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1 Einleitung

Greenwashing, Gutmenschentum, Gewinnbremse - noch immer 16sen Begriffe wie Un-
ternehmensethik, Corporate Citizenship, Unternehmensverantwortung oder Corporate
Social Responsibility (CSR) reflexhaft Abwehrreaktionen aus. Das Misstrauen beruht
meist auf der Unkenntnis, was genau sich hinter diesen im Zuge ihres Mainstreamings
inflationdr gebrauchten Begriffen eigentlich verbirgt. In der Tat kann man ein wahres
Begriffswirrwarr in der aktuellen Diskussion ausmachen, bei der sich zu den genannten
Termini beispielsweise noch Begriffe wie Sustainable Management, Tripple-Bottom-Line,
oder Ethik-Management hinzugesellen.

Die Begriftsvielfalt ist aus unserer Sicht ein Kennzeichen fiir die noch geringe Reife
der Diskussion. Sie driickt damit zum einen sachliche Suchbewegungen in einem jungen
Forschungs- und Praxisfeld aus, die man auch in anderen emergierenden Bereichen be-
obachten kann.

Im Bereich der Unternehmensverantwortung tritt zum anderen eine weitere Facette
von Begriffsbestimmungen recht deutlich zu Tage, die weniger eine sachliche Kom-
ponente von Problemerdrterungen oder -losungen betreffen, sondern vielmehr ideo-
logischer Natur sind. Wir meinen damit nicht nur den ,Kampf um Anerkennung“
verschiedener wissenschaftlicher Schulen oder Paradigmen. Wir meinen damit auch hin-
tergriindige politische Agenden - gleichgiiltig aus welchem politischen Spektrum - die in
einen Prozess der Deutungsbestimmung einflieflen.

Sowohl iiber Deutungen durch sachliche Suchprozesse als auch {iber Deutungen von
politischen Ideen entscheidet sich, was Bedeutung hat. Dieses Zusammenspiel macht
es nicht einfacher Rhetorik von Substanz zu unterscheiden und sich im babylonischen
Stimmgewirr zurechtzufinden. Vorurteile und Meinungen haben hier leichtes Spiel.

Dieser Zusammenhang mag auch ein Grund dafiir sein, dass immer wieder neue
Begriffe in die Diskussion geworfen werden: Das Ergebnis solcher Neuschépfungen sind
Ausdriicke wie ,ehrbarer Kaufmann® oder ,Creating Shared Value®, die sich in Wis-
senschaft und Praxis verbreiten und als bessere Alternativen zu CSR gepriesen werden.
Dass neue Begriffe das zugrunde liegende Problem der Bedeutungsvielfalt nicht 19sen,
sondern eher verschirfen, ist eine unmittelbare Folge des Phanomens. Das eigentliche
Problem der CSR-Gegenentwiirfe liegt aber an anderer Stelle: Mit dem neuen sprachli-
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chen Gewand versprechen die Autoren auch ein substanziell besseres Konzept von Unter-
nehmensverantwortung, das sie aber nicht einlgsen.

In diesem Beitrag wollen wir an zwei aktuellen und prominenten Gegenentwiirfen
zu CSR die konzeptionellen und praktischen Probleme aufzeigen, die mit den jeweiligen
Begriffen einhergehen. Es handelt sich um den ,,ehrbaren Kaufmann* (Abschnitt 2) und
»Shared Value“* (Abschnitt 3), beides Konzepte, die sich in der unternehmensethischen
Diskussion zunehmender Beliebtheit erfreuen.

Bei der kritischen Betrachtung dieser Konzepte geht es uns nicht um akademische
Begriffsklauberei oder eine Kritik um der Kritik willen, sondern um die Frage, welches Ver-
standnis von Unternehmensverantwortung jeweils zugrunde liegt und was dies fiir die Praxis
bedeutet. Dabei wollen wir zeigen, dass der ,,ehrbare Kaufmann“ vor allem fiir einen indivi-
dualethisch verkiirzten Ansatz steht, der sich auf eine konstruierte Tradition von Tugenden
zuriickzieht und diese gegen Forderungen nach einem modernen CSR-Management in
Stellung bringt. ,,Shared Value® auf der anderen Seite veranschaulicht einen funktionalisti-
schen Ansatz, der zwar die Notwendigkeit einer zeitgeméfien Unternehmensverantwortung
akzeptiert, aber eine ,Weiterentwicklung“ des Konzepts mit solchen Ideen propagiert, die
kompatibel mit dem 6konomischen Mainstream - und damit einigen normativ fragwiirdi-
gen Pramissen - sind. In ihrer einseitigen Sicht auf CSR ignorieren beide Konzepte wichtige
Aspekte eines modernen Verstandnisses von Unternehmensverantwortung, auf die wir in
den abschlieffenden Bemerkungen eingehen werden (Abschnitt 4).

2 Der ehrbare Kaufmann:
Sehnsucht nach dem besseren Menschen

Als die Firma Lehman Brothers im September 2008 Insolvenz anmeldete und damit zum
Symbol einer weltweiten Finanzkrise wurde, geriet Vertrauen zur Mangelware und der
Kreditverkehr kam zum Erliegen. Die Banken trauten bei ihrer Risikoeinschitzung weder
einander noch den Ratingagenturen. Die Staaten bzw. deren Zentralbanken mussten als
Kreditgeber letzter Instanz eingreifen, um ein fiir den Geschiftsverkehr notwendiges Mi-
nimum an Vertrauen wiederherzustellen. Doch auch die Retter gerieten in eine Krise, die
neben anderen Griinden das Vertrauen betraf. Die Staatsschulden- bzw. Eurokrise hatte
nicht zuletzt damit zu tun, dass Regierungen die Hohe der Staatsschulden verschwiegen
oder aktiv verschleierten und damit das Vertrauen der Anleger verspielten. Von dem Stru-
del des schwindenden Vertrauens wurde zuletzt auch die Wirtschaft erfasst. Zwar verzeich-
net das Edelman Trust Barometer seit der Finanzkrise einen kontinuierlichen Anstieg des
globalen Vertrauens in Unternehmen - laut jiingsten Zahlen trauen sich 58 Prozent der
in 20 Landern Befragten Unternehmen zu, das Richtige zu tun’. Dies bedeutet allerdings
auch, dass knapp vier von zehn Biirgern Unternehmen nicht bzw. misstrauen.

' Schwalbach/Klink 2012.

2 Porter/Kramer 2011; fiir eine deutschsprachige Zusammenfassung des ,,Shared Value“-Konzepts siehe auch
Porter/Kramer 2012.

> Edelman 2013: 8.
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Diese Beispiele zeigen, dass Vertrauen wichtig fiir die Gesellschaft ist. Und was fiir
die Gesellschaft wichtig ist, muss auch fiir Unternehmen Relevanz besitzen und tut es
auch. Vertrauen ist gut. Es ist essentiell fiir die Beziehungen zwischen Menschen im tig-
lichen Miteinander ebenso wie fiir Organisationen und die Gesellschaft insgesamt. Der
unternehmerische Kontext stellt hier keine Ausnahme dar. Im Gegenteil: Okonomen
sprechen gerne von ,Vertrauen als wichtigem Gut®, einem Produktionsfaktor, aus dem
Kooperationsvorteile entstehen konnen — und aus dessen Fehlen, wie obige Beispiele zei-
gen, Risiken fiir den Fortbestand der Organisation erwachsen konnen.

Die Metapher des ,ehrbaren Kaufmanns® greift diese Dimension auf. In festlichen
Reden vor Honorationen oder Absolventen und kritischen Artikeln tiber den (Finanz-)
Kapitalismus werden die vielen Tugenden dieser Figur gelobt: sie ist fleilig, ordentlich, ehr-
lich, sparsam, zuverldssig, demiitig, gerecht und vertrauensvoll. Folgt man den Advokaten
des ,ehrbaren Kaufmanns®, so durchziehen diese und andere (Wirtschafts-)Tugenden,
gepaart mit Bildung und wirtschaftlichem Fachwissen, die Menschheitsgeschichte von
der Antike bis in die Moderne.* Seine Kontinuitét tiber Jahrtausende hinweg verleihe dem
Leitbild eine gleichsam zeitlose Giiltigkeit.> Auch fiir ,heutige Fithrungskrifte [bietet es]
eine Orientierungsfunktion fiir den unternehmerischen Alltag“.

Beispiele fiir das Fortleben dieser Tradition sind zahlreich. In der Satzung der ,Ver-
sammlung Eines Ehrbaren Kaufmanns zu Hamburg e.V. eines bereits vor knapp
500 Jahren gegriindeten und heute iiber 1000 Mitglieder umfassenden Kaufmannsstandes,
heifit es etwa, ,,dass im Rahmen der jeweils giiltigen Gesetze die im Geschiftsverkehr
allgemein anerkannten ethischen Grundsitze und das Prinzip von Treu und Glauben
beachtet sowie Handlungen unterlassen werden, die mit dem Anspruch auf kaufménni-
sches Vertrauen nicht vereinbar sind’. Ein anderes Beispiel fiir die aktuelle Verwendung
des Leitbildes des ,ehrbaren Kaufmanns® ist die Position des Deutschen Industrie- und
Handelskammertages - DIHK - (siehe Kasten), die ihre Mitglieder zur ,Wahrung von
Anstand und Sitte des ehrbaren Kaufmanns® (§ 1 Abs. 1 IHKG) aufruft.

Der ,,ehrbare Kaufmann®“ - Position des DIHK (o0.].):

»Der ,ehrbare Kaufmann' ist ein Konzept, das nicht in leer laufenden Gesetzen und
in diffusen Sonntagsreden abgehandelt werden darf. Es gilt, den ,ehrbaren Kaufmann‘
wieder mit Leben zu fiillen. Der DIHK engagiert sich diesbeziiglich gegen unlauteren
Wettbewerb und gegen Produkt- und Markenpiraterie, setzt sich fiir eine Verhinderung
und Bekdmpfung der Korruption ein und unterstiitzt kaufménnische Mediation und
Schiedsgerichtsbarkeit. Der DIHK unterstiitzt grundsitzlich alle Bestrebungen, deren
Ziel es ist, den ,ehrbaren Kaufmann' zu férdern.

Schwalbach/Klink 2012: 222-229.
Wegman/Zeibig/Zielkens 2009: 3.
Schwalbach/Klink 2012: 230.
VEEK 2011: Artikel 2.IV.
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Kritisch sind allerdings solche Aktivitdten zu betrachten, bei denen der ,ehrbare
Kaufmann' oder die ,Corporate Social Responsibility (CSR)‘ lediglich Deckmantel fiir
ein privates Gewinnstreben sind. Ebenfalls kritisch sind Bestrebungen des Gesetz-
gebers, gesetzliche Vorgaben fiir Verhaltensweisen zu machen, durch die sich Unter-
nehmer im Wettbewerb durch freiwilliges besonderes soziales Engagement, Engage-
ment fiir die Umwelt oder Ahnliches hervorheben wollen. Der Gesetzgeber soll zwar
Handlungen, die dem Bild des ,ehrbaren Kaufmanns® nicht entsprechen, durch Nor-
men und deren strikte Anwendung verhindern. Er soll aber nicht gesetzlich vorschrei-
ben, was einen ,ehrbaren Kaufmann' positiv auszeichnet. Dies soll freiwillig bleiben.*

Oft wird von den Vertretern des ,,ehrbaren Kaufmanns“ gefordert, dieses Konzept in die
Ausbildung kiinftiger Manager zu integrieren — und etwa im Rahmen eines Manager-FEids
zu verfestigen. Der Vorschlag ist so konsensfihig wie einfach. Es steckt darin die Sehn-
sucht nach besseren, tugendhafteren Menschen. In der Wissenschaft spricht man hier von
Individualethik, also dem ,,richtigen Tun® einer Person in einer gegebenen Situation. Tat-
sichlich greift dieser individualethische Ansatz einige richtige Beobachtungen auf. Ers-
tens finden wir schon rein empirisch - auch im Unternehmenskontext — (wertorientierte)
Handlungen von Personen vor, die nicht strategisch kalkuliert sind, sondern idealtypisch
auf der Grundlage einer (unbedingten) ethischen Werteentscheidung vollzogen werden.
Diese zu erfassen, sie zur Kenntnis zu nehmen und gerade nicht als ein erweitertes Kalkiil
eines Homo oeconomicus zu modellieren, ist aus unserer Sicht wesentlich fiir das Verste-
hen von Organisationen. Zweitens, so weifs man aus der Neuen Institutionendkonomik,
konnen aus individualethischen Handlungen Kostenvorteile fiir Unternehmen resultie-
ren. Mitarbeiter, denen ich beispielsweise vertrauen kann, braucht man nicht mit kost-
spieligen Systemen zu iiberwachen, und es konnen Freirdume gegeben werden, die fiir
Innovationsprozesse von zentraler Relevanz sind.

Doch gehen einige Anhédnger des ,,ehrbaren Kaufmanns® weiter als nur die Bedeutung
personaler Tugenden fiir ein angemessenes Verstandnis von Unternehmensethik her-
auszustreichen. Sie sehen in dieser Figur einen vollwertigen Ersatz fir CSR. Er ,,braucht
keinen Kodex guter Corporate Governance®, so etwa Horst Albach, und leitet fiir die
Betriebswirtschaftslehre daraus ab, dass es ,,Ethik® oder ,Verantwortung® nicht bedarf,
weil sie bereits auf ethischen Prinzipien beruhe. Okonomisch kluges Management sei
gleichbedeutend mit Ethik und daher lautet die Maxime fiir die Vertreter dieser Position:
»Betriebswirtschaftslehre ohne Unternehmensethik!“ Mit dieser Behauptung wird aber
aus einem wohlfeilen Appell an das Gute im Menschen ein unternehmensethischer Frei-
fahrtschein. Mit der — schwierigen! — Materie Unternehmensverantwortung muss man
sich nicht weiter beschiftigen, sofern der ,ehrbare Kaufmann® als innerer Kompass fun-
giert. Besonders inhabergefiihrte kleine und mittlere Unternehmen sind damit aus der
oft ungeliebten CSR-Debatte ausgeklammert: Bei diesen ,,heimlichen Helden® konnte die
mit CSR einhergehende Aufensteuerung und Standardisierung eine verantwortungsvolle

8 Albach 2003: 40.
°  Albach 2005.
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Unternehmensfithrung in das Gegenteil verkehren, weil sie die intrinsische Motivation
untergrabe.'

Sieht man von dem rein rhetorischen Gebrauch des Begriffs ,,ehrbarer Kaufmann® ab,
lasst das Konzept zu viele Schwéchen erkennen, um es ernsthaft als vollwertigen Ersatz
fiir CSR annehmen zu konnen. Zunéchst handelt es sich - zumindest mit Blick auf die
Diskussion des Begriffs — um ein retrospektives Leitbild, das sich kaum auf die heutige
(Geschifts-)Welt tibertragen lasst. Da wire zunichst die Tatsache, dass der ,ehrbare
Kaufmann® eigentlich Unternehmer auf eigene Rechnung ist. Mehr noch: er ist ein Eigen-
tiimer, der personlich haftet. Obwohl inhabergefiihrte Unternehmen auch nach Einfiih-
rung der beschrankten Haftung und Aktiengesellschaften eine wichtige Rolle spielen, so
stellen sie heute nur eine Organisationsform wirtschaftlicher Aktivititen dar. Das Gros
der Wirtschaftssubjekte - vom Assistenten bis zur Vorstandsvorsitzenden — nimmt als
Angestellte und Arbeiter am Wirtschaftsleben teil. Fiir sie hat das Leitbild des ,,ehrbaren
Kaufmanns® streng genommen keine Relevanz, denn historisch gesehen stellt die unselb-
standige Beschiftigung eine Ausnahmeerscheinung dar.

Abgesehen von solchen basalen Unterschieden zwischen gestern und heute, ist auch
die inhaltliche Bedeutung des ,,ehrbaren Kaufmanns“ unklar. Seine Vertreter datieren den
Begriff bis zu den spatmittelalterlichen Kaufleuten (und bisweilen noch weiter) zuriick,
die sich in einflussreichen Gilden organisierten und als Stand einen eigenen Ehrbegriff
entwickelten.!! In der italienischen Renaissance und der nordeuropdischen Hanse der
Frithen Neuzeit erlebten die ,,ehrbaren Kaufleute® ihre Bliitezeit, die bis heute nachzu-
wirken scheint. Inwiefern aus den Lehrbiichern und Uberlieferungen, die fast 700 Jahre
alt sind, ein heute giiltiges Leitbild (re-)konstruiert werden kann, ist zweifelhaft. Die
erhaltenen, heute noch gern zitierten Quellen jener Zeit — wie die einleitenden Verse
zum Handbuch ,,Practica della Mercatura“ (1340) - zeugen zuvorderst von dem Selbst-
verstindnis ihrer Zeitgenossen und nicht viel mehr. Wer sie heute zitiert und zur Nach-
ahmung empfiehlt, verrat vor allem etwas iiber die eigene Wahrnehmung statt vermeint-
lich zeitlose Universalismen zu verkiinden.

Doch selbst wenn man von solchem historischen Kontext absieht, sind die gelob-
ten Tugenden des ,ehrbaren Kaufmanns® nicht so eindeutig, wie es zunichst scheinen
mag. Denn der ,ehrbare Kaufmann® agiert nicht selbstlos tugendhaft, sondern um sei-
ner Ehre willen. Was darunter zu verstehen ist, hangt von der jeweiligen Zeit und dem
Kontext ab. Heute, da Ehre nicht mehr primér an Standeszugehorigkeit und Beruf ge-
bunden ist, bedeutet sie so viel wie ,guter Ruf“ oder ,Reputation® Ausgestattet mit ei-
nem gewissen Pflichtbewusstsein und um der Reputation willen- d.h., aufgrund seiner
inneren und dufleren Ehrbarkeit'? — betriigt ein ,,ehrbarer Kaufmann® nicht, halt sich an
Vertrige, und ist ein fairer und verldsslicher Partner. Es ist diese Triebfeder, die ihn mo-
tiviert, sich ,anstindig“ — also dem Stande entsprechend - zu verhalten, weil ansonsten
der eigene soziale Status und damit das Geschift in Gefahr gerit. Das aber sind weder

' Brink 2013: 7.

""" Schwalbach/Klink 2012: 222-229; Wegman/Zeibig/Zielkens 2009: 17-57.

12 So die Unterscheidung bei Brink 2013: 4. Innere Ehrbarkeit entspricht dabei dem ,,personlichen Gewissen',
die duflere Ehrbarkeit der ,, Achtungswiirdigkeit durch die Gesellschaft®
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Kardinaltugenden (Gerechtigkeit, Médfligung, Tapferkeit und Weisheit) noch Primér-
tugenden eines (republikanischen) pflichtbewussten Biirgers, sondern (sekundére) Wirt-
schaftstugenden. Nach dieser Lesart ist der ,ehrbare Kaufmann® also nicht tugendhaf-
ter als der clevere Nutzenmaximierer, der weif}, dass Reputation Teil eines 6konomisch
klugen Managements ist. Der ,ehrbare Kaufmann® ist damit liberaler ,,Bourgeois®, nicht
jedoch ein republikanischer ,Citoyen".

Was also lasst sich aus dem ,,ehrbaren Kaufmann® anderes lernen als die Idee, dass
Ethik auch schon immer etwas mit dem Individuum zu tun hatte? In einer Welt, die durch
Globalisierung, Diversitit, Wertepluralismus und neue (mediale) Interaktionsformen ge-
kennzeichnet ist, reicht dies aber nicht aus. Im Gegenteil: Der ,,ehrbare Kaufmann® ver-
einfacht die Komplexitit dieser Welt, indem er sich ihr verschliefit.

Im Bewusstsein seiner Ehre mochte er ,,an-stindig® sein, und er sucht dafiir die Zu-
stimmung und die Meinung seiner Mitmenschen, besonders die seiner Standesgenos-
sen. Dafiir unterwirft er sich den informellen Normen und Erwartungen anderer, denn
er mochte akzeptiert sein. Formale institutionelle Regeln oder einen ,Kodex guter
Corporate Governance® braucht es nicht.

In der heutigen Unternehmenswelt ist das Verstdndnis des ,ehrbaren Kaufmanns®
oft sehr eng mit einem spezifischen Typus von Unternehmensverantwortung verbun-
den: Man engagiert sich fiir soziale oder ckologische Belange in der Gesellschaft, in-
dem man einen finanziellen oder materiellen Beitrag fiir wichtige Initiativen leistet.
Unternehmen leisten damit zweifelsohne durch dieses Engagement einen wichtigen
Beitrag fiir die Gesellschaft. Hinreichend ist dies nicht, weil damit lediglich die Frage der
Gewinnverwendung angesprochen ist. Einer modernen Unternehmensverantwortung da-
gegen geht es nicht darum, wie die Gewinne ausgegeben, sondern wie die Gewinne er-
wirtschaftet werden. Sie ist integrativ angelegt.

Insgesamt hangt die Reputation von Unternehmen im 21. Jahrhundert nicht mehr
von der wohlmeinenden Meinung weniger Standesgenossen bzw. Peers oder einer oben
beschriebenen Spendenethik ab, sondern von multiplen Anspriichen verschiedener ge-
sellschaftlicher Akteure. Das Interesse dieser Akteure richtet sich dabei in besonde-
rer und zunehmender Weise auf soziale und 6kologische Aspekte unternehmerischen
Handelns, und Unternehmen stehen damit vor der Herausforderung, diese Dimensionen
in stirkerem Mafle in ihrem Kerngeschift zu berticksichtigen und zu integrieren. Dies
hat sogleich weniger mit Akzeptanz, sondern vielmehr mit Legitimation zu tun. Mit an-
deren Worten geht es darum, nicht nur die Anspriiche der machtigsten und lautesten
Stakeholder, sondern auch die legitimen Forderungen marginalisierter Gruppen zu be-
riicksichtigen und im Gegenzug so nicht lediglich Akzeptanz, sondern gesellschaftliche
Legitimitdt zu gewinnen."

Verkompliziert wird dieser Aspekt dadurch, dass ein Wertekanon, so denn iiberhaupt
ein solcher in einheitlicher Form existiert, nicht nur regional orientiert ist, sondern sich
vielmehr an den Gepflogenheiten der globalen business community und den Bedingungen

' Dazu ausfithrlicher Beschorner/Schank 2012: 156ft.
'* In der Literatur wird hier zwischen ,,Stakeholdern und ,,Claimholdern® unterschieden, vgl. Waxenberger/
Spence 2003.
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interkultureller Kooperation ausrichten muss. Dies gilt auch fiir deutsche Mittelstandler,
jene ,hidden champions®, deren Kunden und Geschiftspartner aus der ganzen Welt
und nicht nur der Region kommen. Insofern verlangt Unternehmensverantwortung im
21. Jahrhundert in etwa das Gegenteil des heimeligen Ideals vom ,,ehrbaren Kaufmann® -
und das wissen viele Unternehmen auch.

Es lasst sich zusammenfassen, dass der ,ehrbare Kaufmann® zumindest als Konzept
bisher keine ernsthafte Alternative zu CSR darstellt. Der individualethische Fokus auf
die (Sekundér-) Tugenden des Unternehmers wird den Anforderungen der modernen
Unternehmensumwelt nicht gerecht. Auf einem anderen Blatt steht die Praxis derjenigen
Unternehmer, die sich als ,,ehrbare Kaufleute® verstehen. Hier diirfte es den Typus des tief
in regionalen Traditionen verwurzelten Patriarchen ebenso geben wie den des internatio-
nal ausgebildeten CEO, der die Fithrung eines Familienunternehmens iibernommen hat -
beide wiirden sich gegen die Zuschreibung ,,ehrbarer Kaufmann kaum wehren, darunter
aber sehr unterschiedliche Verhaltensweisen verstehen. Eine kritische Uberpriifung des
praktischen Selbstverstindnisses und Handelns des ,,ehrbaren Kaufmanns“ steht also noch
aus. Doch auch sie wird nicht umhin kommen, sich mit den Grenzen eines rein indivi-
dualethischen Ansatzes auseinanderzusetzen. Mit Bertold Brecht ldsst sich dies auf die
Maxime zuspitzen, dass ,der Mensch gut [ist], die Verhéltnisse aber es nicht erlauben®
Genau hier, an den ,Verhiltnissen“ oder der systemischen Logik der Wertschopfung, setzt
das Konzept ,,Shared Value“ an.

3 Creating Shared Value:
Fortfiihrung des Mainstream mit anderen Mitteln

Nach Beitragen zu ,Corporate Philanthropy“'® und ,Strategic CSR*” melden Michael
Porter und Mark Kramer sich erneut in der CSR-Diskussion zu Wort: Mit ihrem Kon-
zept von ,Creating Shared Value® (CSV)' wollen die beiden Management-Professoren
nichts Geringeres als die Neuerfindung des Kapitalismus. An die Stelle eines verengten
Managementverstindnisses mit seiner Fixierung auf kurzfristigen Profiten wollen sie
»Shared Value® riicken und somit Unternehmen in die Gesellschaft (re-)integrieren. Das
sind ungewohnte Tone zweier prominenter (amerikanischer) Managementtheoretiker, mit
denen sie eine kontroverse Diskussion ausgelost haben. Tatsdchlich deutet CSV einige
fortschrittliche Ideen an: Porter und Kramer betonen beispielsweise die moglichen posi-
tiven Beitrdge von Unternehmen und lehnen ein blof} (Reputations-)Risiken vermeiden-
des, defensives Konzept ab. Vielmehr sollten Unternehmen ihre Fertigkeiten, Ressourcen
und Managementfihigkeiten nutzen um gesellschaftlichen Fortschritt anzufithren'. Auch
wenn dieses Verstindnis von Unternehmen als proaktive Akteure schon linger bekannt

5 Simon 2012.

1o Porter/Kramer 2002.

17 Porter/Kramer 2006.

'8 Porter/Kramer 2011.

1 Porter/Kramer 2011: 77.
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ist?, gehen Porter und Kramer in die richtige Richtung und weiter als ihre orthodoxeren
Kollegen.

Das trifft auch fiir die Idee der Autoren zu, von ,,Bediirfnissen zu sprechen statt in
den sonst tiblichen Kategorien ,,Produkte und ,Dienstleistungen zu denken, wenn es
um neue Geschiftsideen geht. Diese Unterscheidung ist sowohl theoretisch als auch prak-
tisch von grofler Bedeutung fiir das Geschéftsmodell eines Unternehmens. Geht man
etwa von einem Bediirfnis nach Mobilitit aus, so wiren die Herstellung und der Verkauf
von Kraftfahrzeugen ein mogliches Mittel zum Zweck. Dariiber hinaus lassen sich aber
andere Produkte und Leistungen erwidhnen, um Menschen Mobilitdt zu verkaufen: Aus
Autobauern wiirden so Mobilitdtsunternehmen, die neue Mirkte erschlieflen (z.B. Car
Sharing, Mobilititspisse, etc.).

Konnen Porter und Kramer mit diesen zumindest angedeuteten Ideen noch positiv
iiberraschen, zeigt sich in der dkonomischen Argumentation der Autoren die ortho-
doxe Pragung ihrer Zunft. Nicht zufillig haben sie den Beitrag im Harvard Business
Review veroffentlicht und auf die Leserschaft aus Betriebswirten und Managern ausge-
richtet. Frith machen sie klar, dass CSV weder mit sperrigen normativen Begriffen wie
Gerechtigkeit, Verantwortung oder Gemeinwohl noch mit den bekannten CSR-Debatten
verbunden ist, sondern es um ein neues Verstandnis von Wertschopfung geht. Mit die-
sem begriftflichen Wandel von ,Verantwortung“ (Responsibility) zu ,Wertschopfung®
(Value) gelingt es ihnen, einen bis dato skeptischen Mainstream anzusprechen, der wohl
sonst weiterhin auf Distanz bliebe.?? Die von Porter, Kramer und der von ihnen mitge-
griindeten Unternehmensberatung Foundation Strategy Group gestartete ,,Shared Value
Initiative® l1adt Unternehmen, Zivilgesellschaft und Politik ein, das Konzept in der Praxis
umzusetzen.

Das Verdienst, CSR-Skeptiker fiir eine verantwortungsvolle Unternehmensfithrung zu
sensibilisieren und zu gewinnen, erweist sich bei genauerer Betrachtung jedoch als hoch
problematisch. Porter und Kramer bringen namlich ihren CSV-Ansatz gegen einen langst
tiberholten CSR-Begriff in Stellung, in dem sie CSR als rein philanthropische Tidtigkeiten
beschreiben, die vom Kerngeschift des Unternehmens losgeldst sind, wihrend CSV in
das Kerngeschift integriert sei.”® Ein solch simples CSR-Verstindnis vertritt heute aber
so gut wie niemand mehr, weder in der Theorie noch der Praxis. Bei aller definitorischen
Vielfalt im Feld besteht dennoch Konsens dariiber, dass CSR kein Appendix zu unterneh-
merischen Tatigkeiten, sondern zentraler Bestandteil des Kerngeschifts ist. In der Tat: Bei
CSR geht es nicht darum, wie Profite ausgegeben, sondern wie sie erwirtschaftet werden.

Mit ihrer Kritik an CSR demonstrieren Porter und Kramer, wie begrenzt das Ver-
standnis orthodoxer Betriebswirte von Unternehmensverantwortung noch immer ist.
Hier hat sich seit Milton Friedmans berithmter Kritik von 1970, wonach CSR nichts wei-
ter als Philanthropie auf Kosten der Shareholder sei, scheinbar nicht viel getan.*

2 7.B. Matten/Crane 2005; Palazzo/Scherer 2007; Zadek 2001.
! Beschorner/Hajduk 2013: 295.

2 Visser 2013.

# Porter/Kramer 2011: 76.

** Friedman 1970.
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Auch in ihrer sonstigen Argumentation bleiben die Autoren in ihrem neoklassischen
Paradigma gefangen. So ist die eindimensionale Profitmaximierung, die sie mit CSV
eigentlich tiberwinden wollten, der normative Dreh- und Angelpunkt ihres Ansatzes.
Profitmaximierung wird nicht nur empirisch vorausgesetzt — Unternehmen sind im
Wettbewerb dazu gezwungen - sondern auch als moralisch gut angenommen. CSV be-
kraftigt diese normative Festlegung, indem Unternehmen weiterhin Profite machen und
dabei , gesellschaftliche Bediirfnisse“ abdecken. Entscheidend bleibt aber das reine Profit-
motiv; Bediirfnisse dienen lediglich als Mittel zum Zweck, indem Unternehmen einen
Absatzmarkt erkennen, den Business Case kalkulieren und gewinnbringend investieren.
Solche Unternehmen wiéren gute ,,Rechner” im Sinne eines Homo oeconomicus; mit ver-
antwortungsvollem, ethischem Verhalten hitte das aber wenig zu tun.”

Anstelle des funktionalen CSV-Konzepts brauchen Unternehmen ein ethisches
Leitbild, wonach sie sich nicht nur als 6konomische, sondern auch als gesellschaftliche
Akteure begreifen. Dabei geht es um Aspekte wie die fundamentalen Unternehmenswerte
oder den Beitrag zur Gesellschaft. Ein solches normatives Leitbild bildet die normative
Grundlage, auf der Unternehmen verantwortungsvoll handeln kénnen. Dies schlief3t
Profitmaximierung nicht aus. Im Gegenteil: Die normative Grundlage verleiht Profiten
erst ihre Legitimitit. Diese Legitimitdt und der damit verbundene (Wieder-)Gewinn von
gesellschaftlichem Vertrauen sind auch fiir die Neuerfindung des Kapitalismus erfor-
derlich, die sich Porter und Kramer auf die Fahnen geschrieben haben. Es reicht dafiir
nicht, die alte Geschichte von dkonomischer Rationalitit, Innovationen und Wachstum
zu erzdhlen. Ein echter Paradigmenwechsel braucht mutigere Ideen und authentische
Vorschlige, die dann auch eine Chance haben konnen, Unternehmen wieder als Teil der
Gesellschaft zu sehen.

4 Fazit: Aspekte eines modernen CSR-Verstandnisses

Konzepte wie der ,ehrbare Kaufmann® und CSV sind wegen der dargestellten Beschrén-
kungen und Fehlstellen keine tiberzeugenden Gegenentwiirfe zu CSR. Im Gegenteil: Sie
fallen deutlich hinter eine sich zunehmend entwickelnde Diskussion zu einer modernen
Unternehmensverantwortung zuriick.

Was aber ist mit einer ,modernen Unternehmensverantwortung® gemeint? Zunéchst
einmal bedeutet dies, die vermeintliche Schwéche des CSR-Begriffs — die Offenheit und
Vieldeutigkeit — als Stirke zu sehen. CSR ist die begriffliche Klammer fiir Diskurs und
Praxis von Unternehmensverantwortung. Als solches ist der Begriff wie viele andere
Grundbegriffe - etwa ,Freiheit, ,Demokratie“ oder ,Offentlichkeit -~ dem (histori-
schen) Wandel unterzogen® und bedarf der dialogischen (Neu-)Bestimmung. Bei CSR
geht es also weniger um eine konkrete Definition, sondern die Reflexion verschiedener
Vorstellungen von Unternehmensverantwortung sowie der empirisch priifbaren Unter-

» Wir haben CSV daher an anderer Stelle als ,,One-Trick Pony Approach® charakterisiert; siehe Beschorner
2013.
2 Brunner/Conze/Koselleck 2004.
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nehmenspraxis. Aus unserer Sicht gehdren zu einer so verstandenen CSR u.a. die folgen-
den Aspekte:

Es bedarf, erstens, institutioneller Regeln und Strukturen im Unternehmen ebenso wie
in der Gesellschaft.?” In einer freiheitlichen, weltoffenen Gesellschaft stof3t die Individual-
ethik, auf die der ,ehrbare Kaufmann“ abzielt, an ihre Grenzen. Sie ist zu divers, um eine
wie auch immer geartete Ehre zu begriinden, noch kénnen vor ihrem Hintergrund prade-
finierte Tugenden als uneingeschriankt giiltig angenommen werden. Die Individualethik
ist daher unbedingt durch eine Institutionenethik zu ergédnzen (nicht jedoch zu ersetzen).
Diesen Institutionen, beispielsweise in Form eines Verhaltenskodexes oder eines weiter-
gehenden Wertemanagementsystems, kommt dabei eine dreifache Funktion zu:

o sie entlastet das Individuum von permanenten moralischen Entscheidungssituationen,
die jedes Individuum iiberfordern wiirden;

o Kklar definierte und transparente Regeln schiitzen vor Willkiir eines Patriarchen, bei
dem man prinzipiell nie weif3, wie es um seine Tugenden bestellt ist;

+ sie signalisieren und kommunizieren nach innen und nach auflen klar verldssliche
Werte (z.B. tiber eine Unternehmensphilosophie).?

Zweitens, rein funktionalistische und werte-entleerte Konzepte, wie bei CSV, sind weder
normativ angemessen noch empirisch zutreffend. Wir finden in Unternehmen faktisch
vielfiltige Werteorientierungen, aus denen sich die Identitit des jeweiligen Unternehmens
mafigeblich bestimmt. Unternehmensverantwortung hat hier einerseits eine empirische
Aufgabe zur Bestimmung dieser Werteorientierungen sowie anderseits eine reflexive Auf-
gabe im Sinne eines kritischen Hinterfragens des Faktischen in konstruktiver Absicht.

Die Umsetzung, das (Vor-)Leben von Werten im unternehmerischen Kontext ist dabei
an Fahigkeiten gekniipft, die in der empirischen Analyse und der normativen Reflexion
zu berticksichtigen sind:

 Individuelle Fahigkeiten wie etwa (selbst-)kritisches Denken, Verantwortungsgefiihl
und (fachliches) Wissen.

 Organisationale Fihigkeiten ermoglichen und férdern werteorientiertes Handeln, bei-
spielsweise in Form von langfristigen Vergiitungsmodellen, bewusstseinsschaffenden
CSR-Programmen, Moglichkeiten Missstiande offenlegen zu konnen (z.B. tiber ,Whistle-
Blowing-Systeme®) oder CSR als soziale und 6kologische Meilensteine in Innovations-
prozesse zu integrieren.

o Sprachliche Fihigkeiten zur Kommunikation fiir einen Dialog mit Anspruchsgruppen
sind eine notwendige Voraussetzung zur Schaffung von Legitimitat wirtschaftlichen
Handelns. Der Begriff der ,Verantwortung® weist auf einen solchen Dialog hin, der
tiber ein strategisches Stakeholdermanagement bzw. die blofie Beachtung wirkméchti-
ger Stakeholder hinausgeht.

77 Wieland 1999.
% Gelbman/Baumgartner 2012; Lorentschitsch/Walker 2012 bzw. die aktualisierten Buchbeitrige in diesem
Band.
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Mit diesem letztgenannten Aspekt gehen, drittens, auch neue Rollen und Verantwortungen
fiir Unternehmen einher. Unternehmen sind hier nicht nur Teil des Produktionssystems,
sondern beteiligen sich an einem breiten Spektrum gesellschaftlicher Governance-Pro-
zesse, bei dem es um Verteilung und Verwaltung offentlicher Giiter geht.”” Markttrans-
aktionen und Verhandlung sind ein moglicher Modus dieser Prozesse, der Unternehmen
bereits vertraut ist. Es gibt aber auch andere Modi gesellschaftlicher Teilhabe, wie die Teil-
nahme an gesellschaftlichen Diskursen und deliberativen Prozessen. Das setzt sogleich
eine neue Sprachfihigkeit auf einem noch recht unbekannten Terrain voraus.

Einen zunehmend wichtiger werdenden Bereich stellt in diesem Zusammenhang die
(politische) Rolle von Unternehmen als gleichberechtigte Akteure in 6ffentlich-privaten
Partnerschaften und bei ko-regulativen Initiativen dar, die sich immer héiufiger in der
Praxis beobachten lassen.” Insbesondere das Verhiltnis von Unternehmen zu 6ffentli-
chen Akteuren verdndert sich dadurch und wird komplexer.’ Neben der einseitigen Ein-
haltung von Gesetzen geht es nunmehr auch um gemeinsam getragene und verantwortete
Aktivitaten, etwa bei der Schaffung und Implementierung von Soft Law.

Insgesamt ist dabei zu bedenken, dass Werte notwendig sind, die nicht nur regionale
Bedeutung haben, sondern kulturiibergreifend Geltung besitzen kénnen, Werte fiir Welt-
wirtschaftsbiirger. Internationale Leitlinien wie die ISO 26000 und (branchenspezifische)
Beispiele unternehmerischer Selbstregulierung wie Responsible Care und die Business
Social Compliance Initiative konnen mogliche Anndherungen sein. Neu ist diese Idee
nicht. Schon im Mittelalter entwickelten Kaufleute ein Gewohnheitsrecht einschlieflich
eigener Gerichte, mit dem sie unabhéngig von stddtischer und fiirstlicher Rechtsprechung
ihre grenziiberschreitenden Geschifte regelten. Diese Logik der so genannten , Lex Mer-
catoria“ hat im Gegensatz zum ,,ehrbaren Kaufmann® bis heute iiberlebt.
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