alltag 

schwierig, vor allem die Zertifizierungen zu durchblicken. Ich glaube es kommt da ganz 

aufs Produkt drauf an.  

 I: Gibt es Punkte der GWÖ, mit denen sie nicht ganz übereinstimmen? 

 B: Einzelne Kriterien sind nicht fürs EPU geeignet, bzw. gibt es gar keine 2 

Personen-Unternehmen. In diesem Umfeld stimmen wir mit manchen Kriterien und 

Werten nicht überein. Angestelltenverhältnis beispielsweise, das entspricht so nicht unserer 

Realität. Das gedankliche Konzept stimmt aber voll überein.  

 I: Hat sich ihr Kundenkreis geändert, seit Sie der GWÖ beigetreten sind? 

 B: Wir waren im Gespräch mit Leuten aus der GWÖ, die unsere Dienstleistung in 

Erwägung gezogen haben. Aber allein durch das Logo auf unserer Homepage kam noch 

keiner. 

 BB: Ein Bioladen aus Berlin hat mal mehr nachgehakt, aber die kamen auch nicht 

auf Grund unserer Mitgliedschaft auf uns zu.  
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 I: Was ist ihre persönliche Einschätzung der Zukunft der GWÖ? 

 BB: Ich glaub das wird immer besser. Als Felber jetzt im Winter da war, hat er 

schon viel erzählt, was er verändern will. Es gibt immer mehr Impulse, es wird immer 

größer, Felber stößt plötzlich in andere Räume ein, die davor nie so interessiert waren. Ich 

glaube dadurch, dass er ein brillianter Redner ist und auch eine gute Crew hat, die flexibel 

mit den Anforderungen sind und das nicht dogmatisch machen sondern es von sich aus, 

aus dem Kern wachsen lassen. Das ist eine ganz andere Verbreitungsphilosophie, nicht zu 

sagen „Wir sind die Guten, wir haben Recht und ihr müsst es jetzt auch so machen“. Es ist 

umgedreht, wir agieren im Kleinen und versuchen über dieses Samenkorn mehr 

Interessenten zu gewinnen. Dadurch ist es sehr radikal, an der Wurzel angesetzt, es ist ein 

banalerer Ansatz. Das trägt mehr. Wenn etwas hapert, stößt das auf große Ohren in der 

Bewegung. Es gibt Auseinandersetzungen und Veränderungen und eine Entwicklung 

miteinander.  

 B: Es sind noch große Hürden zu nehmen, es ist noch kein Weltkonzern dabei. Die 

Bewegung gibt es ja aber auch erst seit 5 Jahren. Ich denke dafür ist die Resonanz sehr 

groß! Über die Regionalgruppe Konstanz kriegen wir auch mit, dass da jedes Mal Neue 

dazukommen. Die Anfangsbegeisterung ist immer da, aber dabei zu bleiben, scheint 

seltener. Im Verteiler sind über 60 Unternehmen, oft erscheinen aber nur 20. Da fehlen 

vielleicht die Ressourcen. Ich glaube nicht, dass da Leute denken, es wäre eine falsche 

Idee, sondern dass es im Alltag untergeht. Die GWÖ wächst, aber gesamtwirtschaftlich 

gesehen sind es kleine Schritte.  

 I: Für wie wichtig halten sie die steuerlichen Vorteile, die für GWÖ-Mitglieder 

angestrebt sind? 

 BB: Es ist utopisch aber es wäre für mich ein unglaublich tolles System. Das wäre 

ein Schalthebel mit dem schnell mehr Zuhörer gewinnen könnte.  

 B: Für uns ist es weniger bis gar nicht wichtig, finanzielle Unterstützung zu 

erlangen. 

 BB: Den finanziellen Vorteil würden wir mitnehmen, aber es ist kein Anreiz. 

 B: Realität ist ja das Gegenteil, wenn wir am so billig wie möglich produzieren, 

wäre, dass das unökologischste und unsozialste. Die GWÖ sagt ja eigentlich, dass 

Besteuerung hier verkehrt herum läuft. Im Sinne der Gemeinschaft und des Gemeinwohls 
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und sollte genau die, die unökologisch und unsozial handeln, höher besteuern als die im 

Sinne der GWÖ Agierende.  

 I: Es gibt auch Stimmen, die der Meinung sind, sobald man jemanden zwingt, 

nachhaltig zu handeln, durch ein implementiertes Gesetz, ist die Motivation nicht mehr so 

hoch, weil man nicht mehr intrinsisch handelt. Wie sehen Sie das? 

 BB: Nicht alle Menschen funktionieren über die intrinsische Motivation. Von daher 

gibt es die andere Hälfte, die definitiv extrinsisch wirkt. Manche brauchen Druck, damit 

etwas geschieht. Diskussion plus Forcierung über die Gesetzgebung fände ich gut.  

 B: Allein diktatorisch kriegt man das nicht durch, die Leute müssten mehrheitlich 

davon überzeugt sein. 

 BB: Gekoppelt an Vorteile wird die Handlung der extrinsisch motivierten natürlich 

beeinflusst.  

 I: Sehen Sie es Hürde, dass Felber bei Attac-Mitglied ist? 

 BB: Nein. GWÖ ist ja zum Einen nicht Christian Felber. Zum Anderen: Entweder 

verbindet man sich mit der Idee, und findet Felber wie man ihn eben finden mag. Es geht 

um die Bewegung, Felber ist darin ein Teil wie jeder Andere. Von so vielen anderen wird 

die Bewegung getragen, daher spielt es für mich keine Rolle.  

 B: Attac wurde auch nie thematisiert oder angesprochen. Die GWÖ ist politisch, 

aber nicht parteipolitisch. Bei uns gibt es die unterschiedlichsten Leute, durchaus auch 

konservativ gestimmte, die sich aber nicht ausgeschlossen fühlen, da es bei uns ohne 

Radikalität oder Militanz oder Wut abläuft, sondern im Diskurs unterschiedliche 

Stellungen angenommen werden.  

 BB: Inhalte überschneiden sich vielleicht, aber die Didaktik und Rhetorik sind 

grundverschieden in den Bewegungen. 

B: Die GWÖ ist post-parteipolitisch. Wir leben in anderen Zeiten, die Interessen 

werden anders definiert als über die großen Volksparteien. Das wissen die meisten zu 

schätzen. Die Themen sind nicht Wahlen und Politiker, sondern die tatsächlichen Probleme 

und deren Lösung. Es ist viel pragmatischer in der GWÖ. Klar haben wir weniger Braun-

gefärbte.  

 I: Was müsste man noch machen, damit noch mehr Unternehmen in die GWÖ 

eintreten? 
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 B: Das ist Thema bei uns. Es gibt verschiedene Ideen, welche von Arbeitsgruppen 

der Konstanzer GWÖ erarbeitet werden. In die politische Richtung oder auch verschiedene 

soziale Aktionen zu machen. Präsenz in der Presse, um uns bekannter zu machen. Die 

treffen unserer Gruppe sind offen, wir helfen bei Bilanzierung und Information. Es ist ein 

geduldiger und mühsamer Kampf und Wirken daraufhin, dass es klappt. Über Initiativen 

und Events versuchen wir uns bekannter zu machen.  

 I: Was wäre ein Mittel, um den bürokratischen Aufwand zu verringern? 

 B: Der bürokratische Aufwand ist in der Tat nicht gering, aber wenn man sich 

darauf fokussiert, dann ist man auch bereit, sich bis 10 Mal zu treffen auf einer Dauer von 

6 Monaten. Wie will man es sonst machen, das ist ja auch schon eine Reduktion hier. Vor 

allem diese Spanne, es geht ja um die Hauptsäulen: Menschenwürde, Solidarität und 

ökologische Nachhaltigkeit ... Das ist einfach ein Aufwand. 

 BB: Macht man dies nicht, ist man ja auch wieder bei oberflächlichen 

Zertifizierungen, die eigentlich nicht nachprüfbar sind. 
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7.1.5 Naturblau 

Datum:  29.04.16 

Befragter: Ralf Schiel  

Interviewer: Jakob Hoffmann, Samuel Kiefer  

Dauer: 1. 12 h  

 

I: Wie bist Du auf die GWÖ gekommen? 

B: Ein Auslöser war ein Vortrag von Christian Felber an der HTWG, vor 3 Jahren. 

Das war u.a. der Impuls, warum wir von Naturblau gesagt haben, da wollen wir uns jetzt 

konkreter mit beschäftigen. Ich hatte auch vorher schon ein Buch von ihm gelesen, aber 

mehr so zwischen anderen Nachhaltigkeitsstrategien und Möglichkeiten. Das ist unser 

Fokus, in einer ganzheitlichen Nachhaltigkeitsausrichtung tätig zu sein. Da war das so ein 

Baustein, der aber erst durch den Vortrag an die Oberfläche kam. Es hat sich dann schnell 

ergeben, dass wir auch eine Regionalgruppe gegründet haben, um uns auch zwischen 

unterschiedlichen Unternehmen austauschen zu können. Die Motivation jenseits von 

diesem Ereignis war der sehr weitgefasste Ansatz der GWÖ. Es gibt ja andere 

Nachhaltigkeitsmanagementsysteme, CSR-Strategien. Ich finde aber, dass in der GWÖ 

ganz viel vorkommt, was bei anderen nur am Rande oder nur durch einen Aspekt 

beleuchtet wird. Und hier finde ich spannend, dass es zum einen sehr umfassend ist, jedoch 

sehr leicht zu begreifen und umzusetzen auf die spezifischen Anforderungen. 

Kleinunternehmen wie wir können damit etwas anfangen, Mittelständler wie VAUDE und 

auch sonstiges Gewerbe ebenfalls und das ist das wandelbare daran. Dann haben wir uns 

überlegt, was wir zur Umsetzung brauchen, was wir davon haben und welche Hürden evtl. 

vorhanden sind.  

I: Gwö als ein Baustein in einer bestehenden Fokussierung auf Nachhaltigkeit. Wie 

können Sie ihre Unternehmenskultur vor dem GWÖ-Eintritt beschreiben? 

B: Ich glaube nicht, dass die wesentlich anders war. Wir waren immer schon, auch 

vor der Gründung von Naturblaus vor 4 Jahren, von sozialen Aspekten, Umwelt- und 

Kulturbelangen hoch aufgehangen. Das hat nicht nur Sinn, sondern auch Spaß gemacht. 

Das war also nichts, was erst mit der GWÖ dazukam. Die GWÖ ist ein sehr potentes Tool, 

um sich strategisch auszurichten. Wir kommen aus der Kommunikations- und 

Werbebranche, die selbstkritisch betrachtet ganz viel anrichtet, was jenseits von GWÖ ist: 
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Konsumverhalten, Umgang mit Menschen, Produktwahl, eine Branche, die zu 99% nichts 

mit Gemeinwohl zutun hat, sondern mit rein kapitalistischen marktwirtschaftlichen 

Aspekten der Gewinnsteigerung und Optimierung. Wir als Team haben uns aber oft 

gefragt: Für wen machen wir das eigentlich? Fühlen wir uns dabei wohl? Gibt das Produkt 

einen Mehrwert für unsere Gesellschaft und damit einhergehend auch die Produktion? 

Brauchen wir dieses Produkt wirklich? Was sind die tatsächlichen Kosten (Co2-Ausstoß, 

ökologischer Fußabdruck). Wir haben als Team auch nicht mehr Lust Werbung für 

Produkte zu machen, die wir gar nicht brauchen. Dieser Schritt war auch nicht einfach, da 

es um Budget und Verantwortung für die eigene Familie geht. Als Beispiel seien hier 

Werbekampagnen für Nestlé genannt. Um sich diesen zu verweigern, dauerte es seine Zeit. 

Nachdem man sich dann mit Dingen wie Wasserprivatisierung beschäftigt hat, wird einem 

klar, dass das nicht geht für Nestlé zu arbeiten. So löst man sich da langsam los.  

I: Begründet sich die eben angesprochene Kundenveränderung auf ein Ablehnen 

Ihrerseits oder führte Ihre Darstellung nach Außen dazu, dass einfach andere Kunden 

angefragt haben? 

B: Eine Kombination aus beidem. Das Ablehnen war am Anfang wenig vertreten, 

wir haben alles mitgenommen, um einen gewissen Umsatz zu erreichen. Aber Stück für 

Stück, je klarer eine Profilierung ist, bindet man mehr Kunden, die auch aus diesen 

Bereichen kommen. Wir tummeln uns nicht in klassischen Kontaktbörsen, wo alle 

Unternehmen vertreten sind, sondern wir fokussieren uns auf Nachhaltigkeitsmessen oder -

veranstaltungen, wo von der Besinnung und von der Ausrichtung eine wesentlich höhere 

Wahrscheinlichkeit besteht, in Verantwortungsbewusstsein und Werteverständnis 

zusammenzupassen. Das ist Arbeit, irgendwann läuft es aber auch, und dann hat man einen 

Vorteil sich durch diese Differenzierung zu profilieren. 

I: Haben Sie einen gewissen Trend erkannt, der einen wirtschaftlichen Erfolg mit 

sich ziehen könnte? Oder kam das eher von Ihnen als Motivation heraus?  

B: Eher letzteres. Wir haben keine Marktforschung betrieben, dass das eine mit 

hohem Wachstumspotenzial belegte Nische sei, haben wir uns nicht überlegt, das spielt 

vielleicht damit zusammen. Die Schere zwischen billigem, günstigen Produzieren und dem 

sorgfältigen, nachfragenden geht immer weiter auseinander. Wir interessieren uns halt 

daran, sich bewusstzumachen, wie man wirtschaftet. Was oberflächlich nicht zu bemerken 

ist, ist wie viele Unternehmen sich dann doch mit sowas beschäftigen. Dieser Trend setzt 

sich natürlich fort und nimmt zu. Auf den Zug sind wir aufgesprungen. Es gibt wieder 
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andere Trends. Diese Vielfalt macht Spaß. Manchmal biegt man dort ab, manchmal da, 

manchmal gibt es eine Haltestelle. Dann kommt wieder ein neuer Waggon dazu. Es kam 

aus uns heraus, natürlich ganz stark vom Privaten geprägt. Naturblau als Job ist also nicht 

von uns trennbar. Das fängt bei der Wahl des Verkehrsmittels an und hört bei 

Waldorfschulen auf. So kommt es zu einem großen Ganzen und ich habe nicht nur meinen 

Job, sondern ein erfülltes Leben, das Spaß macht und Zukunft hat. Nicht nur eine 

wirtschaftliche. Es gibt immer Bewegung. 

I: Die GWÖ durchdringt also ihr ganzes Leben? 

B: Unbewusst sind wirklich ganz viele Sachen präsent. Ich habe auch nicht das 

Gefühl, dass wir uns auf manchen Erfolgen ausruhen können, weil wir ein paar Zertifikate 

haben. Aber wir bemühen uns wirklich sehr. Es gibt dennoch noch wirklich viel zu tun mit 

Blick auf meinen CO2-Ausstoß und ökologischen Fußabdruck, das fordert uns auch.  

Ich habe auch seit einiger Zeit eine Wette, dass ich 10 Jahre lang nur gebrauchte Kleidung 

kaufe und keine neue mehr. Das funktioniert seit 3 Jahren schon gut, betrachtet man das 

Angebot auf Ebay, bei der Diakonie und Ähnlichem. Ich habe keinerlei Einschränkung. 

Und wir können noch viel mehr machen. Ich finde es immer toll, neue Ideen, neuen Input 

zu kriegen, was man noch alles tun könnte.  

I: Neuen Input kriegen - das ist innerhalb der GWÖ ja durch den Austausch mit 

anderen Unternehmen gegeben. Sehen Sie da großen Mehrwert und Motivation für Ihre 

Teilhabe? 

B: Die GWÖ ist so aufgebaut, bzw. nachhaltiges Denken und Handeln, dass 

intensiver Austausch notwendig ist. Nicht nur mit Unternehmen, gerade mit Leuten mit 

Menschenverstand. Ansonsten kann ich aus Büchern und aus dem Netz Wissen holen, 

daran mangelt es nicht, es geht aber um Austausch in direktem Kontakt. Auch die 

Bilanzierung macht man nicht alleine, sondern im Dialog, Reibung mit Anderen. Wenn ich 

irgendwo besser werden will, dann ist das nötig. 

I: Besserwerden ist unserer Gesellschaft häufig mit Wettbewerb in Verbindung zu 

sehen. Kannst Du sowas beschreiben, wie ein Wettbewerb zu noch besserem, 

nachhaltigerem Wirtschaften in den Gruppen entsteht. Oder liegt der Fokus auf der 

Kooperation? 

B: In meiner Wahrnehmung ist es eine Mischung, ein positiver Wettbewerb und 

eine Kooperation, die nur durch den Austausch der guten Ideen entsteht. Würde nur 
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Kooperation herrschen, fehlt vielleicht manchmal die Motivation oder der Antrieb. 

Wichtig ist, dass fairer Wettbewerb herrscht, aber ohne ginge es nicht, so sind wir 

Menschen einfach nicht gestrickt. Wir haben auch gemeinsam mit der Werbeagentur 

KochundSimon eine Bilanz erstellt, obwohl sie in einer ähnlichen Branche wie wir 

arbeiten. Aber Tipps geben, helfen ist eben auch wichtig.  

I: Wie groß schätzen Sie die Motivation ihrer Mitarbeiter ein, die durch eine 

demokratische Unternehmensführung entsteht? 

B: Die Motivation muss internistisch da sein, um auf die Unternehmung Bock zu 

haben. Ansonsten funktioniert es nicht, und würde ich dem kleinen Team Dinge 

vorschreiben, würde diese Motivation wahrscheinlich verloren gehen und Naturblau würde 

nicht so gut funktionieren, wie es das tut. Nachhaltigkeitsstrategien sollten nicht vom 

Marketing und Controlling oder von Gesetzesvorschlägen vorgeschrieben sein, sondern im 

besten Fall von jedem einzelnen Glied getragen und gezogen werden. Wir machen es aus 

anderen strategischen Gründen: Attraktion am Arbeitsmarkt, für Fachkräfte und Azubis 

interessant sein. Rein unternehmerisch gesehen, könnten die Anreize auch anders gelöst 

werden können. Z.B. ein höherer Lohn, aber es geht ja darum, die Leute längerfristig an 

sich zu binden. Es ist ja auch nachgewiesen, dass potenzielle Arbeitnehmer auf Anreize 

wie Home Office, Gleitarbeitszeit & Co stärker reagieren als auf einen höheren Lohn. Der 

geringere Verdient wird da gerne in Kauf genommen. Auch geographische Aspekte 

können da übersehen werden. 

I: Sehen die GWÖ auch als geeignetes Marketinginstrument? 

B: Für uns selber ist es nicht nur Marketinginstrument, sondern auch der Kern 

unserer ganzheitlichen strategischen Ausrichtung geworden. Wir machen alles daran fest. 

Neben der GWÖ sind da auch andere Nachhaltigkeitsinstrumenten wie B.A.U.M. e.V., das 

geht ein wenig tiefer als die GWÖ. Es ist auf jeden Fall ein sehr wirkungsvolles 

Marketinginstrument, wenn es um die Attraktion von Fachkräften geht. Für die interne 

Unternehmensführung und auch das externe Wirken und Ausstrahlen.  

I: Sehen Sie eventuelle Steuervergünstigungen und zukünftige Gesetzesvorlagen 

als Motivation an? 

B: Für Naturblau ist das nicht oberste Priorität. Postwachstumsökonomie, 

Grundeinkommen, die spielen ja alle mit hinein. Die Idee von Steuervorteilen ist schön, 

aber wir sind hiervon noch sehr weit entfernt. Jeder hat da seinen eigenen Pfad und Ziele. 
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Nachhaltigkeit ist für mich treffend formuliert als: „Heute nicht auf Kosten von Morgen, 

und Hier nicht auf Kosten von Anderswo“.  

I: Nichtdestotrotz sind natürlich Konflikte zwischen ökonomischen und 

ökologischen Zielen. Wie schaffen sie die Balance intern? 

B: Was sollte das denn sein? 

I: Mögliche Kunden, die nicht nachhaltig wirtschaften, und man sie trotzdem 

annimmt, weil die Auftragslage es gerade nicht anders zulässt? 

B: Dieses Problem habe ich momentan nicht, aber da muss man immer die 

Ernsthaftigkeit der wirtschaftlichen Lage abschätzen und Kompromisse eingehen. Ich sehe 

es auch nicht als Konflikt, sondern als Weg an. Ein Schritt zurück kann immer passieren. 

Beispielsweise esse ich jetzt 90% vegetarisch und 10% vegan, jetzt ist die Frage, wie ich 

diese Lage verbessern kann. Kann ich mehr Bio kaufen? An welchen Stellen ist mir 

monetär möglich, eine Verbesserung einzuschlagen und das Stück für Stück.  

I: Verwenden Sie dabei auch andere CSR Tools oder finden Sie Ihre eigenen 

Systeme? 

B: Keine Managementsysteme, dafür sind wir viel zu klein, das wäre den Aufwand 

nicht wert. Aber viel Literatur und aus Netzwerktreffen bringen viele CSR Tools mit sich, 

wo ich den Fachausdruck jetzt nicht kenne aber wahrscheinlich in der Art anwende.  

Beispielsweise hat ein Partner, der sich mit Green Controlling beschäftigt, einiges auf den 

Weg geben können. Wir hatten gemeinsam ein Projekt in Berlin mit der Steinbeiß-

Universität verbunden mit deren Nachhaltigkeitszentrum und konnten so viel lernen. Hier 

wurden auch Konflikte angesprochen und thematisiert. Viele Wege muss man als kleines 

Unternehmen auch nicht gehen, wie z.B. Hierarchienabbau. 

I: Kannst auch Du mit Naturblau eine Vorbildfunktion annehmen für andere 

Unternehmer? 

B: Ich glaub jeder einzelne kann eine Vorbildfunktion einnehmen, wenn man das 

will. Das kann sehr sendebewusst sein oder im Tun und Machen entstehen, was andere von 

Außen beobachten, weil sie es einfach wahrnehmen. Bei der GWÖ kann ja jeder 

mitmachen, egal ob Unternehmer, bestimmter Branche oder Erfahrung. Wenn wir uns 

treffen, können also schnell Vorbildfunktionen erscheinen.  



107 
 

I: Inwiefern fließen diese Werte in Ihre Kommunikations-, und Marketingstrategie 

ein?  

B: Von Greenwashing distanzieren wir uns stark. Solche Kunden, die nach außen 

hin eine nachhaltige Strategie fahren, aber eigentlich schädigend handeln, unterstützen wir 

nicht. Bei den neutralen Unternehmen geht dabei meist um kleine Punkte, die sich 

verbessern und anpassen lassen.  

Beispielsweise gab es ein „neutrales Unternehmen“ aus der Schweiz, das nach dem Aufbau 

einer Website angefragt hat. Nach Recherche wurde klar, dass die Firma Alkohol vertreibt, 

sodann habe ich den Auftrag abgelehnt. Wäre es aber eine Weinbrennerei vom 

Bodenseekreis gewesen, hätte ich noch einmal überlegt. Bei diesen Ausschlüssen geht es ja 

meist um Menschenverstand. Und wer gar kein Bock darauf hat, der arbeitet eben nicht mit 

uns zusammen und engagiert eine andere Agentur, das ist ja ganz klar.  

I: Wie viel Zeit haben Sie mit der Erstellung der Bilanz verbracht? 

B: 18 Stunden meine ich. Ich mache es gerne wieder, der Zeitaufwand ist gar kein 

Thema. Ich glaube die Anzahl der Kriterien schreckt aber auch viele ab. Der Einstieg 

könnte tatsächlich leichter gemacht werden.  

I: Siehst Du noch andere Hürden? 

B: Ein grundlegendes Ökonomieverständnis sollte schon vorhanden sein, gerade 

für konventionelle Unternehmer ist das Umdenken aus alten Mustern heraus 

wahrscheinlich schwer. Schwierig finde ich auch den Begriff „Energiefelder“, den finde 

ich nicht passend und eventuell auch abschreckend für manche, da es einen leicht 

esoterischen Sound hat. Wenn hier schon generell Vorurteile vorhanden sind, könnte diese 

Bezeichnung diese noch untermauern. 

Es ist auch eine Frage, wie ich in Kontakt mit der Gemeinwohlökonomie komme – passiert 

das durch einen Vortrag von Christian Felber oder eine kritische Stimme eines anderen 

Unternehmens. So etwas macht auch viel aus. 

I: Siehst Du es als kritisch an, wenn ein Unternehmer nicht aus persönlicher 

Überzeugung, sondern nur aus strategischen Gründen den Gemeinwohlwerten ausrichtet? 

B: Grundsätzlich finde ich gut, dass er sich die Mühe überhaupt macht. Kritisch 

sähe ich es, wenn es aus „Greenwashing-Aspekten“ geschieht.  
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Positiv wäre, wenn er beim Umsetzen ein persönliches Interesse entwickelt, das sehe ich 

als Hoffnung. Allerdings würde er ohne persönlichen Interesse den Aufwand auch nicht 

betreiben, da muss man wirklich durchblicken und Freude daran haben. Die GWÖ Bilanz 

zwingt einen schon zu vielen Dingen, wo man dann aufgeben würde. Und wenn du keinen 

korrupten Auditor und eine korrupte Gruppe hast, dann klappt das auch nicht, was ein 

klarer Vorteil gegenüber ISO ist.  

Wer weiß, wie sich die Motivation von Gemeinwohlökonomie ändert, wenn sie eine 

gewisse Größe hat. Zum einen wünsche ich mir eine Expansion der GWÖ, andererseits 

hoffe ich, dass es nicht nur um den Reputationsgewinn geht und um das Erlangen eines 

Siegels. Ich wünsche der GWÖ, dass sie nie dahin kommt und ich hoffe, dass sie nicht zu 

erfolgreich wird, sondern der Erfolg langsam wachsen wird. Je kleiner und überschaubarer, 

desto intrinsischer sind die Mitglieder auch motiviert.  
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7.1.6 Tectum 

Datum:  07.04.2016 

Befragte: Anna Schinnerl, Emanuel Schinnerl 

Interviewer: Samuel Kiefer, Lena Mehner 

Dauer: 00.57 h 

 

I: Haben Sie sich noch andere Bewegungen angeschaut neben der Gemeinwohl-

Ökonomie?  

B1: Ja, wir sind schon seit einem Jahr bei Ökoprofit dabei. Das ist so eine 

Zertifizierung, die hier in Voralberg angeboten wird. Erst muss ein umfangreicher 

Workshop besucht werden und über Energieverbrauch, Abfallwirtschaft etc. in der Firma 

dokumentieren. Jedes Jahr kann man wieder rezertifiziert werden. Es geht hauptsächlich 

um ökologische Richtlinien und da sind wir schon seit Anbeginn dabei. Von unserer 

Persönlichkeit her sind wir sehr offen, was gesellschaftliche Themen anbelangt und daher 

unterstützen wir auch schon seit Jahren die “Tage der Utopie” in Sankt Andreas. Das ist  

auch ein Wirtschaftsforum. Bei diesen Tagen der Utopie haben wir auch den Vortrag von 

Christian Felber gehört und so hat das angefangen.  

I: Spielt bei Ihnen eine Abschaffung der Lohndisparitäten auch eine Rolle innerhalb 

Ihres Unternehmens?  

B1: Mit diesen Themen haben wir uns erst nach Eintritt in die GWÖ beschäftigt. 

Ich muss auch sagen, dass das bei uns im Handwerksbetrieb keine große Herausforderung 

ist. Da haben wir sehr wenig Probleme gehabt. 

I: Kennen Sie neben Ökoprofit und GWÖ noch andere Instrumente für nachhaltiges 

Unternehmen? 

B1: Instrumente oder Bewegungen, die speziell Unternehmen einbinden nicht, wir 

kennen aber auch andere Bewegungen wie Dialogfeld oder Energiefeld. Da gibt es einige, 

die uns interessieren. Wir wissen auch, dass es noch weitere Zertifizierungsmöglichkeiten 

wie ISO gibt, aber bis jetzt haben wir uns damit noch nicht befasst.  

I: Hat sich Ihr Kundenkreis mit dem Beitritt in die GWÖ verändert?  
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B1: Das würde ich jetzt nicht sagen, aber wir haben immer wieder Kunden, die uns 

darauf ansprechen und die sagen, dass sie auf uns zukommen, weil sie wissen, dass wir in 

diese Richtung arbeiten.  

I: Was hat Sie dazu bewegt, der Gemeinwohl-Öökonomie beizutreten?  

B1: Aus meiner Sicht waren die jetzigen Trends und die aktuelle Situation 

ausschlaggebend. Z.B. die Finanzkrise. Die betrifft ja auch Unternehmen direkt. Daraufhin 

haben wir uns Gedanken gemacht, dass das irgendwie so nicht weitergehen kann. Auch 

wenn wir Berichte hören, wie Menschen ausgebeutet werden und wir anfangen 

nachzudenken, wieviel Anteil wir davon haben… Das sind Dinge, die uns nicht ganz kalt 

gelassen haben und wir haben uns beschlossen, uns damit auseinanderzusetzen. Da bot uns 

die Gemeinwohl-Ökonomie eine gute Plattform. Aber es kam tatsächlich aus den 

Entwicklungen der Finanzkrise, die die Sensibilität gestärkt hat.  

I: Gibt es auch Argumente gegen den Beitritt in die GWÖ? 

B1: Das Hauptproblem ist, auch wie wir das im Gespräch mit anderen Betrieben 

mitbekommen, die Zeit. Der Anteil ist wirklich sehr groß. Ich habe mir da extra die Zeit 

genommen und mich im Privaten damit beschäftigt. In meiner Arbeitszeit hätte ich das 

nicht unterbringen können. Viele Handwerker haben ja eher wenig Angestellte und 

administrativ kaum Mitarbeiter, da bleibt alles beim Chef hängen, der schlichtweg keine 

Zeit hat. Des Weiteren entsteht auch Skepsis bei Transparenzforderungen und 

Demokratieforderungen. Die machen Angst. Man hat ja eh schon genug Probleme meist 

mit Mitarbeitern. Am Anfang war die Bewegung schon ziemlich klar links und 

kommunistisch angehaucht, wenn es darum geht, was mit den Gewinnen passiert. Da 

sagen schon Unternehmer, und da gehören wir ja auch dazu, dass es ein Unternehmer, der 

das Risiko und die Verantwortung trägt, schon der Gewinn zusteht. Wir sagen, man kann 

ja über alles nachdenken, wir können uns auch nicht mit allen Punkten identifizieren, aber 

im Ganzen ist es ein toller Prozess. Beispielsweise wäre da mein Auto. Derzeit fahre ich 

nicht ein ökologisches Auto, aber ich habe schon einmal gesagt bei einer Veranstaltung, 

dass es mir nicht mehr so viel Spaß wie vorher bereitet. Mein nächstes Auto wird ein 

Neues sein. Aber es macht ja auch keinen Sinn, jetzt direkt ein neues zu kaufen, nur um 

den Schein eines ökologischen Fahrzeugs zu haben. Wir werden bestimmt in nächster Zeit 

ein Elektroauto kaufen, aber erst sobald eines ersetzt werden muss. Ich habe das auch 

schon in der Firma, die Autos herstellt. Wenn sie nicht ökologischere Autos herstellen, 
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muss ich die Firma halt wechseln. Solche Auswirkungen hat das dann. […] Es ist ja kein 

Grund, nicht dabei zu sein, wenn man nicht überall gut ist.  

I: Gibt es Punkte der GWÖ, von denen Sie sich distanzieren?  

B1: Ja, mit allen Faktoren stimmen wir nicht überein. Das liegt daran, dass wir die 

Auffassung nicht teilen oder denken, dass es aus der jetzigen Sicht für uns noch nicht Sinn 

macht. Aber das kann sich ja auch ändern. Ich meine, wir sind jetzt seit 2012 dabei und 

haben da schon einen Prozess durchgemacht, den wir nicht so geplant hatten. […] Es gibt 

zwar einige Punkte, die andere Unternehmen zu Beginn abschrecken könnten, aber was 

wir schätzen ist, die Plattform der Gemeinwohl-Ökonomie. So kann man auch 

Verbesserungsvorschläge machen. Das Problem bei der Bilanz ist, dass es nur eine Version 

für jegliche Branchen gibt. Es ist zwar vorteilhaft, alles über einen Kamm zu scheren, aber 

da entstehen auch Nachteile.  

I: Richten Sie alltägliche Entscheidungen in Ihrem Betrieb auch bewusst nach den 

Forderungen der GWÖ-Bilanz?  

B1: Ja, schon. Im Hinterkopf haben wir das immer. Manchmal, z.B. wenn wir einen 

Auftrag bekommen von weniger ökologischen Produkten. Und der Auftraggeber verlangt 

wegen des Geldes nur einen bestimmten Kunststoff, den wir aber nicht vertreten können, 

sprechen wir vielleicht darüber, dass wir das nicht gut finden. Dennoch kann es 

vorkommen, dass wir den Auftrag trotzdem annehmen. 

I: Entfernen Sie sich auch aus nachhaltigen Gründen von bestimmten Lieferanten? 

B2: Wir arbeiten sowieso mit Lieferanten zusammen, die ökologisch hochwertige 

Produkte anbieten. Wir kommunizieren auch mit ihnen, dass wir gerne Nachweise über die 

Wertschöpfungskette der Produkte benötigen. Wir bieten auch einen Preisnachlass an, 

wenn sie uns gewisse Nachweise geben können. Das ist derzeit aber sehr schwierig, 

besonders bei Erdölprodukten und Metallen. Noch nie war jemals ein Lieferant im Stande 

uns nachzuweisen, dass das angebotene Kupfer nicht aus einer Miene stammt, wo die 

Menschen unwürdig behandelt werden. Wir fordern das zwar und nerven damit auch 

unsere Ansprechpartner damit, aber das ist schwer. Wir klinken uns aber auch nicht ganz 

aus, nur weil keine ökologischen Produkte gefragt sind. Das ist auch wieder schwierig. Das 

schaffen wir derzeit auch nicht oder wollen es auch nicht schaffen. Obwohl man sagen 

muss, dass wir in Voralberg mit ökologischem Wohnbau sehr weit sind. Der Schritt in 

dieses Ökobook zu kommen ist nicht mehr weit entfernt, die sind verankert mit den 

Produkten, dass ist ein politisch sehr guter Schritt und die Lieferanten ziehen jetzt nach 
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aber die Preisdifferenz zu einer ähnlichen Qualität ist einfach krass. Nicht speziell im 

Privatbau aber eher im Industriebau oder Großbau.  

I: Beispiel?  

B2: Klassisch die Folie. Die Abdichtungsfolie vom Kunststoff. Das langlebige 

Kunststoffprodukt ist einfach noch 10 bis zu 20 % teurer. Vom Preis her ist das natürlich 

eine große Schwelle das andere zu nehmen. Wobei die Denkweise hier schon sehr weit ist.  

I: Es wird Geld ausgegeben für ökologisch nachhaltigere Produkte, <Gott sei Dank! 

B2: Die Lieferanten sind auch bemüht, sie können es nur nicht immer erfüllen. 

Aber die Lieferanten schauen nicht mehr weg sondern sind dabei, in diese Richtung was zu 

bringen. Aber die Rückverfolgung über das zweite, dritte Glied der Kette ist schwer 

möglich, da es oft auch nicht mehr ehrlich ist. Wie zum Bsp. mit dem Kupfer, wo es 

einfach nicht mehr möglich ist, es zurück zuverfolgen. Durch das börsenorientierte 

Handeln.  

B1: Aber es kann sich ändern, wenn der Druck der Unternehmen, die das bestellen 

da ist. Aber es kann noch dauern.  

I: Was motiviert sie noch speziell an der GWÖ teilzunehmen und sie im 

Unternehmen umzusetzen?  

B2: In erster Linie macht es sehr viel Sinn in die Arbeitsweise rund um die 

Produktion zu investieren. Erstens weil sie Recycelbar sind, also Produkte dieman 

Rohstoff wiederverwentbar sind. Und das zweite ist, dass mittlerweile der hochwertige 

Bau daran nicht mehr vorbeikommt und mit der Beratung und den Empfehlungen auch 

Punkte sind die in die Entscheidung für die Vergabe von Aufträgen sind. Und wenn man 

die Landesaufträge anschaut, da hat man zwischen 2 und 4 Prozentpunkte für ökologischen 

Nachweisen, im Ökoprofit. Durch den Nachweis kriegst du auch schon in der Verhandlung 

und in der Vergabe diese Vorteile und diese kann man in unserem Rahmen als 

Mittelbetrieb sehr gebrauchen. Wir sind auf eine politische Umsetzung vorbereitet, auch 

wenn es schwierig und kostspielig ist. [...] Nach dem wir den Vortrag vom Felber im Mai 

2011 gehört haben, war es bei uns einfach Begeisterung pur. Was auch von unseren 

Mitarbeitern mitgetragen wird, wenn man sich den Betriebsleiter anschaut, der trägt es 

auch mit.  

I: Wissen alle Mitarbeiter über die GWÖ Bescheid?  
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B2: Also am Anfang haben wir eine Einladung erhalten diese Workshops zu 

besuchen und anschließend eine Bilanz zu erstellen. Und dann habe ich gesagt ich mache 

das jetzt! Ich habe im Büro immer wieder davon erzählt und danach habe ich eine Bilanz 

gemacht. Wir haben sie erstmal für uns gemacht und haben sie nach einem Jahr noch 

einmal gemacht und haben da die Mitarbeiter mit eingebunden. Wir haben dann 2 oder 3 

mal einen Seminarraum gebucht und dann sind 3 Mitarbeiter gekommen und das war dann 

der erste Schritt. Im nachhinein finden es aber alle gut! [...] Wir haben unsere Bilanz noch 

nicht veröffentlicht, weil es wirklich lange dauert.  [...] Es gibt da so eine Fausregel: alles 

was stinkt ist giftig. [...] 

I:Hat sich durch den GWÖ-Beitritt ihre Unternehmenskultur verändert?  

B1: Zum Glück hatte wir auch schon vorher eine sehr ausgeprägte und bewusste 

Unternehmenskultur, und viele Punkte haben uns auch angesprochen, das glauben wir 

auch, dass das gut ist. Ich denke schon, dass sie sich verändert, sie entwickelt sich weiter.  

Aber es waren keine riesen Veränderungen sichtbar. Wir denken, dass es nicht mehr so 

weitergehen kann, wie es momentan in der Wirtschaft passiert, aber jeder sagt: was soll ich 

denn machen? Oder ich bin da irgendwie gefangen. Also denke ich mir in kleinen Schritten 

kann man auf jeden Fall etwas bewegen. Und wenn dann irgendwann auch die Gesetze 

kommen, wie man sich verhalten muss oder soll oder wenn der Konsument es auch 

verlangt, dann werden sich die Unternehmen auch schwer tun, die sich noch nie damit 

auseinandergesetzt haben. Wir denken auch dass letztlich viele Punkte dafür sprechen, dass 

die Arbeitsplatzqualität steigt, und dann hat man da auch ein Vorsprung. Wenn der 

Arbeitsplatz eine gewisse Qualität hat, dann bekommt man auch gute Mitarbeiter.  

B2: Aber man muss auch schon etwas Mut haben eine Bilanz zu veröffentlichen, 

weil man schon sensible Daten preisgibt. Aber darum geht es ja auch bei der GWÖ. Wir 

wollen auch gerne dazu stehen, was unsere Stärken und auch Schwächen sind. Es geht ja 

auch um Kooperation. 

I: Wieviel Zeit haben Sie für die Bilanz gebraucht? 

B1: Sicher 2,3 Wochen mit Workshops besuchen und Berichte schreiben. Das ist 

wirklich sehr viel. Das ist bei einer großen Firma, die auch eine Abteilung für solche Dinge 

einrichten kann, schon viel einfacher. […] Wir nehmen uns auch gerne Zeit für die 

Weiterentwicklung in der Gemeinwohl-Ökonomie, z.B. besuchen wir auch 

Veranstaltungen in die Richtung. Was hilft, ist auch der Gemeinwohlberater, der uns hilft. 

[…]  Wir waren auch bei der Entwicklung des Vereins der Gemeinwohl-Ökonomie 
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Voralberg dabei. Jetzt sind verschiedene Plattformen im Rahmen dessen entstanden. Auch 

wir treffen uns mit anderen Unternehmen, um zu planen, welche Schritte erforderlich sind, 

um noch weitere Betriebe ins Boot zu holen. Außerdem organisieren wir Workshops oder 

besprechen die Erstellung der Gemeinwohlbilanz. Wir kommen 7-8 Mal im Jahr 

zusammen und treffen uns jeweils in einem der Mitgliedsunternehmen.  

I: Sehen Sie sich als Vorbildfunktion an, wenn es darum geht die Idee der GWÖ zu 

verbreiten? 

B1: Ja, das versuchen wir schon zu sein. Wir wollen ja auch, dass sich mehr 

Unternehmen damit befassen.  

I: Haben sich durch Ihren Eintritt in die GWÖ auch neue Kontakte entwickelt?  

B1: Ja, einige. Auch mit Konkurrenten, was am Anfang noch komisch war.  

I: Würden Sie sagen, sie tauschen sich über persönliche Werte oder nur betrefflich 

des Unternehmens aus? 

B1: Eher nur die persönlichen Werte. Aber wir haben uns z.B. auch darüber 

ausgetauscht, dass ich jetzt eine Obstkiste für Mitarbeiter anbiete und das macht ein 

anderes Unternehmen jetzt auch. Es geht also auch um kleine Dinge. Wir haben auch mal 

herausgefunden, dass unser Druckerpapier aus Thailand kommt. Daraufhin haben wir mit 

dem Zulieferer verhandelt und nun beziehen wir ökologisch zertifiziertes Papier. Das 

funktioniert auch einwandfrei.  

I: Mussten Sie schon Lieferanten wechseln oder konnte man durch Verhandlungen 

die Werte etablieren? 

B1: Wir versuchen beides. Es ist nicht so leicht, andere Lieferanten zu finden. Wir 

möchten auch, dass sich die Lieferanten mit solchen Faktoren auseinandersetzen.  

I: Haben Sie vor der GWÖ schon andere Bilanzen duchgeführt? 

B1: Nein. Wir haben sicher schon vor Eintritt der GWÖ schon gesellschaftliche 

Verantwortung übernehmen können. Aber nachdem wir jetzt die Bilanz erstellt haben, sind 

uns einfach Dinge klargeworden, die uns vorher nicht bewusst waren. Dieser Prozess hat 

uns auch offen gemacht für Neues. Das Projekt, bei dem wir einen Kindergarten restauriert 

haben, anstatt ein neues Gebäude zu bauen, hätten wir vorher so auch nicht ausgeführt.  

I: Wieviele von Ihren Mitarbeitern nehmen den Betriebskindergarten wahr? 
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B1: Bisher nur eine Familie. Ich denke, aber das wird sich noch entwickeln. Wir 

arbeiten ja mit der Stadt zusammen und diese hat zu wenig Kindergartenplätze. Somit sind 

alle Plätze immer belegt. Wir bezahlen die Infrastruktur und das Personal wird über die 

Stadt abgerechnet. Wenn jemand von unseren Mitarbeitern also einen Platz benötigt, muss 

er zwar auch zahlen, aber der Platz ist ihm sicher. So ist der Deal.  

I: Durch diesen Kindergartenplatz erhöht sich natürlich die Attraktivität für einen 

Arbeitnehmer bei Ihnen anzufangen. Was bieten Sie Ihren Mitarbeitern noch? 

B1: Wir sind schon zweimal ausgezeichneter Familienbetrieb geworden, wo wir 

auch sehr stolz drauf sind. In Voralberg hat das auch strenge Kriterien und besonders die 

flexiblen Arbeitszeiten sind dort sehr wichtig. Obwohl man in der Handwerksbranche 

normalerweise von 7 bis 16 Uhr arbeiten muss, haben wir uns dafür entschieden, dass wir 

da flexiblere Zeiten anbieten. Beispielsweise hat ein Familienvater, der bei uns angestellt 

war, seine Zeiten auf der Baustelle abhängig von seiner Familie eingeteilt. So konnte er 

auch während der Arbeitszeit sein Kind vom Kindergarten abholen oder mal früher gehen. 

Solange alles läuft, ist das schon O.K. für uns. Wir lassen da viel Freiraum. Natürlich ist 

das eine Herausforderung, aber wir sind da offen und kommunizieren das auch so. Wir 

sind derzeit 35 Mitarbeiter und haben 4 Leiharbeiter.  

I: Was hat Sie bei der GWÖ-Bilanz überrascht? 

B1: Die Transparenz der Gehälter finde ich schwer. Jetzt sind zwar Gehaltsstufen 

öffentlich, aber nicht auf die Arbeitnehmer persönlich einzulesen. Ich fände es besser, 

wenn die Bilanz etwas kürzer wäre, aber natürlich ist es auch gut, dass zu viele Infos 

angefragt werden.  

B1: Das Allumfassende der Bilanz hilft uns einfach bewusst zu machen, was alles 

mit ethischem Wirtschaften zutun hat. Das gefällt mir sehr gut. Außerdem finde ich toll, 

dass die Punktzahl nicht überbewertet wird. Wenn man nun steuerliche Vorteile auf die 

Punkte erheben würde, gefiele mir das gar nicht! Dann würde ethisches Wirtschaften nur 

mal wieder Alibi-mäßig durchgeführt. Aber der Prozess und das Netzwerk dahinter sind 

sehr wichtig. Ich denke, so kann wirklich etwas bewegt werden. Wieso soll man es nicht, 

wollen, dass es allen besser geht? Naiv gesagt. Man kann ja immer nur dort ansetzen, wo 

man sich befindet.  

I: Was halten Sie von gesetzlichen Veränderungen im Sinne des Gemeinwohls? 
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B1: Das würden wir schon begrüßen, aber es muss so gestaltet werden, dass das 

auch für alle zu schaffen ist. Für kleine Unternehmen ist das wirklich schwierig. Es sollte 

dahinführen, dass Dinge wie der Finanzmarkt mehr gesetzliche Regelung erfahren.  
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7.1.7 Vaude  

Datum: 01.06.2016 

Befragte: Antje von Dewitz 

Interviewer: Jakob Hoffmann, Lena Mehner 

Dauer: 0:40 h 

 

I: Zunächst stellt sich natürlich für uns die Frage, wie Sie auf die GWÖ aufmerksam 

geworden sind. 

B: Vor ich glaube inzwischen drei oder vier Jahren war ich auf einer Podiumsdiskussion in 

Wangen an einem Gymnasium und da war auch der, wie heißt er? 

I: Christian Felber 

B: Christian Felber, genau. Dann ging es eben auch um Unternehmensverantwortung und 

dann fanden wir uns gegenseitig interessant von den Ansätzen, die wir haben. Hinterher hat er 

gemeint, er möchte uns gerne überzeugen von der Gemeinwohlökonomie und ob er uns besuchen 

könne. Dann kam er her und wir haben diskutiert und dann fand ich es gleich gut, super, weil wir 

inhaltlich oder auch philosophisch ganz ähnlich ticken oder eigentlich gleich ticken. Also 

zumindest von dem Ansatz, dass die Verantwortung über bloße Zahlen hinausgeht, sondern dass 

die unternehmerische Verantwortung eigentlich ja in alle Bereiche des unternehmerischen Tuns 

wirken sollte und dass da auch vielmehr Fokus drauf gesetzt werden sollte, Unternehmen auch da 

stärker verglichen werden sollten, als rein auf Finanzkennzahlen. 

I: Okay und war dann das persönliche Gespräch vor Ort, so eine Art Auslöser für Sie, diese 

Werte zu integrieren oder stand das schon vorher quasi im Unternehmen bei Vaude – das vorher 

schon nach diesen Werten gewisser Maßen gehandelt wurde? 

B: Genau, wie ich gerade gesagt habe, es wurde schon danach gehandelt. [...] Also hat gut 

zu unserer Unternehmensphilosophie gepasst und war ein gutes Mittel, um das nach außen auch 

noch stärker zu promoten, weil das braucht ja einen gesellschaftlichen Wandel dafür, du kannst ja 

nicht alleine die Welt retten. 

I: Corporate Social Responsibility – welche Verbindungen sehen Sie da zwischen CSR und 

der GWÖ? 

B: Ja das sind ja jetzt alles einzelne Begriffsdefinitionen und jeder definiert es irgendwie 

anders. Wir sind ein nachhaltiges Unternehmen und wir haben als Ziel, durch und durch nachhaltig 

zu sein und auch das nachhaltigste Unternehmen im Bereich Outdoor europaweit usw. Für uns ist 

Nachhaltigkeit so, dass du einfach da agierst wo die Schnittmenge ist zwischen Ökonomie, 
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Ökologie und Sozialem, also einfach, dass du gut wirtschaftest und dann eben auch für Mensch und 

Natur. Wir sprechen eigentlich nur noch von Nachhaltigkeit, weil es für uns einfach der breiteste 

Begriff ist. Corporate Social Responsibility hat ja immer so diesen „social part“ usw. – also für uns 

ist es eben Nachhaltigkeit. Dieser Ansatz, dass du so wirtschaften möchtest, dass du allen drei 

Dimensionen gerecht wirst, ist für mich fast eins-zu-eins wie der Ansatz der 

Gemeinwohlökonomie, weil es eben mehrdimensionales Wirtschaften ist und nicht nur rein 

fokussiert auf betriebswirtschaftliche Kennzahlen. 

I: Vaude ist ja Mitglied vieler nachhaltiger Bewegungen und als Sie in die GWÖ 

eingetreten sind, stand da der Eintritt in Konkurrenz zu anderen Bewegungen? 

B: Nein, Konkurrenz gar nicht. Also wir sind ja ein mittelständisches Unternehmen. [...] 

wir hatten in der Vergangenheit immer mal so einzelne ökologische oder soziale Projekte. Für uns 

war klar, weil ich habe in 2009 die Geschäftsleitung übernommen, dass wir diesen Weg 

weitergehen möchten, aber dann als Mittelständer entweder gar nicht oder konsequent. Einfach 

dass wir durch und durch nachhaltig sind, in jeder Entscheidung, die wir treffen, weil nur dann aus 

meiner Perspektive damals die Chance besteht, dass du die Mitarbeiter voll mitnimmst, dass du das 

nach außen ausstrahlst, dass es über die Markenwerte auch den Kunden erreicht und er einfach ja 

die Marke darüber noch mehr wertschätzt und du dann als Unternehmen auch ein Payback hast 

sozusagen und dir diesen Weg überhaupt leisten kannst. Da wir von Anfang an gesagt haben, also 

seit 2008 sagen wir, wir möchten der Nachhaltigste werden. Dann war auch klar, müssen wir alles 

transparent machen und müssen immer die höchsten Standards nehmen, müssen uns immer extern 

auch begutachten lassen und deswegen sind wir mit der Berichterstattung sehr komplex aufgestellt 

seit 2008. Wir sind seit 2008 EMAS geprüft, sind seit 2010 Mitglied „fair wear“ - haben also einen 

umfangreichen Sozialbericht, der durch sämtliche Produktionsstätten geht -, seit 2013 berichten wir 

nach GRI, dem Global Report Index, das ist ein internationaler Nachhaltigkeitsstandard für 

Nachhaltigkeits-Reporting. In dieser Phase – 2012 haben wir angefangen, den vorzubereiten – habe 

ich Christian kennengelernt. Dann war das ein extra Plus, dass wir gesagt haben, okay, weil der 

Aufwand, den wir haben durch die ganze Berichterstattung, ist für uns immens, ist Wahnsinn. Ich 

glaube wir haben schon ein zwei Stellen, die sich, also, wenn man alles zusammen rechnet, in 

verschiedenen Stellen läuft das diese Berichterstattung, aber wenn man die zusammenschmeißen 

würde die Zeit, haben wir bestimmt ein zwei Stellen, die hier nichts anderes machen, als Bericht 

erstatten. Das ist für die Unternehmensgröße gigantisch und von daher war das eher so 

abschreckend, dass wir gedacht haben okay noch eine, noch ein Bericht. Aber dadurch, dass wir 

parallel gerade GRI aufgebaut haben und das eigentlich fast eins zu eins, kann man das 

übernehmen sozusagen, war das ergänzend sozusagen – also nicht konkurrierend, sondern 

ergänzend. 
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I: Welchen Mehrwert sehen Sie dann in der GWÖ-Bilanzierung jetzt gegenüber GRI, das 

ja sehr umfassend ist? Also wir haben uns das auch angeguckt, überlegt in unsere Forschung mit 

aufzunehmen, aber das war einfach dann nicht machbar für uns. 

B: GRI bietet die Kategorien an und bietet die Art und Weise, wie man berichten muss an. 

GRI vergibt keine Punkte. Der Vergleich zwischen Unternehmen fällt dadurch eher schwer, weil 

du hast zwar die gleiche Kategorie und hast die gleichen Stichwörter und die gleiche Systematik, 

nach der du berichten sollst, aber dadurch, dass es nicht bewertet wird – es wird zwar auch extern 

durch Wirtschaftsprüfer überprüft – und es wird nur quasi der Wahrheitsgehalt überprüft, das 

macht den Vergleich total schwer. Es ist, dadurch, dass es so einer strengen Systematik folgt und so 

umfangreich ist, für Ottonormalverbraucher nicht unbedingt geeignet, sondern eher für die 

Experten, die sich dann da reinlesen. GWÖ, finde ich einfach, nimmt mehr den Zeitgeist auf, 

nimmt mehr dieses Thema auf: „oh lass uns doch das Wirtschaftssystem mal kritisch hinterleuchten 

und überlegen, ob es nicht eine andere Lösung gibt, die einfach menschlicher, humaner, 

ökologischer ist“ – und das auf eine Art und Weise, die die Menschen auch nachvollziehen können, 

weil am Ende zum Beispiel eine Punktzahl steht, womit man sich ganz einfacher vergleichen kann 

und weil es nicht so umfangreich ist und die Themen deutlich anspricht. Deshalb fand ich es halt 

auch gut, weil [...] es ist emotionaler [...] und eine breitere Zielgruppe dadurch noch anspricht.  

I: Meinen Sie, dass Ihr eigenes Marketing durch diesen Vergleich, nicht gepusht wird, aber 

dass Ihr Marketing davon profitiert? 

B: Wie meinst du das? 

I: Dadurch dass es halt eben genau diesen Vergleich gibt durch die Punkte. 

B: Ja (zögerlich). Also bei uns glaube ich trifft es wenig zu, weil wir ja sowieso schon so 

unterwegs sind, also auch ohne die GWÖ würden wir genau diesen Weg beschreiben. Was ich 

schon erlebe ist, dass die GWÖ gerade einen totalen „Push“ erhält. Ich meine es trifft den Zeitgeist, 

trifft einen Nerv und macht bestimmt Leute, die uns vorher nicht kannten über den Weg nochmal 

aufmerksam auf Vaude. Von daher ja kann man das vielleicht doch sagen, es ist auf jeden Fall was 

Bekanntheit angeht auch nochmal ein Weg, zu Vaude zu finden sozusagen. 

I: Meinen Sie, es gibt Argumente, die dagegen sprechen könnten für Andere, der GWÖ 

beizutreten? 

B: Die Fragen, die wir am Anfang bekommen haben, auch ganz emotionale von anderen 

Unternehmen oder Unternehmensverbänden waren so: ja wollt ihr jetzt Kommunist…? Wollt ihr 

jetzt euer Unternehmen vergesellschaften oder wollt ihr jetzt, was soll denn das? Das ist ja ein ganz 

demokratischer Prozess wie diese Kriterien da sich weiterentwickeln. Anfangs stand noch mehr im 

Vordergrund so quasi das Unternehmen gehört allen oder die höchste Punktzahl kriegst du dann, 

wenn das Unternehmen allen gehört und das ist bestimmt so ein Punkt – ich weiß nicht, wie weit 
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der genauso noch dasteht – den würden wir nie bis zum Ende durchgeben. Also ich würde mein 

Unternehmen nicht vergemeinschaften. Das könnte bestimmt abschreckend sein. [...] Demokratie 

ist ja auch mit drin, dass die Führungskräfte oder Mitarbeiter sollen beispielsweise Führungskräfte 

wählen können oder als eine mögliche Ausprägung davon. Das geht gegen viele Glaubenssätze, 

dass sowas überhaupt Sinn macht. Einzelne Kriterien verstoßen gegen Glaubenssätze 

herkömmlichen Wirtschaftens und damit eben auch sind sie bestimmt anschreckend für ein 

Unternehmen. 

I: Wie möchten Sie denn mögliche Problempunkte, die Sie in Ihrer Bilanz gesehen haben, 

zukünftig angehen? Also nutzen Sie da auch die GWÖ, um eben diese Werte zu verbessern oder 

greifen Sie da auf andere Instrumente auch zurück? 

B: Wir haben seit Jahren einen sehr ausgeprägten Stakeholder-Dialog. Das heißt wir sind 

im Dialog mit Greenpeace, mit Clean Cloth Campaign, mit Vier Pfoten, mit Peter, mit wem auch 

immer, also so alle Problempunkte, an denen die Outdoorbranche so arbeitet oder auch mit dem 

Nachbarn hier in der Gemeinde, wenn wir bauen oder mit dem Gemeinderat oder mit den 

Mitarbeitern selbst. Also das ist eine wichtige Quelle für uns der Weiterentwicklung, dass wir die 

mit in die Firma, also mit in den Dialog mit reinnehmen und auch ganz kritisch beleuchten: was 

haben wir? Wie können wir uns weiterentwickeln? Wir sind in vielen Branchenverbänden, wir sind 

mit Textilbündnis mit dabei – das ist dieses Textilbündnis, um soziale, ökologische 

Textilproduktion voranzutreiben -. In dem Sinne gibt es noch mehr Mechanismen, mit denen wir 

uns immer wieder hinterfragen und da gibt es beispielsweise in der Textilbranche den Hik-index. 

Der wird in den nächsten Jahren eingeführt werden. Da kannst du irgendwann mal die Punktanzahl 

sehen von dem Produkt und dann steht dahinter so ein breiter Kriterienkatalog, angefangen von 

dem Anbau der Baumwolle, über die Löhne des Landwirts – also breit –, über den Einsatz von 

Pestizide, usw. Wir sind bei solchen Pilotprojekten immer von Anfang an dabei und auch da 

kriegen wir immer wieder zurückgespielt: okay wo hapert es eigentlich noch? Wo können wir uns 

weiterentwickeln? So kann eben auch die Gemeinwohlökonomie sehen. Das ist eins von vielen 

Bausteinen, wo wir raussehen können, da gibt es noch Bedarf oder dass wir das an unseren eigenen 

Maßstäben oder Werten spiegeln, gucken, also ja da geht es noch weiter, also auch die 

Gemeinwohlökonomie hat uns da Impulse geben können. 

I: Diese Impulse setzten Sie die auch für sich in alltäglichen Entscheidungen, dass Sie sich 

eigentlich so bewusst nach manchen Werten der GWÖ richten? 

B: So könnte ich das glaube ich nicht sagen. Also wie gesagt die GWÖ ist ein Impulsgeber 

von vielen und wir haben unsere Ziele und unsere Philosophie und integrieren das bei uns. Also es 

ist nicht so, dass ich das Gefühl habe, ich könnte jetzt sagen, da richten wir uns nach der GWÖ, 

sondern das wird hier alles vereinnahmt und wir entwickeln uns weiter als Unternehmen, aber als 

Unternehmen und nicht als Teil der GWÖ. 
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I: In Ihrem Gemeinwohlbericht stand auch, dass Sie nicht direkt an Endverbraucher Ihre 

Produkte liefern, sondern dass eben Vertriebspartner, oder ein Fachhandel zwischengeschaltet ist. 

Wie kann man das dann gewährleisten, dass da zum Beispiel die Arbeitsbedingungen irgendwie 

angemessen und nachhaltig gestaltet werden? 

B: Im Fachhandel? 

I: Ja, zum Beispiel, weil da ja eben in diesem Fall ein anderes Unternehmen 

zwischengeschaltet ist, was andere Prinzipien möglicherweise hat und wie kann man da irgendwie 

Einfluss drauf nehmen? - oder wie auch zum Beispiel bei der Auswahl der Partner 

B: Also das ist ja, was weiß ich, der Sportcheck oder Sport Reischmann in Ravensburg 

oder so, das sind ja solche Unternehmen. Das ist ja unser Fachhandel. Also unsere 

Wertschöpfungskette oder die supply chain fängt ja an bei den Materiallieferanten irgendwo in 

Asien, über die Produktionsstätten usw. In dem, was wir tun, setzen wir auch Prioritäten. Also wir 

setzen die Prioritäten in erster Linie da, wo wir in Ländern produzieren usw., wo es Risikoländer 

sind, wo du wirklich fragen musst: „sind die sozialen, ökologischen Standards da so wie wir es 

gerne haben möchten?“ Bei den Händlern in Deutschland oder in Europa sehen wir momentan 

nicht die Aufgabe, zu hinterfragen: „bezahlen die ihre Leute anständig?“, weil da gibt es ja die 

ganze Gesetzgebung, die dahinter ist und so. Was die Partner angeht sehen wir die Aufgabe, dass 

die in der Lage sind, unsere Werte und die Inhalte zu vertreten, also was die Produkte angeht. 

Deshalb gibt es bspw. Greenshape Campus, wo wir ja hunderte Verkäufer einladen und die dann 

hier tagelang durch unsere ganzen Nachhaltigkeitsschulungen durchimpregnieren. So nehmen wir 

Einfluss, dass wir Input geben, dass wir die befähigen, unsere Produkte verkaufen zu können, weil 

Sie keine Ahnung haben von Nachhaltigkeit. Wir nehmen keinen Einfluss auf die 

Arbeitsbedingungen im Fachhandel, fände ich ehrlich gesagt auch ein bisschen vermessen, wir sind 

im Rechtsstaat und hier ist alles 

I: Ja, ich meine mittlerweile gibt es hier Mindestlohn, aber ich denke zuvor und auch 

immer noch kann man über Zeitarbeit und andere Dinge auch einige Standards umgehen, aber ja 

ich meine durch die Schulung ist sicherlich ein gewisser Einfluss gegeben. 

B: Nein auf die Arbeitsbedingungen sicher nicht. Also wenn du jetzt vielleicht auf Amazon 

anspielst. 

I: Ich meine allgemein, das war nur ein Beispiel mit den Arbeitsbedingungen, natürlich 

auch allgemein, welche Materialien diese Fachhändler besorgen und je nachdem, dass die eben 

unabhängig sind und Vaude andere Werte hat. 

[...] 

B: Also wie gesagt, wir entwickeln uns weiter und das ist bestimmt dann ein Punkt, der 

dann irgendwann später dazu kommt. Die Textilbranche, in der wir uns bewegen, ist glaube ich die 
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zweitrisikoreichste in der Herstellung von allen. Da gibt es wirkliche Brennpunkte, die da Vorrang 

haben.  

I: Sie haben ja gerade schon von den verschiedenen Programmen gesprochen, die Sie ja 

auch für Ihre Mitarbeiter mit anbieten und so große Abwechslung schaffen und jetzt habe ich von 

dem Vaude Spirit gelesen. Was hat es damit auf sich? Vermitteln Sie da bestimmte Werte? 

B: Ja. Wir haben eine ganz spezielle Unternehmenskultur, an der wir hart arbeiten ehrlich 

gesagt. Wir arbeiten an einer Vertrauenskultur hier. Das heißt auch, dass wir tatsächlich auch die 

Mitarbeiter, dass wir Schulungen für die Führungskräfte machen, wie führe ich über Vertrauen? 

Was bedeutet das? – über ein positives Menschenbild. Welches Menschenbild ist das dann? Das 

heißt, dass ich ganz stark Eigenverantwortung übernehme auch für alle Mitarbeiter, um in diese 

Selbstverantwortung zu kommen usw. Also wir arbeiten stark an der Kultur hier, die sich aus dieser 

Vertrauenskultur zusammensetzt, die sich aus dem Bergsport-spirit zusammensetzt, einfach so 

Teamgeist, die ein ganz starkes Wir-Gefühl eben auch prägt und sehr dynamisch ist. Um das zu 

vermitteln, machen wir auch regelmäßig jedes halbe Jahr mit den neuen Mitarbeitern „get the 

spirit“, um einfach die Grundlagen unserer Kultur, unseres Leitbilds zu vermitteln. 

I: Ich bin mir nicht ganz sicher, ob Sie sich auch auf politischer Ebene für die GWÖ 

einsetzen, da Sie ja Botschafterin der GWÖ sind, ist das so richtig? 

B: Ich glaube – ehrlich gesagt weiß ich es gar nicht genau -, wir sind ein 

Pionierunternehmen, es kann sein, dass ich Botschafterin bin. Das weiß ich gar nicht. 

I: Okay. Die Frage, die ich mir überlegt hatte war einfach, ob es Zielkonflikte zwischen 

Ihrem unternehmerischen und politischen Handeln gibt.  

B: Eigentlich nicht, also ich vertrete das gerne. Also ich halte ja auch viele Vorträge über 

das Unternehmen und so und stoße da eigentlich schon auf eine sehr offene Haltung von denen, die 

über Vaude hören und was wir machen, weil oftmals so ein Unglaube besteht, oder so ein 

Zynismus besteht ganz tief, dass die meisten Leute denken: das geht gar nicht, man kann gar nicht 

fair und ökologisch wirtschaften. Dass die dann ganz offen und ganz hoffnungsvoll sind, mit 

Vaude, dass wir das zeigen: „hey, eigentlich geht es ja doch“ und dass die dann irgendwo auch 

total [...] es passt schön zu erzählen und es gibt auch eine Philosophie, die sich um ein anderes 

Wirtschaftssystem bemüht, wo das Voraussetzung ist. [...] Von daher passt das alles sehr gut 

zusammen. 

I: Meinen Sie Sie haben damit auch für die Kunden, die auch auf Nachhaltigkeit setzen die 

Marktlücke gefunden für Ihr Unternehmen? 

B: Marktücke weiß ich nicht - ja doch teilweise schon, ja. Wir haben damit angefangen 

2008, das sehr konsequent zu machen. Da hat kein Mensch danach gefragt. Also da haben unsere 

Kunden wirklich eher das belächelt und so und das hat sich schon stark in diese Richtung 
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weiterentwickelt, dass die Kunden sensibler geworden sind, dass Sie mehr Verantwortung 

übernehmen möchten, dass ausgerechnet die Outdoor-Branche auch stark im Fokus steht und stand 

von verschiedenen NGOs, die verschiedenste Sachen bemängelt haben und immer noch tun in der 

Outdoor-Branche. Von daher ist - parallel dazu, dass es sowieso gewachsen ist das 

Verantwortungsbewusstsein bei den Konsumenten – nochmal extrem gewachsen innerhalb der 

Outdoor Industrie oder Outdoor-Branche, weil da einfach selbst die Händler immer wieder sehen, 

welche Probleme es eigentlich gibt. Es ist ja so, du kannst es erst wertschätzen, dass es Lösungen 

gibt, wenn du die Probleme kennst. Von daher sind wir für viele Themen, die aufgekommen sind, 

oftmals die einzige Lösung oder oftmals eine Lösung, dass wir so viel Vertrauen aufgebaut haben 

in die Marke. Das ist ja immer so komplex, die ganze Nachhaltigkeit ist so komplex und von dem 

Kunden abzuverlangen zu verstehen, was PFC und PVC ist und welche Problematiken es bei 

Daunen gibt und bei bla bla bla, da flippt der meistens aus, das versteht der gar nicht. Aber dann 

haben wir uns in den letzten sieben Jahren einfach gut entwickelt, dass wir unsere Marke, ja, als 

Vertrauensvorschuss quasi dann eben auch etabliert haben. Das ist sicher eine Nische. 

I: Aber Sie haben die Werte umgesetzt, bevor quasi dieser Trend eigentlich zu erkennen 

war auf dem Markt? Kann man so sagen? 

B: Absolut. Also Schrittweise. Nachhaltigkeit ist immer Schrittchen, Schrittchen, 

Schrittchen. 

I: Und dann eben auch einen gewissen Wettbewerbsvorteil gegenüber Anderen? 

B: Ja, dadurch und auf jeden Fall noch, es gibt kaum Unternehmen, die das in der 

Konsequenz durchführen. Meistens erlebe ich Nachhaltigkeit so – vor allem wenn ein Problem 

auftaucht und öffentlich wird –, dass sie sich auf das eine Problem konzentrieren. Ich erlebe es 

ganz selten, dass es eben so konsequent und in der Breite und in der Philosophie, in der Strategie, 

in den Unternehmenszielen wirtschaftsstrategisch ausrollen. Das erlebe ich nicht und von daher 

denke ich, dass der Wettbewerbsvorteil, den wir haben zeitlich ist, aber wir haben auch einen ganz 

anderen Ansatz – breiter, also tiefer, konsequenter. 

I: Sie sind vorhin schon auf die Produktionsstätten im Ausland drauf eingegangen. In 

Ihrem Bericht steht, dass ein Drittel der Produkte in Tettnang, in China und im Vietnam bei Vaude 

produziert werden. Zwei Drittel werden dann eben von anderen Zulieferern beschafft. 

B: Genau, produziert. 

I: Wie gehen Sie da vor? 

B: Also wir arbeiten mit circa 60 Produktionsstäten zusammen und die sind vornehmlich in 

Vietnam und in China, aber auch in anderen. Wir machen etwa 15% in Deutschland/Europa, aber 

der Rest ist in Asien. Wir haben eigene Teams in China und in Vietnam, also die sind unsere 

eigenen Mitarbeiter. Wir haben natürlich auch hier unser eigens Produktionsteam. Das heißt also es 
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fängt ganz von vorne an. Die Produktionsstätten sind schon einmal persönlich ausgesucht. Da 

wurde eben auch schon ein Fokus gelegt auf Qualität, Nachhaltigkeit, ökologische Standards und 

dann werden die ganz eng begleitet, also auch durch Steppvisiten, durch 

Produktionsprozessbegleitung usw. und das war schon immer so. Von daher haben wir eigentlich 

auch immer schon ein ganz gutes Gefühl gehabt, dass wir gedacht haben: „okay, da läuft es 

eigentlich gut mit den Problematiken, die wir so sehen in der Textilbranche, Bangladesch oder so, 

haben wir wenig zu tun.“ Ich muss auch nochmal sagen, die Outdoor-Branche ist eine sehr 

technische Branche. Das heißt du brauchst da Fachleute, du brauchst einen modernen 

Maschinenpark, um überhaupt die Produkte nähen zu können. Das ist was anderes als eine kleine 

Kitsche, die irgendwo Baumwoll-Tshirts näht. Wir haben aber dann, als wir uns das große Ziel 

gesetzt haben, der Nachhaltigste zu sein und als klar war, das muss objektiv auch standhalten, uns 

nach einem Werk umgeschaut und geschaut: wo gibt es denn die strengen Standards in dem 

Bereich und haben eben da uns für Fair Wear entschieden. Fair Wear ist eine Multi-Stakeholder-

Initiative, ist also kein Branchenstandard, sondern zeichnet sich dadurch aus, dass in dem Board 

nicht nur die eigene Branche sitzt, sondern zum Beispiel die Clean Cloth Campaign ist mit dabei, 

Gewerkschaften sind mit dabei, Politiker sind mit dabei, Wissenschaftler sind mit dabei und die 

setzen die Standards und dann geht das so. Alle Produktionsstätten müssen innerhalb von drei 

Jahren auditiert werden. Dann gibt es einen Report und du bist als Brand mit verantwortlich, dass 

das alles innerhalb von einem Jahr umgesetzt wird, was aufgezeigt wurde. Da geht es dann um 

Arbeitszeiten, um Löhne - du verpflichtest dich damit, faire Löhne zu zahlen -, um Kinderarbeit, 

um freies Arbeiten usw. Nicht nur die Produktionsstätten werden auditiert, sondern auch wir 

werden regelmäßig auditiert, weil eben die Verantwortung bei der Brand auch gesucht wird. Wenn 

wir beispielsweise heute bestellen und morgen wollen wir die Ware schon geliefert haben, dann 

geht das natürlich nur, wenn die Tag und Nacht durchschuften. Wenn wir aber eigentlich wollen, 

dass die gute Arbeitszeiten haben, dann müssen auch wir umfunktionieren im Vorlauf – sowas 

bspw. Oder ein wichtiger Faktor ist auch – es gibt über die Fair Wear einen Beschwerde-

Mechanismus, das heißt in allen Produktionsstätten hängen groß die Telefonnummern aus der Fair 

Wear. Das heißt alles, was bei den Audits nicht aufkommt, kann im Nachgang anonym über die 

Telefonhotlines geschaltet werden. Alles, was aufkommt, kommt transparent in den Sozialbericht, 

der dann eben im Internet veröffentlicht wird. Dann ist es so, dass wir in den letzten Jahren auch 

immer weiter zusammen kompensiert haben, du hast ja als Auftraggeber, also wir als Mittelständler 

sehr geringe Mengen bei den einzelnen Produktionsstätten und damit eigentlich tendenziell einen 

sehr geringen Einfluss. Deshalb versuchen wir immer mehr, unsere Mengen zusammen zu machen 

und auch auf die guten Partner zu setzen, also auch ausgesiebt. Das wir gemerkt haben, die die sich 

nicht weiterentwickeln haben in dem Bereich, die haben wir dann einfach verlassen. Dazu spielt 

eben auch, dass wir viele Jahre mit einem Partner arbeiten. In der Fast Fashion ist es so, dass die 

meistens gar nicht wissen, wer es produziert. Die halten den Auftrag hoch und der kriegt es, der es 



125 
 

am billigsten anbietet und so haben Sie erstens keinen Einfluss drauf – oder keinen Einblick, wer 

überhaupt produziert – und Sie hüpfen von einem zum anderen. Die Vorgehensweise, wie wir es 

machen – weil das auch einfach wichtig ist für die Produkte, die wir machen – ist, dass du in einen 

kontinuierlichen Verbesserungsprozess reinkommst. Du baust dir Partnerschaften auf, die 

vertrauensvoll sind über die vielen Jahre und arbeitest gemeinsam an den Themen. Dann kommt 

noch dazu, dass wir zu Fair Wear dazu noch eigene Schulungsprogramme auflegen, also seit 2 

Jahre schulen wir alle Produzenten im Bereich Sozialstandards, eigenen Aufbau von 

Nachhaltigkeits- und Chemikalienmanagement und seit diesem Jahr haben wir ein zweijähriges 

Projekt gestartet in Zusammenarbeit mit dem Entwicklungsministerium, gesponsort durch die 

DEG, für die Materiallieferanten. Dass die eben auch über Sozialstandards und 

Chemikalienmanagement und Nachhaltigkeitsmanagement, mit dem Ziel so eine Art 

„empowerment“, dass die selbst in die Lage versetzt werden, das quasi eigenständig aufzubauen. 

I: Nochmal zurück zur GWÖ – versuchen Sie auch andere Unternehmen, mit denen Sie im 

Kontakt sind, Sie zu der Erstellung einer GWÖ-Bilanz zu bewegen? 

B: Also, direkt nicht. Also wir wirken glaube ich eher indirekt. Wo wir direkt arbeiten ist in 

unseren Branchenverbänden – in Textilbündnis oder in der europäischen Outdoorbranche sind wir 

mit dem Nachhaltigkeitsgremium usw. da, arbeiten wir ganz direkt und versuchen alle möglichen 

mitzuziehen, weil da ist das richtig Teamsport und du bist abhängig, dass alle in die Richtung 

gehen, damit überhaupt die Vorproduzenten dann sich auditieren lassen usw. und zertifizieren 

lassen. Wir haben alle dieselben Standards usw., da arbeiten ganz direkt und möchten wirklich, 

dass die da alle mitmachen. Die GWÖ ist eher was, wo wir – also ich bin auch auf politischer 

Ebene unterwegs, hab das auch vor europäischen Sozialgremien schon vorgestellt und so – und in 

jedem Vortrag, den ich halte erwähne ich das auch, aber das ist mehr so: „hey schaut es euch an 

und lasst euch begeistern“. 

I: Haben sich denn neue Kontakte aufgebaut nach dem Eintritt in die GWÖ? 

B: Ja auch, wobei das bei uns tatsächlich so ist, bei uns fragen sehr viele an, also wir 

könnten quasi täglich Führungen machen und täglich Vorträge halten und täglich uns mit 

Unternehmen austauschen, also es ist eher so, dass wir ein bisschen overloaded sind. Das 

ist jetzt kein direkter Mehrwert für uns, dass dann noch mehr anfragen. 

I: Wie groß schätzen Sie das Ausmaß Ihrer ökologischen Veränderungen für die 

Gesellschaft ein? 

B: Also ich kann das jetzt nicht auf die GWÖ beziehen, weil wir eben wie gesagt den Weg 

gehen. 

I: Ja, das ist auch auf Ihr Unternehmen bezogen. 
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B: Also ich finde, also ich glaube, dass das was wir machen, dass wir da schon sehr nah 

dran sozusagen alle Auswirkungen unseres Handelns m ersten Schritt den negativen Impact, den es 

gibt möglich ist, abzufedern – weil Wirtschaften ist immer Ressourcenverbrauch, ist immer, was 

weiß ich, Chemikalienverbrauch, ist immer bla bla bla – und darüber hinaus einen gewissen 

Mehrwert zu schaffen für die, mit denen wir zusammenarbeiten - ob das jetzt Produzenten, 

Materiallieferanten, Mitarbeiter, Kunden sind. Von daher, glaube ich, ist der Impact, den wir haben 

– ich weiß nicht, an was ich es bemessen soll – aber ich glaube das, was wir leisten, ist groß. Meine 

Gedanken gehen dahin - also es gibt ja auch dieses Philantropische – du machst dein Business, 

verdienst dir viel Geld und dann spendest du es den Armen. Ich finde, aus meiner Sicht, das den 

falschen Ansatz. Es hat vielleicht auch sicherlich irgendwo seine Berechtigung, aber sinnvoller 

fände ich es, wir würden alle so agieren, dass einfach das was wir tun so tun, dass es einen 

Mehrwert liefert, dass ja gemeinwohlorientiert – so wie Wirtschaften eigentlich auch in vielen 

Bereichen so angelegt ist. Die Wirtschaft soll ja nicht irgendwie dienen zum Geld vermehren, 

sondern eigentlich dem Gemeinwohl. Und dann gäbe es ganz viele Probleme auf dieser Erde nicht. 

Dann wäre Globalisierung ein fairer Prozess und dann gäbe es nicht so viele 

Globalisierungsverlierer und dann würden nicht Produkte geschaffen werden, die total billig hier 

auf den Markt kommen und den Preis irgendwo anders gezahlt werden würde. Von daher denke 

ich, dass das, was wir leisten als Unternehmen selbst und auch in dieser Wirkung, zu zeigen: es 

geht, du kannst Wirtschaften, du kannst damit Geld verdienen. Du kannst damit sogar ertragreich 

sein. Das ist schon auch ein starker Impact glaube ich, weil es einfach vielen Leuten Hoffnung gibt, 

dass das funktioniert und Anreiz das selbst in die Wege zu leiten. 

I: Wie ist denn Ihre persönliche Einschätzung zu der Zukunft der GWÖ? Glauben Sie es 

wird weiterwachsen? Glauben Sie – wir hatten jetzt auch zuletzt ein Interview -, dass es quasi eine 

Gefahr ist, dass die GWÖ zu groß wird und dass dann bestimmte Interessen dann vertreten werden, 

durch andere Lobbyisten? – das ist angeblich schon der Fall, dass da sich welche untermischen und 

versuchen die GWÖ irgendwie klein zu machen. Wie ist da einfach Ihre persönliche Einschätzung 

zu? 

B: Wir sind ja in ganz vielen Gremien drin zu solchen Prozessen, also z.B. auch bei dem 

Textilbündnis. Da war gerade ein riesen Aufschrei, weil Primark beigetreten ist dem Textilbündnis. 

Ich weiß nicht, ob Ihr das Textilbündnis kennt. Da geht es darum, dass eben auch Standards 

geschaffen werden, Mindeststandards und dann eben auch, dass die weiterentwickelt werden im 

ökologischen, sozialen Bereich in der Textilbranche. Jetzt tritt Primark bei als der „bad guy“, 

großer Aufschrei, aber meine Haltung, Erfahrung und auch Philosophie ist einfach, du musst Sie 

doch mitnehmen. Was bringt das denn, wenn du hier klein klein machst und die Großen, die 

wirklich etwas bewegen können schön trennst. Na klar wird das dazu führen, dass da harte 

Auseinandersetzungen kommen. Klar werden die versuchen, das ein bisschen herunter zu holen, 

aber das ist halt ein demokratischer Prozess und du musst gucken, dass man gemeinsam an einer 



127 
 

Lösung arbeitet. Genauso ist es bei Gemeinwohlökonomie auch. Wenn die was bewirken möchten, 

dann sollen Sie gucken, dass das möglichst breit wird. Die Frage war ja auch: Wo Sehe ich die 

Zukunft? – Ich glaube, dass es immer größer wird, weil es einfach den Zeitgeist trifft und ich 

glaube das ist auch gut und ich glaube das ist auch immer mehr das Denken, so dass immer mehr 

Leute das kennen werden. Ich glaube nicht, dass wir irgendwann mal die Gemeinwohlökonomie 

leben werden, sondern ich glaube, dass durch die Gemeinwohlökonomie immer mehr Impulse in 

Richtung Gesetzgebung gehen werden und das es einfach ein guter Impulsgeber ist und immer 

mehr einfließt. Ich glaube schon, dass das die Aufgabe sein wird und dass man auch nicht 

enttäuscht sein darf, dass man nicht in der Gemeinwohlökonomie lebt, sondern das auch als 

Mehrwert sehen muss. Dazu hat Sie dann gedient, das glaube ich. 

I: Okay, Glauben Sie denn, dass es zu einer Durchsetzung des Gesetzes oder einer 

Steuererleichterung beispielsweise kommen kann? Ist das vielleicht auch ein gewisser Anreiz, dass 

man dann irgendwie zukünftig auch ökonomisch dann mehr profitieren kann von solchen 

Gesetzen? 

B: Ich glaube schon, dass das schrittchenweise in so eine Richtung gehen wird. Also eben 

nicht in Reihnform, ich glaube nicht, dass wir jetzt irgendwie in zehn Jahren 

Gemeinwohlökonomie leben werden, aber ich glaube, dass wir immer mehr Impulse in unserer 

normalen Gesetzgebung erleben werden. 

I: Und das stellt dann auch für Sie gewissermaßen einen Anreiz da, dann vermehrt sich 

danach auszurichten oder glauben Sie..? 

B: Nein, also für mich nicht. Gott sei Dank sind wir sowieso schon konsequent und 

durchgängig. Aber was ich erlebe ist, dass die Einstiegshürde unglaublich hoch ist, das so 

konsequent zu tun. Weil du erlebst den Mehrwert eigentlich erst, wenn du es konsequent machst. 

Wir erleben das dadruch beispielsweise, dass wir jetzt ein tolles Image haben, dass wir eine tolle 

Arbeitgebermarke sind, dass wir niedrige Fluktuation haben, niedrige Krankheitsquote, hohe 

Qualitätsstandards und wenig Reklamationen. Das ist aber halt aus dem Gesamtsystem dann 

kommen ganz, ganz viele Bausteine, die dir als Unternehmen helfen, das so durchzuziehen. Wenn 

du damit anfängst, siehst du erstmal nur diesen bürokratischen Aufwand und die Mehrkosten. Von 

daher finde ich es total sinnvoll, das zu unterstützen. Denn im direkten ökonomischen Vergleich ist 

Nachhaltigkeit einfach nur sau teuer und aufwendig und ganz direkt in den ersten Schritten haben 

nur die Vorteile, die es nicht tun. So ist unser System und wird halt nicht gefördert momentan. Von 

daher ist es eigentlich nur fair und sinnvoll, dass das stärker wäre. 

I: Und inwiefern glauben Sie könnten diese Steuervorteile und Subventionen die 

Motivation anderer Unternehmen stärken, der GWÖ beizutreten? 

B: Genau deshalb, weil dann eben diese Einstiegshürde verringert wird und weil es dann 

eben auch einen gesellschaftlichen Willen dokumentiert. Momentan können sich noch ganz viele 
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einfach rausreden - oder was heißt rausreden? -. Die glauben dann wirklich, dass Sie sagen: „den 

Kunden interessiert es nicht, zahlt nichts dafür, dem ist es nichts wert. Darum mache ich es nicht, 

denn ich denke ja ökonomisch.“ So denken die Meisten. Aber wenn das eben zu 

Steuererleichterungen führt, dann wird das zu einem wirtschaftlichen Argument auch und das ist 

eine Sprache, die die Meisten einfach besser beherrschen. 

I: Zuletzt zeigte sich ja eine unglaubliche Steigerung der Nachfrage nach 

Outdoorausrüstung und -bekleidung und davon konnte sicherlich auch Vaude profitieren und eben 

darauf begründet sich auch das Wachstum in den letzten Jahren. Wie sehen Sie diese Entwicklung, 

auch gerade dass eben dieser Outdoortrend irgendwie gewissermaßen in der Stadt gelebt wird und 

eigentlich nicht die eigentliche ja Aktivität, in den Bergen Wandern zu gehen oder eben auch für 

den eigentlichen Zweck zu nutzen, gegeben ist? 

B: Ich sehe die anders die Entwicklung. Also ich sehe – das stimmt schon, nur zeitlich 

verlagert – das Wachstum hat vor fünf Jahren etwa aufgehört, bis vor fünf Jahren war unglaublich 

starkes Wachstum, seit fünf Jahren dümpelt die europäische Outdoorbranche so bei ein bis zwei bis 

drei Prozent rum – teilweise sogar auch im Minusbereich, 2013 gab es dann sogar Minus. Von 

daher hat diese Verlangsamung schon lange stattgefunden und auch dass das jetzt in der Stadt 

gelebt wird, das ist jetzt schon mehr als fünf Jahre alt. Nichtsdestotrotz ist der Outdoorboom von 

Aktivitäten ungebrochen, also es gibt immer  mehr Wanderer, es gibt immer mehr Biker. Da 

stimme ich nicht zu. Ich stimme darin zu, dass Outdoor zum Lifestyle geworden ist, der auch in der 

Stadt gelebt wird, weil ich einfach meinen Lifestyle in der Stadt trage. Aber das hat nichts damit zu 

tun, dass ich deshalb weniger Outdoor betreibe, das ist das Gegenteil. Die Outdooraktivitäten sind 

in den letzten Jahren immer weiter gestiegen. Immer mehr Leute machen immer mehr Aktivitäten. 

[...] Die Branche – stagniert ist zu hart – also die wächst schon leicht, aber dadurch, dass – ja, die 

waren 20 Jahre extrem gewachsen, sehr viele Investoren auf diesem Markt und wurde unheimlich 

viel Geld reingepumpt, unheimlich viel Ware. Also es gibt einfach zu viel Ware auf dem Markt. Ist 

ganz interessant, weil jetzt nämlich genau die Marken, die da wirklich viel Geld, haben auch viel in 

große Marketingkonzepte mit TV und allem investiert haben, den geht es allen eigentlich schlecht - 

ob das jetzt Northface, ob das Mammut ist, ob das Schöffl ist, ob das Wolfskin ist, denen geht es 

allen richtig schlecht. So einem Mittelständer wie Vaude, der über Nachhaltigkeit usw., wir 

wachsen sehr gut. 

I: Also sehen Sie auch gewissermaßen das Marketing von Vaude überlegen gegenüber den 

anderen? Oder wie erklären Sie sich diesen Unterschied? 

B: Schon auch. Also wir machen in vielen anderen Bereichen einen guten Job oder so, aber 

dass wir über die Nachhaltigkeit positioniert sind, gibt uns in dieser Krise – die Branche ist schon 

wahnsinnig stark im Umbruch. Also die Großen wachsen immer stärker, als eigentlich vom Kauf 

aus, also Globetrotter ist gerade übernommen worden, Sport Eibel ist übernommen worden, ISE in 
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Placel ist übernommen worden, also das ist ein unheimlicher dynamischer Konzentrationsprozess, 

der stattfindet, plus dann stolpern viele Marken, denen geht es nicht so gut und was wir erleben ist, 

dass du eine ganz starke Positionierung brauchst, eine ganz starke Eigenständigkeit, um momentan 

Erfolg zu haben oder du bist eine Billigmarke. Also wer momentan Erfolg hat, sind die ganzen 

Billigmarken auf dem Outdoor-Bereich oder eben wir oder andere Marken, die ganz stark 

positioniert sind. Ich denke da helfen uns zwei Sachen, einmal dieses ganz klare Profil, wofür 

stehen wir und das andere, dass wir mit der Positionierung einfach den Zeitgeist gerade treffen. Das 

ist das, was Menschen auch suchen gerade. 
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7.2 Ausführlicher Interviewleitfaden 

1. Einstiegsfragen – allgemeine Informationen 

 
o Wie sind Sie auf die GWÖ aufmerksam geworden?  

o Haben Sie sich auch mit anderen ökologisch/nachhaltige Bewegungen 

beschäftigt? 

o Welche Veränderungen können Sie nach Beitritt der GWÖ verzeichnen? 

o Welche Hilfe haben Sie bei der Erstellung der Bilanz erhalten können? 

 

2. Arbeitgeberstellung & Unternehmenskultur (abhängig von Größe des 

Unternehmens) 

o Gestalten Mitarbeiter die Unternehmenskultur / Auslegung der sozialen 

Werte mit? Wenn ja, wie? 

o Hat die generierte Veränderung Ihrer Unternehmenskultur nach Beitritt der 

GWÖ eine höhere Bindung der Mitarbeiter an Ihr Unternehmen und eine 

steigende Motivation derer entwickelt?  

o Wie haben Sie sich als Arbeitgeber durch den Beitritt in die GWÖ 

verändert? 

o Inwieweit passte Ihre Unternehmenskultur vor dem GWÖ-Eintritt schon zu 

den GWÖ-Werten?  

 

3. Motivation  

o Was hat Sie dazu bewegt, der GWÖ beizutreten? Welche Argumente 

könnten Ihrer Meinung nach gegen einen Beitritt sprechen?  

o Richten Sie sich in alltäglichen Entscheidungen bewusst nach Kriterien der 

Gemeinwohl-Bilanz? 

o Können Sie mit dem Eintritt der GWÖ eine Vorbildfunktion ausführen und 

so andere Unternehmen von der Idee begeistern? 

o Angenommen, ein Unternehmen steht vor der Entscheidung, eine Lieferung 

für eine Produktion zu bestellen, die sehr preiswert ist, aber nicht den 

GWÖ-Werten entspricht oder eine von einem regionalen Unternehmen, das 

aber einen deutlich höheren Preis verlangt. Welche Schwierigkeiten 

entstehen bei dieser Entscheidungsfrage Ihrer Meinung nach? Was denken 
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Sie, wie ein Unternehmen die Balance finden kann zwischen Profitstreben 

und der Erfüllung ökologischen Nachhaltigkeitswerten? 

 

4. Gesellschaftliche Verantwortung 

o Wie groß schätzen Sie das Ausmaß ihrer ökologischen Veränderungen für 

die Gesellschaft ein? 

o Sehen Sie sich als Vorbild im Wirtschaftssektor an, oder mehr als Mitglied 

einer unbedeutenden Randgruppe? 

o Konnten Sie eine Reaktion der Kunden/Lieferanten auf Ihren GWÖ-Beitritt 

verzeichnen? Welche? 

 

5. Prozess der Bilanzerstellung 

o Wie lange dauerte der Zeitraum an, in welchen Sie sich für eine Erstellung 

entschieden haben?  

o Haben Sie vor dem GWÖ-Eintritt schon andere Bilanzen neben der 

normalen monetären Bilanzierung erstellt?  

o Nach der Erstellung der Bilanz - welche Umstellung haben sie verzeichnen 

können? Hat sich das Bewusstsein verbessert? Was hat sie bei den 

Ergebnissen überrascht? 

 

6. Zukunft der GWÖ   

o Von welchen Werten der GWÖ distanzieren Sie sich? 

o Wie ist Ihre persönliche Einschätzung zu der Zukunft der GWÖ? Kann der 

Wirtschaftskonvent ein Gesetz implementieren, welches steuerliche 

Vorteile für gemeinwohlorientierte Unternehmen durchsetzt? Ist dieses 

Szenario erstrebenswert für Sie?  
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