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Abstract 
Die Diskussion um die Ethik neuer Technologien ist alles andere als neu. Für die Digitali-
sierung charakteristisch ist hingegen, mit welcher Geschwindigkeit die «digitale Transfor-
mation» Wirtschaft und Gesellschaft verändert. Den grossen Vorteilen der Digitalisierung 
und den mit ihr verbundenen Hoffnungen für eine nachhaltigere Welt steht jedoch ein zu-
nehmendes Misstrauen der Konsumierenden den die Entwicklung treibenden Unternehmen 
gegenüber. Vor diesem Hintergrund sind Verbände prädestiniert, um ihren Mitgliedsfirmen 
Dienstleistungen anzubieten, um Auswirkungen ihrer digitalen Aktivitäten auf den virtuel-
len und den physischen Raum zu verstehen und im Rahmen von ethischen Entscheidpro-
zessen zu operationalisieren. 
 
Mit der digitalen Ethik steht dafür ein Feld der angewandten Ethik bereit, um «richtiges» 
und «falsches» Verhalten zu begründen. In jüngster Zeit sind mit der «Corporate Digital 
Responsibility» (CDR) Ansätze entstanden, wie sich Fragestellungen an die digitale Ethik 
in unternehmenseigene Strukturen und Prozesse überführen lassen. Diese sind bis anhin 
jedoch wenig dynamisch und nehmen insbesondere die zeitliche Diskrepanz zwischen ra-
santer technologischer Entwicklung, der öffentlichen Debatte einer nachhaltigen Anwen-
dung der Technologie sowie einer rechtlich bindenden Regulierung durch die Politik nicht 
auf.  
 
Dafür bietet diese Arbeit mit dem Modell der «ethischen Lücke» einen Rahmen an, welcher 
Verbänden erlaubt, ethische Dienstleistungen als explorativen Prozess für ihre Mitglieds-
firmen zu konzeptionalisieren und anzubieten. Dies bedeutet, dass nicht generelle norma-
tive Vorgaben bezüglich eines richtigen Verhaltens im Zentrum stehen, sondern Unterneh-
men durch den Verband in die Lage versetzt werden sollen, selbst eine Strategie für digitale 
Verantwortung zu entwerfen, ethische Fragestellungen durch ein verbandseigenes Ethik-
Board bearbeiten zu lassen und schliesslich in der Öffentlichkeit an Vertrauen zu gewinnen.  
 
Damit leistet die Arbeit einen praxisorientierten Beitrag an die Weiterentwicklung der di-
gitalen Ethik, deren Operationalisierung durch Unternehmen anhand der CDR und beleuch-
tet die Rolle, welche Verbände durch ihre Dienstleistungen im Sinne von «ethics as a ser-
vice» für ihre Mitglieder spielen können. 
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1 Einleitung 
Mitte Juni 2020 verbot die Firma Amazon ihrer Kundschaft, verschiedenen amerikanischen 
Polizeikräften, eine Software zur Erkennung von Gesichtern einzusetzen. Das einjährige 
Verbot sollte dem US-Kongress erlauben, «angemessene» legislative Grundlagen zum Ein-
satz dieses Programms zu erlassen (Financial Times 2020). Kurz davor gab das Technolo-
gieunternehmen IBM bekannt, sich komplett aus der Gesichtserkennungstechnologie zu-
rückzuziehen, da sich diese nicht mit den Werten des Unternehmens vereinbaren lasse, weil 
sie unter anderem «Massenüberwachung» und Menschenrechtsverletzungen ermögliche 
(ebd.). 
 
Diese zwei Beispiele zeigen, wie rasch Unternehmen aufgrund einer öffentlichen Diskus-
sion in die Lage kommen können, ihre Geschäftsgrundlagen fundamental überdenken und 
sogar ganze Geschäftszweige aufgeben zu müssen. In den hier geschilderten Fällen waren 
die Auslöser einerseits die Proteste um Polizeigewalt und Rassismus in den USA, anderer-
seits die Problematik der Überwachung des öffentlichen Raums, besonders durch autokra-
tische Staaten. 
 
Die Beispiele zeigen auch, in welcher ethischen Problemlage sich digital aktive Unterneh-
men befinden. Sie sind konfrontiert mit der grossen Hoffnung in die Digitalisierung, zu 
einer nachhaltigeren Welt beizutragen, die Krise zu bewältigen und den Wohlstand zu meh-
ren. Gleichzeitig haben Technologieunternehmen in den letzten Jahren massiv an Ver-
trauen verloren. Damit einher geht eine «normative Unsicherheit» (vgl. Kapitel 4), weil die 
technologische Entwicklung der gesellschaftlichen Debatte über die nachhaltige Anwen-
dung digitaler Technologien und erst recht der Regulierung derselben beinahe uneinholbar 
vorauseilt. Diese Unsicherheit führt dazu, dass sich Unternehmen sowohl zwischen recht-
lich zwingenden Anforderungen als auch hohen moralischen Ansprüchen, welche die Ge-
sellschaft fortlaufend weiterentwickelt, bewegen müssen. 
 
Angesichts dieser Ausgangslage sollten Unternehmen in die Lage versetzt werden, Ant-
worten auf ethische Fragestellungen im Bereich der Digitalisierung zu finden. Gerade Ver-
bände können bei dieser Aufgabe aufgrund ihrer einzigartigen Positionierung (vgl. Kapitel 
3) wesentliche Beiträge leisten, wofür mit der digitalen Ethik und der «Corporate Digital 
Responsibility» operationalisierbare Ansätze bereitstehen. Diese Arbeit1 entwirft darauf 
basierend konkrete Dienstleistungen, welche Verbände ihren Mitgliedern anbieten können, 

                                                      
1 Danksagung: Der herzliche Dank des Autors für die wertvolle Unterstützung gebührt Prof. Dr. Georg von 

Schnurbein, Robert Schmuki, Bettina Zygmont, Dr. Christina Breitenstein, Atlant Bieri und Sarah Fuchs. 
Gewidmet ist diese Arbeit meinen drei Kindern. 
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um eine Entwicklung wie eingangs geschildert frühzeitig zu erkennen, richtig einzuschät-
zen, daraus Schlüsse für das eigene Verhalten zu ziehen und im Effekt zu mehr Vertrauen 
in die Leistungen der Unternehmen für eine nachhaltigere Digitalisierung beizutragen. 
 
Es liegt in den Händen der Unternehmen, ihre Verantwortung für die Folgen ihres Handels 
im digitalen sowie im physischen Raum tatsächlich wahrzunehmen. Diese Arbeit zeigt auf, 
dass Verbände einen bislang wenig beachteten, jedoch strategisch bedeutsamen Beitrag im 
Rahmen ihres Dienstleistungsangebots zugunsten ihrer Mitglieder leisten können. 
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2 Problemstellung 
Die Diskussion um die Ethik neuer Technologien begleitet deren ökonomische Durchdrin-
gung sowie die durch sie hervorgerufene erwünschte wie nicht erwünschte Veränderung 
gesellschaftlicher Lebensbereiche seit langem (vgl. Biedermann 2007, Weingart 1989). Ob 
es nun die Einführung der Eisenbahn war, welche den Pferdebestand einbrechen liess, oder 
die sozialen Netzwerke des 21. Jahrhunderts, welche die Verbreitung von Hass und Falsch-
nachrichten beschleunigen – die Entwicklung neuer Technologien lässt sich von einer ethi-
schen Betrachtung ihrer Anwendung, ihrer Folgen und ihres Nutzens nicht trennen (Lazer 
et al. 2018). 
 
Der als «digitale Transformation» bekannt gewordene Wandel ist dahingehend nicht anders 
(Rogers 2016: 11, Raskind 2015: 127ff.). Mit ihm wird nicht zuletzt die grosse Hoffnung 
verbunden, zur Bewältigung von Herausforderungen der Welt wie etwa des Klimawandels, 
der Ressourcenknappheit, der Urbanisierung oder der Armut wesentliche Beiträge leisten 
zu können. Die Digitalisierung hat jedoch selbst zu steigendem Energie- und Ressourcen-
verbrauch sowie zu neuen sozialen Problemen (wie beispielsweise prekären Arbeitsver-
hältnissen in der Plattformindustrie) geführt, weshalb sie nicht als selbsterfüllende Prophe-
zeiung für eine nachhaltigere Welt gelten kann, sondern nachhaltig gestaltet werden muss 
(Dörr 2020: 84). 
 
Im Zuge der Digitalisierung ist fundamental, ob die Menschen Vertrauen in sie und in die 
sie hauptsächlich treibenden Unternehmen haben. Suchanek (2015: 55) schreibt zur Be-
gründung dessen schlicht: «Nachhaltige unternehmerische Wertschöpfung, die Raison 
d'être von Unternehmen, ist ohne Vertrauen nicht möglich.» Ohne solches Vertrauen wür-
den sich somit die Vorteile der Digitalisierung für die Gesellschaft nicht realisieren lassen. 
 
In der Schweiz ergibt sich bezüglich dieses Vertrauens folgendes Bild: Im Jahr 2019 war 
die Zahl derer, die sich auf die Digitalisierung freuen und diejenigen, welche sich davor 
fürchten, uneinheitlich (digitalswitzerland 2019: 47). Drei Viertel der Befragten sahen die 
Digitalisierung grundsätzlich als Chance, während ein Viertel sie als Gefahr empfand (ebd.: 
49). Aus Sicht der Unternehmen besorgniserregend ist, dass nur ein Viertel der Befragten 
Technologiefirmen vertraute und fast 60 Prozent der Menschen dieses Vertrauen fehlte (di-
gitalswitzerland 2019: 37). Damit befanden sich Technologiefirmen und Online-Händler 
auf dem letzten Platz der Liste vertrauenswürdiger Institutionen und Organisationen (vgl. 
Abbildung 1).  
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Abbildung 1: Vertrauen in verschiedene Institutionen und Organisationen im Hinblick auf das Be-
reitstellen persönlicher Daten. Quelle: digitalswitzerland 2019: 37. 

 
In anderen Ländern Europas ist das Bild ähnlich. In Deutschland haben mit lediglich 18 
Prozent noch weniger Personen Vertrauen in die Unternehmen (Dörr 2020: 27). Den «In-
ternet-Giganten» (dazu gehören gemeinhin Alphabet, Microsoft, Facebook, Twitter und 
weitere Firmen wie Airbnb und Uber) misstrauen rund 80 Prozent der jungen Internetaffi-
nen (ebd.). Im Zuge dessen, folgert Thorun (2017), sei nicht verwunderlich, dass das Ver-
trauen der Konsumentinnen und Konsumenten in digitale Geschäftsmodelle tief sei. In der 
Folge würden 81 Prozent der Deutschen darauf verzichten, Online-Dienste zu verwenden, 
wenn ihnen der Anbieter nicht «vertrauenswürdig» erscheine (Dörr 2020: 27). 
 
Als Grund dafür wird ausgemacht, dass sich die Menschen gegenüber solchen global agie-
renden Unternehmen «machtlos» fühlten (digitalswitzerland 2019: 48). Diese Machtlosig-
keit gründe hauptsächlich in der Intransparenz des Unternehmenshandelns, zum Beispiel 
hinsichtlich der Frage, wie persönliche Daten gewonnen, geschützt und verwendet würden 
(digitalswitzerland 2019: 36). 
 
Bemerkenswert ist, dass das fehlende Vertrauen in Technologieunternehmen bis jetzt nicht 
kausal dazu führte, dass sich grosse Teile der Konsumentinnen und Konsumenten abwand-
ten. Menschen würden stattdessen die aus der Nutzung entstehenden Vorteile, zum Beispiel 
kostenlose Vernetzung, gegenüber den eigenen Bedenken, zum Beispiel im Bereich Da-
tenschutz, abwägen (Lischka 2020: 153). Allerdings ist unschwer festzustellen, dass gerade 
monopolartige Plattformen zu einem Lock-in Effekt führen, welcher den Kunden einen 
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Wechsel zu einem anderen Anbieter oder einen Verzicht auf deren Dienstleistung er-
schwert (Susskind 2018: 353). 
 
Eine grosse Mehrheit der Menschen erwartet vor diesem Hintergrund, dass Unternehmen 
ihrer Verantwortung bezüglich ihrer digitalen Aktivitäten selbst nachkommen (Tota und 
Shehu 2012, Thorun et al. 2018: 2, vgl. Kapitel 4). Gleichzeitig kann festgestellt werden, 
dass zwar immer mehr Organisationen ein um das Digitale erweitertes Verständnis von 
Verantwortung pflegen (Suchanek 2020: 18ff.), es jedoch an einer mit dem traditionellen 
Nachhaltigkeitsdreieck (Ökonomie, Ökologie, Soziales) vergleichbaren Durchdringung 
unternehmerischer Praxis fehlt. 
 
Damit steht der geschilderte Vertrauensverlust vorderhand einer erstaunlichen Tatenlosig-
keit der meisten Unternehmen gegenüber (vgl. World Economic Forum 2019). Dass eine 
solche zielgerichtete Investition in digitales Vertrauen eine Bedingung wäre, um die Chan-
cen der Digitalisierung nutzen zu können, zeigt folgende Aussage: «To fully harness the 
benefits from technology, companies must better position themselves to seize opportunities 
arising from consumer trust agendas, agendas which have gained priority against a back-
drop of new cyber threats to both organizations and the consumers who use their products» 
(KPMG 2019: 5). 
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3 Zielsetzung und Methodik 
Diese Arbeit hat zum Ziel, Verbänden zu ermöglichen, einen Beitrag zum Vertrauensge-
winn in ihre Mitgliedsunternehmen basierend auf der Übernahme von Verantwortung für 
ihre digitalen Aktivitäten und deren Folgen im digitalen sowie im physischen Raum zu 
leisten. 
 
Dafür stehen mit der digitalen Ethik als philosophische Fundierung (vgl. Kapitel 4) sowie 
der «Corporate Digital Responsibility» (CDR) Instrumente und operationalisierbare Mo-
delle bereit (vgl. Kapitel 5). Es wird erarbeitet, inwiefern CDR als Dienstleistung von Ver-
bänden verstanden, konzipiert und angeboten werden kann – modern gesprochen als 
«ethics as a service». 
 
Verbände sind in zweifacher Hinsicht relevant: Erstens sind sie selbst agierende Organisa-
tionen, welche ihre Leistungen effizient erbringen müssen. Sie stehen unter einem Markt-
druck, der ihre eigene Digitalisierung vorantreibt. Sie müssen sich wie alle anderen Orga-
nisationen mit den ethischen Dimensionen der Digitalisierung auseinandersetzen. 
 
Zweitens sind sie in ihrer Natur als Selbsthilfeorganisationen für ihre meistens profitorien-
tierten Mitglieder nur dann erfolgreich, wenn sie für diese einen Nutzen erbringen, der an-
derweitig nicht kostengünstiger oder effektiver erzielt wird. Es entspricht dem Wesenskern 
von Verbänden, dass sie entweder kollektiv (gleiche Leistung für alle) oder individuell 
Dienstleistungen erbringen, welche Probleme ihrer Mitglieder adressieren und zu deren 
Lösung beitragen. Dabei stehen Themen im Mittelpunkt, welche von einzelnen Mitgliedern 
nicht oder nur ineffizient angegangen werden können, weil sie nicht über die geeigneten 
Ressourcen oder die nötige Reichweite verfügen, um das gewünschte Ziel, von dem ideal-
erweise alle Mitglieder profitieren, zu erreichen. Zudem sind Verbände Agenten für eine 
politische, wirtschaftliche und gesellschaftliche Transformation nach innen, also gegen-
über ihren Mitgliedern, wie nach aussen in ihren Wirkungskreis und in die durch sie be-
rührten Bereiche wie etwa die Berufsbildung. 
 
Die geschilderte Problemstellung – fehlendes Vertrauen in eine komplexe, mitunter von 
Mitgliedsfirmen angetriebene Entwicklung mit vielfältigen Auswirkungen auf Wirtschaft 
und Gesellschaft – scheint deshalb mustergültig in ein Portfolio von Verbandsaufgaben zu 
passen. Deshalb können gerade Verbände spezifische Dienstleistungen für die Mitglieder 
anbieten, welche ihnen ermöglichen, die digitale Verantwortung in der eigenen Organisa-
tion zu operationalisieren und damit zu einem Vertrauensgewinn an der Wurzel beizutra-
gen. 
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In einem ersten Schritt werden dafür die theoretischen Grundlagen gelegt. Mit der digitalen 
Ethik besteht eine für den Zweck dieser Arbeit relevante Teildisziplin der angewandten 
Ethik. Diese soll insofern untersucht werden, ob sich bestehende Ansätze für die Verbes-
serung des Vertrauensproblems eignen. Ein besonderes Augenmerk wird auf die Umset-
zung der digitalen Verantwortung im organisationalen Kontext gelegt. Dafür wird die 
Frage, wie das Digitale in das traditionelle Nachhaltigkeitsdreieck aufgenommen werden 
kann, untersucht. Davon wird eine eigene Herangehensweise abgeleitet, welche die tempo-
rale Dimension und das Verhältnis von öffentlicher Debatte und Regulierung im Bereich 
der Digitalisierung reflektiert. 
 
In einem zweiten Teil werden die verschiedenen Ansätze der sich entwickelnden «Corpo-
rate Digital Responsibility» (CDR) erläutert. In der ständig wachsenden Literatur zum 
Thema bestehen derzeit verschiedene Ansätze und Konzepte, welche dargestellt und unter-
sucht werden, ob und inwiefern sie für Verbände konkret anwendbar sind. Es zeigt sich, 
dass sich ein Ansatz besonders für Verbände eignet, welcher anschliessend umgesetzt wer-
den soll. 
 
Im dritten Teil werden drei konkrete Vorschläge für die Dienstleistungen eines Verbandes 
gemacht, um einerseits das Ziel des Vertrauensgewinns zu erreichen und andererseits den 
gewählten CDR-Ansatz umzusetzen. Dazu gehört die Strategieberatung, der Betrieb eines 
Ethik-Boards sowie öffentlichkeitswirksame Kommunikationsarbeit. 
 
Die Arbeit schliesst mit einem Ausblick auf weiterhin offene Fragen in akademischer sowie 
praktischer Richtung, um die Verantwortungsübernahme im digitalen Raum weiter voran-
zutreiben. 
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4 Die digitale Ethik als Antwort auf die «Vertrauenskrise»? 
Die Digitalisierung unterscheidet sich von früheren technologischen Entwicklungen, weil 
die Ausbreitung des Fortschritts im Kern exponentiell und nicht linear erfolgt (Valenduc 
2017). Sogar eine stark von Netzwerkeffekten dominierte, physische Technologie wie die 
Eisenbahn benötigte ein Jahrhundert, um weltweit Verbreitung zu finden (Harari 2011: 
314). Das Mooresche Gesetz hingegen besagt, dass sich die zur Verfügung stehende Re-
chenkapazität alle zwei Jahre verdoppelt (vgl. Moore 1965, Friedman 2015). Die Zeitdauer, 
welche eine digitale Technologie benötigt, um den Markt zu durchdringen, hat sich deshalb 
mit jedem Entwicklungsschritt weiter verringert, worauf die digitale Ethik eine Antwort 
finden muss. 
 
Mit diesem Geschwindigkeitszuwachs einher geht nicht nur die Fähigkeit, Daten rascher 
als bisher zu übertragen, zu speichern und zu verarbeiten. Zudem bestehen aufgrund der im 
Unterschied zu rein physischen Technologien wie der Eisenbahn minimalen Grenzkosten 
starke Netzwerkverbreitungseffekte mit wiederum exponentiell steigenden Zahlen von 
Nutzerinnen und Nutzern, welche zu tiefen Kosten untereinander kommunizieren und in-
teragieren können (Kempe et al. 2005). Gleichzeitig stehen durch eine starke Ausweitung 
des Einsatzes von Sensoren im privaten und öffentlichen Raum sowie durch den Siegeszug 
digitaler, oft vermeintlich kostenloser Geschäfts- und Plattformmodelle individualisierte 
Daten zur Verfügung, welche bis vor Kurzem in Qualität und Quantität undenkbar waren 
(Reichert 2014: 114ff.). 
 
In der Folge entstehen eine sich digitalisierende Ökonomie und vorderhand eine digital-
analoge Hybridgesellschaft. Befürchtungen, wonach digitale Technologien in den Händen 
autokratischer Staaten dazu beitragen könnten, die Überwachung der Bürgerinnen und Bür-
ger zu perfektionieren, weisen zudem auf eine bedeutende politische Dimension der An-
wendung digitaler Technologien hin (vgl. Zuboff 2019). 
 
In der Summe lässt sich feststellen, dass die Digitalisierung hinsichtlich Geschwindigkeit, 
Komplexität, Interdependenz und Durchdringung eine in der Menschheitsgeschichte weit-
gehend singuläre und vermutlich unumkehrbare wirtschaftliche sowie gesellschaftliche 
Entwicklung ist (Lobschat et al. 2019). Für gewinnorientierte wie nicht-gewinnorientierte 
Organisationen ist die Digitalisierung deshalb eine grosse Chance und kann zu einem Wett-
bewerbsvorteil im jeweiligen Markt mit möglicherweise technologisch wie ökonomisch 
dominanter Position führen, was die grosse Bedeutung von Verantwortungsübernahme zu-
sätzlich andeutet. 
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4.1 Die digitale Ethik zwischen Theorie und Operationalisierung 
Die «digitale Ethik» steht mit dem Anspruch bereit, Antworten hinsichtlich einer gesell-
schaftlich erwünschten, moralisch korrekten und nachhaltigen Entwicklung und Anwen-
dung moderner Technologien zu liefern (Davisson und Booth 2016: 155ff.). 
 
Die digitale Ethik ist aber alles andere als neu. Seit Beginn der Informationstechnologie 
(IT) werden ethische Überlegungen zu den Auswirkungen digitaler Technologie, beispiels-
weise im Bereich der künstlichen Intelligenz, angestellt (Luppicini und Adell 2008: 20ff.). 
Diese Beiträge haben wesentlichen Anteil daran, dass ethische Fragen aus technischer Sicht 
kontrovers und vielschichtig diskutiert werden. Eine über eine reine Technikbetrachtung 
hinausgehende Ethik des digitalen Raums bewertet sodann die Wirkung neuer Technolo-
gien und Anwendungen nicht ausschliesslich nach kommerziellen Gesichtspunkten und 
damit nach ihrer Marktstellung, sondern ebenso im Hinblick auf ihren gesellschaftlichen 
und ökologischen Beitrag. Aus einer solchen Bewertung lassen sich Schlüsse darauf zie-
hen, ob und inwiefern eine Technologie und deren Anwendung nachhaltig ist, also für die 
Menschen gesamthaft Vorteile bringt, welche die Kosten für die Mitigation unerwünschter 
Nebeneffekte übersteigen (vgl. Jacob 2019: 40). 
 
Jedoch muss sich die digitale Ethik den Vorwurf gefallen lassen, dass sie Organisations-
handeln im Bereich des Digitalen bisher zu wenig berücksichtigte (Capurro 2017: 173ff.). 
Deshalb gelang ihr der Sprung in die unternehmerische Relevanz und Praxis jenseits der 
unmittelbaren IT erst jüngst in Ansätzen – was ein Grund für die eingangs erwähnte «Ver-
trauenskrise» sein könnte (Suchanek 2015). 
 
Allerdings sollte der Umstand berücksichtigt werden, dass augenfällige Probleme der digi-
talen Sphäre wie Monopolbildung, Datenschutz und «Fake News» keine ausschliesslich in 
der Technik begründete Ursachen haben. Ökonomische, politische und soziale Aspekte 
spielen ebenso eine Rolle, was auf eine in dieser Arbeit nicht untersuchte, bisher wahr-
scheinlich zu wenig wirksame Regulierung der Digitalisierung durch die Politik hindeutet. 
Eine Verbesserung der «Kompatibilität» der digitalen Ethik mit organisationalen Anforde-
rungen scheint aufgrund dieser Überlegungen ein vielversprechender, aber auch ein not-
wendiger Ansatz zu sein. Es ist jedoch die Beschleunigung der Digitalisierung, die dieses 
Ansinnen zusätzlich erschwert, was nachfolgend beleuchtet wird. 
 

4.2 Digitale Verantwortung und das traditionelle Nachhaltigkeitsdreieck 
Um diesen Sprung in das unternehmerische Handeln zu schaffen, ist naheliegend, die Be-
ziehung der digitalen Verantwortung zum bereits etablierten Nachhaltigkeitsdreieck mit 
den Dimensionen Ökonomie, Ökologie und Soziales zu klären. Dörr (2020: 28) schreibt 
dazu: «Corporate (Social) Responsibility bzw. nachhaltiges Wirtschaften geht davon aus, 
dass Unternehmen gesamtgesellschaftliche und ökologische Verantwortung für die Folgen 
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ihrer unternehmerischen Aktivitäten tragen, die klar über die gesetzlichen Bestimmungen 
hinausgeht.» 
 
Als quasi minimaler gemeinsamer Nenner der digitalen Ethik identifiziert die Forschung 
sowohl die Nachhaltigkeit als Imperativ unternehmerischen Handelns, basierend auf dem 
Nicht-Schadens-Prinzip (Suchanek 2020: 18f.) sowie mehreren unterschiedlich verbindli-
chen Kodizes, als auch die Stakeholderorientierung der Unternehmung (Capurro 2011). 
Damit wird ein Ideengebäude begründet, wonach die unternehmerische Verantwortung 
grundsätzlich über die rechtliche Pflichtschuld einer Organisation hinausgeht und eine frei-
willige, jedoch notwendige Verantwortungsübernahme im Diskurs mit dem Umfeld einer 
Organisation impliziert. 
 
Damit wäre eigentlich die Grundlage vorhanden, um auch die digitale Verantwortung in 
die bestehende unternehmerische Verantwortung miteinzuschliessen. Während das «Ver-
antwortungsprinzip im Sinne eines normativen Anspruchs hinsichtlich der gesellschaftli-
chen Folgen unternehmerischen Handelns» (Lischka 2020: 20) als Grundlage der CSR 
weitgehend unbestritten sei, fehle jedoch weiterhin ein Konsens bezüglich der Bedeutung 
der Digitalisierung für das Nachhaltigkeitsdreieck. Es bestehe im Bereich des Nachhaltig-
keitsmanagements eine Lücke in Bezug auf das Digitale – CSR ignoriere [bisher] die Di-
gitalität sogar, schreibt Knaut (2017: 53). 
 
Die Frage ist deshalb folgende: In welchem Verhältnis steht die digitale Verantwortung zur 
übrigen sozialen Verantwortung der Organisation? Und welche Schlüsse müssen daraus 
für die Konzeption der unternehmerischen Verantwortung und das unternehmerische Han-
deln gezogen werden? 
 
In der Literatur finden sich verschiedene Ansätze, welche die Überführung des digitalen 
Raums in das bestehende Nachhaltigkeitsdreieck versuchen. Es können drei Betrachtungs-
weisen unterschieden werden: 
 
 Die Digitalisierung als Grundlage aller anderen Verantwortungsbereiche 
 Die Digitalisierung als vierte Säule neben den anderen Verantwortungsbereichen 
 Die Digitalisierung als vierter Kreis im Schnittstellenmodell mit den anderen drei Ver-

antwortungsbereichen 
 

Nachfolgend werden diese grafisch dargestellt und diskutiert.  
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4.2.1 Die Digitalisierung als Grundlage aller anderen Verantwortungsberei-
che 

Die Digitalisierung bildet das Fundament und damit den zentralen Einflussfaktor, welcher 
auf die drei Dimensionen Ökonomie, Ökologie und Soziales wirkt. 
 

Abbildung 2: Digitalisierung als Grundlage und Erweiterung der drei Nachhaltigkeitsdimensio-
nen. Quelle: Lischka 2020: 29. 

 

Damit wird in diesem Modell der transformative Charakter der Digitalisierung als Phäno-
men mit weitreichenden Auswirkungen auf Wirtschaft und Gesellschaft unterstrichen. 
Ebenso betont Lischka (2020: 32), dass zwar ein Zusammenhang zwischen Digitalisierung 
und dem Erreichen der Nachhaltigkeitsziele hergestellt wird, indem die Digitalisierung als 
Prozess auf die anderen Dimensionen einwirkt und dazu beiträgt, dort Nachhaltigkeit zu 
erreichen. Jedoch fehlt diesem Modell die Erkenntnis, dass es sich bei der digitalen Ver-
antwortung um einen eigenen Verantwortungsbereich handelt, der nicht nur auf andere 
wirkt, sondern selbst gestaltet werden muss (ebd.). Deshalb ist dieser Ansatz für den Zweck 
dieser Ansatz nicht geeignet, da er zu kurz greift. 
 

4.2.2  Die Digitalisierung als vierte Säule neben den anderen Verantwortungs-
bereichen 

Die digitale Verantwortung wird als vierte Säule gleichwertig neben die weiteren Verant-
wortungsdimensionen des unternehmerischen Handelns gesetzt (Lischka 2020: 33). 
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Abbildung 3: Ergänzung des Nachhaltigkeitsdreiecks um eine vierte Dimension. Quelle: Jacob 
2019: 18, ergänzt.

Im Gegensatz zum ersten gezeigten Modell besteht der gedankliche Schritt darin, die Di-
gitalisierung als eigene Verantwortungsdimension zu erkennen. Dies wird der grossen Be-
deutung der digitalen Transformation gerecht, arbeitet jedoch gleichzeitig den digitalen 
Raum als separate Betrachtungsdimension heraus. Eine scharfe Abgrenzung zwischen vir-
tuellem Raum einerseits und der physischen Welt andererseits wäre jedoch zu kurz gegrif-
fen. Deshalb wird die ursprüngliche Grafik hier um rotierende Pfeile ergänzt, welche die 
«Interdependenz der vier Dimensionen» (Lischka 2020: 33) unterstreichen.

Gerade in der hybriden Welt müssen die Wechselwirkungen zwischen der Digitalität und 
den übrigen Bereichen unternehmerischen Handelns erkannt und sichtbar gemacht werden. 
Dies leistet dieses Modell. Ebenfalls führt es zu einer ganzheitlichen Betrachtung der un-
ternehmerischen Verantwortung über alle Ebenen, wobei begründet werden muss, weshalb 
gerade die Digitalisierung eine vierte Dimension darstellt. Zu kurz kommen hier die 
Schnittmengen zwischen den vier Pfeilern, welche für das operative Handeln von Bedeu-
tung sein könnten.

Ökonomie Ökologie

DigitalitätSoziales
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4.2.3 Die Digitalisierung als vierter Kreis im Schnittstellenmodell mit den an-
deren drei Verantwortungsbereichen 

Eine weitere Betrachtungsweise basiert auf dem Schnittstellenmodell des Nachhaltigkeits-
dreiecks und erweitert dieses um einen vierten Kreis. 
 

Abbildung 4: Schnittstellenmodell der unternehmerischen Verantwortung, erweitert um die Digi-
talisierung. Quelle: Dörr 2020: 39. 

 
Dieses Modell erlaubt, im Schnittpunkt aller vier Kreise die holistische unternehmerische 
Verantwortung, inklusive der digitalen Verantwortung, zu erkennen. Es berücksichtigt die 
Interdependenzen als auch darüber hinaus die Tatsache, dass die Verantwortung erst dann 
vollumfänglich vom Unternehmen wahrgenommen wird, wenn alle vier Dimensionen 
gleichermassen berücksichtigt werden. Eine so verstandene Digitalisierung ist erst dann 
nachhaltig, wenn sie sich im mittleren Schnittpunkt mit den anderen drei Dimensionen 
trifft, unabhängig davon, ob ihre Auswirkungen in der physischen Welt oder dem digitalen 
Raum stattfinden. Eine solche Betrachtung zwingt darüber hinaus, digitale Nachhaltigkeit 
immer im Verhältnis zu den anderen Dimensionen zu betrachten. Eine Verkürzung bei-
spielsweise auf eine verantwortungsvolle Entwicklung künstlicher Intelligenz als ein rein 
technisches Problem ist so zu verhindern.  

Ökonomie

Soziales

Digitalisierung

Ökologie
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4.2.4 Zwischenfazit: Konzepte berücksichtigen temporale Dynamik zu wenig 
Die in diesem Kapitel gezeigten Ansätze zur Erweiterung der Nachhaltigkeit um die Digi-
talisierung ermöglichen, die digitale Transformation selbst als Bereich der unternehmeri-
schen Verantwortung zu erkennen. Besonders das dritte Modell, welches in dieser Arbeit 
favorisiert wird, konzeptionalisiert diese als Teil einer gesamtheitlichen Betrachtung mit 
Gestaltungsanspruch (entspricht am ehesten dem Shared-Value-Prinzip; vgl. Maximilian 
und Dirk Ulrich 2017). 
 
Zusätzlich muss das Stakeholderkonzept berücksichtigt werden (vgl. Munilla und Miles 
2005: 371). Dieses lässt sich ohne Mühe um eine digitale Sphäre erweitern. Entweder ent-
stehen so neue Stakeholder, etwa NGOs im Bereich Datenschutz und Netzneutralität, oder 
es werden die Stakeholder mittels digitalen Aktivitäten eingebunden. Von grosser Bedeu-
tung wäre, dass das Digitale Teil der Organisationskultur in Bezug auf Stakeholdermanage-
ment wird und nicht nur als reiner Kommunikationskanal angesehen wird. Das Thema an 
sich wird in dieser Arbeit nicht weiter vertieft, jedoch wird es in den vom Verband einzu-
setzenden Instrumenten später eine Rolle spielen. 
 
Die Tatsache, dass die Digitalisierung Verantwortungsübernahme bedingt, mag unbestrit-
ten sein. Jedoch ist sie in ihrem Charakter insofern einzigartig, als dass sie erweiterte An-
forderungen an das Nachhaltigkeitsmanagement stellt, wie vorgängig gezeigt wurde. Die 
in diesem Kapitel diskutierten Schritte sind notwendig, um digitale Ethik zu leben und dem 
Vertrauensverlust zu begegnen, jedoch sind sie nicht hinreichend, um den Rahmen, in wel-
chem sich die Organisation bezüglich digitaler Verantwortung bewegt, genügend effektiv 
zu operationalisieren. Besonders die temporale Dynamik (Susskind 2018: 28f.) stellt da-
hingehend eine bisher zu wenig beachtete Herausforderung dar, welche im nächsten Kapi-
tel beleuchtet wird. 
 

4.3 Die Technologie eilt der ethischen Debatte voraus 
Unternehmen, welche digitale Technologien in raschem Tempo entwickeln beziehungs-
weise anwenden, stehen vor der Situation, dass in ethischer Hinsicht weder die Wirkung 
noch das gesellschaftlich «Wünschbare» abschliessend geklärt sind. Daraus entsteht für 
Grundwald (2019: 124) «normative Unsicherheit». Bezeichnend sei dahingehend, dass sich 
die aufgeworfenen moralischen Fragen nicht mit den «etablierten moralischen und teils 
rechtlich kodifizierten Üblichkeiten» beantworten liessen (Grunwald 2019: 125). Böhm 
(2019: 158) sieht dies ebenfalls als Hinweis darauf, dass die Gesellschaft bisher noch keine 
Praxis für den Umgang mit digitaler Technologie herausbilden konnte. 
 
Das Problem besteht darin, dass die technologische Entwicklung dieser Diskussion in den 
allermeisten Fällen vorauseilt, auch wenn sie selbst durch die Digitalisierung wesentlich 
beschleunigt und potenziert wurde: «Innovation schreitet viel schneller voran, als diese mit 
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Gesetzen und Praxisregeln als gesellschaftliche Norm gefasst werden kann» (Böhm 2019: 
157). 
 
Damit verbunden ist die Gefahr, dass eine Organisation angesichts eines «ethischen Blind-
fluges» Entscheide ohne Berücksichtigung einer moralischen Auslegeordnung und in Un-
kenntnis der vielfältigen gesellschaftlichen Dimensionen trifft (Thorun 2017). 
 
Entwickelt sich eine anschliessende gesellschaftliche Debatte für die Organisation negativ, 
büsst diese potentiell an Vertrauen und Reputation ein, muss Investitionen abschreiben, 
verliert möglicherweise Mitarbeitende oder kann diese nicht anstellen, setzt sich juristi-
schen Risiken aus und vernichtet in der Folge materiellen sowie immateriellen Unterneh-
menswert (vgl. Beispiel in der Einleitung). 
 
Deshalb darf die Verantwortungsübernahme im Bereich der Digitalisierung keinesfalls zu 
statisch betrachtet werden (Böhm 2019: 151), wobei diese Gefahr mit den zuvor gezeigten 
Modellen besteht. Die Aufgabe kann sich auch nicht in der Benennung von Handlungsfel-
dern erschöpfen, denen Organisationen besonderes Augenmerk schenken sollen. Vielmehr 
muss eine Operationalisierung der digitalen Ethik im Zeichen einer funktionierenden CDR 
zwingend die rasante Entwicklung digitaler Technologien auf der Zeitachse und im Ver-
hältnis sowohl zur gesellschaftlichen Debatte wie zur fortschreitenden Regulierung berück-
sichtigen. Somit wird die Organisation ermächtigt, sich frühzeitig die notwendigen Fragen 
zu stellen (Müller, Andersen, Blohmke, Heil, & Langkabel, 2017: 5). Dafür fehlt jedoch 
bislang ein gedankliches Modell, was mit dieser Arbeit korrigiert werden soll. 
 

4.4  Die «ethische Lücke» als neuer Handlungsrahmen der digitalen Verant-
wortung 

Wie dargelegt, besteht einerseits das Problem darin, dass die technologische Entwicklung 
der ethischen Debatte und insbesondere der rechtlichen Kodifizierung vorauseilt. Anderer-
seits besteht «normative Unsicherheit» und damit kein gesellschaftlicher Konsens darüber, 
welches Verhalten als richtig oder falsch gelten kann. 
 
Jedoch ist nicht zu übersehen, dass es eine öffentliche Debatte zu wesentlichen Fragen der 
digitalen Ethik tatsächlich gibt. Damit werden moralische Fragen zwar verhandelt, für eine 
Unternehmung mit Relevanz versehen und möglicherweise Verhaltenserwartungen erho-
ben, die erst deutlich später rechtlich bindend werden. 
 
Es ist die Geschwindigkeit der Digitalisierung, welche diese «Lücke» zwischen Debatte 
und damit gesellschaftlicher Legitimität einerseits sowie bindender Regulierung anderer-
seits massgeblich prägt und selbst verstärkt: «In many of the most challenging cases, […] 
managers face regulatory voids without a normative regime consistent with the legitimacy 
of business in society» (de los Reyes, Jr. e al. 2017: 49). 
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Diese «ethische Lücke» lässt sich wie folgt grafisch darstellen: 
 

Abbildung 5: Ethische Lücke (eigene Darstellung). 

 

Begriffserklärungen der grafischen Darstellung der «ethischen Lücke» 
Die in der Grafik verwendeten Begriffe werden wie folgt beschrieben: 
 
Intensität (vertikale Achse) und Zeit (horizontale Achse) 
Die Intensität beschreibt in Bezug auf die öffentliche Debatte den Grad, wonach offene 
moralische Fragen einer Technologie in einer Gesellschaft verhandelt werden. In Bezug 
auf die Regulierung meint Intensität den Grad, wonach eine moralische Frage rechtlich 
verbindlich kodifiziert wurde. Beide «Intensitäten» gründen auf dem Verständnis, dass es 
sich sowohl bei der öffentlichen Debatte als auch der Regulierung um mehrstufige, dyna-
mische und komplexe Prozesse handelt, welche individuelle, zeitlich versetzte Verläufe 
nehmen. Deshalb ist die Zeit auf der horizontalen Achse abgebildet. 
 
Öffentliche Debatte (Kurve 1) 
Die Kurve beschreibt den prototypischen, schematischen, vereinfachten Verlauf einer mög-
lichen öffentlichen Debatte in einem bestimmten Thema (angelehnt an Steffens & Krone-
wald 2014; nachfolgende Phaseneinteilung ebd.). Diese Entwicklung gliedert sich erstens 
in die flache Latenzphase, während der ein Thema zwar besteht, jedoch nicht breit disku-
tiert wird (deshalb beginnt die Kurve nicht bei null). Ein Thema gewinnt zweitens in der 
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langsam ansteigenden Emergenzphase an Bedeutung und findet zunehmend Beachtung, 
etwa in den sozialen Medien oder in eng begrenzen Gesellschaftskreisen. In der dritten 
Phase der Eskalation wird das Thema breit medial-öffentlich diskutiert und politisch ver-
handelt, bis es in der vierten Abschwungphase an Aufmerksamkeit verliert oder in gewis-
sen Fällen, etwa bei langfristigen Themen wie der zivilen Nutzung der Kernkraft, die La-
tenz halten und zu einem nächsten «Aufschwung» ansetzen kann. Diese Phasen korrespon-
dieren mit der Intensität der Debatte, welche ebenfalls als Dominanz eines Themas im öf-
fentlichen Diskurs mit entsprechendem Handlungsdruck auf Seiten von Organisationen 
und in der Politik verstanden werden kann. Die unterschiedlichen Phasen sind in der Grafik 
aus Übersichtlichkeitsgründen nicht hervorgehoben, sie sind jedoch anhand der unter-
schiedlichen Steigung der Kurve 1 zu erkennen. 
 
Regulierung (Kurve 2) 
Die Kurve beschreibt den schematischen, vereinfachten Prozess einer Regulierungsentste-
hung in einer prototypischen repräsentativen Demokratie zu einem bestimmten Thema. Be-
zogen auf die öffentliche Debatte beginnt die Regulierungsdiskussion verzögert, jedoch 
ebenfalls flach. Aufgrund der Trägheit der politischen Prozesse steigt die Intensität nach-
gelagert an den Höhepunkt der öffentlichen Debatte an. Mit dem Inkrafttreten der Regulie-
rung ist deren Intensität auf ihrem höchsten Punkt angekommen – sie ist für ihre Adressaten 
verbindlich geworden und wird durchgesetzt. Eine solche Regulierung verliert sodann nicht 
mehr an Intensität. 
 
Ethische Lücke (Fläche 3) 
Die aus der Subtraktion von Kurve 2 von Kurve 1 entstehende Fläche bildet die ethische 
Lücke (eigene Begrifflichkeit). Sie zeigt den Raum der moralischen Unsicherheit aus Sicht 
einer Organisation. Illustrativ folgt ein Unternehmen, das sich strikt und gesetzeskonform 
an die geltenden Regeln hält, über die Zeit der regulatorischen Kurve 2. Aus juristischer 
Sicht begeht dieses Unternehmen keine Fehler. Jedoch begibt es sich insofern in einen 
«ethischen Blindflug», als dann die Gesellschaft längst eine Debatte über für das Unter-
nehmen wichtige Themen wie Technologien und deren Anwendungen führt. Diese Debatte 
beeinflusst in einer repräsentativen Demokratie die anschliessende Regulierung. Die Lücke 
besteht darin, dass es sich dabei nicht um eine juristisch verbindliche, jedoch um eine be-
reits stattfindende moralische Debatte handelt, welche auf der Ebene der Gesellschaft neue 
Standards festsetzt, bevor diese in ein Gesetz gegossen sind. Aus Sicht der Gesellschaft 
sind diese deshalb für das Unternehmen massgebend und können hinsichtlich des Organi-
sationshandelns eine ebenso grosse Verbindlichkeit wie Gesetze erlangen. 
 
Die Gefahr dieses Modells besteht darin, dass der Verlauf der Kurven, insbesondere derje-
nigen der öffentlichen Debatte, falsch eingeschätzt wird. Ebenso besteht eine Schwierigkeit 
in der Tatsache, dass eine zunehmend atomisierte Gesellschaft über mehrere Kurven für 
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ein und das selbe Thema verfügen könnte, welche sich inhaltlich widersprechen. Den Un-
ternehmen, welche dieses Modell anwenden, könnte zudem Opportunismus oder Populis-
mus vorgeworfen werden, weil sie in Bezug auf ihre Ethik eine flexible Haltung zeigen. 
Dies muss in der Handhabung des Modells berücksichtigt werden. 
 
Für Verbände ist das Modell insofern relevant, als dass sie basierend auf dem erweiterten 
Nachhaltigkeitsverständnis sowie der ethischen Lücke Dienstleistungen für ihre Mitglieder 
anbieten können, um dem Vertrauensverlust in die Digitalisierung zu begegnen. Die CDR 
sollte dafür nicht nur theoretische, sondern auch praxistaugliche Ansätze liefern. Diese 
werden im nächsten Kapitel untersucht. 
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5 «Corporate Digital Responsibility» (CDR) in der Praxis 
In der Forschung tauchte der Begriff «CDR» erst vor kurzer Zeit auf. Seit 2015 ist eine an 
Intensität zunehmende Auseinandersetzung zu beobachten (Jetzinger 2019: 36). Es finden 
sich in der Literatur denn auch grundsätzlich verschiedene Herangehensweisen an CDR, 
was darauf hindeutet, dass bis heute kein Konsens besteht. Für eine Operationalisierung 
der CDR für Verbände erscheint eine Gegenüberstellung und Einordnung notwendig, wo-
raus wesentliche Schlüsse über die Dienstleistungen in Bezug auf digitale Verantwortung 
gezogen werden können. Nachfolgend werden zwei vorherrschende Orientierungen von 
CDR-Ansätzen dargelegt und anschliessend in einer Grafik verdichtet. 
 

5.1 Thematische, normative Orientierung 
Zahlreiche Veröffentlichungen folgen einer thematisch eingegrenzten Betrachtung, zum 
Beispiel hinsichtlich der Frage des ethischen Einsatzes selbstfahrender Fahrzeuge, der 
Frage der Verdrängung von Menschen durch Roboter oder der Verwendung persönlicher 
Daten (Ranisch und Schöttl 2020: 43, Jetzinger 2019: 75). Daraus entstehen entweder ret-
rospektive Fallbeispiele oder vergeneralisierte Richtlinien, welche mittlerweile in grosser 
Kadenz von Forschungsinstitutionen, Think Tanks, Stiftungen, Unternehmen und Arbeits-
gruppen veröffentlicht werden: Für den Umgang mit künstlicher Intelligenz wurden jüngst 
alleine 84 Richtlinien gezählt (Jobin, Ienca und Vayena 2019: Abb. 1). Die meisten dieser 
Richtlinien beinhalten prinzipielle Überlegungen, welche Art der Digitalisierung in einem 
bestimmten Bereich verantwortungsvoll wäre – unter weitgehender Übereinstimmung des-
sen, was normativ als richtig angesehen wird. Am häufigsten genannt werden Werte wie 
Transparenz, Gerechtigkeit und Fairness, Nicht-Schaden, Verantwortung und Privatheit 
(Jobin, Ienca und Vayena 2019).  
 
Eine derart gewählte Orientierung lässt sich insofern zusammenfassen, als dadurch die 
ethisch korrekte Anwendung einer bestimmten Technologie, möglicherweise in einer spe-
zifischen Situation unter Berücksichtigung begrenzter Nutzer- oder Betroffenenkreise, ins 
Zentrum gerückt wird. Es wird darauf abgezielt, ihre Anwendung in einer beschriebenen 
Lage ethisch-normativ zu klären und eine prinzipienbasierte Verhaltensanweisung zu ge-
ben. 
 
Dies ist nicht grundsätzlich falsch. Kritisch ist hingegen, dass solche Richtlinien bisher 
kaum Eingang in die unternehmerische Praxis oder die gesamtgesellschaftliche Debatte 
gefunden haben (Ranisch und Schöttl 2020: 44). 
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5.2 Prozessorientierte, explorative Orientierung 
Im Gegensatz zur thematischen, normativen Orientierung nimmt eine prozessorientierte 
Sicht nicht eine bestimmte Technologie in den Fokus, sondern wendet sich über den Modus 
der Fragestellung (Krainer und Heintel 2010: 75) der verantwortungsvollen Gestaltung der 
Digitalisierung an sich zu. Grundsätzlich wird von solchen Autorinnen und Autoren ein 
gesamtgesellschaftlicher Gestaltungsanspruch eingefordert und der Digitalisierung eine 
prozessorientierte Gestaltungskraft entgegengesetzt, wonach nutzbringende Technik und 
Innovationen von Menschen «gemacht» werden müssen (Mainzer 2016). «Statt vorausei-
lender Anpassung an die vermeintlich eigendynamische Entwicklung der Digitalisierung 
geht es um ihre Gestaltung im Hinblick auf ein gesellschaftliches Wollen,» so Grunwald 
(2019: 142). 
 
Darauf verweisen Müller et al. (2017: 2), wenn sie schreiben: «Der ethische Diskurs bietet 
eine Orientierung, mit deren Hilfe die Digitalisierung der Wirtschaft und Gesellschaft frei-
heitsfördernd gestaltbar wird und sich die Chancen der vernetzten Welt zielgenau ansteuern 
lassen.» Die Frage sei deshalb nicht, ob diese Technologien unser Leben durchdringen und 
verändern würden, sondern wie. Eine konkrete Bewertung müsse dann kontext- und fall-
bezogen erfolgen. 
 
Eine in dieser Hinsicht gedachte CDR gibt nicht das normative Ziel in einem eng begrenz-
ten Thema vor, sondern fordert von den Organisationen eine «ständige» Erarbeitung von 
Wertesystemen (Krainer und Heintel 2010: 59) durch Strukturen und Prozesse im Dialog 
mit den Anspruchsgruppen, welche das Verhalten der Organisation konkret beeinflussen 
und steuern (Lobschat et al. 2019). Die Exploration verweist darauf, dass der Weg der tech-
nologischen Entwicklung nicht vorgezeichnet oder alternativlos ist (Grundwald 2019: 
139). Die weitverbreitete Skepsis in der Bevölkerung und das Ausbleiben einer breiten öf-
fentlichen Debatte könnten Hinweise darauf sein, dass die digitale Transformation bisher 
vor allem als Phänomen gesehen wird, welches nicht beeinflusst werden kann (Weingart 
1989). Vor einem solchen Hintergrund würde die Erarbeitung einer CDR-Strategie ohne 
Zweifel wenig Sinn ergeben. 
 

5.3 Gegenüberstellung der Ansätze der CDR 
Die soeben dargelegten Herangehensweisen lassen sich grafisch folgendermassen auf zwei 
Achsen mit jeweils gegenüberliegenden Schwerpunkten abbilden:  
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Abbildung 6: Graphische Darstellung der Orientierungen und Herangehensweisen am CDR (ei-
gene Darstellung). 

 
Aus dieser Darstellung wird deutlich, wie sich die Diskussion um CDR aktuell gestaltet. 
Auf der Achse normativ-explorativ wird unterschieden zwischen Beiträgen, welche ein 
moralisches Ziel vorgeben und solchen, welche sich der Gestaltung der Digitalisierung er-
gebnisoffen nähern. Andererseits unterscheidet die vertikale Achse Beiträge, welche sich 
einem bestimmten Thema annehmen und solche, welche den Prozess der digitalen Verant-
wortung beleuchten. 
 
Aus den vier Quadraten lassen sich sodann Leitmotive ableiten, welche illustrativ für das 
damit verbundene Verständnis von CDR sind (vgl. Abbildung 7).  
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Abbildung 7: Leitmotive der CDR-Orientierungen als Schnittflächen (eigene Darstellung). 

 
Die Darstellung dieser Leitmotive ermöglicht, für die jeweilige Problemstellung im Be-
reich digitale Verantwortung die jeweils passende Frage zu stellen beziehungsweise zu er-
kennen. Ebenso wird ermöglicht, unterschiedliche Beiträge zu CDR einordnen zu können, 
ohne damit eine wertende Aussage über ihren konkreten Nutzen zu machen. 
 

5.4 CDR im Verband als explorativer Prozess 
Für einen Verband lässt sich die Schlussfolgerung ziehen, dass der Ansatz «Prozess/explo-
rativ» als Grundlage für seine Dienstleistungen am besten geeignet ist. Folgende Gründe 
sprechen dafür: 
 
 Eine meist heterogene Mitgliedschaft mit unterschiedlicher Maturität in Bezug auf di-

gitale Verantwortung. 
 Der Einsatz unterschiedlicher Technologien in unterschiedlichen Bereichen und damit 

eine Vielzahl von Fragestellungen, welche sich nicht mit einer Richtlinie beantworten 
lassen. 

 Der Verband hat nicht den Auftrag, seiner Mitgliedschaft normative Vorgaben zu ma-
chen, sondern sie auf dem Weg zu begleiten und darin ein Prozessorganisator und 
«ethischer Erkunder» zu sein. 

 



 
 

CDR IN DER PRAXIS 
 
 
 

 
   23 
 

Demgegenüber würde der Verband dann selbst «thematisch/normativ» tätig, wenn die Mit-
gliedschaft ihn zum Aufstellen von Code of Conducts mandatieren würde. Dies ist selbst-
redend nicht ausgeschlossen, es ist jedoch wahrscheinlich, dass sich dies als Projekt und 
nicht als dauerhafte Dienstleistung gegenüber den Mitgliedern gestalten würde. Zudem 
könnte ein solcher Verhaltenskodex gerade das Ergebnis eines explorativen Prozesses sein. 
 
Andererseits steht auch der Verband selbst in der Pflicht, seine eigene digitale Verantwor-
tung zu leben. Aus Sicht der Einzelorganisation – Verband sowie die Mitgliedsfirmen – 
kann eine normative, thematische Orientierung durchaus Sinn ergeben. Dies ist dann der 
Fall, wenn ein Thema stark eingegrenzt wurde und eine Dynamik, wie sie in der ethischen 
Lücke beschrieben wurde, wenig ausgeprägt ist. 
 
Zu bemerken ist schliesslich, dass der Ansatz «Prozess/explorativ» die Unternehmen in 
keiner Art von ihrer Verantwortung entbindet. Ganz im Gegenteil unterlegt dieser CDR-
Ansatz die Gestaltung der Digitalisierung mit der Erwartung, dafür tatsächlich im positiven 
Sinne Verantwortung zu übernehmen. Eine «Nicht-Gestaltung» und damit nur die Vermei-
dung von Risiken wäre als nicht wahrgenommene Verantwortung zu werten. Der Fokus 
auf die Exploration lässt ebenfalls keinen Raum, um eine organisationale Verantwortung 
zu verweigern – explorativ heisst vielmehr, sämtliche Dimensionen sowie sämtliche An-
spruchsgruppen wahrzunehmen und alle Aspekte ganzheitlich zu berücksichtigen. Ein 
Rückschritt «hinter» eine bestehende moralische, möglicherweise gar gesetzliche Ver-
pflichtung ist hingegen nicht möglich (es gibt beispielsweise keinen explorativen Prozess, 
der die Sklaverei wieder einführen kann).  
 
Dahingehend ist gerade der normative Ansatz problematischer, weil er vorgibt, die Lösung 
für eine bestimmte, statische Situation quasi als «copy-paste»-Ansatz zu kennen (Grigore 
et al. 2017). Damit wird ein trügerisch sicherer Eindruck von ethisch korrektem Verhalten 
vermittelt, was gerade vor dem Hintergrund der «ethischen Lücke» und der grossen Dyna-
mik der Transformation als ergebnisoffener Prozess mit Pflicht zur Verantwortungsüber-
nahme nicht zielführend sein kann. 
 

5.5 CDR als zwingend strategische Dimension für die Unternehmensführung 
Die soeben dargelegten Ansätze haben gezeigt, wie die in der Problemstellung erwähnte 
«Vertrauenskrise» in die Digitalisierung durch Organisationen unterschiedlich adressiert 
werden kann und welcher Ansatz sich für Verbände am besten eignet.  
 
Als Achillesferse der gesamten Diskussion um unternehmerische Verantwortung und 
Nachhaltigkeit verbleibt die Tatsache, dass diese nur dann genügende Wirkung entfalten 
kann, wenn sie als strategische Aufgabe auf Ebene der Unternehmensführung verstanden 
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und im gesamten Unternehmen entsprechend umgesetzt wird (Jacob 2019: 40f). Dahinge-
hend besteht die Gefahr, dass einerseits ethische Grundsatzfragen im Unternehmen auf 
oberster Ebene thematisiert und möglicherweise kodifiziert werden, diese aber im Alltag 
keine Umsetzung finden. Andererseits könnten Nachhaltigkeitsüberlegungen alleinig auf 
Ebene der Unternehmensprozesse und untergeordnet im Rahmen einzelner Projekte statt-
finden, was am Ziel einer gesamtunternehmerischen Betrachtung und Wahrnehmung von 
Verantwortung vorbeigeht. In beiden Fällen wäre zweifelhaft, ob tatsächlich ein Gewinn 
an Vertrauen und eine erfolgreiche Navigation der ethischen Lücke zu erwarten wären 
(Thorun, Kettner und Merck 2018: 4). 
 
Zusätzlich wird in der Literatur angemahnt, die Nachhaltigkeit über die eigene Organisa-
tion hinaus zu denken und damit auf eine Transformation des unternehmerischen Umfel-
des, was durchaus im Sinne des Wettbewerbsvorteils sein kann, hinzuarbeiten (Rangan et 
al. 2012). 
 
Im nächsten Kapitel wird aufgezeigt, wie sich diese Erkenntnisse in konkrete Verbands-
dienstleistungen überführen lassen. 
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6 CDR als Dienstleistung von Verbänden 
Basierend auf den in den vorgehenden Kapiteln dargelegten Überlegungen und gewonne-
nen Erkenntnissen muss CDR, will sie ein Verband nicht nur für sich selbst einsetzen, son-
dern auch seinen Mitgliedern als Dienstleistung anbieten, zwei Eigenschaften aufweisen: 
Sie muss strategisch sein sowie einen prozessorientierten, explorativen Ansatz verfolgen. 
Dienstleistungen des Verbandes sind deshalb folgendermassen zu konzeptionalisieren: 
 

1. Beratung der Mitgliedsunternehmen in der Erarbeitung einer eigenen CDR-Strate-
gie 

2. Begleitung von Mitgliedsunternehmen in der ethischen Entscheidfindung 
3. Der Verband als öffentlichkeitswirksamer Anwalt für digitale Verantwortung, in-

klusive die Absicht, für technologieentwickelnde Berufe ein Berufsethos heraus-
zubilden 
 

Auf diese drei Dienstleistungen wird nachfolgend eingegangen. 
 

6.1 Beratung zur Erarbeitung einer eigenen CDR-Strategie 
Um digitale Verantwortung strategisch zu verankern sowie eine operative Umsetzung zu 
ermöglichen, soll der Verband seinen Mitgliedern Beratungsdienstleistungen zur Erarbei-
tung einer eigenen CDR-Strategie anbieten. 
 
Dazu kann ein Strategieerarbeitungsprozess gemeinsam mit den Mitgliedern durchlaufen 
werden. Dieser Prozess sieht wie folgt aus.  



 
 

6 
 
 
 

 
26 

 

Abbildung 8: Strategieprozess für CDR, angelehnt an Dörr 2020: 59. 

 

6.1.1 Schritt 1: Erkennen – vom Denken zum Handeln 
Das Ziel des ersten Schrittes besteht darin, die Aufgabe, die unternehmerische Verantwor-
tung auch im Digitalen auf Ebene der Gesamtorganisation und als Pflicht der Unterneh-
mensleitung zu leben, überhaupt erst zu erkennen (über das Denken zum Handeln; vgl. 
Zhang 2016). 
 
In dieser Phase ist von grosser Bedeutung, die ethische Lücke als Rahmen für die Bewälti-
gung ethischer Fragestellungen zu verankern. Deshalb ist mit diesem Schritt möglicher-
weise sogar ein Kulturwandel im Selbstverständnis der Organisation verbunden. Die ethi-
sche Lücke ist nur dann operationell nützlich, wenn der Gestaltungsspielraum innerhalb 
der ethischen Lücke als solcher gewürdigt und wahrgenommen wird. Dies stellt für viele 
Organisationen eine grosse Herausforderung dar, ist jedoch unabdinglich, um die Digitali-
sierung nicht nur kommerziell kurzfristig, sondern auch langfristig gewinnbringend zu nut-
zen (Westerman et al. 2014: 225ff.). 
 
Dieser erste Schritt ist von grosser Bedeutung, weil seine Ausgestaltung ursächlich damit 
verbunden ist, in welcher «Orientierung» (vgl. vorangegangenes Kapitel) die CDR in der 
eigenen Organisation und darüber hinaus gedacht wird. Diese Aufgabe ist wiederkehrend, 
weshalb sie wie die weiteren Schritte im Kreis angeordnet ist. Damit wird unterstrichen, 
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dass die Vergegenwärtigung, Gestaltung und Steuerung der eigenen Verantwortung eine 
ständige Aufgabe der Unternehmung ist. Dies wird besonders dann relevant, wenn bei-
spielsweise neue Mitarbeitende ins Unternehmen eintreten, Entwicklungsprozesse starten 
oder Veränderungsprozesse angestossen werden, welche nicht direkt durch die CDR be-
gründet sind. 
 

6.1.2 Schritt 2: Erfassen – wo bestehen ethische Lücken? 
In einem zweiten Schritt wird erkannt, in welchen Fragestellungen ethische Lücken beste-
hen. Die Mehrzahl dieser Formulierung deutet darauf hin, dass in den meisten grösseren 
Organisationen mehrere ethische Lücken bestehen.  
 
In Anwendung eines explorativen Ansatzes wird dafür pro Fragestellung ein Rahmen mit 
der ethischen Lücke als Basis herangezogen (Bleisch und Huppenbauer 2014: 34ff.). Die 
Schwierigkeit besteht nun darin, den aktuellen Stand der Debatte sowie die Regulierungs-
intensität (die beiden Kurven in Abb. 5) annähernd korrekt zu verorten sowie die eigene 
ethische «Leistung» innerhalb der Lücke zu platzieren. Mit mathematischer Genauigkeit 
ist diese Aufgabe nicht zu erledigen, weshalb sie einen intensiven Dialog innerhalb der 
Organisation und mit Anspruchsgruppen voraussetzt. Ziel ist nicht, absolute Genauigkeit 
innerhalb des Modells zu erreichen, sondern Anhaltspunkte zu erhalten, wo die eigene Or-
ganisation im Verhältnis zur öffentlichen Meinungsbildung und Regulierung steht und wie 
sich das jeweilige Thema entlang der Kurven weiter entwickeln könnte. Im nächsten Ka-
pitel wird als Dienstleistung das Ethik-Board eingeführt. Dieses könnte für diese Aufgabe 
nützlich sein. Mit der Erfassung der Erarbeitung der ethischen Lücke wird die Grundlage 
gelegt für die Beurteilung im dritten Schritt. 
 

6.1.3 Schritt 3: Beurteilen – Erarbeiten von Handlungsoptionen 
Der dritte Schritt dient dazu, Handlungsoptionen innerhalb der zuvor identifizierten ethi-
schen Lücken zu erarbeiten. Die Organisation wird befähigt, den gestaltenden Anspruch 
im Rahmen ihrer unternehmerischen digitalen Verantwortung tatsächlich zu leben bezie-
hungsweise diese Verantwortung im Sinne der Nachhaltigkeit weiter zu entwickeln (Blei-
sch und Huppenbauer: 76ff.). Der explorative, prozessorientierte Ansatz ermöglicht in die-
sem Schritt ein Vorgehen, welches die gesamte Bandbreite der bei den Anspruchsgruppen 
zu findenden Einstellungen sowie die Entwicklung der gesellschaftlichen Debatte abseits 
des Unternehmens aufnehmen kann. 
 
Die Exploration fordert geradezu auf, möglichst viele der vorhandenen Meinungen in die 
Erarbeitung der Handlungsoptionen aufzunehmen, wozu Ethik-Boards eingesetzt werden 
können. Mit diesem Vorgehen wird der Anspruch aus dem ersten Schritt eingelöst, den 
eigenen Kulturwandel im Rahmen der Digitalisierung als massgebliche Öffnung der eige-
nen Organisationssphäre zu begreifen. 
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6.1.4 Schritt 4: Umsetzen – Ethisches Handeln ermöglichen 
Die in Schritt 3 vorgenommene Beurteilung von Fragestellungen innerhalb der ethischen 
Lücke muss sodann in der Organisation operativ umgesetzt werden. Dies bedingt, aus der 
Vielzahl von Handlungsoptionen, welche oft mit Widersprüchen verbunden sind, eine aus-
zuwählen und diese in der Organisation verpflichtend umzusetzen. 
 
Die Wahl einer Handlungsoption sowie die Umsetzung in das jeweilige Geschäftsmodell 
ist die Aufgabe der Unternehmensleitung selbst, wodurch der strategischen Dimension der 
unternehmerischen Verantwortung Rechnung getragen wird. Betreffend Strukturen und 
Prozessen des Unternehmens können weitere Organisationsebenen mit der Umsetzung be-
traut werden. 
 

6.1.5 Schritt 5: Verbessern – Gestaltungsfähigkeit stärken 
Der letzte Schritt des Strategieprozesses verweist auf die ständige Notwendigkeit, das ei-
gene ethische Handeln zu hinterfragen und sich damit der anhaltenden Dynamik der ethi-
schen Lücke zu stellen. Verbessern kann bedeuten, bestehende Handlungsgrundsätze zu 
festigen sowie effektiver und effizienter im Unternehmen zu verankern. Die Verbesserung 
muss darüberhinausgehend vor allem bedeuten, die Wirkung der eigenen gelebten Verant-
wortung laufend zu steigern. 
 
Damit schliesst sich in diesem Punkt der Kreis zur Nachhaltigkeitsdiskussion und der 
Frage, inwiefern die Digitalisierung darin eine Rolle spielt. Nur wenn die von grosser Dy-
namik geprägte Digitalisierung laufend in die Nachhaltigkeitsstrategie der Organisation 
Eingang findet und bestehende Strategien im Hinblick auf die digitale Verantwortung ver-
bessert werden, indem deren Einfluss auf sie mittels des hier gezeigten Vorgehens über-
prüft wird, findet eine tatsächliche Wirkung auf strategischer Ebene im Bereich unterneh-
merische Verantwortung statt. 
 

6.1.6 Diskussion: Die CDR-Strategie in Bezug zur Organisationsstrategie 
Der soeben aufgezeigte Prozess ist dazu geeignet, Verbänden die Beratung ihrer Mitglieder 
zur Erarbeitung einer CDR-Strategie zu ermöglichen. Er gibt damit Antwort auf die Frage, 
wie eine Organisation ihre digitale Verantwortung operationalisieren kann. Im Detail 
müsste in einem nächsten Schritt dieser Strategiezyklus in konkrete Erarbeitungswerk-
zeuge überführt werden. 
 
Eine solche Strategie ersetzt die Organisationsstrategie nicht. Sie zeigt jedoch einen Weg 
auf, in welcher Art und Weise das Organisationsziel erreicht werden kann. Dahingehend 
wäre denkbar, dass ein bestimmtes Ziel nicht mit den ethischen Handlungsanweisungen 
erreichbar ist, weil es zum Beispiel den missbräuchlichen Einsatz von Daten voraussetzt. 
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In einem solchen Fall wäre der normativen Kraft der Ethik unmissverständlich den Vorzug 
zu geben: Es gibt keine «richtigen» Unternehmensziele, welche mit «falscher» Ethik er-
reicht werden können. Wenn also ein soziales Netzwerk zum Ziel hat, die Menschen welt-
weit näher zusammen zu bringen, und gleichzeitig Hassrede und Diffamierung in Kauf 
nimmt, hat es offensichtlich ein moralisches Problem, das seine Vertrauenswürdigkeit un-
terminiert. 
 
Im umgekehrten Fall ist jedoch auch die Frage zu stellen, ob gesellschaftlich nicht er-
wünschte Unternehmensziele mittels einer vordergründig «richtigen» Moral legitim sind. 
Kann beispielsweise ein Zigarettenhersteller ethisch einwandfrei wirtschaften? Oder ist 
eine moralisch korrekte Massentierhaltung möglich? Und wie verhält es sich mit einer 
Plattform, welche kostenlose Kommunikation ermöglicht, die Menschen dafür aber zur 
Herausgabe privater Daten nötigt? Diese Fragen sind alles andere als einfach zu beantwor-
ten und es gibt kaum eine absolute, für jeden Standpunkt gültige Betrachtungsweise. Auch 
dies weist darauf hin, dass die ethische Lücke gerade für noch nicht abschliessend beant-
wortete Fragen unserer Gesellschaft einen nützlichen Rahmen bietet, um darin selbst navi-
gieren zu können. Ob eine Organisation dann eine Ethik sehr nahe am Maximalpunkt wählt 
oder der regulatorischen Kurve folgt, muss ihr selbst überlassen bleiben – insofern sie die 
damit verbundenen Risiken selbst in Kauf nimmt. 
 
Im Zuge des hier geschildeten Vorgehens ist sodann zu erwarten, dass sich ethische Ent-
scheide zu einem Wertegebäude der Organisation verdichten, das deutlich tragfähigere 
Handlungsanweisungen gibt, als eine meistens durch die Kommunikationsabteilungen 
schön polierte «Nachhaltigkeitsvision». Ein so gelebter pragmatischer Ansatz erlaubt, den 
kommunikativen Fokus auf die tatsächlichen Leistungen zu richten und damit das Ver-
trauen des Publikums in die Organisation und die Digitalisierung zu stärken. 
 

6.2 Das Ethik-Board als exploratives Instrument im Verband 
Als zentrale ethische Dienstleistung von Verbänden wurde im vorangegangenen Kapitel 
das Ethik-Board vorgeschlagen. Dessen Konzept und seine Ausgestaltung werden im Fol-
genden vorgestellt, um einen Weg zur praktischen Umsetzung aufzuzeigen. 
 

Ausgangslage 
Nur wenige grosse Unternehmen verfügen über institutionalisierte Möglichkeiten, ethische 
Fragestellungen durch unternehmensexterne Gruppen regelmässig diskutieren zu lassen 
(Diethelm 2020: 107). Einzelne Beispiele weisen darauf hin, dass solche Boards für die 
Unternehmen von Nutzen sind. So hat Google im Jahr 2014 einen thematischen Advisory 
Council aufgestellt, um die Frage des «Vergessens» von Suchergebnissen zu diskutieren. 
Bemerkenswerterweise ging dem ein Gerichtsverfahren voraus, welches Google zur Auf-
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stellung des Councils verpflichtete (Google 2014). Notabene kann ein divers zusammen-
gesetzter Verwaltungsrat bis zu einem gewissen Grad diese beratende Funktion wahrneh-
men, es fehlt ihm jedoch an Unabhängigkeit. 
 
Es ist deshalb denkbar, eine solche Institution bei einem Verband anzusiedeln, wo das 
Board permanent installiert und für die Mitgliedsunternehmen bei Bedarf innert kurzer Zeit 
abrufbar ist. Ebenso werden dadurch die Kosten für den Aufbau und den Betrieb eines 
solchen Gremiums zentralisiert und über die ganze Branche verteilt. Der Verband ist dar-
über hinaus besser geeignet, eine unabhängigere Zusammensetzung des Boards zu errei-
chen und damit die Glaubwürdigkeit seiner Ergebnisse zu erhöhen. 
 

Ziel 
Das Ethik-Board des Verbandes hat zum Ziel, den Mitgliedsfirmen die möglichst unabhän-
gige und umfassende Beurteilung von ethischen Fragestellungen zu ermöglichen. 
 

Inhaltliche Ausrichtung 
Denkbar ist, dass sich ein Ethik-Board mit allen ethischen Fragen der Verbandsmitglieder 
befasst. Allerdings ist dies vor dem Hintergrund der Charakteristik der Digitalisierung, 
welche ein entsprechendes Verständnis und Fachwissen voraussetzt, wenig sinnvoll. Des-
halb sollte sich ein hier angedachtes Ethik-Board spezifisch den aus der Digitalisierung 
erwachsenden Fragestellungen widmen (Hubig 2019). 
 
Dies würde bedeuten, dass für andere Themenkomplexe möglicherweise eigene Ethik-
Boards eingesetzt werden müssten, was hier nicht weiter vertieft wird. 
 

Auftrag an das Ethik-Board 
Das Ethik-Board muss sodann mit einem eigenen Auftrag versehen werden, um die er-
wünschte Wirkung erzielen zu können. Dieser Auftrag lautet wie folgt: 
 
 Deliberation von vorgelegten ethischen Fragestellungen im Bereich Digitalisierung un-

ter Berücksichtigung sämtlicher moralischer Aspekte und im Hinblick auf die Nach-
haltigkeit, die Anspruchsgruppen des Unternehmens und mit dem Anspruch, gleicher-
massen den optimalen Nutzen sowohl für die Gesellschaft als auch für das Unterneh-
men zu erzielen. 

 Spiegelung der Handlungsoptionen an der Entwicklung der moralischen Debatte in der 
Gesellschaft und der regulatorischen Kurve, das heisst Einschätzung dazu, welche 
Handlung wo innerhalb der ethischen Lücke anzusiedeln ist.  

 Abgabe von konkreten Empfehlungen hinsichtlich möglicher Handlungsoptionen 
(möglicherweise mehrere unterschiedliche Empfehlungen).  
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 Vorlage eines Berichtes oder der Aufzeichnung der Debatte zur Wiederspiegelung 
sämtlicher diskutierter Aspekte. 

 

Zusammensetzung 
Die Zusammensetzung des Ethik-Boards ist entscheidend hinsichtlich der Aussagekraft 
seiner Einschätzungen und seiner Empfehlungen. Folgende exemplarische Zusammenset-
zung ist dabei anzustreben. Eine durch das Gremium aus seiner Mitte selbst gewählte Per-
son übernimmt den Vorsitz und damit die Sitzungsleitung: 
 
 1 Vertreter/in Wissenschaft (Fokus: Informatik / Digitalisierung) 
 1 Vertreter/in Wissenschaft (Fokus: Nachhaltiges Management) 
 1 Vertreter/in Wissenschaft (Fokus: Philosophie und Ethik) 
 1 Vertreter/in Mitarbeitende Mitgliedsfirma (aus der Branche des Verbandes) 
 1 Vertreter/in Konsumierende (aus der Branche des Verbandes) 
 1 Vertreter/in Konsumierende (aus dem Bereich Digitalisierung/branchenfremd) 
 1 Vertreter/in NGO (Fokus: Zugang Internet/Digitalisierung/Technologie) 
 1 Vertreter/in NGO (Fokus: Bürgerrechte/Datenschutz) 
 1 Vertreter/in NGO (Fokus: wirtschaftliche Entwicklung/Nachhaltigkeit) 
 1 Vertreter/in Medien/Blogger/Influencer (Fokus: Digitalisierung) 
 Zusätzlich: 1 Sekretär/in des Ethik-Boards (Mitarbeitende/r des Verbandes) 
 
Die Zusammensetzung von Ethik-Boards ist in der Literatur nicht unumstritten. Die hier 
vorgeschlagene expertenorientierte Zusammensetzung wird kritisiert, weil sie eine zu the-
oretische Sichtweise fördere und zu nicht praxistauglichen Ergebnissen führe (Kreikebaum 
et al. 2013: 100). Als Alternative werden mit Laien besetzte Boards vorgeschlagen, welche 
zufällig ausgewählt würden. Obwohl eine solche «Demokratisierung» des ethischen Dis-
kurses auf den ersten Blick nicht falsch erscheint, wird in dieser Arbeit an der oben vorge-
schlagenen Zusammensetzung festgehalten. Mit dem Modell der ethischen Lücke wird be-
reits ein starker Fokus auf die öffentliche Debatte gelegt. Zudem wird hier der Anspruch 
verfolgt, ethische Fragen gerade vor Auftauchen derselben in der Öffentlichkeit zu disku-
tieren. Dafür ist ein gewisses Fachwissen nötig. Zudem würde ein Laiengremium bedingen, 
dass Fragestellungen vergleichbar einem Gerichtsverfahren mit Pro- und Contraargumen-
ten präsentiert werden. Dadurch steigt der Aufwand. Auch ein mit Laien besetztes Board 
könnte den Entscheidungsträgern im Unternehmen die Verantwortung niemals abnehmen 
– diese bleibt klar zugewiesen. 
 

Ablauf 
Das Ethik-Board sollte sich je nach Bedarf mehrmals jährlich physisch oder virtuell treffen. 
Der idealtypische Ablauf für einen Fall, der dem Ethik-Board vorgelegt wird, sieht folgen-
dermassen aus: 
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1. Schriftliche Vorlage der ethischen Fragestellung durch das Unternehmen (Dossier 

mit ca. 2-5 Seiten oder Slides) 
2. Präsentation und Fragebeantwortung durch das Unternehmen vor dem Board (ca. 

30 Minuten, online oder vor Ort) 
3. Deliberation durch das Board. Das Unternehmen und der Verband können diese 

beobachten, jedoch nicht aktiv daran teilnehmen. (ca. 1 Stunde) 
4. Bericht über die Diskussion (Transkript oder Aufzeichnung) 
5. Bericht über die Handlungsempfehlungen (ca. 2-5 Seiten) 
6. Falls gewünscht: Besprechung der Handlungsempfehlungen mit dem Unterneh-

men durch den/die Vorsitzende/n oder eine Delegation des Boards 
 

Umgang mit abweichenden Meinungen 
Das Ethik-Board hat zum Ziel, eine möglichst grosse Breite von Ansichten zur jeweiligen 
Fragestellung abzubilden und darauf mehrere Handlungsoptionen und Empfehlungen ab-
zuleiten. Es ist nicht zwingend, sich auf eine Option zu einigen. Deshalb sind unterschied-
liche Meinungen ausdrücklich erwünscht und sollen entsprechend gewürdigt werden. 
 

Transparenz, Verbindlichkeit und Vergütung 
Über die Einrichtung des Boards und dessen Mitglieder sollte transparent durch den Ver-
band informiert werden. Der Verband kann dafür eine eigene Webseite einrichten oder auf 
seiner eigenen Webseite informieren. Ob über die Aktivitäten des Boards selbst Transpa-
renz geschaffen werden sollte, muss diskutiert werden. Im genannten Beispiel hat Google 
sogar die Deliberationen seines Advisory Councils öffentlich gemacht. Eine umfassende 
Transparenz könnte die Unternehmen aber daran hindern, wirklich neue Fragestellungen, 
welche oft dem Geschäftsgeheimnis unterliegen, dem Board vorzulegen. Deshalb wäre als 
Mittelweg denkbar, einen Jahresbericht des Ethik-Boards zu publizieren, jedoch ohne auf 
die einzelnen Fälle im Detail einzugehen. Um trotzdem eine zugängliche Datenbank mit 
den gemachten Deliberationen zu schaffen, könnten diese zum Beispiel anonymisiert den 
Verbandsmitgliedern zugänglich gemacht oder am Sitz des Verbandes eingesehen werden. 
 
In Übereinstimmung mit dem in dieser Arbeit eingesetzten explorativen Prozessansatz sind 
die Ergebnisse des Boards für die vorlegenden Unternehmen nicht verbindlich. Sie haben 
den Charakter von Empfehlungen, welche den Möglichkeitenhorizont der Unternehmung 
erweitern sollen. Die Verantwortung für eine Entscheidung liegt aber nach wie vor bei der 
Organisation und deren Leitung selbst.  
Die Mitgliedschaft und der Zeitaufwand sind angemessen zu vergüten (siehe Budget). 
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Budget 
Die geschätzten Kosten für das so gestaltete Ethik-Board sind nachfolgend aufgeführt. Im 
Idealfall können Infrastrukturkosten durch den Verband vermieden werden, indem eigene 
Räumlichkeiten zur Verfügung gestellt werden. Um auch physisch die Unabhängigkeit des 
Boards zu unterstreichen, sind jedoch externe Sitzungszimmer in Betracht zu ziehen. 
 

Tabelle 1: Budget eines Ethik-Boards des Verbandes (eigene Berechnungen). 

 
 Anzahl Kosten in CHF pro Einheit Total in CHF 

Sitzungszimmer pro Sitzung 4 x jährlich 1 200 4 800 

Grundentschädigung Mitglieder 

(für Vorbereitung, Nachbberei-

tung) 

10 Mitglieder 2 000 20 000 

Entgelt Mitglieder pro Sitzung 10 Mitglieder CHF 1000 pro Sitzung à 6 Std. 

bei 4 Sitzungen pro Jahr 

40 000 

Sonderentgelt Präsidium 1 Mitglied CHF 3 000 3 000 

Spesen Mitglieder 10 Mitglieder CHF 50 pro Sitzung bei 4 Sit-

zungen pro Jahr 

2 000 

Verpflegung Mitglieder 4 Mittagessen pro Jahr + 

1 Abendessen (z.B. 

Weihnachten) 

CHF 60 pro Person bei 4 Sit-

zungen pro Jahr 

3 000 

Kosten Sekretariat 1 (verbandsinterne Ver-

rechnung) 

Annahme 30 Stellenprozente 28 500 

Kleinkosten 1 1 000 1 000 

TOTAL   102 300 
 
Zusätzlich zu diesem Budget sind mit Kosten für die Rekrutierung und das Aufsetzen des 
Boards zu rechnen. Dafür muss frühzeitig eine personelle Ressource zur Verfügung ste-
hen. Bis zur konstituierenden Sitzung des Gremiums dauert es mindestens sechs bis acht 
Monate. Dafür belaufen sich die Kosten geschätzt auf zusätzliche CHF 20 000. 
 

Finanzierungsvarianten 
Angesichts dieser Kosten stehen zwei mögliche Finanzierungsvarianten zur Diskussion:  
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Variante 1: Vollständige Übernahme durch den Verband 
Der Verband könnte die Kosten für den Betrieb des Ethik-Boards vollständig durch das 
eigene Budget abdecken und diese damit über die laufenden Mitgliederbeiträge und an-
dere Erträge finanzieren. Damit wäre der Zugang zum Board für die einzelnen Mitglieder 
ohne zusätzliche Kosten möglich, was die Inanspruchnahme der Dienstleistung fördern 
würde. Andererseits könnte eine solche Variante zur «Übernutzung» des Boards führen, 
weil die Mitglieder dafür nicht zusätzlich bezahlen müssten. Es wäre deshalb zu überle-
gen, ob ein Kontingent pro Mitglied ein gangbarer Weg wäre, zum Beispiel die Vorlage 
eines Falles pro zwei Jahre. Wenn Mitglieder darüber hinaus Fälle vorlegen möchten, 
müssten sie dafür bezahlen. 
 
Variante 2: Mitglieder bezahlen für die Nutzung des Ethik-Boards einen Beitrag 
In dieser Variante ist die Vorlage von Fällen vor das Board mit Kosten für die Mitglieder 
verbunden. Im wahrscheinlichsten Fall handelt es sich dabei um eine Mischrechnung, wo 
nicht sämtliche Kosten auf die nutzenden Mitglieder umgelegt werden, da damit der Preis 
prohibitiv hoch werden könnte. Mit dem aktuellen Rahmen könnte das Board 16 Fälle pro 
Jahr behandeln. Die Kosten für einen Fall belaufen sich somit auf CHF 6 400 (gerundet). 
Um gerade auch kleineren Betrieben, welche nicht über eine solche Institution verfügen, 
den Zugang zum Board zu ermöglichen, wäre ein Fixpreis von CHF 3 500 pro Fall realis-
tisch. Die übrigen Kosten wären dann durch den Verband zu tragen. Sollte die Kapazität 
des Boards pro Jahr nicht für die Behandlung der vorgelegten Fälle ausreichen, könnte 
der Sitzungsrhythmus erhöht werden. Dadurch würden die Kosten pro behandelten Fall 
etwas sinken, da die Fixkosten auf mehr Fälle verteilt würden. Die Entscheidung über die 
Finanzierung obliegt schlussendlich den Leitungsgremien des Verbandes, also je nach in 
den Statuten und der Geschäftsordnung festgelegter Entscheidungsbefugnis der Ge-
schäftsleitung, dem Vorstand oder der Mitgliederversammlung. 
 

6.3 Der Verband als öffentlichkeitswirksamer Anwalt für digitale Verantwor-
tung 

Eine dritte Dienstleistung des Verbandes, nach der CDR-Strategie für Mitglieder sowie 
dem Ethik-Board, ist, die öffentliche Debatte rund um die digitale Verantwortung nicht nur 
zu verfolgen und darauf zu reagieren, sondern mitzugestalten. Dies ist eine Ausweitung der 
Kommunikationsaktivitäten nach innen gegenüber den Mitgliedern, aber ebenso nach aus-
sen in die mediale Öffentlichkeit und die Politik. 
 
Nach innen soll die Notwendigkeit der Erweiterung der unternehmerischen Verantwortung 
aufgezeigt werden. Dazu eignet sich der Verweis auf das Vertrauensproblem in Bezug auf 
die Digitalisierung, die damit verbundenen Risiken sowie die möglichen Implikationen für 
die Unternehmen. Darauf basiert sollen die neuen Verbandsdienstleistungen gegenüber den 
Mitgliedern vorgestellt und angepriesen werden. 
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In der Öffentlichkeit soll die durch den Verband repräsentierte Branche als verantwortungs-
voll in Bezug auf das Digitale wahrgenommen werden. In einem ersten Schritt soll damit 
vermittelt werden, dass diese Verantwortung erkannt und übernommen wird. In einem 
zweiten Schritt erfolgt die Darlegung, was der Verband tut, um die Verantwortung tatsäch-
lich ins Handeln seiner Mitglieder zu überführen. Der explorative Ansatz bietet Möglich-
keiten, um insbesondere neue Fragestellungen auf die mediale Agenda zu setzen und sich 
als Vorreiter zu positionieren. 
 
In der Politik kann der Verband die Rahmenbedingungen für verantwortungsvolles Unter-
nehmertum mitgestalten. Dafür braucht der Verband jedoch einen normativen Positionsbe-
zug, der sich vom explorativen Ansatz unterscheidet (Neuhäuser 2011: 32). Die Gratwan-
derung besteht dort insofern, als dass der Verband eine Politik, welche «mehr Verantwor-
tung» einfordert, nicht per se bekämpfen kann. Vielmehr sollte er darauf hinwirken, dass 
die Leitlinien für Unternehmen so gestaltet werden, dass sie selbst explorativ mit ihrer Ver-
antwortung umgehen können. Die ethische Lücke weist dahingehend auf dem Umstand 
hin, dass die Politik mit der Geschwindigkeit der Digitalisierung nicht Schritt halten kann. 
Diese Lücke schliesst der Verband nicht mit geschicktem Lobbying, sondern mit seinen 
zuvor dargestellten Dienstleistungen. Diese Form der Selbstregulierung sollte von der Po-
litik als nützlich erkannt werden, wodurch eine Überregulierung der Digitalisierung im 
Hinblick auf die unternehmerische Verantwortung vermieden wird, falls die Unternehmen 
tatsächlich Verantwortung übernehmen und entsprechend leben. Ansonsten wäre ohnehin 
tatsächlich eine stärkere Regulierung angebracht. 
 
In einem weiteren Schritt ist denkbar, dass sich der Verband für die Aufstellung eines Be-
rufsethos in seiner Branche in Bezug auf die Digitalisierung einsetzt (Ranisch und Schöttl 
2020: 47). Ähnlich wie das Ethos von Ärzten, welches stark in der Ausbildung verankert 
ist, müssten ethische Fragestellungen auch in der Formation junger Berufsleute im digitalen 
Bereich eine grössere Rolle spielen. Dadurch könnten diejenigen Berufsfelder, welche sehr 
früh die technologische Entwicklung prägen, zum Beispiel Softwareentwickler oder Inge-
nieure, für solche Fragen sensibilisiert werden. Dies wäre möglicherweise erfolgsverspre-
chender, als erst innerhalb eines Unternehmens ethische Fragen anzusprechen. Ein solches 
Vorgehen müsste in einem nächsten Schritt genauer untersucht und konzeptionell gefasst 
werden, was über die Möglichkeiten dieser Arbeit hinausgeht. 
 

6.4 Konkrete Umsetzung der neuen Dienstleistungen im Verband 
Die hier vorgestellten Dienstleistungen haben das Potential, CDR im Verband zu verankern 
und damit die Verantwortungsübernahme durch die Mitgliedsunternehmen im Sinne der 
ethischen Lücke zu ermöglichen. Es besteht jedoch das Risiko, dass sie von den Mitglie-
dern nicht oder nicht genügend nachgefragt werden und damit ihr Beitrag zum Vertrauens-
gewinn gering bleibt. Dieser Gefahr muss der Verband von vornherein begegnen, wozu es 
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eine starke Kommunikation von Seiten der Verbandsleitung, verschiedene unterstützende 
Aussagen von Mitgliedsunternehmen, Beispiele einer konkreten Umsetzung durch Mitglie-
der sowie eine tragfähige Verortung in der Dienstleistungslandschaft des Verbandes 
braucht. 
 
Da es sich hier um ein Querschnittsthema handelt, ist folgender Punkt entscheidend: Die 
digitale Verantwortung muss unter dem Patronat des Präsidiums oder der Direktion an der 
Schnittstelle von Abteilungen angesiedelt werden, welche sich bereits mit Nachhaltigkeit, 
Innovation, Digitalisierung und Kommunikation/Marketing beschäftigen. Die Umsetzung 
der Dienstleistungen kann dann einer dezidiert benannten Projektleitung übertragen wer-
den, welche zwischen diesen Abteilungen koordiniert und für die Kommunikation des An-
gebots verantwortlich ist. 
 
Ein Verband, welche diese Dienstleistungen neu anbieten will, sollte zudem eine vorgela-
gerte Pilotphase avisieren, um Erfahrungen zu sammeln und Feinjustierungen vorzuneh-
men. In dieser Phase sollte die Kommunikation vor allem nach innen erfolgen. Mitgliedern, 
welche an dieser Pilotphase teilnehmen, können die Dienstleistungen zu einem reduzierten 
Preis angeboten werden. Im Weiteren könnten Unternehmen, welche die Dienstleistungen 
in Anspruch nehmen, zu einer Austauschgruppe zusammengefasst werden. Dies würde er-
lauben, den Erfahrungsgewinn zu reflektieren und dadurch das Angebot laufend zu verbes-
sern. 
 
Nicht zu vernachlässigen ist schliesslich ein Umsatz-, Mitglieder- und Reputationspotential 
für den Verband selbst. Ebenso kann er für seine eigene Verantwortung die eigenen Dienst-
leistungen im gleichen Masse anwenden. Die nötigen Investitionen sind im Vergleich dazu 
eher gering und liegen vor allem im personellen Bereich und dem verbundenen zeitlichen 
Aufwand. 
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7 Schlussbetrachtung: Vertrauen folgt auf die Übernahme 
von Verantwortung 

Die vorliegende Arbeit nahm sich der Frage an, was der identifizierte Vertrauensverlust in 
die Digitalisierung für einen Verband und seine Mitglieder bedeutet. Ausgehend von der 
digitalen Ethik und verschiedenen Orientierungen für CDR konzipierte sie die ethische Lü-
cke als neuen Handlungsrahmen für Organisationen, welche die Digitalisierung prägen. 
Darauf basiert die erste Erkenntnis dieser Arbeit: Die Digitalisierung kann nur dann in der 
Summe Vorteile für die Gesellschaft, die Wirtschaft und die Umwelt bringen, wenn sie 
nachhaltig gestaltet wird und die sich darin bewegenden, innovationstreibenden Unterneh-
men dafür Verantwortung übernehmen. Die Digitalisierung wird auf absehbare Zeit von 
einer Diskrepanz zwischen der Geschwindigkeit der sich rasant entwickelnden Technolo-
gie, der darauf basierenden Debatte in der Öffentlichkeit sowie der verzögerten Regulie-
rung gekennzeichnet sein. Es gehört deshalb zur Verantwortung von Unternehmen, die Ab-
senz eines klaren normativen Handlungsrahmens nicht als Freipass zu verstehen, sondern 
sich stattdessen einer nachhaltigen Gestaltung und damit dem Wiedergewinnen von Ver-
trauen zu verschreiben. Dies sogar dann, wenn die öffentliche Debatte nicht sichtbar sein 
sollte oder nur in kleinen Kreisen stattfindet. 
 
Ebenfalls hat die Arbeit gezeigt, dass ein rein normativer Rahmen für die Digitalisierung 
nicht genügt. Organisationen benötigen Strukturen und Prozesse, um ethische Entscheidun-
gen treffen zu können. In kleinen Firmen ist dies womöglich einzig eine Frage der Moral 
der Firmeninhaberin, je grösser die Organisation wird, desto anspruchsvoller wird jedoch 
diese Aufgabe. Dahingehend hat diese Arbeit darauf hingewiesen, dass eine möglichst 
frühzeitige Auseinandersetzung viel Schaden vermeiden, Risiken senken und gleichzeitig 
Chancen für die Organisation im Markt erschliessen kann. 
 
Sodann wurden drei komplementäre Dienstleistungen eines Verbandes im Bereich digitale 
Ethik erarbeitet. Diese basieren auf einer explorativen Prozessorientierung und unterstüt-
zen die Mitglieder darin, die richtigen Instrumente auf dem Weg zur digitalen Verantwor-
tungsübernahme einzusetzen. Gezeigt werden konnte, dass diese Dienstleistungen im Inte-
resse des Verbandes und seiner Branche liegen und im Rahmen seiner Möglichkeiten effi-
zient und effektiv umgesetzt werden können. Die Schwäche des hier verfolgten Ansatzes 
besteht jedoch darin, dass er aus normativer Sicht gerade deshalb angreifbar ist, weil er per 
se keine Aussagen zur Frage der «richtigen» oder «falschen» Digitalisierung macht. 
 
Es muss deshalb unbedingt der Eindruck vermieden werden, es gäbe gar keine nachhaltige 
Digitalisierung und diese sei dem Empfinden der jeweiligen Organisation überlassen. Der 
Punkt ist aber: Gerade in Bezug auf eine noch nicht gefestigte Ethik der Digitalität braucht 
es einen «Markt der Ideen», um das richtige Vorgehen zu «entdecken» (Gabriel 2020: 165). 
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Ob diese Moral universell für alle gleich ist oder sich unterschiedliche ethische Massstäbe 
zum Beispiel je nach Geografie herausbilden, was in der Meinung des Autors im Wider-
spruch zur Natur der Digitalisierung steht, wird derzeit Tag für Tag deutlicher. Der hier 
dargelegte explorative Prozess soll deshalb durchaus zur Verfestigung einer Moralität füh-
ren, indem er Probleme anspricht und im wahrsten Sinne des Wortes eine Lösung explo-
riert, das heisst sucht. Es ist jedoch kaum zielführend, angesichts der ethischen Lücke die 
richtige Antwort bereits zu kennen, bevor überhaupt die richtigen Fragen gestellt wurden. 
 
Mit dem hier gewählten Vorgehen versuchte diese Arbeit, einen praxistauglichen Beitrag 
an die Weiterentwicklung der digitalen Verantwortung zu leisten. Um die gemachten An-
nahmen und erarbeiteten Modelle zu überprüfen, wäre von Seiten der Forschung eine Wei-
terentwicklung der ethischen Lücke und damit ein Fokus auf den temporalen Aspekt der 
digitalen Ethik nötig. Gleichzeitig sollte die hier gewählte Darlegung der CDR-Ansätze 
überprüft und insbesondere der explorative Prozess vertieft werden. Dazu sollten unbedingt 
empirische Untersuchungen anhand von sowohl qualitativen als auch quantitativen Daten 
zur Entwicklung von Debatten und dadurch ethische Antworten auf gesellschaftliche Fra-
gestellungen, die darauf basierende Regulierung sowie die Art und Weise der gelebten Ver-
antwortung im Unternehmen vorgenommen werden (vgl. The OECD Forum Network 
2018). 
 
Eine Zusammenführung verschiedener Disziplinen der Wissenschaft und Funktionen in 
den Unternehmen scheint im Weiteren angezeigt. Die Beispiele gelebter CDR in Organi-
sationen sind ermutigend, dass das Thema an Bedeutung und Wirkung gewinnen wird. Das 
Potential der Digitalisierung für eine nachhaltigere Welt ist schlicht zu gross, als dass es 
weiterhin aus ethischer Sicht vernachlässigt werden darf. Die Unternehmen haben es noch 
selbst in der Hand, für einen Zuwachs an Vertrauen zu sorgen. Sollte dieser nicht in genü-
gendem Ausmass gelingen, wäre der Politik kaum ein Vorwurf zu machen, sollte sie stär-
kere Regulierungen vornehmen – mit dem Risiko, dass diese zu spät oder falsche Wirkung 
entfalten. Es darf erwartet werden, dass sich dieser Aushandlungsprozess in den nächsten 
Jahren mit dem Fortschreiten der Digitalisierung intensiviert. Diese Arbeit hat den Verbän-
den ein Vorgehen gezeigt, wie sie im Sinne ihrer Mitglieder aktiv und gestaltend daran 
teilnehmen können und sollten. 
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