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Gilnter Miiller-Stewens

1. Die Verantwortung des Corporate Management

Das Corporate Management — im Sinne von Geschéftsleitung und Aufsichtsgremium
— représentiert das oberste Fithrungsorgan eines Unternehmens und steht damit im
Brennpunkt von Fragen zur Verantwortung des Unternehmens. Dabei ist es zuneh-
mend mit verdnderten Erwartungshaltungen hinsichtlich der Ausiibung dieser Verant-
wortung konfrontiert. Hinzu kommen prominente Falle eines Fehlverhaltens seitens
des Corporate Managements von Unternehmen. Dadurch hat das Topmanagement in
den letzten Jahren nicht nur in der Offentlichkeit, sondern auch bei den Mitarbeitern
einen nicht unerheblichen Vertrauensverlust erlitten. Diese Entwicklung erreichte mit
der globalen Finanz- und Wirtschaftsmarktkrise in den Jahren 2007-2010 ihren vor-
ldufigen Hohepunkt. Dies alles 10ste den Ruf nach einer umfassenderen und explizi-
teren Ubernahme von Verantwortung aus (vgl. z.B. Gomez & Meynhardt, 2009) Dieser
Ruf soll hier aufgegriffen und im Kontext einer strategischen Fithrung reflektiert wer-
den.

1.1 Verantwortung als Selbstverpflichtung und Fremdzuweisung

Verantwortung tragen heif3t, dass jemand dazu bereit ist oder dazu gendtigt wird, sich
gegeniiber jemandem in Bezug auf etwas zu ver-antworten. Der moralische Wert einer
Entscheidung oder Handlung bemisst sich dabei daran, wie sorgféltig und befreit von
Partikularinteressen (also auch von Eigeninteressen) die dabei anfallenden Pflichten-
und Giiterabwégungen vorgenommen wurden, und ob dabei auch die Folgen fiir die
Beteiligten und Betroffenen angemessen beriicksichtigt wurden. Was zihlt, sind also
deren erfahrene Wirkungen und weniger die Absichten der Entscheidungstriger. Bei
Entscheidungen mit erheblichen Risiken ist die Verantwortung besonders grofl und es
kann davon ausgegangen werden, dass in solchen Féllen auch nicht alle involvierten
Interessen gleichermafien befriedigt werden kénnen.

Aus diesem Verstindnis von Verantwortung leiten sich drei Detailfragen ab: (1)
Wann und unter welchen Bedingungen ist das Corporate Management verantwor-
tungsfdhig und verantwortungspflichtig? (2) Wem gegeniiber ist das Corporate Ma-
nagement verantwortlich bzw. wer kann Rechenschaft fordern? (3) Was ist Gegenstand
der Verantwortung eines Corporate Management? Ist es z.B. die aktive Verantwortung,
die jemand aufgrund seiner Zusténdigkeit trdgt und beziiglich derer er zur Rechen-
schaft gezogen werden kann, falls er seine Zusténdigkeit verletzt hat (Aufgabenver-
antwortung)? Ist es die Haftung, fiir die man bei Verfehlungen geradezustehen hat?
Oder ist es eine passive Verantwortung fiir etwas, zu der jemand durch die Gesellschaft
gezogen wird?
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Verantwortungsfahig in einem ethischen Sinne sind allein die einzelnen Corporate
Manager als die zur freien Entscheidung befdhigten Entscheidungstriager des Unter-
nehmens. Eine moralische Verantwortung kann weder geteilt noch tibertragen werden.
Im Kollektiv eines Corporate Management kann nur eine Mitverantwortung getragen
werden, was — aufgrund der Arbeitsteiligkeit in Gremien — zu einer Diffusion von
Verantwortung fithrt. Das Corporate Management kann also nur in einem rechtlichen
Sinne schuldig sein und zur Verantwortung gezogen werden.

Doch gegeniiber welcher Instanz ist der Corporate Manager bzw. das Corporate
Management verantwortlich? Ist es bei der einzelnen Fiihrungskraft das Rechtssystem
einer Gesellschaft? Oder ist es aus einer religiosen Perspektive Gott? Oder fiihlt sich
der moderne Mensch, angesichts der enormen Freiheiten, die er genieft, primér ge-
geniliber sich selbst verantwortlich, sodass letztinstanzlich nur noch das Gewissen
steht?

Letzteres kann kaum zufriedenstellen, denn wenn sich eine Fiihrungskraft allein
gegeniiber dem eigenen Gewissen verantwortlich fiihlt, dann verliert Verantwortung
den Charakter des Ablegens von Rechenschaft. Die Frage der Verantwortung wiirde
dann einer 6ffentlichen Debatte entzogen sein. Der Verantwortliche bleibt hier seine
Antwort gegentiber jenen schuldig, die eine moralische Bereitschaft zur Selbstver-
pflichtung gegeniiber ihren Interessen erwarten. Die Berufung auf das Gewissen ist
aber wiederum dort anzuerkennen, wo es um das ,,moralische Selbst“, also nicht um
pragmatische Werte wie Geld, Karriere oder Ansehen geht (Hoffe, 2008).

Doch gegeniiber welchen dritten Parteien sollte ein Corporate Manager eine Selbst-
verpflichtung auf sich nehmen? Sind es — neben dem Gesetzgeber — nur die Eigentii-
mer, gegeniiber denen man verantwortlich ist, da man deren Angestellter ist? Haben
Unternehmen nicht auch eine Form der Verantwortung gegentiber der Gesellschaft,
die anders gelagert ist als die Verantwortung gegeniiber den Eigentiimern und die tiber
die gesetzlichen Vorschriften hinausgeht?

Erfolgreiche Unternehmen benétigen eine gesunde Gesellschaft, in die sie einge-
bettet sind und in der sie sich entfalten kdnnen: hoher Bildungsgrad, effiziente Mirkte,
grofle Rechtssicherheit, leistungsféhiges Gesundheitswesen, attraktive Freizeitmog-
lichkeiten, moderne Infrastruktur etc. Umgekehrt ben6tigen gesunde Gesellschaften
erfolgreiche und moderne Unternehmen, denn nur sie kénnen iiber ihre 6konomischen
Erfolge den allgemeinen Wohlstand in der Gesellschaft mehren. Schrinkt die Gesell-
schaft die Unternehmen in ihren Méglichkeiten, produktiv zu wirtschaften zu sehr ein,
fiihrt dies zu einer nachlassenden nationalen Wettbewerbsfdhigkeit der Unternehmen
mit all ihren Konsequenzen auf die Gesellschaft. Nachhaltiges Wachstum und sozialer
Fortschritt bedingen einander.

Voraussetzung von Verantwortung ist immer, dass jemand bewusst und freiwillig
handelt, was fiir Unternehmen im Allgemeinen zutrifft. Die Verantwortung, die durch
ein Management zu tragen ist, ergibt sich damit aus den Freiheiten, die uns die Ge-
sellschaft beim Wirtschaften gibt. Genau deshalb muss sich das Management fiir diese
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Freiheiten bzw. fiir die damit verbundene Gesellschaft verantwortlich zeigen. Einiges
lasst sich zwar durch Gesetze regeln. Doch diese diirfen auch nicht zu einengend sein,
denn Firmen bendtigen unternehmerische Freiheiten, die man ihnen ldsst, damit sie bis
zu einem gewissen Maf3 ungehindert agieren konnen. Doch dies sollte dann in einem
ethischen Rahmen stattfinden. Jede Gruppe der Gesellschaft benétigt ihre Verhaltens-
normen. So auch die Wirtschaft und deren Fithrungskréfte. Ein Management muss die
Grundpfeiler der sie umgebenden Wertegemeinschaft respektieren und sie angemessen
in seinen Entscheidungen im beiderseitigen Nutzen zur Anwendung bringen. Umge-
kehrt verdanken wir natiirlich auch einer funktionierenden Wirtschaft, dass wir iiber
diese Freiheiten iiberhaupt verfiigen.

Teilweise haben die aktuellen Félle fragwiirdigen ethischen Verhaltens in Unter-
nehmen gezeigt, dass heutige Entscheidungssituationen auch bei erfahrenen Fiih-
rungskriften zu einer Uberforderung ihrer Verantwortungsfihigkeit fithren kénnen.
Es reichte hier nicht mehr aus, als Geschéftsleitung der Firma ein normatives Regel-
werk zu verordnen, seine Einhaltung zu iberpriifen und Regelverstdfe per Bewertung
und Abstrafung zu ahnden. Die wahre Herausforderung lag und liegt auf der Ebene
der einzelnen Fiihrungskraft, die sich mit solchen Regelwerken — z.B. zur Korruption
— im konkreten Einzelfall hiufig allein gelassen fiihlt. Deshalb geht es eher darum,
gemeinsam am konkreten Entscheidungsdilemma zu reflektieren und zu iben, was ein
Entscheiden unter Beachtung ethischer Kriterien ausmacht. Wie kann verantwortlich
vorgegangen werden, wenn z.B. ein Standort geschlossen werden soll, da er nicht mehr
wirtschaftlich betrieben werden kann?

D.h. man miisste sich auf die Besonderheiten genau der Risiken einlassen, mit denen
eine Flihrungskraft konfrontiert ist und fiir deren Eingehen sie (und das Unternehmen,
dem sie zugehort) Verantwortung zu tragen hat. In solchen Situationen sollten konkrete
Entscheidungshilfen gegeben und damit ein Beitrag zur Entwicklung unternehmeri-
scher Verantwortlichkeit geleistet werden. Hier wére es z.B. auch Aufgabe einer Wirt-
schaftsethik, der Unternehmenspraxis mehr konkrete Hilfestellung anzubieten.

Die Forderung nach einem ethischen Entscheidungsverhalten zeigt exemplarisch
auf, was Entscheiden auf der Corporate-Ebene oft so schwierig macht: Es ist der hdufig
dilemmatische Charakter der Entscheidungen. Der Entscheidungstriger befindet sich
in einem Entscheidungskonflikt, zu dem er die Risiken abzuwégen hat. Von ihm ist
das Halten der Balance gefordert. Wenn es méglich wire, die Risiken zu bemessen,
so kénnte man ihm raten, sich zugunsten des kleineren Risikos zu entscheiden. Doch
selbst dies ist oft nicht mdglich.

Fine weitere Dimension stellt — neben der Verantwortungsfahigkeit — auch die
Verantwortungsbereitschaft der Fiihrungskrifte dar. Wenn in einem Unternehmen be-
stimmte Formen unethischen Verhaltens zur Gewohnheit geworden sind, will man
dann der sein, der sich dagegen stellt? Oder will man es sich angesichts des kurzfris-
tigen Ergebnisdrucks von Seiten einiger Eigentlimer wirklich zumuten, sich auch fiir
die langfristige Uberlebensfihigkeit des Unternehmens und eine dauerhafte und nach-
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haltige Wertschaffung einzusetzen? (vgl. detaillierter dazu Miiller-Stewens & Brauer,
2008, 2009).

1.2 Formen der Verantwortung

Grundsitzlich steht die rechtliche Verantwortung vor der unternehmerischen Verant-
wortung.! Neben dieser Rechtsmoral gibt es noch die Tugendmoral: sie iibersteigt das,
zu dem man verpflichtet ist, durch das, was jemand verdienstvollerweise noch dariiber
hinaus zu leisten bereit ist.

Weiter gibt es noch eine soziale oder gesellschaftliche Verantwortung, die um so
wichtiger ist, je enger sie bei der unternehmerischen Verantwortung liegt. Damit ist
die Verantwortung gemeint, die weder rechtlich noch unternehmerisch, trotzdem aber
mit dem Unternehmen eng verbunden ist. Sie besteht in einem ,,Sollte (jenseits des
,»Muss“). Oft wird sie auch mit einem ,,biirgerschaftlichen Engagement* (Corporate
Citizenship) gleichgesetzt. Corporate Giving (Geld- und Sachspenden) sowie Corpo-
rate Volunteering (ehrenamtliche Tétigkeiten fiir das Gemeinwohl) sind Beispiele da-
fiir, was-ein Unternehmen hier konkret tun kann.

Soziale Verantwortung kann aber auch deutlich mehr sein als Corporate Citi-
zenship, wie etwa, wenn sich ein Unternehmen fiir das Einhalten der Menschenrechte
einsetzt. Man kann argumentieren, dass dies zur Moralkultur einer modernen, zivili-
sierten Gesellschaft gehért. Unternehmen haben dies insbesondere in den Léndern zu
tun, wo es an den entsprechenden nationalen Gesetzen fehlt bzw. wo es derartige Ge-
setze gibt, aber ihre Einhaltung nicht iberwacht wird. Nicht alles, was in einem be-
stimmten Land legal ist, diirfen wir als Biirger einer modernen Gesellschaft auch als
legitim erachten. Dabei geht es auf alle Fille um das Vermeiden negativer Auswir-
kungen unternehmerischen Tuns, die einen Verstof gegen die Menschenrechte dar-
stellen wiirden. Auf freiwilliger Basis kann auch zur Verbesserung der Situation Ein-
fluss auf einzelne Akteure genommen werden.

Aufbauend auf den obigen Ausfithrungen sollen in Anlehnung an Carroll (1979,
2004) vier Formen der Verantwortung von Organisationen unterschieden werden:?

1. die 6konomische Verantwortung, nach der Unternehmen Produkte und Dienstleis-
tungen erstellen, die einen Wert fiir Kunden haben, sodass aus den Gewinnen die
Geldgeber des Unternehmens befriedigt werden kénnen.

2. die legalistische Verantwortung, nach der Unternehmen den gesetzlichen Rahmen,
in dem sie agieren, einzuhalten haben,

1 Die Ausfithrungen in diesem Abschnitt lehnen sich teilweise direkt an Hoffe (2008) an.
2 Aus Sicht von Carroll (1979, 2004) ist dies auch eine Leistung in der Reihenfolge der Bedeut-
samkeit der vier Formen von Verantwortung.
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3. die ethische Verantwortung, die die Verhaltensgrundsétze der jeweiligen Gesell-
schaft respektiert, was auch von der Gesellschaft erwartet wird,

4. die freiwillige Verantwortung, die aus eigenen, oft philanthropischen Ermessens-
griinden zusétzlich treuhdnderisch tibernommen wird.

1.3 Der Ruf nach mehr Verantwortung

Mit der Unternehmensstrategie positioniert sich ein Unternehmen in dem Umfeld, das
sich aus der Auswahl der Geschifte, in denen es tétig ist, ergibt. Dabei versucht es sich
so zu positionieren, dass es damit erfolgreich zu sein vermag. Der angestrebte Erfolg
stellt sich dabei dann ein, wenn das Unternehmen mit dieser Positionierung besser die
Erwartungen, Interessen und Bediirfnisse derer trifft, die iiber diesen Erfolg entschei-
den.

Dies stellt aus vielerlei Griinden eine immer anspruchsvollere Aufgabe fiir die Un-
ternehmen dar: Erstens gibt es eine wachsende Vielfalt von Anspruchsgruppen, deren
Erwartungen zu beachten und oft auch zu erfiillen sind, wenn man erfolgreich sein
méochte. So kamen in den letzten Jahren z.B. die institutionellen Investoren auf der
Eigentiimerseite hinzu oder Aktivistengruppen als Vertreter gesellschaftlicher Inte-
ressen. Zweitens sind die Erwartungen jeder einzelnen dieser Anspruchsgruppen nicht
eindimensional, sondern nehmen ebenfalls in ihrer Komplexitét tendenziell zu; drittens
kann das jeweilige Setting der relevanten Anspruchsgruppen und ihrer Erwartungen
bei einem global titigen Unternehmen lokal jeweils sehr unterschiedlich ausgeprégt
sein; und viertens ist dieses Setting stindigen Anderungen unterworfen. All dies hat
erhebliche Auswirkungen auf das allgemeine Verstdndnis dessen, was als die Verant-
wortung des Unternehmens gilt.

Die Diskussionen zur unternehmerischen Verantwortung miissen vor dem Hinter-
grund einer immer weiter greifenden Ausdifferenzierung und Verselbststindigung
zentraler gesellschaftlicher Teilsysteme wie Politik, Religion, Wissenschaft oder Wirt-
schaft gesehen werden. Problematisch ist dabei, dass die Ideologie des Marktes be-
gonnen hat, die bisherigen Vorstellungen einer Aufgabenverteilung zwischen diesen
Teilsystemen zu dominieren. Der Markt wurde zum Dogma und immer mehr eindi-
mensionalen Modell fiir nahezu alle gesellschaftlichen Lebensbereiche. Kirchen, Uni-
versititen, Krankenh#user etc. sollten auch wie Unternehmen betrachtet werden. Jede
Form staatlicher Regulierung wurde zunehmend mit Skepsis bedacht. Besonders Ver-
treter der Bankbranche taten sich bis zur groBen Krise im Jahr 2007 mit der gewagten
Behauptung hervor, dass man sich sehr wohl selbst regulieren kénne und man aufgrund
der Professionalitit der Teilnehmer ,,alles voll im Griff' habe.

Damit hat uns diese Ausdifferenzierung der Gesellschaft iiber die Jahrzehnte zwar
7u einer einzigartigen und relativ stabilen Entwicklung verholfen, sie hat aber auch
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eine gewaltige Komplexitit hinterlassen. Hinzu kommt eine nicht unerhebliche Schief-
lage aufgrund der zunehmenden Eindimensionalitét des gesellschaftlichen Modells.
Diese Ausdifferenzierung ist auch kaum noch integrierbar, bedenkt man allein, dass
jedes dieser Teilsysteme seine eigenen, oft untereinander inkompatiblen Wertorien-
tierungen aufweist.

Der immer lauter werdende Ruf nach mehr Verantwortung verlangt aber genau eine
solche integrierende Betrachtungsweise. Externe Effekte aus dem Wirtschaftssystem
sollen deutlich mehr Beachtung finden. Dies nicht nur hinsichtlich der Riickkopplun-
gen auf die Wirtschaft, sondern im Sinne einer Ausrichtung an den gesamtgesell-
schaftlichen Folgen wirtschaftlicher Entscheidungen. Auch habe man damit wieder
mehr der Multidimensionalitét menschlicher Natur gerecht zu werden und der Seg-
mentierung sozialer Ethik in den Teilsystemen entgegenzutreten. Ausgewogene Ge-
samtkonzepte, die Markt und Wettbewerb mit dem Gedanken staatlich organisierter
Solidaritéit vers6hnen, werden gefordert (vgl. dazu z.B. Stiirner, 2008).

Doch warum kam es — schon weit vor der Bankenkrise — zu diesem verstirkten Ruf
nach mehr gesellschaftlicher Verantwortung? Eine der Ursachen dafiir ist der stattge-
fundene Wertewandel und die stidrkere Betonung post-materieller Werte (Welzel et al.,
2003). Folgt man z.B. einer weltweit angelegten Studie von IBM, so entsteht eine
Generation von besonders sozialbewussten Kunden, Mitarbeitern, Partnern, Aktivis-
ten, Investoren etc., die genauestens das beobachten, was Unternehmen tun. Sie re-
agieren auf eine zunehmend ldnger werdende Liste von sozialen Themen (,,Social Is-
sues®), die die Welt beschiftigen: Armut und Schuldenlast, Verlust an Biodiversitit,
demographische Ungleichgewichte, globale Erwérmung, Pandemien, Wasserkiirzun-
gen etc. Alle diese sozialen Themen haben natiirlich auch ihre 6konomischen Seite in
Form der Kosten, die sie verursachen (in Form der verursachten Schiden oder der zu
ergreifenden MafBinahmen), aber auch der unternehmerischen Chancen, die sich daraus
ergeben.

Diese sozialen Themen haben iiber die vergangenen Jahre ein hohes Maf} an &f-
fentlicher Aufmerksamkeit erlangt und eine Suche nach den Verantwortlichen ausge-
16st. So iiben nun Regierungen, Medien, Konsumentengruppen, Non-Governmental
Organizations (NGOs), Aktivistengruppen und viele andere institutionellen Krifte
mehr und mehr Druck darauf aus, dass auch Unternehmen fiir die gesellschaftlichen
Folgen ihres Handelns zur Verantwortung gezogen werden. Diese Anspruchsgruppen
fordern ein, was sie als sozial verantwortungsvolle Praktiken von Unternehmen er-
achten. Dabei besteht bei den durch Aktivistenorganisationen angegriffenen Unter-
nehmen nicht immer ein direkter Bezug zum adressierten Problem; sie werden dann
lediglich benutzt, um den 6ffentlichen Druck zu erhdhen. So wurde z.B. Nestle, als
grofiter Anbieter von abgefiilltem Wasser, zur Zielscheibe bei der Diskussion um den
Zugang zu frischem Wasser.

Zundchst haben die meisten Unternehmen sehr defensiv auf diesen Druck reagiert.
Man denke dabei etwa an den Umgang mit den Attacken der Globalisierungsgegner.
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Heute sind diese sozialen Themen bei den Stakeholdern des Unternehmens — wie etwa
Kunden und Mitarbeitern — angelangt, die sie in Form verénderter Bediirfnisstrukturen
und Erwartungshaltungen gegeniiber dem Unternehmen zum Ausdruck bringen.

Unabhingig davon, ob die Unternehmen es wollen oder nicht, werden sie daraufhin
evaluiert und z.B. iiber Rankings in den Vergleich zu anderen Unternehmen gestellt,
was wiederum erhebliche Konsequenzen auf die Wahrnehmung des Unternehmens in
den Augen seiner relevanten Anspruchsgruppen hat. Unzufriedenheit kann sich dann
sehr unterschiedlich artikulieren: von Boykottaufrufen iiber Demonstrationen bis hin
zu lautlos abwandernden Kunden, Mitarbeitern, Investoren etc.

Doch manch ein Topmanagement hatte die Relevanz der Thematik erst dann wirk-
lich begriffen, als seine gesellschaftliche Verantwortung konkret in Frage gestellt
wurde. So haben z.B. viele Ereignisse der letzten Jahre deutlich gezeigt, dass unethi-
sches Verhalten die Glaubwiirdigkeit eines Unternehmens sehr stark beschiddigen
kann, also mit hohen Risiken behaftet ist. Direkte Konsequenz kann nicht nur ein
enormer Reputationsschaden sein, sondern auch hohe Strafgebiihren, der Verlust von
Zulassungen etc. Indirekt hat man mit Marktanteilsverlusten, Problemen beim Rekru-
tieren qualifizierter Arbeitskrifte, riickgdngigem Wohlwollen bei den Behérden etc.
zu rechnen. Vernachléssigt also ein Unternehmen seine soziale Verantwortung aus
Sicht bestimmter Gruppierungen, so kann es zu sozialen Sanktionen kommen. Wer
diese Risiken vermeiden will, sollte in einer angemessenen Form auch soziale Ver-
antwortung tibernehmen.

Doch dieser Ruf nach mehr Verantwortung ist nun nicht nur Ausdruck einer ge-
wachsenen sozialen Sensibilitit in der Gesellschaft, sondern auch eines massiven Ver-
trauensverlustes, den die Entscheidungstrager in der Wirtschaft aufgrund vieler Skan-
dale, kriminellen Fehlverhaltens, Inkompetenzen, gezeigter MaBlosigkeit etc. pauschal
erlitten haben. Dies belastet indirekt auch die vielen Fithrungskréfte, die dusserst pro-
fessionell und verantwortungsvoll handeln.

Es sind aber nicht nur die Skandale und Verfehlungen einiger Fithrungskrifte, die
den Rufnach mehr Verantwortung lauter werden lieBen, sondern auch die Erkenntnis,
was Unternehmen mit ihren Ressourcen und Expertisen zur Verbesserung der Welt
beitragen konnten. Unternehmen, d.h. ihre Fihrungskrafte und ihre Mitarbeiter, miis-
sen nun lernen, wie sie mit diesen Ressourcen die Situation drehen k6nnen bzw. wie
sie auf diese Verdnderungen und Herausforderungen angemessen reagieren, um in
einer Umgebung wachsender moralischer Anforderungen erfolgreich zu konkurrieren.
Dies giltunabhéngig davon, ob das, was unter der Uberschrift ,,soziale Verantwortung*
von Anspruchsgruppen gefordert wird, tatsdchlich immer zum konkreten Nutzen der
Gesellschaft beitrdgt. Auf der Suche nach den Merkmalen des Unternehmens der Zu-
kunft ergab sich in einer IBM-Studie daraus sogar eines der fiinf Erfolgsmerkmale:
,»aenuine, not just generous: The Enterprise of the Future goes beyond philanthropy
and compliance and reflects genuine concern for society in all actions and decisions.*
(IBM, 2008). Nach diesem Postulat reicht es nicht aus, nur das Gesetz zu erfiillen und
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groBziigig zu sein, sondern auch jenseits geschiftlicher Eigeninteressen sich in seinen
Handlungen gegeniiber der Gesellschaft als authentisch zu erweisen.

2. Reaktionsmuster der Unternehmen

Kaum verwunderlich, dass die Reaktionen der Unternehmen auf diesen Ruf nach mehr
sozialer Verantwortung sehr unterschiedlich ausfielen. Das Spektrum beginnt bei der
volligen — bewussten oder unbewussten — Negierung dieser Verdnderungen, womit
das Unternehmen unnédtigerweise erhebliche Risiken eingeht bis hin zu einer moglichst
umfassenden Integration in die Fithrungsarbeit Auch sind mit diesen Reaktionen die
unterschiedlichsten Motive verbunden: Aufwertung der Marke, Verbesserung der At-
traktivitit als Arbeitgeber, Differenzierung vom Wettbewerb, sich Wissen tiber neue
Geschéftspotenziale aufbauen, zukiinftige Risiken wirkungsvoller managen, die Bran-
chennormen erfiillen ete.?

Doch die meisten der zentralen sozialen Themen — wie etwa Energie, Wasser, Nah-
rungsmittel, Mobilitét — sind heute auch auf den Agenden der Unternehmen anzutref-
fen. Eine ganze Reihe bedeutender Unternehmen haben mit groBer intellektueller
Ernsthaftigkeit Anstrengungen unternommen, um diese Themen auch in ihre Strate-
giearbeit zu integrieren. Unter Stichwortern wie Corporate Sustainability oder Cor-
porate Social Responsibility wurden auf der ganzen Welt unzihlige Initiativen gestar-
tet.

Betrachtet man jedoch die auf die Wahrnehmung der sozialen Performance ausge-
richteten Aktivitdten der Unternehmen genauer, so zeigen sich sehr unterschiedliche
Intentionen in der Herangehensweise an die Thematik und damit verbunden eine grof3e
Streuung ihrer Qualitdt. Bei weitem nicht alle diese Ansédtze vermdgen wirklich zu
iiberzeugen (vgl. Porter & Kramer, 2006; Zadek, 2004).

2.1 Philanthropisch geprigte Ansitze

Das Unternehmen sieht sich hier als Teil der Gesellschaft, von der sie profitiert (In-
frastruktur, Bildungswesen, politische Sicherheit etc.) und der sie deshalb etwas zu-
riickzugeben mochte. Dies geht dann klar {iber das hinaus, was im (kurzfristigen) 6ko-
nomischen Eigeninteresse des Unternehmens steht. Man tun es mit Leidenschaft, jen-
seits von Zwang und Eigennutzen, weil es das Richtige ist.

3 Vgl dazu die Umfrageergebriisse aus der McKinsey Quarterly survey on corporate philanthropy,
Januar 2007.
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Derartige philanthropisch ausgerichtete Ansdtze sind zwar meist gut gemeint,
manchmal aber auch mit einer gewissen Konzeptlosigkeit verbunden. Es wird nicht
klar, warum genau das Unternehmen dies tut und was es damit erreichen will. Manch-
mal werden verbundene Initiativen im Stil einer Riickversicherung betrieben: Im Falle
eines Problems im Bereich der sozialen Verantwortung hofft man auf,,Nachsicht®, da
man sich doch darum bemiiht habe.

Zu diesen philanthropischen Ansétzen zihlt auch der des ,unternehmerischen Biir-
gerengagements® (Corporate Citizenship). Auch durch ihn wird die Verantwortung
des Geschiftsmannes gegeniiber der lokalen Gesellschaft, in der er titig ist, betont
(Andriof & Mclntosh, 2001; Andriof, 2001). Uber gesellschaftliche Partnerschaften
soll der Wille gezeigt werden, zur Verbesserung der lokalen gesellschaftlichen Rah-
menbedingungen und der Umwelt beizutragen. Diese soziale Verantwortung des Ge-
schiftsmannes ergibt sich auch aus der sozialen Macht, die er in der Gesellschaft hat
(Davis, 1967, S. 48). Dadurch existiert eine Art impliziter sozialer Vertrag zwischen
der Geschéftswelt und der Gesellschaft (Donaldson, 1982). Die in diesem Zusammen-
hang praktizierten freiwilligen Aktivititen eines Unternehmens gegeniiber der Gesell-
schaft kénnen durchaus auch zum gemeinsamen Vorteil geschehen, wenn z.B. eine
Gemeinde beim Bau einer Schule unterstiitzt wird, was der eigenen Reputation und
der Versorgung mit Arbeitskréften dient. Der Eigennutz ist aber nicht die Primisse
derartiger Aktivititen.

Einen Schritt weiter geht ein Unternehmen dann, wenn es einen tibertragenen Auf-
trag als Aufgabe begreift, auch selbst an der angemessenen Weiterentwicklung unseres
Lebens und unserer Lebensweisen mitzuwirken. Man richtet dann daran nicht nur sein
eigenes Verhalten aus, sondern versucht auch andere zu iiberzeugen, an diesem Auftrag
mitzuwirken. Aus Passion fiir die Sache méchte man sich — z.B. durch ein Mitwirken
an internationalen Initiativen (wie dem World Business Council for Sustainable De-
velopment) — dafiir engagieren, dass sich jedermann so verhilt.

Und noch einen Schritt weiter sind Unternehmen gegangen, bei denen der finanzi-
elle Nutzen fiir die Eigentiimer hinter die sozialen Zielsetzungen zuriicktritt, man aber
trotzdem einem unternehmerischen Modell folgt. Im Zentrum steht der Nutzen fiir die
Gesellschaft als Ganzes. Den mdchte man allerdings auf der Basis eines konomisch
tragfdhigen Geschéftsmodells realisieren. Berithmtes Beispiel ist hier die von Mu-
hammad Yunus gegriindete Grameen Bank. Man spricht hier auch von Social Entre-
preneurship als einer Praktik, die 8konomische und soziale Wertschaffung zu inte-
grieren versucht (vgl. Mair & Marti, 2006). Dazu nehmen auch sehr vermd gende Pri-
vatpersonen ihr eigenes Geld in die Hand, wollen dann aber auch messbare Ergebnisse
sehen (,,real good not feel good®).

Entscheidend ist bei all diesen philanthropisch geprigten Initiativen, dass sie genuin
sind, d.h. dass sie dem ehrlichen und authentischen Bediirfnis der dort handelnden
Entscheidungs- und Verantwortungstriiger entsprechen und dass der Eigennutz nicht
im Zentrum steht.
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2.2 Operativ instrumentalistische Ansétze

In manchen Unternehmen wird ein instrumentalistischer Ansatz verfolgt was den Ruf
nach einer erweiterten Verantwortung des Corporate Management anbelangt. Man
wird dort aktiv, wo es einem nutzt, wobei die Aktivitdten nicht Teil einer expliziten
strategischen Positionierung des Unternehmens sind, sondern mehr operativ intendiert
sind.

Dabei kann zwischen eher passiven Ansétzen unterschieden werden, in denen die
Unternehmen minimalistisch nur gerade das tun, was man von ihnen verlangt, um
Schaden abzuwenden. Offensiver ist dagegen eine Grundhaltung, die nach gesell-
schaftlichen Aktivitdten sucht, welche zu Win-Win-Situationen fithren. Das Unter-
nehmen wird hier nur insoweit im Sinne einer sozialen Verantwortung tétig, als ihm
dies direkt wieder Vorteile bringt. Engagiert sich z.B. ein Fast-Food-Unternehmen fiir
die Reduktion von Verpackungsabfall, so reduziert es damit auch direkt seine Kosten.
,Being good by doing good* ist hier das Motto.*

Bezogen auf die gestiegenen Anforderungen an die soziale Verantwortung tun diese
Unternehmen in einem solchen minimalistischen Ansatz nur genau das, was von ithnen
verlangt wird. Einerseits betrifft dies die Einhaltung der gesetzlichen Vorschriften.
Man weiss, wer nicht seine gesetzlichen Verpflichtungen erfiillt, hat langfristigen
Schaden zu befiirchten, der oft weit {iber die direkten Strafen aufgrund der Gesetzes-
{ibertretung hinausgeht (Baucus & Baucus, 1997). Andererseits geht es aber auch in
einem breiteren Sinne um die iiblichen ethischen Standards. Compliance, das ord-
nungsgemife Verfolgen der zunehmenden Flut an Vorschriften, ist hier zu einem all-
gegenwiirtigen Stichwort geworden. Diese Aufgabe wird in der Regel an einen zu-
stindigen Manager delegiert, der sich darum zu kiilmmern hat. Natiirlich gibt es auch
Unternehmen, die nicht einmal diese Standards einhalten. Griinde dafiir gibt es viele:
weil sie es nicht einsehen, weil sie sich einen Vorteil davon versprechen, weil sie nicht
in der Lage sind, das Einhalten der Vorschriften zu iiberwachen etc. Doch dies sollte
keine echte Option sein. '

Mit dieser Art von minimalistischem Ansatz ist hdufig eine defensive Grundhal-
tung zur Thematik verbunden. Man betrachtet die Anforderungen als falsch adressiert
und weist sie von sich: ,,Dies ist nicht unser Problem!* Als Beispiel mdgen hier die
anfinglichen Reaktionen der Fast-Food-Unternehmen in den USA auf die Vorwtirfe
dienen, sie seien fiir eine zunehmende Fettleibigkeit der Jugendlichen mitverantwort-
lich. Man betrachtet damit verbundene Aktivitdten als einen Aufwand (Kosten), denen
kein Gewinn gegeniibersteht. Man ,,macht es halt“, um Reputations- und Haftungs-
schiden zu vermeiden. Dem liegt hidufig ein Tenor zugrunde, der die soziale Perfor-
mance grundsitzlich in Konkurrenz zur 6konomischen sieht. Die Chance, dass eine
Verbesserung der iibernommenen gesellschaftlichen Verantwortung auch zum 6ko-

4 Vgl. zu diesem Ausdruck Porter & van der Linde (1995).
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nomischen Nutzen des Unternehmens gereichen kann, wird kaum bemerkt. Im Ge-
genteil: Man sieht darin sogar eine unerlaubte Abzweigung von Gewinnen zum Scha-
den der langfristigen Performance des Unternehmens.

2.3 Strategisch motivierte Ansitze

Was bei den bislang aufgefiihrten Reaktionsmustern auffillt ist, dass sie oft ohne einen
direkten Bezug zur Unternehmensstrategie bzw. sogar widerspriichlich zu ihr sind.
Und dies obgleich die Thematik aufgrund ihrer zunehmenden Bedeutung fiir die wahr-
genommene strategische Positionierung eines Unternehmens in einem &usserst engen
Zusammenhang zur Strategie selber steht.

Bei einigen Unternehmen erhélt das Thema ,,soziale Verantwortung® jedoch durch-
aus einen strategischen Stellenwert. Doch auch hier gibt es eine defensive und eine
offensive Variante. Bei der eher defensiven Variante dominiert noch eine Sichtweise,
welche die damit einhergehenden strategischen Risiken ins Zentrum stellt: Gefahr ei-
nes Reputationsverlustes, eines Abschlags auf den Borsenkurs, eines Boykotts etc. Im
Zentrum steht hier ein Risikomanagement. Die mit gesellschaftlichen Entwicklungen
verbundenen Chancen beginnt man erst langsam zu sehen: Ein Imagegewinn, die Teil-
nahme an internationalen Initiativen (WBCSD, Global Compact oder UNEP), das In-
teresse von an Nachhaltigkeit interessierten Investoren etc.

In der eher offensiven Variante betrachtet man das soziale Engagement als Chance
fiir Innovationen aller Art und als Moéglichkeit zur Erlangung neuer Wettbewerbsvor-
teile. Wer besser in der Lage ist, die komplexer und sozialer gewordenen Bediirfnisse
und Erwartungen seiner Anspruchsgruppen zu erfiillen, kann auch eine héhere Profi-
tabilitdt erwarten. Das, was man hier im sozialen Bereich tut, steht dann immer in enger
Verbindung zur eigenen Geschiftstitigkeit. Im Zentrum steht also das legitime 6ko-
nomische Figeninteresse des Unternehmens.

Unternehmen, die auf dieser strategischen Entwicklungsstufe agieren, kénnen das
Thema der sozialen Verantwortung also durchaus sehr aktiv und bewusst aufgegriffen
und bearbeitet haben, machen aber auch genauso bewusst nicht mehr daraus — z.B. in
einem philanthropischen Sinne —, da sie im Rahmen ihres wahrgenommenen Auftrags
keine Legitimitét dazu sehen. Oder aber sie sehen keinen Grund dazu, warum sie der
Gesellschaft etwas zuriickzugeben hétten, wenn es ihnen keinen strategischen Nutzen
bringt.

Natiirlich ist aber auch ein kombinierter Ansatz denkbar, bei dem das Unternehmen
einer eingeschrénkt strategischen Grundhaltung folgt, indem es einen Teil seines Ge-
winns fiir philanthropische Aktivitidten abzweigt und sich ansonsten wie oben be-
schrieben verhélt.
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Dass das Thema auf dieser Entwicklungsstufe einen strategischen Stellenwert hat,
heiBt allerdings noch lange nicht, dass es konsistent mit der gesamten Unternehmens-
strategie verkniipft ist. Oft ist dies noch Stiickwerk: Dies gilt nicht nur fiir das Auf-
greifen der sozialen Verantwortung im normativen Rahmen (Mission, Werte, Ziele
und Vision) und in der Corporate Strategy, sondern auch hinsichtlich der Anpassung
der Fithrungsorganisation (z.B. durch das Setzen diesbeziiglicher Anreize) zur Unter-
stiitzung der Umsetzung solcher Strategien.

3. Konzepte einer erweiterten Verantwortung im Management

Nach diesen eher einfithrenden Uberlegungen zur Verantwortung eines Corporate
Management und den bislang anzutreffenden Reaktionsmustern in der Unternehmens-
praxis soll nun in diesem Abschnitt Konzepten nachgegangen werden, die die Anfor-
derung an eine erweiterte Verantwortung in der Unternehmensfithrung aufgegriffen
haben: das Stakeholder Management, die Nachhaltigkeitsdebatte im Konzept der Cor-
porate Sustainability sowie die inzwischen schon recht weit verbreiteten Ansétze zur
Corporate Social Responsibility. AbschlieBend soll noch ein Blick auf die Perfor-
mancekonsequenzen einer solchen Perspektivenerweiterung geworfen werden.

3.1 Stakeholder Management

Ein Konzept, das den Gedanken aufgreift, dass sich ein Unternehmen gegeniiber einer
Vielzahl von Anspruchsgruppen (Corporate Stakeholders) zu positionieren und zu
verantworten hat, ist das Stakeholder Management.’ Hier wird argumentiert, dass jedes
Geschiftsumfeld durch eine Reihe von Einflusskriften charakterisiert ist, die den ex-
ternen Kontext des Unternehmens prigen. Diese Krifte lassen sich »personifizieren«
in Form von Anspruchsgruppen, also Akteuren, die mit dem Unternehmen ein spezi-
fisches Interesse verbinden, da sie durch Handeln des Unternehmens zumindest indi-
rekt beeinflusst werden. Diese ,,Stakeholder kénnen den Anspruch (,,stake*), den sie
zu haben glauben, als Erwartung an das Management des Unternehmens herantragen,
und — je nach politischem Gewicht — auch auf das Unternehmen Einfluss nehmen.
Deshalb kann man das Unternehmen auch als ein System von Stakeholdern betrachten,

5 Freeman (1984, S.25), auf den der Stakeholder-Ansatz zuriickgeht, definiert Stakeholder als “any
group or individual who can affect or is affected by the achievement of the firm’s objectives. ”
Vgl. zu verschiedenen Aspekten des an Bedeutung zunehmenden Stakeholder-Ansatzes Gioia
(1999), Harrison & Caron (1993), Jones & Wicks (1999), Jones, Wicks & Freemann (2002) sowie
Mitroff (1983). Zum Einsatz des Stakeholder Management im Strategischen Management vgl.
Miiller-Stewens & Lechner (2005).
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zu denen es Beziehungen aufgebaut hat, die es zu managen gilt. Kann ein Unternehmen
auf Dauer die Erwartungen seiner Stakeholder nicht erfiillen, so werden diese sich —
falls es Alternativen gibt — anderen Unternehmen zuwenden. Probleme und Zusam-
menbriiche von Unternehmen kénnen meist auch in der Form erklért werden, dass das
Unternehmen nicht mehr in der Lage war, relevante Stakeholder-Interessen ausrei-
chend zu bedienen. Damit ist das Management der Stakeholder-Beziehungen erfolgs-
kritisch fiir ein Unternehmen.

Im Zentrum eines Stakeholder Management steht ein normativer Kern ethischer
Prinzipien, der das Ganze sublim koordiniert und zusammenhdlt. Er besagt z.B., dass
das Management legitime Interessen von Anspruchsgruppen zu beriicksichtigen habe
(Carriga & Melé, 2004). Dazu gehdren auch Prinzipien eines fairen Umgangs mit den
Stakeholdern (Freeman & Philips, 2002; The Clarkson Center for Business Ethics,
1999). Geschéft und Ethik sollen nicht als separate Einheiten gesehen werden, sondern
sie sind zumindest soweit zur Uberlappung zu bringen, dass Manager iiberzeugt sind,
auch ohne unethische oder amoralische Handlungen erfolgreich sein zu kénnen. Es
soll auch helfen, eine kohirente Antwort auf die Frage zu finden: Was ist der Zweck
des Unternehmens und in wessen Interessen wird es betrieben? (Jones, Wicks & Free-
man, 2002, s. 26).

Mit dem Konzept eines Stakeholder-Managements stellt man sich bewusst gegen
ein reines Shareholder-Value-Management, bei dem sich das Corporate Management
primér dem Aktionir gegeniiber verantwortlich sieht (Rappaport, 1986). Strategische
Entscheidungen werden hier nur im Sinne seiner 6konomischen Interessen getroffen,
d.h. im Falle von Zielkonflikten mit anderen Stakeholdern entscheiden seine Erwar-
tungen. Dazu konzentriert sich das Management auf die Steigerung des Unterneh-
menswertes (Shareholder Value) als einziger legitimer Zwecksetzung des Manage-
ments. Die Ubernahme einer direkten gesellschaftlichen Verantwortung gehort dage-
gen nicht zur Aufgabe des Managements. Wenn es dem Aktionér gut geht, geht es auch
der Gesellschaft gut, so die Annahme.

Umgekehrt betrachtet hiingt der Unternehmenswert zu einem ganz wesentlichen
Teil von Erwartungen zu zukiinftigen Cash Flow-Stromen ab. Sollten diese Cash Flows
wiederum mehr und mehr auch durch die Befriedigung sozialer Bediirfnisse geprégt
sein, so ist es selbst unter einer reinen Shareholder-Perspektive sinnvoll, soziale Trends
in die eigene Positionierungsstrategie zu integrieren.

Hinsichtlich seiner Motivation kann ein Stakeholder-Management durchaus zuerst
einmal instrumentell gesehen werden. Als ein Instrument, bei dem es darum geht,
okonomische Ziele zu erreichen, um letztendlich (noch mehr) Profit zu erzielen bzw.
den Wert des Unternehmens zu steigern. D.h. das Eigeninteresse des Unternehmens
steht im Zentrum. Dazu z#hlt auch ein Sponsoring lokaler Sportveranstaltungen, Kon-
zerte etc., da dies positiv auf die Marke wirkt.

Doch es geht in diesem normativen Kern eines Stakeholder Management um mehr:
Néamlich um die Akzeptanz sozialer Verantwortung, von Rechten und Pflichten, die
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als eine ethische Verpflichtung iiber allem zu stehen hat. Ausgangspunkt ist dabei die
Annahme, dass die Existenz, das Wohlergehen und die Entwicklung eines Unterneh-
mens entscheidend von der Gesellschaft abhéngt, in der es titig ist. Geschifte sollten
deshalb immer in Ubereinstimmung mit den sozialen Werten einer Gesellschaft be-
trieben werden. Unternehmen haben zum ,,Allgemeinwohl® der Gesellschaft beizu-
tragen, da sie selbst Teil der Gesellschaft sind.®

Diese soziale Verantwortung des Geschéiftsmannes ergibt sich auch aus der sozialen
Macht, die er in der Gesellschaft hat (Davis, 1967, S. 48). Dadurch existiert eine Art
impliziter sozialer Vertrag zwischen der Geschiftswelt und der Gesellschaft (Donald-
son, 1982). So wird z.B. im Ansatz eines Corporate Citizenship die Verantwortung
eines Geschiftsmannes gegeniiber der lokalen Gesellschaft, in der er tétig ist, betont
(Andriof & McIntosh, 2001; Andriof, 2001). Uber Partnerschaften soll der Wille ge-
zeigt werden, zur Verbesserung der lokalen gesellschaftlichen Rahmenbedingungen
und der Umwelt beizutragen.

Eine Ubernahme sozialer Verantwortung macht das Corporate Management aller-
dings nicht einfacher, da nun Wege gefunden werden miissen, auch konkurrierende
Anforderungen seitens der Stakeholder erfolgreich zu managen.’

3.2 Nachhaltigkeit als Grundprinzip

Eine Idee, die unter dem Aspekt der Stirkung gesellschaftlicher Verantwortung ms
Management Einzug gehalten hat, ist die der Nachhaltigkeit (Corporate Sustainabili-
1y).8 In ihrem Kern besteht die Forderung darin, vom Ertrag und nicht von der Substanz
zu leben. Zentrales Erfordernis unternehmerischer Nachhaltigkeit ist damit die Erhal-
tung der betrieblichen Ressourcenbasis. Man spricht dann von einer nachhaltigen Ent-
wicklung, wenn es gelingt, die Ziele auf dkonomischer, dkologischer und sozialer
Ebene zu integrieren. BEbenso gehort zur Nachhaltigkeit die Einnahme einer kurziris-
tigen Sichtweise, um die gegenwértigen Bediirfnisse abzudecken, sowie das Verfolgen
langfristiger Ziele, um nicht die Mdglichkeiten zukiinftiger Generationen einzuschrén-
ken (Dyllick & Hockerts (2002), S. 132; Hiilsmann (2004), S. 41 £.). |
Fine direkte Briicke zum Stakeholder Management besteht in der normativen In-
terpretation der Nachhaltigkeit. Basierend auf ibergeordneten, subjektiven Wertmal-

Vgl. hierzu z.B. “The Caux Roundtable Principles for Business” unter www.cauxroundtable.org.
Vgl. dazu die Studie von Ogden & Watson (1999). Vgl. dazu auch die Untersuchung der Auswir-
kungen eines Stakeholder-Managements auf die finanzielle Performance z.B. bei Berman et al.
(1999).

8 Diese Idee der Nachhaltigkeit hielt bereits im 18. Jh. Einzug in die Fortwirtschaft: Mal3gabe war,
dass nicht mehr Holz geschlagen werden sollte, ,,... als im natiirlichen Regenerationszyklus nach-
wachsen kann, um die langfristige 6konomische Nutzung des betreffenden Waldes zu gewihr-
leisten ...« (Hilsmann, 2004, S. 39.).

~ O\
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stiben — die den gesellschaftlichen Konsens zur Thematik widerspiegeln — wird ein
gesellschaftliches Verantwortungsprinzip postuliert, das auf eine gerechte Verteilung
knapper Ressourcen in und zwischen den Generationen bei gleichzeitiger Gewéhr-
Jeistung einer hinreichend hohen Lebensqualitét heutiger und zukiinftiger Generatio-
nen ausgerichtet ist. Begriindung dafiir ist, dass Ressourcen knapp sind und deshalb
einer verantwortungsvollen Verwendung zugefiihrt werden miissen.

Zwei weitere Grundpositionen in der Nachhaltigkeitsdiskussion sind die der ,,in-
novationsorientierten Rationalitit™ (die Effizienz der Ressourcennutzung ist durch In-
novationen zu steigern, indem Produkte und Dienstleistungen so entwickelt werden,
dass sie sowohl produktivititsssteigernd wirken als auch schonender mit knappen
Ressourcen umgehen) und die der ,,Substanzerhaltung® (Erhalt und Sicherung der ei-
genen Ressourcenbasis durch Ausgleich von Ressourcenverbrauch und -nachschub,
um die Voraussetzungen fiir das langfristige Uberleben des Unternehmens zu schaf-
fen).? |

Diese auch im Kern der Nachhaltigkeitsdebatte stehende Perspektivenerweiterung
der Einbettung eines Unternehmens in seine Umwelt (6konomisch plus kologisch und
sozial) fand dann auch Eingang in Konzepte zum Corporate Citizenship und zur Cor-
porate Social Responsibility.

3.3 Corporate Social Responsibility

Die Wahrnehmung der gesellschaftlichen Verantwortung durch ein Unternehmen be-
zeichnet man hiufig mit dem Begriff der Corporate Social Responsibility (CSR) oder
Corporate Citizenship. Kaum ein grofes Unternehmen kann es sich heute noch leisten,
keine CSR-Richtlinien zu haben. Wenig einig ist man sich allerdings noch, was dar-
unter genau zu verstehen ist. So definiert das World Business Council for Sustainable
Development (2002) CSR wie folgt: ,,... the commitment of business to contribute to
sustainable economic development, working with employees, their families, the local
community and society at large to improve their quality of life.” Die Organisation
Business for Social Responsibility definiert CSR als ,,... achieving commercial success
in ways that honor ethical values and respect people, communities, and the natural
environment.”

Im Prinzip sind es vier Kernforderungen, die mit dem Thema CSR an das Unter-
nehmen konkret verbunden sind und die direkt auf die oben gefiihrten Diskussionen
aufbauen (Porter & Kramer, 2006):

9 Vgl. zu den drei Grundpositionen Hiilsmann (2004), S. 42-46.

98



Unternehmensstrategie und gesellschaftliche Verantwortung

Erstens geht es um die moralische Verpflichtung des Unternehmens und seiner
Vertreter, nicht nur die Gesetze, sondern gesamthaft die ethischen Werte einer Ge-
sellschaft zu achten. Das Unternehmen habe sich wie ein guter Biirger zu verhalten.
Diese Forderung ist relativ einfach zu erfiillen, wenn es um das Einhalten gesetz-
licher Vorschriften geht. Doch eine ethische Verantwortung gegeniiber der Ge-
sellschaft wird hier auch dann erwartet, wenn dafiir keine gesetzlichen Regelungen
bestehen. Wegen des normativen Charakters wird es aber schwierig, wenn man es
mit konkreten Einzelfdllen zu tun hat, bei denen es konkurrierende Optionen so-
zialen Nutzens gibt.

Die zweite Forderung richtet sich auf die Nachhaltigkeit unseres Tuns. Es wird
verlangt, dass die Bediirfnisse aller Anspruchsgruppen zu beriicksichtigen sind,
also auch die der ,,non-market-stakeholders®. Damit wird ein Corporate Ste-
wardship'? angesprochen, das die Unternechmen und seine Manager auch dazu mo-
tiviert, im eigenen Verhalten und Entscheiden speziell auch auf die Erwartungen
der Gesellschaft einzugehen. Wie bereits in der obigen Nachhaltigkeitsdebatte er-
ortert, gilt es dabei den Bediirfnissen der gegenwértigen Generation gerecht zu
werden, ohne zukiinftige Generationen in ihren Bediirfnissen einzuschrianken. Ziel
ist die Sicherstellung einer langfristigen ékonomischen Performance unter Ver-
meidung eines Kurzfristverhaltens, das der Gesellschaft und der Umwelt schidlich
ist. Eine konkrete Konsequenz dieser Perspektivenerweiterung iiber die betriebs-
wirtschaftliche Dimension hinaus kénnte die Implementierung der ,,triple bottom
line* sein, tiber die die 6konomischen, sozialen und 6kologischen Aspekte einer
Unternehmensfithrung integriert werden sollen.

Eine dritte Forderung besteht darin, dass dort, wo es ,,social issues gibt, sich die
Unternehmen in einen konstruktiven Dialog mit der Gesellschaft und ihren Ver-
tretern begeben. Dies gilt insbesondere flir Unternehmen sehr exponierter Branchen
(Chemie, Energie, Zement), die besonders angewiesen sind auf die Unterstiitzung
und Nachsicht von Behorden, Nachbarn etc. Sie miissen sich ihre ,,license to ope-
rate immer wieder neu erwerben.

Die vierte und letzte Forderung besagt, dass CSR nicht nur aus der Brille der Ri-
sikoreduktion (Vermeidung von Reputationsverlust” etc.) betrachtet werden soll-
te, sondern dass es auch die damit verbundenen (unternehmerischen) Chancen zu
nutzen gilt.

Insgesamt hat das Thema CSR in den letzten Jahren ganz erheblich an Bedeutung
gewonnen, weil man die Unternehmen vermehrt mitverantwortlich macht fiir die ge-
sellschaftliche Situation vor Ort. ,,Values matter! Werte zidhlen mehr und mehr in

10

11

Ausgangspunkt des Stewardship-Ansatzes ist die Kritik am einseitig negativen Managerbild in
der Agency-Theorie. Vgl. dazu die Diskussion bei Davis, Schoorman & Donaldson (1997).
Zum Beispiel die Aktivitdten von BP, in denen CSR seit 1997 sehr erfolgreich als Instrument
zum Management von Reputationsrisiken eingesetzt wurde.
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allen Stakeholder-Mérkten, in denen das Unternehmen agiert. So beeinflusst CSR die
Reputation am Arbeitsmarkt, um gute Leute anzuziehen. CSR beeinflusst auch, wie
eine Marke wahrgenommen wird, und damit auch den Marktanteil, denn Konsumenten
treffen haufiger ihre Wahl auch nach sozialen Gesichtspunkten. Gegeniiber den Kun-
den geht es dann um eine sozial verantwortliche Markenpositionierung.

3.4 Konsequenzen fiir die Performance

Sicherlich wire es einer Stirkung der vorgetragenen Forderung nach einer Perspek-
tivenerweiterung zutriglich, wenn sich ihr Nutzen von Nachhaltigkeits- und CSR-Ak-
tivitdten {iberzeugend nachweisen liefle. Dazu liegen auch bereits weit iiber 100 em-
pirische Studien vor, die sich mit dieser Frage beschéftigt haben. Doch bislang gibt es
keine vollig schliissigen Untersuchungen dazu, wie die soziale Reputation das Ver-
braucherverhalten oder den Aktienkurs tatséchlich direkt zu beeinflussen vermag.

Die einen sagen, dass Nachhaltigkeit nur kostet und damit die Profitabilitdt redu-
ziert. Milton Friedman (1970) war ja noch davon iiberzeugt, dass so etwas den Unter-
nehmen schaden wiirde. Einige Studien kamen auch zu dem Schluss, dass sich keine
signifikante Beziehung zwischen CSR-Aktivitdten und der Skonomischen Perfor-
mance nachweisen lisst (McWilliams & Siegel, 2000).

Andere glauben belegen zu kénnen, dass sich Investitionen in CSR lohnen. So zei-
gen einige Studien zwar eine positive Korrelation zwischen CSR und der finanziellen
Performance von Unternehmen (Frooma, 1997; Griffin & Mahon, 1997; Key & Pop-
kin, 1998; Roman et al., 1999). Auch glaubt man erkannt zu haben, dass philanthro-
pische Aktivititen, die niher an der Mission des Unternehmens sind, auch einen ho-
heren Wertbeitrag stiften als andere (Burke & Lodgson, 1996). Oder man sieht eine
Basis fiir Wettbewerbsvorteile darin, dass manche Unternehmen iiber die besseren
Prozessfihigkeiten verfiigen: z.B. zur Durchfilhrung moralischer Entscheidungspro-
zesse (Petrick & Quinn, 2001) oder zur Entwicklung funktionierender Beziehungen
zu den wichtigsten Anspruchsgruppen (Hillman & Keim, 2001). Auch wird die Mei-
nung vertreten, dass CSR kurzfristig zwar kostet, aber sich langfristig auszahle.

Immer mehr Untersuchungen finden eine solche positive Korrelation. Dies besté-
tigen auch die zu dieser Frage durchgefiihrten Metaanalysen. So kommen z.B. Mar-
golis & Walsh (2003) bei ihrer Auswertung von tiber 100 Studien zu dem Ergebnis,
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dass es sich um eine weit gehend positive Beziehung handelt und nur sehr wenig Evi-
denz fiir eine negative Relation spricht.!?

Doch auch wenn die Erkenntnisse dieser Studien plausibel klingen mdgen, und die
Mehrzahl der mit dieser Thematik beschiftigten Experten an den Nutzen der Nach-
haltigkeit glauben, so miissen ihre Ergebnisse trotzdem aufgrund der erheblichen me-
thodischen Herausforderungen bei der Messung der Effekte vorerst mit Vorsicht ge-
nossen werden.!? Vermutlich liegt man mit der pragmatischen Annahme, dass es auf
den konkreten Einzelfall ankommt, der Wirklichkeit am néchsten. In der d6ffentlichen
Diskussion wird aber auch teilweise die Meinung vertreten, dass Nachhaltigkeit nicht
eine Frage von Profitabilitit wire, sondern von ethischen Prinzipien.
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