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Corporate Social Responsibility hat in den letzten
Jahren sowohl gesellschaftspolitisch als auch un-
ternehmenspraktisch an Bedeutung gewonnen. In
der deutschsprachigen BWL nimmt das Thema aus
verschiedenen Gründen weiterhin eine Nischen-
stellung ein, obwohl sich diesseits und jenseits des
Business Case relevante betriebswirtschaftliche
Themen identifizieren lassen.

During recent years, corporate social responsibility
has gained significance in the view of public
policy and management practice. For various

reasons, in German speaking management science
the topic still has a niche position. However, with
regard to business case considerations and be-
yond, relevant topics for management science can
be identified.

1. Einleitung

Gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen
ist in den letzten Jahren zunehmend in die öffent-
liche Diskussion gerückt. Insbesondere unter der in-
ternational verbreiteten Bezeichnung Corporate So-
cial Responsibility (CSR) [1] sind auf verschiedenen
Ebenen weltweit Initiativen und Projekte gestartet
worden, um unternehmerische Verantwortung über
den rein wirtschaftlichen Bereich hinaus auszudeh-
nen. So hat etwa der UN-Generalsekretär Kofi Annan
auf dem Weltwirtschaftsforum 1999 in Davos die
anwesenden Manager aufgerufen, sich an einem glo-
balen Pakt für Menschenrechte, Arbeitsstandards
und Umweltschutz zu beteiligen. Seit Juli 2000 ist
dieser Global Compact nun offiziell als UN-Initiative
institutionalisiert. [2] Auf EU-Ebene gibt es seit 2001
ein Grünbuch und seit 2002 Kommissionsmitteilun-
gen zu CSR, die beide eine breite Umsetzung gesell-
schaftlicher Verantwortung auf Unternehmensebene
unterstützen sollen. [3] Und auch in der 2002 ver-
öffentlichten und 2004 fortgeschriebenen nationalen
Nachhaltigkeitsstrategie der deutschen Bundesregie-
rung wird den Unternehmen eine entscheidende Mit-
verantwortung für gesellschaftliche Entwicklungen
im nationalen und internationalen Rahmen zuge-
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schrieben und ausdrücklich auf die Bedeutung des
UN Global Compact verwiesen. [4]

In Teilen der Unternehmenspraxis trifft das Thema
CSR ebenfalls auf große Resonanz. Knapp 5 Jahre
nach seiner Gründung hat der Global Compact be-
reits annähernd 2000 Unternehmen aus allen Teilen
der Erde als Mitglieder gewonnen. [5] Das Weltwirt-
schaftsforum greift das Thema immer wieder auf,
beispielsweise 2002 in der Erklärung »Global Corpo-
rate Citizenship: The Leadership Challenge for CEOs
and Boards«, in der sich mehr als 40 Unternehmens-
führer zu ihrer Verantwortung »for managing their
company’s impact on society« bekennen. [6] Auf EU-
Ebene beteiligt sich z.B. die Unternehmensorganisa-
tion CSR-Europe intensiv an den Bemühungen der
Kommission, das Thema CSR weiter zu verbreiten. [7]
Und in Deutschland haben sich beispielsweise zahl-
reiche Unternehmen zum Forum Nachhaltige Ent-
wicklung econsense zusammengeschlossen, um in
diesem Rahmen mit Vertretern der Politik und der
Zivilgesellschaft einen Dialog über die gesellschaft-
liche Verantwortung von Unternehmen zu führen
und entsprechende Umsetzungsschritte zu beglei-
ten. [8] Bei den Unternehmen, die sich an diesen –
und zahlreichen ähnlichen – Initiativen beteiligen,
handelt es sich keinesfalls in erster Linie um die
»üblichen Verdächtigen«, also um sozial-ökologische
Nischenakteure wie den Body Shop, Bio-Läden oder
Naturtextilversender. Viele der beteiligten Firmen
zählen zu den größten und wirtschaftlich erfolg-
reichsten Global Playern; es geht um BP, Coca-Cola,
Daimler-Chrysler, McDonalds, Siemens, Volkswagen
und andere vergleichbare Großunternehmen.

Mit Zahl und Größe der involvierten Unternehmen
wächst auch die öffentliche Aufmerksamkeit für CSR.
Keine überregionale Tageszeitung, die ihren Lesern in
den letzten Jahren nicht von dem vielfach als neu
eingestuften gesellschaftlichen Engagement von Un-
ternehmen berichtet hätte. Auch die Wirtschafts-
presse befasst sich verstärkt mit der Thematik. So
widmete beispielsweise am 22. Januar 2005 der briti-
sche Economist dem Thema »The good company« die
Titelgeschichte und eine 18-seitige Sonderbeilage.
Der Untertitel »A sceptical look at corporate social
responsibility« weist dabei auf eine auch im deutsch-
sprachigen Raum vorfindbare zurückhaltende Be-
wertung hin. Einerseits wird bezweifelt, dass die an-

wachsende CSR-Kommunikation einhergeht mit ei-
nem Anstieg realer CSR-Maßnahmen, andererseits
wird die Frage gestellt, ob derartige Maßnahmen
überhaupt wünschenswert seien oder ob sie nicht
vielmehr Unternehmen unzulässig von ihrer Aufgabe
ablenken würden, auf den Märkten Gewinne zu ge-
nerieren.

Der in diesen Überlegungen zum Ausdruck kom-
menden Skepsis setzen die Befürworter von CSR so-
wohl auf Seiten der Politik als auch der Unterneh-
menspraxis die Überzeugung entgegen, dass die
Übernahme freiwilliger sozialer und ökologischer
Verantwortung durch Unternehmen nicht nur gesell-
schaftlich, sondern auch ökonomisch lohnend sei. So
geht die EU-Kommission davon aus, dass CSR »einen
Beitrag leisten [kann] zur Realisierung des … strate-
gischen Ziels, die EU bis zum Jahr 2010 zum ›wettbe-
werbsfähigsten und dynamischsten wissensbasierten
Wirtschaftsraum der Welt zu machen‹«. [9] Von dem
US-amerikanischen Sportartikelhersteller Nike ist zu
hören: »Every day we drive responsible business
practices that contribute to profitable and sustaina-
ble growth«. [10] Und auch die Unternehmensführer
im Weltwirtschaftsforum betonen, gesellschaftliche
Verantwortung »makes sound business sense«. [11]
CSR wird damit als sog. Business Case [12] gesehen,
also als Erfolgsfaktor, der die Wettbewerbsfähigkeit
von Unternehmen stärkt und dem für die Zukunft
steigende Bedeutung prognostiziert wird. Unabhän-
gig von der Stichhaltigkeit dieses Optimismus’ ist es
erstaunlich, dass sich die öffentliche Aufmerksamkeit
für das Thema CSR in der betriebswirtschaftlichen
Forschung im Allgemeinen und in der deutschspra-
chigen Betriebswirtschaftlehre im Besonderen nicht
widerspiegelt. Obwohl es bis heute zahlreiche An-
sätze gab und gibt, den Objektbereich der BWL um
das Thema der gesellschaftlichen Verantwortung zu
erweitern, kommt diesem nach wie vor nur eine
Nischenrolle zu.

Im vorliegenden Beitrag wird zunächst eine be-
griffliche Klärung des CSR-Konzepts vorgenommen
und seine aktuelle gesellschaftspolitische Bedeutung
herausgestellt. Danach werden Indikatoren für die
These von der Nischenrolle von CSR in der deutsch-
sprachigen BWL präsentiert sowie mögliche Gründe
zur Erklärung dieser Situation benannt. Es folgen
eine Darstellung des erreichten State-of-the-Art der
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CSR-Forschung sowie Überlegungen zur Richtung, in
die sich diese Forschung entwickeln könnte. Dabei
findet eine Ausweitung der Perspektive auch auf den
Bereich jenseits des Business Case statt. Im Fazit
werden Überlegungen zur Überwindbarkeit der
Hemmnisse einer Beschäftigung mit CSR präsentiert.

2. CSR und verwandte Konzepte der Über-
nahme gesellschaftlicher Verantwortung durch
Unternehmen

Die Übernahme von Verantwortung bedeutet gene-
rell, für die Folgen und Beweggründe seines Han-
delns und Nicht-Handelns gegenüber anderen und
sich selbst einzustehen. [13] Mit der gesellschaftli-
chen Verantwortung von Unternehmen ist der Be-
reich angesprochen, der »über die Erbringung wirt-
schaftlicher Leistungen hinausgeht«, [14] also insbe-
sondere die soziale und die ökologische Dimension
betriebswirtschaftlichen Handelns. Die Übernahme
von Verantwortung setzt einen Handlungsspielraum
voraus, der freie Einscheidungen zwischen Alterna-
tiven zulässt. Wäre das Handeln von Unternehmen
vollständig durch institutionelle Rahmenbedingun-
gen determiniert, würde die Auseinandersetzung mit
CSR keinen Sinn machen. [15] In der Realität lassen
jedoch z.B. der systematisch unvollständige recht-
liche Rahmen oder die z.T. intransparenten und zu-
kunftsoffenen Bedingungen auf den unterschiedli-
chen relevanten Märkten den Unternehmen zahl-
reiche Handlungsspielräume, innerhalb derer sie
agieren können und müssen. Das Bekenntnis zu CSR
bedeutet insofern das Anerkennen vorhandener
Handlungsspielräume und drückt die Bereitschaft
aus, diese Spielräume zum Wohle der vom unter-
nehmerischen Handeln betroffenen Akteure zu nut-
zen. Entsprechend definiert die EU-Kommission in
ihrem Grünbuch CSR als »Konzept, das den Unter-
nehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis
soziale Belange und Umweltbelange in ihre Unter-
nehmenstätigkeit und in die Wechselbeziehungen mit
den Stakeholdern zu integrieren.« [16]

Ein solches Bekenntnis zur unternehmerischen
Verantwortung ist nicht allein ein Phänomen der
letzten Jahre und tritt keinesfalls nur unter dem
Label CSR auf. Während die wissenschaftliche Refle-

xion des Begriffs CSR in den USA bis in die 50er
Jahre zurückreicht, [17] wurden inhaltlich ähnliche
Konzepte im deutschsprachigen Raum in der Vergan-
genheit unter anderen Bezeichnungen thematisiert.
So war bereits in den 1970er Jahren von der sozialen
Verantwortung der Unternehmen die Rede, etwa im
Davoser Manifest von 1973 [18] oder in Peter Ulrichs
Konzept der »Großunternehmung als quasi-öffent-
liche[r] Institution« [19]. Eine viel diskutierte prakti-
sche Umsetzung waren damals Sozialbilanzen als
Bewertungsformen sozialen Engagements von Unter-
nehmen. [20] Es folgte die Umweltbewegung mit ih-
rem Schwerpunkt in den 1980er und 1990er Jahren
und der Fokussierung auf ökologische Verantwor-
tung von Unternehmen, die sich in der Betriebswirt-
schaftslehre insbesondere im strategischen Manage-
ment [21] sowie in den Funktionsbereichen Produk-
tion, [22] Marketing [23] und Controlling [24] nieder-
geschlagen hat.

Die aktuellen Initiativen zur gesellschaftlichen
Verantwortungsübernahme von Unternehmen, die
sich seit den 1990er Jahren in fast allen OECD-
Ländern entwickelt haben, firmieren außer unter CSR
oder dem übergeordneten Begriff Business Ethics/
Unternehmensethik [25] vor allem unter den Be-
zeichnungen Sustainable Management und Corpo-
rate Citizenship, wobei es vielfach schwer fällt, hinter
den unterschiedlichen Worten spezifische Inhalte zu
identifizieren. [26]

Sustainable Management knüpft direkt an die um-
fassendere Diskussion zu Sustainable Development
an, die vor allem durch den Bericht »Our Common
Future« der sog. Brundtland-Kommission (1987) so-
wie den Weltgipfel von Rio de Janeiro (1992) ange-
stoßen wurde. Als nachhaltig wird demnach eine
Entwicklung angesehen, durch die es gelingt, die
Bedürfnisse aller heute lebenden Menschen zu be-
friedigen ohne dabei die Bedürfnisbefriedigungs-
möglichkeiten zukünftiger Generationen zu gefähr-
den. [27] Damit ist dieses Leitbild sowohl der intra-
als auch der intergenerativen Gerechtigkeit ver-
pflichtet. Voraussetzung seiner Realisierung ist es,
die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit, nämlich
den ökonomischen Erfolg, die soziale Gerechtigkeit
und die ökologische Verträglichkeit in Einklang zu
bringen. [28] In Rio haben sich über 170 Staaten
offiziell der nachhaltigen Entwicklung verschrieben;
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ein Bekenntnis, das 2002 auf der Rio-Nachfolgekon-
ferenz in Johannesburg bekräftigt wurde. Auch auf
Unternehmensebene wird der Nachhaltigkeitsbegriff
beispielsweise durch den 1991 gegründeten inter-
nationalen Unternehmensverband World Business
Council for Sustainable Development (WBCSD) ver-
breitet. [29] Umstritten ist in der Debatte zum Sus-
tainable Management allerdings die Operationalisie-
rung und angemessene Gewichtung der drei Nach-
haltigkeitsdimensionen auf Unternehmensebene so-
wie die Möglichkeit der Berücksichtigung von
Bedürfnissen zukünftiger Generationen. [30]

Corporate Citizenship ist in der Diskussion um die
gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen
ein vergleichsweise neuer Begriff, der erst seit Ende
der 1990er Jahre – ausgehend von den USA – brei-
tere Verwendung findet. [31] Vor allem in Deutsch-
land wird Corporate Citizenship zumeist beschränkt
auf die Zusammenarbeit von Unternehmen mit zivil-
gesellschaftlichen Organisationen, also insbesondere
auf Corporate Giving (Spenden, gesellschaftsorien-
tiertes Sponsoring) und Corporate Volunteering (z.B.
Freistellungen, Mentorenprogramme). [32] Ein da-
rüber hinaus gehendes Verständnis betont auch das
bürgerschaftliche Engagement von Unternehmen an
der Schnittstelle zum Staat im Rahmen der Über-
nahme ordnungspolitischer Mitverantwortung. [33]
Damit sind Maßnahmen wie gesellschaftsorientiertes
Lobbying oder die Beteiligung an Selbstregulierun-
gen der Wirtschaft angesprochen. Beispiele für den
zuletzt genannten Bereich sind etwa die Reporting
Guidelines der GRI (Global Reporting Initiative), in
denen unter intensiver Beteiligung von Unternehmen
international anerkannte Standards für die Nachhal-
tigkeitsberichtserstattung festgelegt wurden, [34]
oder der ebenfalls unter Mitwirkung von Unterneh-
men entstandene Sozialstandard SA8000, der Regeln
für den Umgang mit Mitarbeitern insbesondere in
Entwicklungsländern enthält. [35] Ein drittes, noch
weiter gehendes Verständnis von Corporate Citizen-
ship, das sich mit anhaltender Dauer der Diskussion
international zunehmend durchsetzt, bezieht sich auf
die gesellschaftliche Verantwortung von Unterneh-
men in allen Tätigkeitsfeldern, also insbesondere
auch im Kerngeschäft. [36] Damit gehört zu den Auf-
gaben eines Corporate Citizens auch die Einhaltung
von Prinzipien wie sie der Global Compact vor-

schreibt, also die Sicherstellung umweltschonender
Leistungserbringung, die Beachtung von Arbeitsnor-
men, der Schutz von Menschenrechten und der Ver-
zicht auf Korruption.

Der Begriff CSR, der sich zumindest in Europa seit
der Initiative der EU-Kommission gegenüber den
verwandten Begriffen durchzusetzen scheint, ist
grundsätzlich unbestimmter. Während sich Sustaina-
ble Management am Nachhaltigkeitsprinzip [37] und
Corporate Citizenship an der politischen Kategorie
des Bürgers [38] messen lassen müssen, um sich
nicht dem Vorwurf der Beliebigkeit auszusetzen, ist
Corporate Social Responsibility dem Wort nach vor-
aussetzungsloser und schließt im Prinzip auch kurz-
fristige, geringfügige und isolierte Aktivitäten mit
ein. Ernst genommen und als umfassendes unter-
nehmerisches Konzept verstanden besitzt CSR jedoch
zahlreiche Bezüge zu den anderen Ansätzen. So wird
bei der inhaltlichen Konkretisierung von CSR häufig
Bezug genommen auf das Nachhaltigkeitskon-
zept. [39] Die EU-Kommission bezeichnet etwa CSR
im Untertitel ihrer Mitteilungen als »Unternehmens-
beitrag zur nachhaltigen Entwicklung« und stellt
fest: »CSR ist eng verknüpft mit dem Konzept der
nachhaltigen Entwicklung: die Unternehmen müssen
sich der wirtschaftlichen, sozialen und ökologischen
Auswirkungen ihrer Tätigkeit bewusst sein.« [40]
Zwar impliziert der Nachhaltigkeitsbegriff in der Re-
gel eine Gleichrangigkeit der drei Zieldimensionen,
während sich CSR primär auf Ökologie und Soziales
bezieht und der wirtschaftliche Erfolg dabei eher als
Folge denn als Bestandteil der Übernahme gesell-
schaftlicher Verantwortung gesehen wird; das Ideal
der intra- und intergenerativen Gerechtigkeit wird
jedoch unter beiden Überschriften vertreten. Für eine
Konkretisierung der Ebenen, auf denen Unternehmen
gesellschaftliche Verantwortung übernehmen kön-
nen, bietet sich die Bezugnahme zur Corporate-Citi-
zenship-Diskussion an (vgl. Abbildung 1) – zumal
die meisten Autoren mit einem umfassenden Corpo-
rate-Citizenship-Verständnis explizit oder implizit
eine Gleichsetzung mit CSR vornehmen. [41]

Versteht man CSR in einem umfassenden Sinne,
dann bezieht sich die gesellschaftliche Verantwor-
tung der Unternehmen gleichermaßen auf das Kern-
geschäft, die Unterstützung der Zivilgesellschaft und
auf die Beteiligung an der Weiterentwicklung der
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CSR im Kerngeschäft

CSR in der Zivilgesellschaft

CSR für die Rahmenordnung

- Umweltschonende Leistungserbringung
- Beachtung von Arbeitsnormen
- Schutz der Menschenrechte
- Verzicht auf Korruption

==> im eigenen Unternehmen und bei
Zulieferern

- Corporate Giving (Spenden und Sponsoring)
- Corporate Volunteering

- Gesellschaftsorientiertes Lobbying
- Mitarbeit an freiwilligen Regulierungen

Rahmenordnung. Allerdings ist der CSR-Begriff of-
fen. Einerseits kann er auch auf weniger weit ge-
hende Aktivitäten der Verantwortungsübernahme
von Unternehmen angewendet werden, andererseits
ist die Aufstellung einer abschließenden Liste rele-
vanter CSR-Aktivitäten unmöglich. CSR ist also
nicht etwas, was ein Unternehmen »macht« oder
nicht; was jeweils in Frage steht, ist das Ausmaß der
übernommenen gesellschaftlichen Verantwortung.
Die Diskussion über mögliche Chancen von CSR ist
demnach eine Erörterung der Folgen überdurch-
schnittlich ausgeprägter gesellschaftlicher Verant-
wortungsübernahme.

3. Begründung des öffentlichen Interesses
an der gesellschaftlichen Verantwortung
von Unternehmen

Die wachsende Zuschreibung gesellschaftlicher Ver-
antwortung an Unternehmen resultiert vor allem aus
Veränderungen in der Position des Wirtschaftssektors
zwischen Staat und Zivilgesellschaft, wobei von al-
len drei Sektoren Einflüsse ausgehen. Diese sind
stark von der Globalisierung in Wirtschaft und Ge-
sellschaft getrieben. [42]

Die Nationalstaaten haben weltweit einen Bedeu-
tungsverlust erlitten, da ihre Gestaltungsmacht –
etwa im Hinblick auf die Lösung sozialer und öko-
logischer Probleme – drastisch gesunken ist. Dies
beruht einerseits darauf, dass sie in ihren überwie-
gend defizitären Staatshaushalten immer weniger Fi-
nanzmittel für die politische Interventionen bereit
stellen können, da die Einnahmen überwiegend für
feststehende Ausgaben wie Schuldendienst, Gehälter
oder Pensionen verwendet werden. [43] Andererseits
sind durch die Globalisierung der Weltwirtschaft
auch die rechtlichen Gestaltungsmöglichkeiten der
Nationalstaaten gesunken. In ihrem Bestreben, das
Handeln von Unternehmen im Sinne des Gemein-
wohls zu steuern, fühlen sie sich zunehmend macht-
los. [44] Immer häufiger liegt der Interventions-
schwerpunkt darauf, ein profitables Investitionsum-
feld für international mobiles Kapital zu schaf-
fen. [45] Zwar versuchen im staatlichen Sektor
verschiedene supranationale Institutionen wie die
Vereinten Nationen, der IWF, die WTO oder die EU
diesen Machtverlust der Nationalstaaten zu kompen-
sieren, jedoch ist ihre Handlungsfähigkeit durch be-
stehende nationale Interessengegensätze beschränkt.

Dieser Situation steht ein Bedeutungsgewinn des
privatwirtschaftlichen Sektors gegenüber. Unterneh-

Abb. 1: Ebenen und zentrale Elemente der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen
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men – darunter auch viele kleine und mittlere Unter-
nehmen – gewinnen an Machtpotenzial gegenüber
dem Nationalstaat durch die Möglichkeit, ihr Kapital
weltweit einzusetzen und sich dadurch dem Einfluss
einzelner Staaten zunehmend zu entziehen. [46] Da-
rüber hinaus resultiert der Machtzuwachs bedeuten-
der multinationaler Konzerne bzw. multinationaler
Unternehmensallianzen, deren Umsätze die Brutto-
inlandsprodukte vieler Nationalstaaten überschrei-
ten, schlicht aus ihrer Größe. [47] Die gesellschaft-
liche Bedeutung der Unternehmen ist dabei v. a.
Folge ihres Potenzials zur Produktion von – sowohl
positiven als auch negativen – externen Effekten. Da
Unternehmen in hohem Maße zur Verbesserung oder
Verschlechterung der ökonomischen, sozialen und
ökologischen Situation einer Gesellschaft beitragen
können, richten sich auf sie gleichzeitig große Hoff-
nungen und Befürchtungen. Einerseits lebten noch
nie so viele Menschen auf einem relativ hohen mate-
riellen Wohlstandsniveau wie heute, [48] also Men-
schen die in der Regel als Arbeitnehmer in Unter-
nehmen ihr Geld verdienen und als Konsumenten
bezahlbare – von Unternehmen angebotene – Pro-
dukte und Dienstleistungen nachfragen können. An-
dererseits sind globale ökologische Probleme wie der
Treibhauseffekt oder soziale Folgen der Produktions-
verlagerung in Länder mit unzureichender oder nicht
durchgesetzter Arbeitschutzgesetzgebung heute so
relevant wie nie zuvor.

In Anbetracht dieser Machtsituationen von Staat
und Wirtschaft ändern sich Einstellungen und Er-
wartungen gegenüber dem Wirtschaftssektor. Wenn
Akteuren zusätzliche Handlungsspielräume entste-
hen, wächst auch ihre Verantwortung, und der Staat
appelliert an die Unternehmen, verstärkt Verantwor-
tung zum Wohle der Gesellschaft wahrzunehmen.
Zentrales Ziel ist dabei, dass Unternehmen die durch
staatliche Schwäche entstandenen Regelungs- und
Versorgungslücken möglichst weitgehend kompen-
sieren. [49] Übersehen wird dabei z.T., dass es sich
beim Wirtschaftssektor nicht um einen Akteur han-
delt, sondern um eine Ansammlung von Unterneh-
men mit höchst unterschiedlichen Ausgangslagen,
Interessen und Verhaltensweisen. Die einzelnen Un-
ternehmen stehen vor der Situation, dass die Globa-
lisierung nicht nur sie betrifft, sondern auch ihre
Wettbewerber. Ob sich aus der Gesamtsituation für

sie eher Chancen oder eher Risiken, erweiterte oder
sogar verringerte Handlungsspielräume ergeben, ist
von Fall zu Fall höchst unterschiedlich. In der
Summe jedoch hat sich die Machtposition der Unter-
nehmen gegenüber dem Staat in den letzten Jahren
verbessert.

Dafür sind für die Unternehmen neue Anforde-
rungen aus dem Dritten Sektor bzw. der Zivilge-
sellschaft entstanden, und das auf zwei Ebenen:
Auf einer institutionellen Ebene wächst die Zahl und
die Bedeutung sog. Nichtregierungsorganisationen
(NGOs). [50] Viele NGOs setzen sich öffentlich mit
der Rolle der Unternehmen in verschiedenen gesell-
schaftlichen Zusammenhängen auseinander, üben
Kritik oder bieten ihre Kompetenz für Kooperationen
mit Unternehmen an. [51] Ihre Aktivitäten erfahren
Verstärkung durch die Medien und erreichen so auch
die Ebene der einzelnen Bürger, die wiederum als
Konsumenten in ständigem Kontakt mit Unterneh-
men stehen. Auf dieser individuellen Ebene bezeugt
ein erheblicher Anteil der Bürger – die zugleich auch
Konsumenten und Arbeitnehmer sind – ein Interesse
an dem, was Unternehmen an externen Effekten ver-
ursachen, weist ihnen Verantwortung für gesell-
schaftliche Missstände zu und erwartet von ihnen
Abhilfe. [52]

Als Konsequenz ergibt sich für viele, insbesondere
große Unternehmen eine Erweiterung des Hand-
lungskontextes über den Markt hinaus und verstärkt
in Politik und Gesellschaft hinein. Folglich ist die
Fiktion einer Unternehmung als Input-Output-Ma-
schine innerhalb eines abgegrenzten Marktgesche-
hens mehr denn je realitätsfern und als betriebswirt-
schaftliches Erklärungsmodell hinfällig.

4. Die Bedeutung der gesellschaftlichen
Verantwortung von Unternehmen in der
deutschsprachigen Betriebswirtschaftslehre

4.1. Aktuelle Bestandsaufnahme

Um unseren subjektiven Eindruck zu überprüfen,
dass die deutschsprachige BWL die öffentliche Dis-
kussion um gesellschaftliche Verantwortung von Un-
ternehmen nur sehr begrenzt aufgenommen hat, ha-
ben wir relevante Zeitschriften über die fünf Jahr-
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gänge 2000–2004 hinweg inhaltsanalytisch über-
prüft. Der erste Teil der Untersuchung bezieht sich
auf die drei führenden deutschen Zeitschriften für
Allgemeine BWL: Die Betriebswirtschaft (DBW), Zeit-
schrift für Betriebswirtschaft (ZfB) und Schmalen-
bachs Zeitschrift für betriebswirtschaftliche For-
schung (zfbf). [53] Bei allen namentlich gekennzeich-
neten Beiträgen dieser Zeitschriften – also auch bei
Rezensionen oder Praktikerbeiträgen – wurden der
Titel sowie ggf. vorhandene Stichwörter danach un-
tersucht, ob das Thema der gesellschaftlichen Verant-
wortung eine Rolle spielt. Dabei berücksichtigte

Stichworte waren neben CSR und verwandten Aus-
drücken auch Corporate Citizenship, Emissionen,
Ethik, externe Effekte, Nachhaltigkeit/Sustainability,
Soziales und Umwelt/Ökologie – jeweils in ihren
verschiedenen Ausprägungen (z.B. als Vorsilben oder
Abkürzungen). In Zweifelsfällen – etwa bei Stich-
wörtern wie Verantwortung, Governance oder Stake-
holder – wurde auch der Volltext analysiert. Das
Ergebnis bestätigt unsere Annahme: Nur etwa jeder
50ste Artikel in deutschsprachigen ABWL-Zeitschrif-
ten ist dem Thema der gesellschaftlichen Verant-
wortung von Unternehmen gewidmet (vgl. Tabelle 1).

Zeitschrift Jahr Gesamtzahl
Artikel

CSR-Artikel CSR-Artikel von
Professoren

DBW 2000 80 2 1

2001 55 1 0

2002 50 1 1

2003 51 3 2

2004 50 1 0

S 286 8 (2,8 %) 4 (1,4 %)

ZfB 2000 111 4 2

2001 122 1 0

2002 103 1 0

2003 64 3 2

2004 69 2 2

S 469 11 (2,3 %) 6 (1,3 %)

zfbf 2000 68 2 1

2001 75 0 0

2002 74 0 0

2003 53 0 0

2004 58 2 2

S 328 4 (1,2 %) 3 (0,9 %)

Gesamtsumme 1083 23 (2,1 %) 13 (1,2 %)

Tab. 1: Anzahl und Anteil deutschsprachiger Beiträge zur gesellschaftlichen Verantwortung von
Unternehmen in ausgewählten Zeitschriften der Jahrgänge 2000-2004
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Knapp die Hälfte dieser Artikel wurde ohne Beteili-
gung von Professoren geschrieben. Ein Anstieg oder
Abfallen der Artikelanzahl im Zeitverlauf ist nicht
festzustellen.

In einem zweiten Schritt wurden drei hochwertige
internationale Zeitschrift für den Bereich der unter-
nehmerischen Verantwortung untersucht, nämlich
das Journal of Business Ethics (JBE), die Zeitschrift
Business Strategy and the Environment (BSE) sowie
das Journal of Corporate Citizenship (JCC). [54] Ge-
genstand der Analyse war hier das Land, in dem der
Erstautor der Artikel zum Zeitpunkt der Publikation
institutionell verankert war. Die Auswertung zeigt,
dass insbesondere Autoren aus Deutschland und
Österreich durchgängig nur unterdurchschnittlich
vertreten sind (vgl. Tabelle 2). 32 von 1239 Erstau-
toren (= 2,6%) stammen aus dem deutschsprachigen
Raum, fünf davon sind BWL-Professoren, davon
kommt nur einer aus Deutschland.

Selbstverständlich bildet diese Untersuchung nicht
annähernd die Breite der Beschäftigung deutschspra-
chiger Hochschullehrer mit gesellschaftlicher Verant-
wortung von Unternehmen ab. So kann das Thema in
den untersuchten deutschsprachigen Zeitschriften
durchaus in Artikeln, die durch unser Analyseraster
gefallen sind, am Rand eine Rolle spielen. Im Mittel-

punkt steht das Thema in speziellen nationalen und
weiteren internationalen Fachzeitschriften, in denen
deutschsprachige Professoren ihre Forschungsergeb-
nisse präsentieren. Zudem hat die betriebswirtschaft-
liche Beschäftigung mit der gesellschaftlichen Ver-
antwortung von Unternehmen in zahlreichen Mono-
grafien und Sammelbänden ihren Niederschlag ge-
funden. Hier soll jedoch nicht der absolute Umfang
der deutschsprachigen CSR-Forschung dargestellt
werden, sondern ihr relatives Gewicht im Main-
stream der deutschen BWL sowie im internationalen
State-of-the-Art der CSR-Diskussion. Dafür, dass
dieses Gewicht in beiden Fällen eher gering ist, kann
die vorgenommene Analyse als ein valider Indikator
angesehen werden.

Ein weiterer Indikator ist die geringe Zahl an Lehr-
veranstaltungen zur gesellschaftlichen Verantwor-
tung in den Curricula betriebswirtschaftlicher Studi-
engänge an staatlichen Universitäten im deutsch-
sprachigen Raum. [55] Nur an einer Minderheit von
Fachbereichen werden Spezialveranstaltungen zum
Umweltmanagement angeboten und noch geringer
ist die Zahl von Veranstaltungen mit umfassenderem
Verantwortungsfokus, etwa unter dem Titel Unter-
nehmensethik oder CSR. Diese Feststellung schließt
keineswegs aus, dass innerhalb von Veranstaltungen

JBE BSE JCC Summe

USA 519 (Rang 1) 22 (Rang 2) 45 (Rang 1) 586

Großbritannien 92 (Rang 2) 64 (Rang 1) 28 (Rang 2) 184

Canada 68 (Rang 3) 7 (Rang 6) 7 (Rang 4) 82

Niederlande 52 (Rang 4) 13 (Rang 4) 5 (Rang 6) 70

Australien 45 (Rang 5) 6 (Rang 8) 16 (Rang 3) 67

Deutschland 10 (Rang 9) 5 (Rang 10) 1 (Rang 13) 16 (davon 1 Prof.)

Schweiz 5 (Rang 18) 6 (Rang 8) 2 (Rang 8) 13 (davon 3 Profs.)

Österreich 2 (Rang 28) 0 1 (Rang 13) 3 (davon 1 Prof.)

Gesamtsumme 939 173 127 1239

Tab. 2: Länderverteilung der Erstautoren von Artikeln in internationalen CSR-Zeitschriften der Jahrgänge
2000–2004
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zu speziellen Betriebswirtschaftslehren, wie z.B. zur
Unternehmensführung, zum Personalmanagement,
zur Produktion, zum Controlling oder zum Marketing
Fragen der gesellschaftlichen Verantwortlichkeit be-
handelt werden. Insgesamt zeigt sich jedoch in
Deutschland in betriebswirtschaftlicher Forschung
und Lehre im Hinblick auf die Berücksichtigung der
öffentlich diskutierten CSR-Thematik eine starke
Zurückhaltung bzw. sogar eine defizitäre Situation.

4.2. Erklärung der geringen Bedeutung

Als Erklärung für die relativ geringe Bedeutung von
CSR in der deutschsprachigen BWL lassen sich aus
wissenschaftstheoretischer und wissenschaftssozio-
logischer Perspektive einige Vermutungen aufstel-
len.

(1) In der Betriebswirtschaftlehre ist der Glaube an
die Sachzwänge der Ökonomie verbreitet. Peter Ulrich
beklagt in diesem Zusammenhang die Zwei-Welten-
Konzeption vieler Betriebswirte, die – zumindest im-
plizit – davon ausgingen, dass Handlungen von Ma-
nagern im Geschäftsleben durch ökonomische Sach-
zwänge determiniert wären, während Moral und Ver-
antwortungsübernahme etwas Außerökonomisches
seien, das primär im Privatleben seinen Platz
hätte. [56] Wenn jedoch aufgrund angenommener
ökonomisch bedingter Unfreiheit Handlungsspiel-
räume nicht gesehen werden, dann kann sich auch
das Thema der Verantwortung nicht stellen. Eine
solche Sichtweise, die Manager letztlich zu reinen
Vollzugsorganen objektiver Zwänge degradiert, spie-
gelt die Realität jedoch nicht angemessen wider. [57]

(2) Das in der Betriebwirtschaft vorherrschende
Menschenbild ist durch Individualismus und Ego-
ismus gekennzeichnet. Einige glauben, von einem
nur auf ökonomische Anreize reagierenden homo
oeconomicus ausgehen zu müssen. So konzentrierte
sich die Institutionenökonomie lange auf Akteure,
die ggf. bestehende Handlungsspielräume generell in
opportunistischer Weise ausnutzen, wenn nötig auch
mit List und Tücke. [58] Verallgemeinert man das
darin zum Ausdruck kommende Menschenbild, ist
eine Diskussion um freiwillige gesellschaftliche Ver-
antwortungsübernahme von Individuen oder Unter-
nehmen überflüssig bzw. sogar ein Zeichen von

Blauäugigkeit. Allerdings werden die Angemessen-
heit und Praxistauglichkeit eines solchen einseitigen
Menschenbildes zunehmend in Frage gestellt. [59]
Ein wichtiges Zeichen dafür ist etwa die Vergabe des
Nobelpreises für Ökonomie an Kritiker eines be-
schränkten homo oeconomicus Modells wie etwa an
Amartya Sen (1999), Joseph Stiglitz (2001) oder
Daniel Kahnemann (2003) sowie die insgesamt stei-
gende Wertschätzung für die sog. Behavioural Eco-
nomics, die beispielsweise Aspekte des Gerech-
tigkeitsempfindens wirtschaftlicher Akteure in den
Mittelpunkt ihrer Betrachtungen stellt.

(3) Betriebswirtschaftliche Wissenschaftler bezwei-
feln das ernsthafte Interesse der unternehmerischen
Praxis an gesellschaftlicher Verantwortung. Aus den
Sachzwängen der Ökonomie und dem egoistischen
Menschenbild folgt, dass es für Unternehmen kaum
relevante Gründe gibt, sich mit ihrer gesellschaft-
lichen Verantwortung zu befassen. Da sich Betriebs-
wirtschaftslehre als anwendungsorientierte Wissen-
schaft versteht, [60] wäre ein solches Desinteresse der
Praxis am Thema CSR für viele Wissenschaftler ein
relevantes Ausschlusskriterium. Diesem Argument
sind jedoch die zahlreichen, in der Einleitung dieses
Artikels angesprochenen CSR-Initiativen der un-
ternehmerischen Praxis entgegenzustellen. Auch
wer diese Initiativen für unsinnig oder wenig ernst-
haft hält, hätte damit ein potenzielles Forschungs-
thema.

(4) Verantwortungsforschung steht unter dem Ver-
dacht der Normativität. Es gibt die Annahme, dass
Aussagen über Verantwortlichkeiten per se präskrip-
tiven Charakter hätten und folglich normativ und
damit unwissenschaftlich seien. Nun besteht gerade
in Deutschland eine starke normative Enthaltsamkeit.
Diese steht vor dem Hintergrund, dass in der Nazizeit
die normative BWL für eine ganz bestimmte, in die-
sem Fall verbrecherische Ideologie instrumentalisiert
wurde. Beispielhaft dafür seien Nicklisch und seine
Überlegungen zum Betrieb als Gemeinschaft ge-
nannt, die einerseits dem Prinzip gesellschaftlicher
Verantwortungsübernahme folgten, die sich anderer-
seits aber auch problemlos in den Dienst der to-
talitaristischen Idee der Volksgemeinschaft stellen
ließen. [61] Es ist verständlich, wenn derartige Erfah-
rungen eine generelle Zurückhaltung gegenüber nor-
mativen Aussagen bewirken. [62] Allerdings lässt
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sich in Bezug auf die Einschätzung des Forschungs-
themas Verantwortung auch differenzierter denken.
So können mit Hans Albert Werturteile im Basis-,
im Objekt- und im Aussagenbereich unterschieden
werden. [63] Die Auswahl des Objektbereichs »ge-
sellschaftliche Verantwortung« stellt – wie jede Aus-
wahl eines wissenschaftlichen Tätigkeitsfeldes – ein
unvermeidliches Basiswerturteil dar. Mit dieser Aus-
wahl ist zwangsläufig die Beschäftigung mit Wert-
urteilen im Objektbereich verbunden, was aber
wissenschaftstheoretisch grundsätzlich als unproble-
matisch gilt. Kritisch sind allein Werturteile im Aus-
sagenbereich. Dabei ist jedoch festzustellen, dass
Aussagen zum Thema CSR keinesfalls zwangsläufig
präskriptiven Charakter haben müssen, sondern auch
rein empirisch-deskriptiv sein können. Dort, wo prä-
skriptive Handlungsempfehlungen ausgesprochen
werden, müssen sich diese nicht auf die subjektiven
Ziele der Wissenschaftler beziehen, sondern können
von den empirisch feststellbaren Zielen der unter-
suchten Akteure abgeleitet werden. Praktisch-nor-
mative Aussagen über Maßnahmen zur Erreichung
vorhandener unternehmerischer Ziele sind in der
BWL als anwendungsorientierter Wissenschaft aber
grundsätzlich anerkannt. [64]

(5) Die gesellschaftliche Verantwortung von Un-
ternehmen liegt quer zu den betriebswirtschaftlichen
Teildisziplinen. Angesichts zunehmender Komplexi-
tät in der betrieblichen Realität differenziert sich
auch die Betriebswirtschaftslehre immer stärker aus.
Forschungsschwerpunkte befinden sich selten im Be-
reich der Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre, son-
dern in den speziellen Betriebswirtschaftslehren und
hier wiederum in spezifischen Teilbereichen. Für die
wissenschaftliche Anerkennung ist es oft Voraus-
setzung, in diesen Teilbereichen ein ausgewiesener
Experte zu sein. Die Beschäftigung mit gesellschaft-
licher Verantwortung ist dazu nur bedingt tauglich.

(6) Themen sozialer und ökologischer Verantwor-
tung des Wirtschaftens überschreiten die Grenzen des
klassischen ökonomischen Erkenntnisobjektes. Die
wissenschaftliche Auseinandersetzung mit CSR er-
fordert nicht nur eine Überwindung betriebswirt-
schaftlicher Teildisziplinen, sondern letztlich eine In-
terdisziplinarität, an der sich neben Betriebswirten
z.B. für anstehende sozialwissenschaftliche Fragen
Soziologen und Politologen und für ökologische Fol-

genabschätzungen Naturwissenschaftler und Inge-
nieure beteiligen müssen. Nun ist interdisziplinäre
Forschung an staatlichen Universitäten im deutsch-
sprachigen Raum aufgrund relativ fester institutio-
neller Fakultätsgrenzen ziemlich schwerfällig, was
etwa dazu führt, dass in Deutschland ein großer
Anteil der öffentlich geförderten Forschung zur
Nachhaltigkeit von Unternehmen an außeruniver-
sitären Forschungsinstituten wie dem Institut für
Markt-Umwelt-Gesellschaft (imug), dem Institut für
ökologische Wirtschaftsforschung (IÖW), dem Insti-
tut für sozial-ökologische Forschung (ISOE), dem
Öko-Institut oder dem Wuppertal Institut stattfindet.
Im Ausland hat dagegen interdisziplinäre univer-
sitäre Forschung zu gesellschaftlicher Verantwortung
von Unternehmen derzeit offensichtlich größere
Chancen, was sich unter anderem in der Gründung
spezieller Forschungseinrichtungen zeigt, wie z.B.
dem Center for Corporate Citizenship am Boston Col-
lege in den USA oder der Corporate Citizenship Unit
an der Warwick Business School und dem Inter-
national Center for Corporate Social Responsibility
an der Nottingham University Business School in
Großbritannien. Zwar konzentriert sich auch in den
genannten Einrichtungen die interdisziplinäre Zu-
sammenarbeit noch auf den wirtschafts- und sozial-
wissenschaftlichen Bereich, aber zumindest ist ein
Anfang gemacht. An staatlichen Universitäten im
deutschsprachigen Raum finden sich kaum ver-
gleichbare Zentren. Das Deutsche Kompetenzzen-
trum für Nachhaltiges Wirtschaften ist an der priva-
ten Universität Witten/Herdecke angesiedelt und das
Center for Corporate Citizenship an der Katholischen
Universität Eichstätt-Ingolstadt. Außer disziplinärem
Denken und historisch-kulturellen Hürden behindert
auch die derzeitige Finanznot an staatlichen Univer-
sitäten eine disziplinenübergreifende Restrukturie-
rung. Solange die hierfür notwendigen finanziellen
Ressourcen nur durch weitere Beschneidung ohnehin
schrumpfender Budgets für gewachsene Aufgaben
gewonnen werden können, wird die Veränderungs-
bereitschaft begrenzt bleiben. Insofern ist es kein
Zufall, dass die drei letzten Neueinrichtungen von
wirtschaftsethischen Professuren an deutschen Uni-
versitäten maßgeblich aus sog. Dritt- bzw. Stiftungs-
mitteln der privaten Wirtschaft finanziert wur-
den. [65]

Ursula Hansen/Ulf Schrader

382 DBW 65 (2005) 4



(7) Die Beschäftigung mit gesellschaftlicher Ver-
antwortung von Unternehmen kann zum Berufsri-
siko werden. Aus den beiden vorangehend benann-
ten Punkten ergibt sich, dass es an Universitäten im
deutschsprachigen Raum nur wenige Positionen für
Betriebswirte gibt, die sich schwerpunktmäßig mit
der gesellschaftlichen Verantwortung von Unterneh-
men beschäftigen. Da aber Nachwuchswissenschaft-
ler oft gar nicht die Möglichkeit haben, parallel meh-
rere inhaltliche Schwerpunkte auszubauen, unter-
bleibt die Beschäftigung mit CSR-Themen oft selbst
dann, wenn eigentlich ein Interesse an diesen Be-
reich besteht.

(8) Im deutschsprachigen Raum besteht eine rela-
tiv geringe Durchlässigkeit zwischen Theorie und
Praxis. Ein Wechsel von Wissenschaftlern zwischen
Universität und Unternehmen stellt noch immer die
Ausnahme dar; zwischen beiden Sphären scheint es
eine unsichtbare, aber effektive Grenze zu geben. In
Ländern wie den USA, Großbritannien, Australien
oder auch den Niederlanden, die in den von uns
analysierten internationalen Zeitschriften deutlich
besser repräsentiert sind, ist diese Grenze durchlässi-
ger. Dies mag ein Grund dafür sein, dass es in den
genannten Ländern oft schneller gelingt, die in der
Praxis virulenten Themen auch zum Lehr- und For-
schungsinhalt der Universitäten zu machen. Es ist
vermutlich kein Zufall, dass die internationale Dis-
kussion zu Corporate Citizenship im besonderen
Maße von Autoren losgetreten wurde, die sowohl in
Universitäten als auch in Unternehmensberatungen
oder Großunternehmen tätig waren oder sind. [66]
Entsprechende Biographien gibt es auch im deutsch-
sprachigen Raum, noch bilden sie aber die Aus-
nahme.

Als Zwischenfazit lässt sich also feststellen, dass
weite Teile der deutschsprachigen Betriebswirt-
schaftslehre CSR nicht als Business Administration
Case betrachten. Das Thema läuft etablierten For-
schungstraditionen zuwider und wird – aufgrund des
vorherrschenden Sachzwangdenkens und des ver-
breiteten egoistischen Menschenbildes – von vielen
Betriebswirten nicht als Erfolgsfaktor für Unterneh-
men gesehen. Diejenigen, die sich dennoch mit CSR
beschäftigen, kommen im Hinblick auf den letzten
Punkt jedoch überwiegend zu einem anderen Ergeb-
nis und stellen folglich den Business Case ins Zent-

rum ihrer Betrachtungen. Im Folgenden sollen diese
Forschungsergebnisse zusammengefasst werden. Sie
zeigen, dass es auch aus betriebswirtschaftlicher Per-
spektive gute Gründe dafür gibt, diesen Bereich wei-
ter zu vertiefen und auszubauen. Zusätzlich bestehen
neue Perspektiven einer betriebswirtschaftlichen Be-
schäftigung mit CSR jedoch auch jenseits des Busi-
ness Case.

5. Stand und Perspektiven einer betriebs-
wirtschaftlichen Beschäftigung mit CSR

5.1. CSR als Business Case

In der aktuellen wissenschaftlichen CSR-Diskussion
herrschen zwei Themenbereiche vor. Zum einen be-
schäftigen sich die Autoren mit Begriffsabgrenzun-
gen sowie mit Deskription, Entwicklung und Imple-
mentierung von Maßnahmen, die unter der Bezeich-
nung CSR subsumiert werden können; zentrale
Aspekte dieser Debatte wurden bereits oben in Kapi-
tel 2 präsentiert. Zum anderen geht es um die Unter-
suchung der betriebswirtschaftlichen Erfolgswirkun-
gen freiwilliger Übernahme gesellschaftlicher Ver-
antwortung, also um CSR als Business Case. Die in
der Literatur beschriebenen Erfolgswirkungen lassen
sich in ökonomische und vorökonomische untertei-
len.

Als wichtigste vorökonomische Erfolgswirkung von
CSR gilt der Reputationsaufbau bzw. der Imagege-
winn. [67] Konsumentenbefragungen belegen, dass
Unternehmen ihre Reputation verbessern können,
wenn sie als besonders verantwortlich wahrgenom-
men werden. [68] Gleichzeitig zeigen Unternehmens-
befragungen, dass Entscheider diese Wirkung auch
wahrnehmen bzw. erwarten und deshalb als einen
zentralen Grund für ihr CSR-Engagement ange-
ben. [69] Die Reputationsforschung stellt dabei ein
positives Beispiel für die Anschlussfähigkeit der CSR-
Forschung an den Mainstream der BWL dar, denn
entsprechende Analysen werden vielfach von Wis-
senschaftlern mit übergeordneter Fragestellung ge-
macht, die den CSR-Aspekt nicht isoliert, sondern als
einen Erfolgsfaktor neben anderen betrachten.

Bei weiteren vorökonomischen Wirkungen handelt
es sich vor allem um positive Folgeeffekte der Repu-

383DBW 65 (2005) 4

Corporate Social Responsibility als aktuelles Thema der Betriebswirtschaftslehre



tation. Untersuchungen zeigen, dass eine hohe Repu-
tation positiven Einfluss hat auf die Beziehungen
einer Unternehmung zu ihren Stakeholdern. [70] So
stärkt die Reputation das Kundenvertrauen und trägt
damit zur Vertiefung der Kundenbindung bei. [71]
Noch wichtiger als kundenbezogene Wirkungen ist
aus Sicht vieler Manager der Einfluss, den eine Repu-
tation als gesellschaftlich verantwortliches Unter-
nehmen auf aktuelle und potenzielle Mitarbeiter ha-
ben kann. Als relevante Effekte werden hier die Er-
höhung von Mitarbeitermotivation, -zufriedenheit
und -bindung genannt sowie Wettbewerbsvorteile im
– trotz hoher Erwerbslosenquote – noch immer rele-
vanten war for talents, also im Kampf um die besten
Mitarbeiter. [72] Darüber hinaus wird auch eine posi-
tive Wirkung der Reputation auf die Kooperations-
bereitschaft von NGOs und staatlichen Institutionen
gesehen. [73] Reputation durch CSR gilt als eine Art
Good-Will-Puffer in Krisenzeiten und kann auch als
Absicherung gegen Angriffe auf die licence to ope-
rate einer Unternehmung dienen. Hier zeigt sich, dass
Reputationsaufbau und Risikoabbau als zwei Seiten
einer Medaille zu sehen sind. [74] Während Reputa-
tionseffekte in der Regel über Befragungen gemessen
werden, erfolgt die Risikomessung zumeist mit Hilfe
finanzökonomischer Analysen. Dabei wird etwa der
Einfluss bestimmter negativer Ereignisse auf den Ak-
tienkurs einer Unternehmung analysiert. Hier zeigt
sich der enge Zusammenhang der möglichen vor-
ökonomischen und ökonomischen Erfolgswirkungen
von CSR.

Unter den ökonomischen Erfolgswirkungen von
CSR ist der Einfluss auf die Aktienkursentwicklung
bzw. auf den Firmenwert die am häufigsten unter-
suchte. [75] Die empirische Überprüfung dieses Ef-
fekts hat zu uneinheitlichen Ergebnissen geführt:
Teilweise lässt sich kein signifikanter Zusammen-
hang feststellen; wenn dies jedoch gelingt, ist er
zumeist positiv. [76] Dieses Ergebnis wird vor allem
mit einem vermuteten geringeren Kursrisiko sowie
Wachstumschancen verantwortlich handelnder Un-
ternehmen erklärt, zum anderen aber auch mit der
besonderen Attraktivität dieser Anlagetitel für
ethisch orientierte Investoren. [77] Die Wachstums-
chancen beziehen sich vor allem auf die angenom-
mene Attraktivität der Leistungen bei den Kunden.
Allerdings lässt sich ein direkter Zusammenhang von

CSR und erhöhtem Umsatz bisher nur in Einzelfällen
nachweisen, [78] auch wenn Konsumenten in Um-
fragen erhöhte Kaufbereitschaft für Leistungen so-
zial-ökologisch besonders verantwortlicher Unter-
nehmen kundtun. [79] Wie oben betont, wird die
Wirkung von CSR auf Kunden weniger in der Neu-
kundengewinnung gesehen, sondern eher in der Ver-
tiefung bestehender Geschäftsbeziehungen. Leichter
direkt nachweisbar sind Kostensenkungen, die sich
aufgrund einiger CSR-Maßnahmen ergeben können.
So zeigen Untersuchungen, dass die Einführung von
Umweltmanagementsystemen regelmäßig zu Kosten-
einsparungen durch verringerten Material- und
Energieeinsatz führt. [80] Eine Zusammenschau der
Effekte auf der Kosten- und der Erlösseite zeigt
vielfach einen positiven Einfluss von CSR auf die
ökonomische Effizienz bzw. den Return on Invest-
ment. [81]

Abbildung 2 liefert eine Übersicht über die ge-
nannten Effekte, die zusammengenommen den Busi-
ness Case begründen.

Eine weitere Bestätigung des Business Case wäre
sowohl für die Praxis als auch für die Wissenschaft
von großer Wichtigkeit. Für Unternehmen bedeutet
der Business Case, dass es sich bei CSR nicht um eine
Wohltätigkeitsveranstaltung handelt, auf die in Kri-
senzeiten unter Umständen verzichtet werden muss,
sondern um eine lohnende Investition in den be-
triebswirtschaftlichen Erfolg. [82] Für die Wissen-
schaft zeigt der Business Case, dass die freiwillige
Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung für Un-
ternehmen im Wettbewerb möglich ist und von an-
deren Akteuren honoriert wird, und damit zugleich,
dass wesentliche Gründe gegen die Beschäftigung
mit diesem Thema (vgl. Abschnitt 4.2.) der Realität
nur bedingt standhalten.

Bisher ist die Forschung zu CSR als Business Case
jedoch insgesamt noch lückenhaft. Nicht alle Aus-
sagen von Wissenschaftlern zu diesem Thema ba-
sieren auf abgesicherten Erkenntnissen. Teilweise hat
man es mit Überzeugungsrhetorik zu tun, die dazu
dienen soll, Unternehmen in Richtung sozial-öko-
logischer Verantwortungsübernahme zu bewegen
oder die Rechtfertigungsstrategie gegenüber jenen
ist, die den Unternehmen reine altruistische Wohltä-
tigkeit ohne Bezug zu ökonomischen Erfolgsgrößen
nicht abnehmen. [83] Zukünftig geht es weniger
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vorökonomische Wirkungen

• Reputationsaufbau und
-sicherung mit positiven
Wirkungen auf

• Kundenakquisition und -
bindung

• Mitarbeitergewinnung,
-motivation, -zufrieden-
heit und -bindung

• Good-Will und Licence to
(co-)operate durch Staat
und NGOs

• Risikoabbau

ökonomische Wirkungen

• Verbesserung des Aktienkurses
bzw. des Unternehmenswerts

• Umsatzsteigerung und/oder
-stabilisierung

• Kostensenkung

• Verbesserung des ROI

Mögliche Erfolgswirkungen von CSR

darum zu klären, ob CSR ein Erfolgsfaktor sein kann,
sondern unter welchen Voraussetzungen. Dies
schließt auch die kritische Analyse der betriebswirt-
schaftlichen Grenzen von CSR mit ein. Dabei gilt es
deutlicher als bisher offen zu legen, inwieweit öf-
fentliche Äußerungen der Unternehmen zum Thema
ein reales Abbild der innerbetrieblichen Realität dar-
stellt, ob CSR im betrieblichen Alltag also tatsächlich
der Stellenwert zukommt, den ihr die Unternehmens-
kommunikation vielfach bescheinigt. [84] Auf der
anderen Seite wären aber auch bisher vernachläs-
sigte betriebswirtschaftliche Chancen von CSR zu
analysieren, die im Rahmen langfristiger und über-
betrieblicher Maßnahmen liegen.

Der Aspekt der Langfristigkeit lässt sich an folgen-
dem Schema verdeutlichen (vgl. Abbildung 3).

Kurzfristig betrachtet konzentriert sich CSR als
Business Case auf Aktivitäten, die in Feld II ein-
zuordnen sind, also auf unmittelbare Win-Win-Si-
tuationen in denen gleichzeitig der ökonomische Er-
folg der Unternehmung und das Gemeinwohl erhöht
werden. Gleichzeitig sind Maßnahmen in Feld III, die
weder ökonomisch erfolgreich noch gesellschaftlich
verantwortlich sind, aktiv zu verhindern – eine theo-
retische Selbstverständlichkeit, die jedoch in der Pra-
xis erhebliche Anstrengungen erfordert und keines-

falls immer befriedigend umgesetzt ist. Langfristig
können in bestimmten Fällen auch das Engagement
in Feld I, also die Verantwortungsübernahme zu Las-
ten kurzfristiger ökonomischer Erfolge, sowie der
Rückzug aus Feld IV, in dem der ökonomische Erfolg
nur auf Kosten der Gesellschaft zu erzielen ist, dem
Business Case zugerechnet werden. Die Bedingun-
gen, unter denen ein Engagement in Feld I auf lange
Sicht in das erstrebenswerte Feld II wandert, bzw.
unter denen zunächst ökonomisch vorteilhafte Maß-
nahmen in Feld IV langfristig ggf. in das zu ver-
meidende Feld III abdriften, gilt es genauer zu analy-
sieren. Generell zeigt die Darstellung, dass Win-Win-
Situationen zwischen der Übernahme gesellschaft-
licher Verantwortung und dem ökonomischen Erfolg
nicht per se gegeben oder nicht gegeben sind, son-
dern dass ihre Entdeckung und Realisierung im dy-
namischen Prozess eine originäre Managementauf-
gabe darstellt, bei deren Erfüllung die Wissenschaft
behilflich sein kann. Wenn im Hinblick auf die lang-
fristigen Erfolgsbedingungen größere Klarheit
herrschte, gewönne CSR auch in Zeiten von Viertel-
jahresberichten an den Börsen und kurzfristigem
Handlungsdruck an Attraktivität.

Überbetriebliche Maßnahmen beziehen sich vor al-
lem auf die Änderung von Rahmenbedingungen.

Abb. 2: Der Business Case für CSR
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Auch dieses Themenfeld gehört zum Objektbereich
der BWL, denn einerseits sind Unternehmen von Ver-
änderungen der Rahmenbedingungen betroffen, an-
dererseits können sie selbst – durch die Übernahme
ordnungspolitischer Mitverantwortung – daran mit-
wirken. Betriebswirtschaftliche Forschung könnte
sich hier zum einen verstärkt mit Prozessen und
Ergebnissen von Selbstregulierungsprozessen be-
schäftigen, die im Rahmen der Globalisierung an
Bedeutung gewinnen. [85] Noch weitgehend offene
Fragen betreffen dabei die spezifischen Erfolgspo-
tenziale für Unternehmen, die in diesem Bereich be-
sonders aktiv sind, sowie Formen und Möglichkeiten
der erfolgreichen Zusammenarbeit von Unternehmen
mit NGOs zur Erhöhung der Glaubwürdigkeit und
Qualität entsprechender Selbstregulierungen. [86]
Zum anderen ist auch der Bereich des gesellschafts-
orientierten Lobbying zur Weiterentwicklung des ge-
setzlichen Rahmens bisher betriebswirtschaftlich
kaum reflektiert worden. Entsprechende Maßnahmen
können dazu beitragen, dass sich – in den Bezeich-
nungen von Abbildung 3 gesprochen – Aktivitäten
von Feld I nach Feld II verschieben und damit einen

Wettbewerbsvorteil darstellen. Dies macht deutlich,
dass eine vollständige Erfassung von CSR als einzel-
betrieblichem Business Case auch die Betrachtung
überbetrieblicher Maßnahmen erfordert.

5.2. CSR jenseits des Business Case

Während die grundsätzliche Relevanz einer Beschäf-
tigung mit CSR als Business Case auch für viele
Betriebswirte auf der Hand liegen dürfte, ist eine
CSR-Forschung jenseits des Business Case deutlich
erklärungsbedürftiger. Eine entsprechende Begrün-
dung dient nicht nur der wissenschaftstheoretischen
Legitimation, sondern liefert zugleich auch inhalt-
liche Anhaltspunkte für ein entsprechendes For-
schungsprogramm.

Als ein erster Grund lässt sich anführen, dass
dieser Bereich in der betrieblichen Praxis verbreitete
und anerkannte Realität ist. Die Erfahrung im Um-
gang mit Eigentümern und Managern von gesell-
schaftsorientierten Unternehmen zeigt, dass sich die
Motivation zu CSR-Maßnahmen keinesfalls auf die

Abb. 3: Die Beziehung zwischen gesellschaftlicher Verantwortung und ökonomischem Erfolg in zeitlicher
Perspektive (Quelle: in Anlehnung an Hansen 1988, S. 714)
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Hoffnung auf einen wie auch immer gearteten öko-
nomischen Erfolg reduzieren lässt. Vielmehr gibt es
durchaus unternehmerische Entscheidungsträger, die
explizit davon ausgehen, dass sich zumindest be-
stimmte Bereiche ihres Engagements aller Voraus-
sicht nach nicht rechnen werden. Dieses reale Phäno-
men systematisch zu beschreiben und zu erklären, ist
ein legitimes betriebswirtschaftliches Erkenntnisin-
teresse.

Ein zweiter Grund kann in dem Basiswerturteil
von Wissenschaftlern bestehen, dass CSR auch jen-
seits des einzelbetrieblichen Business Case positive
Potenziale für die Gesellschaft hat und die wissen-
schaftliche Auseinandersetzung damit eine lohnende
Aufgabe im Sinne einer Erweiterung der Academic
Social Responsibility darstellt. Diese gesellschaftlich
positiven Potenziale von CSR können sich zunächst
auf die überbetrieblichen ökonomischen Wirkungen
beziehen. Wenn eine hinreichend große Zahl von
Unternehmen sich gesellschaftlich verantwortlich
verhält, kann dies ein wirtschaftsfreundlicheres
Klima in der Bevölkerung erzeugen bzw. – in den
Worten des ehemaligen BDI-Präsidenten Rogowski –
»dazu beitragen, dass die Einstellung der Bürger zur
Wirtschaft und zu den Unternehmen unverkrampfter
und bejahender wird«. [87] Sollte die Bevölkerung
hingegen das Gefühl bekommen, dass Unternehmen
mit ihrer im Zuge der Globalisierung gewachsenen
Macht nicht verantwortungsvoll umgehen, dann
wird der Ruf nach einer – wie auch immer zu rea-
lisierenden – Begrenzung dieser Macht lauter wer-
den. [88] Auch hier geht es also darum, durch gesell-
schaftliches Engagement eine licence to operate zu
sichern, aber diesmal nicht direkt für die eigene Un-
ternehmung, sondern für das marktorientierte Wirt-
schaftssystem bzw. die Unternehmen eines Landes
oder einer Branche. Generell besteht dabei das Prob-
lem, dass ein wirtschaftsfreundliches Klima ein Kol-
lektivgut ist, von dessen Nutzung keine Unterneh-
men ausgeschlossen werden können – auch die
nicht, die keine gesellschaftliche Verantwortung
übernehmen. In einer am ökonomischen Erfolg ori-
entierten Betrachtung kann dieser überbetriebliche
Effekt deshalb nur positiver Nebeneffekt, nicht aber
das eigentlich Ziel des einzelbetrieblichen Handelns
sein. Dass dennoch mehr als die Hälfte der vom
Institut für Mittelstandsforschung befragten deut-

schen Unternehmen die »Verbesserung des Unter-
nehmerbildes« als wichtiges oder sehr wichtiges Ziel
ihres gesellschaftlichen Engagements nennen [89]
zeigt, dass sich – wie oben angesprochen – in der
Praxis auch jenseits des individuellen Business Case
eine Motivation zu CSR-Maßnahmen feststellen
lässt.

Darüber hinaus können die möglichen sozialen
und ökologischen Wirkungen von CSR ebenfalls das
Basiswerturteil rechtfertigen, betriebswirtschaftliche
Forschung auf den Bereich jenseits des Business Case
auszudehnen. [90] Damit zusammenhängende Fra-
gen betreffen etwa das komplexe Selektionsproblem,
vor dem Unternehmen im Bereich der gesellschaft-
lichen Verantwortung stehen. Sie müssen entschei-
den, wo und wie weitreichend sie sich engagieren
sollen und ob bzw. inwieweit zwischen den Dimen-
sionen des gesellschaftsorientierten Engagements
Kompensationsmöglichkeiten bestehen. Die Business
Case-Betrachtung, also die Selektion unter Effizienz-
gesichtspunkten mit dem Ziel möglichst sicherer
Win-Win-Situationen die wenig kosten und mög-
lichst viel Reputation erzeugen, ist nicht ausreichend,
wenn der sozialen und ökologischen Effektivität des
unternehmerischen Handelns ein Eigenwert zuge-
schrieben wird. [91]

Generell könnte die Beschäftigung mit CSR jen-
seits des Business Case zum besseren Verständnis
eines Zusammenhangs beitragen, der sich als Verant-
wortungsparadoxon bezeichnen lässt und der den
vermeintlichen Gegensatz zur Business Case-Be-
trachtung zumindest zum Teil wieder aufhebt. Ver-
schiedene Autoren haben darauf hingewiesen und
z.T. auch empirisch belegt, dass gesellschaftliche
Verantwortung nicht allein als Mittel zum Zweck des
Gelderwerbs betrachtet werden darf, damit es genau
diesen Zweck erfüllen kann. [92] Kunden und Mitar-
beiter scheinen ein feines Gespür dafür zu besitzen,
ob gemeinnützigem Engagement ein Selbstzweck
beigemessen wird oder ob es im Unternehmen aus-
schließlich als Mittel zur Erreichung ökonomischer
Ziele gilt. Ist Letzteres der Fall, kann sich ein ent-
sprechendes Engagement sogar negativ auf Unter-
nehmensreputation und Mitarbeitermotivation aus-
wirken. Deshalb lässt sich feststellen: Wer von CSR
nur etwas als Business Case versteht, versteht auch
davon nichts. [93]
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6. Fazit

Corporate Social Responsibility gewinnt sowohl in
der gesellschaftspolitischen als auch in der unter-
nehmenspraktischen Diskussion an Relevanz. Dies
spiegelt sich in der Beschäftigung der deutschspra-
chigen Betriebswirtschaftslehre mit diesem Thema
bisher erst in Ansätzen wider. Gründe für diese Zu-
rückhaltung können im ökonomischen Sachzwang-
denken, im individualistischen Menschenbild, in ver-
muteter praktischer Irrelevanz, in der Angst vor Nor-
mativität, in der starken Ausdifferenzierung und
mangelnden Interdisziplinarität betriebswirtschaftli-
cher Forschung, in der Angst vor erhöhtem Berufs-
risiko sowie in einer geringen Durchlässigkeit zwi-
schen Theorie und Praxis vermutet werden.

Der Abbau dieser Barrieren und der Ausbau der
CSR-Forschung wird vermutlich ein sich gegenseitig
beschleunigender Prozess sein. Wenn weitere For-
schung die Bedingungen herausstellt, unter denen
CSR zum Business Case wird, zeigt dies gleichzeitig,
dass Unternehmen Spielräume zum gesellschaftsori-
entierten Handeln haben, deren Nutzung von Stake-
holdern belohnt wird. Auch im Hinblick auf die in-
stitutionelle Organisation ist davon auszugehen, dass
sich der erzielte Forschungsoutput und die Etablie-
rung von Forschungsstrukturen im Sinne eines Ca-
pacity Building gegenseitig beeinflussen. War noch
bis in die 1990er Jahre hinein gesellschaftsorientierte
Forschung in der BWL fast ausschließlich auf die
Eigeninitiative einzelner Fachvertreter zurückzufüh-
ren, die sich dem Gebiet zusätzlich zu ihrer ange-
stammten Teildisziplin widmeten, so wird die Diskus-
sion heute zunehmend von Wissenschaftlern be-
stimmt, die in der Denomination ihrer Professur ei-
nen expliziten Bezug zur Gesellschafts- bzw.
Umweltorientierung haben. Noch handelt es sich da-
bei allerdings um eine kleine Minderheit.

Generell ist davon auszugehen, dass CSR in der
Wissenschaft – genau wie in der Praxis – dann
erfolgreich sein wird, wenn die Beschäftigung mit
dem Thema einerseits individuelle Erfolgsaussichten
verspricht, andererseits aber auch von der Überzeu-
gung motiviert ist, etwas Wichtiges und Richtiges für
die Gesellschaft zu tun.
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1933b, S. 177).

[62] Vgl. Küpper/Picot (1999), S. 141; Palazzo (2002),
S. 202. Schwartz (2002) zeigt auf, dass sich auch Peter
Druckers dezidierte und oft wiederholte Ablehnung der
Relevanz von Unternehmensethik auf seine Erfahrun-
gen mit der normativen deutschen Betriebswirtschafts-
lehre in der Zeit der Weimarer Republik und der Ent-
stehung des Nazi-Regimes zurückführen lässt.

[63] Vgl. Albert (1972a) und Albert (1972b), S. 51 ff.; vgl.
zur Anwendung der von Albert aufgestellten Drei-
teilung auf die Betriebswirtschaftslehre Raffée (1974),
S. 44 ff.

[64] Vgl. Hans Ulrich (1982).
[65] Die Einrichtung der 2002 erstmals besetzten Professur

für Wirtschafts- und Unternehmensethik an der Uni-
versität Kassel wurde durch die Plansecur-Stiftung er-
möglicht, der Lehrstuhl für Wirtschaftsethik an der
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Wissenschaft, der Dieter-Schwarz-Stiftung und des
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professur für Nachhaltigkeit und Globale Ethik an der
Handelshochschule Leipzig erfolgt ebenfalls durch den
Stifterverband für die Deutsche Wissenschaft sowie
durch Dow Chemical.

[66] Jörg Andriof arbeitete an der Warwick Business School
sowie unter anderem bei KPMG, Daimler-Benz und
BMW. David Logan ist Senior Visiting Fellow an der
University of Manchester Business School und Grün-
dungsdirektor der Unternehmensberatung »The Corpo-
rate Citizenship Company«; davor arbeite er unter an-
derem bei Levi Strauss & Co. Chris Marsden ist Visi-
ting Professor an der Ecole Nationale des Ponts et
Chaussees Graduate School of International Business
in Paris und Senior Visiting Fellow an der Warwick
Business School und arbeitete unter anderem für BP.

[67] Vgl. z.B. Fombrun (1997); Fombrun/Gardberg/Barnett
(2000); Marsden/Andriof (1998), S. 340; Westebbe/Lo-
gan (1995), S. 12; Waddock (2000).

[68] Vgl. King/Mackinnon (2001); Schwaiger (2004);
Walsh/Wiedmann (2004).

[69] Vgl. Maaß/Clemens (2002), S. 81 ff.; Schulz u. a.
(2002).

[70] Vgl. generell zu CSR als Schlüssel zu verbesserten
Stakeholderbeziehungen Fombrun/Gardberg/Barnett
(2000); Maignan/Ferrell (2004).

[71] Vgl. z.B. Cowe/Wiliams (2000); Maignan/Ferrell/Hult
(1999); Mohr/Webb/Harris (2001); Sen/Bhattacharya
(2001).

[72] Vgl. z.B. Maignan/Ferrell/Hult (1999); Turban/Gree-
ning (1996); Riordan/Gatewood/Barnes (1997). Für
Mitarbeiter, die selbst aktiv am gesellschaftlichen En-
gagement ihres Arbeitgebers beteiligt sind, ergeben
sich im Idealfall nicht nur die genannten reputations-
vermittelten Motivationseffekte, sondern direkte Lern-
chancen im Bereich der Fach- und Sozialkompetenz;
vgl. z.B. Dorando/Schöffmann (2000).

[73] Vgl. z.B. Enquete-Kommission (2002), S. 221; Fom-
brun/Gardberg/Barnett (2000), S. 95 ff.; Marsden/An-
driof (1998), S. 340; Wieland (2002), S. 11.

[74] Vgl. Fombrun/Gardberg/Barnett (2000).
[75] Vgl. Schaltegger/Synnestvedt (2002) zu einem Über-

blick über die in der Literatur untersuchten ökonomi-
schen Erfolgswirkungen von CSR.

[76] Vgl. z.B. Backes-Gellner/Pull (1999); Cummings
(2000); Dowell/Hart/Yeung (2000); King/Lennox
(2001); Konar/Cohen (2001); Rennings/Schröder/Zieg-
ler (2004); Rivoli (2003).

[77] Vgl. z.B. Hennig-Thurau/Hansen/Bornemann (2001);
Weiser/Zadek (2000), S. 52 ff.

[78] vgl. Mohr/Webb/Harris (2001).
[79] Vgl. z.B. imug (2003); MORI/CSR Europe (2000).
[80] Vgl. Freimann/Walther (2002); Hamschmidt/Dyllick

(2001).
[81] Vgl. Aigner/Hopkins/Johansson (2003); Hart/Ahuja

(1996); Russo/Fouts (1997).
[82] Vgl. Habisch (2003), S. 200.
[83] Vgl. Steinert/Klein (2002), S. 12.
[84] Zum Thema »Rhetoric And Realities: Analysing Corpo-

rate Social Responsibility in Europe (RARE)« läuft bis
Mai 2007 ein umfangreiches ein EU-Projekt (siehe
www.rare-eu.net), an dem die universitäre BWL jedoch
nicht beteiligt ist.

[85] Vgl. dazu die Beispiele in Kapitel 2. Ansätze einer
unternehmensethisch fundierten betriebswirtschaftli-
chen Reflexion entsprechender Maßnahmen finden
sich etwa bei Eretge (2002).

[86] Erste Ansätze einer wissenschaftlichen Beschäftigung
mit Verständigungsprozessen zwischen Unternehmen
und NGOs finden sich bereits unter den Stichwörtern
Unternehmensdialoge (z.B. Rettberg 1999) und Stake-
holder-Dialoge (z.B. Bendell 2003).

[87] Rogowski (2001), S. 14.
[88] »Society is willing to give business greater power on a

worldwide basis but it wants to know what business is
going to do with that power. If business doesn’t sort
out its own agenda, in the next 15–20 years the state
and the NGOs will write the agenda for it« (Logan
1998, S. 71).

[89] Vgl. Maaß/Clemens (2002), S. 81.
[90] Vgl. auch Dyllick/Hockerts (2001).
[91] Entsprechend formuliert Peter Ulrich (2002, S. 289):
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»Wer Prinzipien hat, kann nicht zugleich dem ›Ge-
winnmaximierungsprinzip‹ frönen«.

[92] Vgl. z.B. Backhaus-Maul (2003), S. 137; Hansen
(1988), S. 719; Ulrich (2002), S. 288f.

[93] In Anlehnung an den Ausspruch des Komponisten
Hanns Eisler »Wer nur etwas von Musik versteht, ver-
steht auch davon nichts«.
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