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1 EINLEITUNG

Die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen riickt in jlingerer
Zeit zunehmend in den Mittelpunkt der 6ffentlichen Diskussion. Insbesondere unter der
international tiblichen Bezeichnung Corporate Social Responsibility (CSR) proklamieren
sowohl Politiker als auch Unternehmensvorstiande auf nationaler und internationaler
Ebene die Bedeutung der unternehmerischen Verantwortungsiibernahme und beteuern
gleichzeitig ihre 6konomische Niitzlichkeit. So betonen z. B. die Unternehmensfiihrer
im Weltwirtschaftsforum, CSR ,makes sound business sense“ (World Economic Forum
2002, S. 10) und von dem Sportartikelhersteller Nike ist zu horen: ,Every day we drive
responsible business practices that contribute to profitable and sustainable growth“ (zit.
n. Matten/Crane 2004, S. 28).

Vor dem Hintergrund dieses 6konomischen Optimismus ist es erstaun-
lich, dass CSR in der deutschsprachigen BWL eher ein Nischendasein fiihrt. Wenn CSR
thematisiert wird, dann findet zumeist eine Konzentration auf den Business Case statt,
der belegt oder instrumentiert werden soll. Die Fundierung und Weiterfiihrung dieser
Ausgangsuberlegungen erfolgt in diesem Beitrag anhand von fiinf Fragestellungen:

(1) Welche Formen und Konzepte der Ubernahme gesellschaftlicher Verant-
wortung von Unternehmen lassen sich in der Praxis feststellen?

(2) Warum wird die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen der-
zeit im besonderen Mal3e 6ffentlich thematisiert?

3) Warum spielt die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung durch
Unternehmen in der deutschsprachigen Betriebswirtschaftslehre nur
eine vergleichsweise geringe Rolle?

(a) Weshalb und in welcher Form wird die Ubernahme gesellschaftlicher Ver-
antwortung als Business Case thematisiert?

(5) Lasst sich eine Zustandigkeit der Betriebswirtschaftslehre fiir die Uber-

nahme gesellschaftlicher Verantwortung durch Unternehmen diesseits
und jenseits des Business Case begriinden?

n8

2 FORMEN UND KONZEPTE VON CSR IN DER PRAXIS

Die Ubernahme von Verantwortung bedeutet generell, fiir die Folgen und
Beweggriinde seines Handelns und Nicht-Handelns gegenliber sich selbst, anderen und
der Umwelt einzustehen. Mit der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen
ist der Bereich angesprochen, der , iiber die Erbringung wirtschaftlicher Leistungen hin-
ausgeht” (Dyllick 1989, S. 374), also insbesondere die soziale und die 6kologische Dimen-
sion betriebswirtschaftlichen Handelns. Die Ubernahme von Verantwortung setzt einen
Handlungsspielraum voraus, der freie Entscheidungen zwischen Alternativen zulasst.
Ware das Handeln von Unternehmen vollstandig durch institutionelle Rahmenbedin-
gungen determiniert, wiirde die Auseinandersetzung mit CSR keinen Sinn machen (z. B.
Kiipper/Picot 1999, S. 132f.).

Das Bekenntnis zu CSR bedeutet insofern ein Anerkennen vorhandener
Handlungsspielraume und driickt die Bereitschaft aus, diese Spielraume zum Wohle der
vom unternehmerischen Handeln betroffenen Akteure zu nutzen. Entsprechend defi-
niert die EU-Kommission (2001, S. 7) in ihrem Griinbuch CSR als ,,Konzept, das den Unter-
nehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis soziale Belange und Umweltbelange
in ihre Unternehmenstatigkeit und in die Wechselbeziehungen mit den Stakeholdern zu
integrieren®.

Das Bekenntnis zur unternehmerischen Verantwortungsiibernahme ist
selbstverstandlich in Theorie und Praxis nicht neu. Im folgenden sollen daher zunachst
die Vorlaufer der aktuellen CSR-Bewegung betrachtet werden. Diese stehen vor dem
Hintergrund einer allgemeinen Ethik-Diskussion, unter anderem im Deutschen Netz-
werk Wirtschaftsethik (DNWE) bzw. im European Business Ethics Network (EBEN).

Zunachst gab es in den 70er Jahren im deutschsprachigen Raum die Initi-
ativen zur sozialen Verantwortungslibernahme, wie sie z.B. in dem beriihmten Davoser
Manifest zum Ausdruck kamen' sowie in den Ansatzen zur Sozialbilanzierung als Bewer-
tungsform sozialen Engagements (Brockhoff 1979; Dierkes 1974; Fischer-Winkelmann
1980). Es folgte in den 8oer Jahren die Umweltbewegung mit ihrer Fokussierung auf
okologische Verantwortungsiibernahme, die sich betriebswirtschaftlich vor allem im
strategischen Management (z. B. Dyllick 1989; Pfriem 1995; Steinle/Lawa/Schollenberg
1994) sowie in den Funktionsbereichen Produktion (z. B. Dyckhoff 1992; Kreikebaum
1992), Marketing (z. B. Brandt u.a. 1988; Kaas 1992; Meffert/Kirchgeorg 1992; Raffée 1979)

1) Das Davoser Manifest wird dokumentiert und kritisch analysiert in Steinmann 1973.
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und Controlling (z. B. Schaltegger/Sturm 1995; Seidel/Behrens 1992) niedergeschlagen
hat und seinen Ausdruck auch in der Griindung der Kommission Umweltwirtschaft im
VHB gefunden hat. In der Unternehmenspraxis kam es in diesem Zusammenhang etwa
zur Griindung des Bundesdeutschen Arbeitskreises flir Umweltbewusstes Management
(B.A.U.M.) als Ausdruck kollektiven Gestaltungswillens.

In den goer Jahren erfolgte dann die Verbreitung der Begriffe Sustainable
Management, Corporate Citizenship und Corporate Social Responsibility. Der Begriff
Sustainable Management entwickelte sich im Kontext des Weltgipfels von Rio und
findet seinen praktischen Ausdruck beispielsweise im World Business Council for Sus-
tainable Development (WBCSD). Corporate Citizenship ist eine Bezeichnung, die unter
anderem im World Economic Forum sowie im Rahmen des Global Compact der UN mit
seinen liber 1400 Unternehmen haufige Verwendung findet. Demgegeniiber praferiert
etwa die EU-Kommission die Bezeichnung CSR, die auch Namensgeberin des Unterneh-
mensverbandes CSR-Europe ist. Bei den Unternehmen, die sich an diesen — und zahl-
reichen dhnlichen — Initiativen beteiligen, handelt es sich keinesfalls in erster Linie um
die ,liblichen Verdachtigen®, also um sozial-6kologische Nischenakteure wie The Body
Shop, Bio-Laden oder Naturtextilienversender. Viele der beteiligten Firmen zahlen zu
den groRten und wirtschaftlich erfolgreichsten Global Players; es geht um BP, Coca-
Cola, Daimler-Chrysler, McDonalds, Siemens, Volkswagen und andere vergleichbare
GroBunternehmen.

Trotz heftiger Diskussionen liber die Unterschiede dieser Konzepte gibt es
in der Praxis und in weiten Teilen der Wissenschaft auch Stimmen, die sie als austausch-
bar betrachten.? Es bleibt abzuwarten, unter welchen Bezeichnungen das Thema in
Zukunft fortgefiihrt werden wird. Im folgenden wird der Begriff CSR verwendet, der auf
Grund seiner Offenheit am ehesten geeignet ist, die Inhalte der verschiedenen Konzepte
zu vereinen. Ein umfassendes CSR-Konzept beriicksichtigt dabei sowohl die im Nachhal-
tigkeitskonstrukt angelegten Aspekte der Mehrdimensionalitit (Okonomie, Okologie,
Soziales), der Intertemporalitat (intergenerative Gerechtigkeit) und der Internationalitat
(intragenerative Gerechtigkeit) als auch die ordnungspolitische und zivilgesellschaftli-
che Mitverantwortung, die im Zentrum des Corporate Citizenship-Konzepts stehen.

2) Einen Uberblick iiber die Begriffsabgrenzungsdiskussion gibt Schrader 2003, S. 64fF.
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3 GRUNDE FUR DIE OFFENTLICHE
DiskussiON VON CSR

Die grof3e und weiter wachsende Bedeutung gesellschaftlicher Verant-
wortung von Unternehmen resultiert vor allem aus Veranderungen in der Position des
Wirtschaftssektors zwischen Staat und Zivilgesellschaft, wobei von allen drei Sektoren
Einfliisse ausgehen. Diese sind stark von der Globalisierung in Wirtschaft und Gesell-
schaft getrieben

Die Nationalstaaten haben weltweit einen Bedeutungsverlust erlitten,
da ihre Gestaltungsmacht — etwa im Hinblick auf die Losung sozialer und 6kologischer
Probleme — drastisch gesunken ist. Dies beruht einerseits darauf, dass sie in ihren tiber-
wiegend defizitdren Staatshaushalten immer weniger Mittel fiir diskretiondre, politisch
gestaltbare Aufgaben bereit stellen kénnen, da die Staatseinnahmen lberwiegend fiir
feststehende Ausgaben wie Schuldendienst, Gehalter oder Pensionen verwendet wer-
den miussen (z. B. Logan 1998, S. 66). Andererseits sind durch die Globalisierung der
Weltwirtschaft auch die rechtlichen Gestaltungsmoglichkeiten der Nationalstaaten
gesunken. In ihrem Bestreben, das Handeln von Unternehmen im Sinne des Gemein-
wohls zu steuern, sind sie zunehmend machtlos.

Dieser Situation steht spiegelbildlich der Bedeutungsgewinn der priva-
ten Wirtschaft gegeniiber. Unternehmen — auch KMUs — gewinnen an Machtpotenzial
gegeniliber dem Nationalstaat durch die Moglichkeit, ihr Kapital weltweit einzusetzen
und sich dadurch dem staatlichen Einfluss zu entziehen (z. B. McIntosh u.a. 2003, S. 15fT;
Wieland 2002, S. 14f.). Darliber hinaus entsteht ein Machtzuwachs schlicht durch die
GrolRe multinationaler Konzerne bzw. multinationaler Unternehmensallianzen, deren
Umsatze ldngst das Brutto-Inlandsprodukt vieler Nationalstaaten tiberschreiten (z. B.
Logan 1998, S. 66f; Marsden/Andriof 1998, S. 335). Die gesellschaftliche Bedeutung der
Unternehmen resultiert dabei v. a. aus ihrem Potenzial zur Produktion von — sowohl
negativen als auch positiven — externen Effekten. Da Unternehmen in hohem MaRe
zur Verbesserung oder Verschlechterung der sozialen und 6kologischen Situation einer
Gesellschaft beitragen kdénnen, richten sich auf sie gleichzeitig groBe Hoffnungen und
Beflirchtungen.

3) Vgl. zur Globalisierung als Grund fiir das starkere Interesse an der gesellschaftlichen Verantwortung von
Unternehmen Matten/Crane/Chapple 2003, S. 15fF.; Schrader 2003, S. 71ff.; Warhurst 2001, S. 62fF.
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In der Zivilgesellschaft entwickeln sich Kritik und Anforderungen an
Unternehmen auf zwei Ebenen: Auf einer institutionellen Ebene wachst die Zahl und die
Bedeutung sog. Nichtregierungsorganisationen (NGOs), die zusammengenommen auch
als Dritter Sektor bezeichnet werden.* Viele NGOs setzen sich 6ffentlich mit der Rolle
der Unternehmen in verschiedenen gesellschaftlichen Zusammenhangen auseinander,
Uben Kritik oder bieten ihre Kompetenz fiir Kooperationen mit Unternehmen an (z. B.
Leggewie 2003). Ihre Aktivitaten erfahren Verstarkung durch die Medien und dringen so
in die Ebene der privaten Konsumenten ein. Auf dieser individuellen Ebene bezeugt ein
erheblicher Anteil von Konsumenten ein Interesse an dem, was Unternehmen an exter-
nen Effekten verursachen, weist ihnen Verantwortung fiir gesellschaftliche Missstande
zu und erwartet von ihnen Abhilfes Diese an Unternehmen gerichteten Erwartungshal-
tungen gehen oft einher mit einer Kritik hinsichtlich staatlicher Leistungsfahigkeit bis
hin zu einer generellen Staatsverdrossenheit (z. B. Blanke 2001).

Als Konsequenz ergibt sich fiir Unternehmen eine Erweiterung des Hand-
lungskontextes liber den Markt hinaus und verstarkt in Politik und Gesellschaft hinein.
Die Fiktion einer Unternehmung als Input-Output-Maschine innerhalb eines abgegrenz-
ten Marktgeschehens ist mehr denn je realitatsfern und als betriebswirtschaftliches
Erklarungsmodell hinfallig.

4 DiE BEDEUTUNG VON CSR IN DER
DEUTSCHSPRACHIGEN BWL

Um den subjektiven Eindruck zu liberpriifen, dass die deutschsprachige
BWL die 6ffentliche Diskussion um gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen
nur sehr begrenzt aufgenommen hat, haben wir relevante Zeitschriften tber die fiinf
Jahrgdnge 1999 — 2003 hinweg inhaltsanalytisch lberpriift. In die Auswahl aufgenom-
men wurden zum einen die drei filihrenden deutschen Zeitschriften fiir Allgemeine
BWL: Schmalenbachs Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung (zfbf), Zeitschrift
flr Betriebswirtschaft (ZfB) und Die Betriebswirtschaft (DBW), zum anderen die hoch-
wertigste Zeitschrift fiir den gesamten Bereich der unternehmerischen Verantwortung,

4) Vgl. generell zur zunehmenden gesellschaftlichen Bedeutung von NGOs z. B. Logan 1998, S. 67f. und
MclIntosh u. a. 2003, S. 39fF.; speziell fiir Deutschland Priller/Zimmer 2001.

5) Fiir Deutschland reprasentative Erhebungen, die diese Aussagen untermauern, stammen z. B. von
Lunau/Ulrich/Streiff 2003 oder imug 2003.
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das Journal of Business Ethics.® Bei allen namentlich gekennzeichneten Beitragen dieser
Zeitschriften — also auch bei Rezensionen oder Praktikerbeitragen — wurden der Titel
sowie ggf. vorhandene Stichworter danach untersucht, ob das Thema der gesellschaft-
lichen Verantwortung eine Rolle spielt. Dabei beriicksichtigte Stichworte waren neben
CSR und verwandten Ausdriicken auch Corporate Citizenship, Ethik, Nachhaltigkeit/
Sustainability, Soziales und Umwelt/C)koIogie — jeweils in ihren verschiedenen Auspra-
gungen (z. B. als Vorsilben oder Abkiirzungen). In Zweifelsfallen — etwa bei Stichwortern
wie Verantwortung, Governance oder Stakeholder —wurde auch die Zusammenfassung
bzw. der gesamte Text analysiert. Das Ergebnis bestdtigte die Annahme begrenzter
Beriicksichtigung (vgl. Abbildung1).
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Abbildung 1: Anzahl und Anteil deutschsprachiger Beitrage zur gesellschaftlichen Verantwortung
von Unternehmen in ausgewahlten Zeitschriften der Jahrgange 1999 -2003

In den beriicksichtigten deutschen Zeitschriften steht die unternehme-
rische Verantwortung nur in 0,8 % bis 3,3 % der Beitrage im Mittelpunkt. Im Journal of
Business Ethics sind Beitrage deutschsprachiger Autoren mit 2,7 % vertreten. Diese weni-
gen Publikationen stammen selten von betriebswirtschaftlichen Hochschullehrern, son-
dern iiberwiegend aus der Feder von Doktoranden, Habilitanden oder wissenschaftlich

6) Fiir die Auswahl wurde das Zeitschriftenranking VHB-Jourqual herangezogen. Dort sind zfbf, ZfB und
DBW als B-Journals eingestuft und belegen die Platze 116, 141 und 173. Das JBE gilt dort ebenfalls als B-Journal und
steht auf Platz 166. Keine deutsche ABWL-Zeitschrift und keine internationale Fachzeitschrift fiir CSR haben ein
hoéheres Ranking erhalten; vgl. Hennig-Thurau/Walsh/Schrader 2004.
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interessierten Unternehmenspraktikern. So waren nur an 3 der 25 im Journal of Business
Ethics identifizierten Artikel Professoren aus dem deutschen Sprachraum beteiligt. Bei
den drei deutschen Zeitschriften wird die besondere Relevanz der Nachwuchswissen-
schaftler fuir das untersuchte Forschungsfeld deutlicher, wenn man die Betrachtung
auf die ,,echten” Beitrage beschrinkt, also Rezensionen und Ahnliches unberiicksichtigt
lasst. Dann zeigt sich, dass von den 13 so einzustufenden Beitragen nur 6 unter der (Mit-)
Autorenschaft von Professoren entstanden sind.

Es ist mir klar, dass angesichts der Begrenztheit dieser Untersuchung sich
verschiedene Kollegen zu Recht unzureichend gewiirdigt fiihlen. Insofern sind derartige
AuRerungen immer gefahrlich. Durch das Analyseraster sind alle Beitrage gefallen, die in
den Teildisziplinen der BWL geschrieben wurden, alle Monographien und Sammelwerke.
Hier soll jedoch nicht der absolute Umfang der deutschsprachigen CSR-Forschung dar-
gestellt werden, sondern ihr relatives Gewicht im Mainstream der deutschen BWL sowie
im internationalen State-of-the-Art der CSR-Diskussion. Dafiir, dass dieses Gewicht in
beiden Fdllen eher gering ist, liefert die vorgenommene Analyse einen validen Indikator.

Fiir diese eher zurlickhaltende Beschaftigung mit CSR lassen sich in wis-
senschaftstheoretischer und -soziologischer Hinsicht einige Vermutungen aufstellen:

(1) In der Betriebswirtschaftslehre ist der Glaube an die Sachzwéinge der
Okonomie verbreitet. Peter Ulrich beklagt in diesem Zusammenhang die Zwei-Wel-
ten-Konzeption vieler Betriebswirte, die -zumindest implizit - davon ausgehen, dass
Handlungen von Managern im Geschaftsleben durch 6konomische Sachzwange deter-
miniert seien, wahrend Moral und Verantwortungsiibernahme etwas AufRerékonomi-
sches seien, die primar im Privatleben ihren Platz hatten (P. Ulrich 20071, S. 102fT.).

(2) Das in der Betriebswirtschaft vorherrschende Menschenbild ist durch
Egoismus und Individualismus gekennzeichnet. Einige glauben, von einem nur auf 6kono-
mische Anreize reagierenden homo oeconomicus ausgehen zu miissen. So konzentrierte
sich die Institutionendkonomie lange auf Akteure, die ggf. bestehende Handlungsspiel-
raume, die sich z. B. durch Marktintransparenz ergeben konnen, in opportunistischer
Weise ausnutzen und dabei - falls erforderlich - auch mit List und Tiicke handeln (z. B.
Williamson 1985). Verallgemeinert man das darin zum Ausdruck kommende Menschen-
bild, ist eine Diskussion um freiwillige gesellschaftliche Verantwortungsiibernahme von
Individuen oder Unternehmen Uberfliissig bzw. sogar ein Zeichen von Blaudugigkeit.
Allerdings werden die Angemessenheit und Praxistauglichkeit eines solchen einseitigen
Menschenbildes zunehmend in Frage gestellt.” Ein wichtiges Zeichen dafiir ist etwa die

7) Vgl. zur kritischen Diskussion des Menschenbildes der Okonomie im Allgemeinen und der
Betriebswirtschaftslehre im Besonderen Matthiesen 1995 und Siebenhiiner 2001.
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Vergabe des Nobelpreises fiir Okonomie an Kritiker eines beschrankten homo oecono-
micus Modells wie etwa 1999 an Amarty Sen, 2001 an Joseph Stiglitz oder 2003 an Daniel
Kahnemann, sowie die insgesamt steigende Wertschatzung fiir die sog. Behavioural
Economics, die beispielsweise Aspekte des Gerechtigkeitsempfindens wirtschaftlicher
Akteure in den Mittelpunkt ihrer Betrachtungen stellen.

(3) Verantwortungsforschung steht unter dem Verdacht der Normativitiit.
Es gibt die Annahme, dass Aussagen liber Verantwortlichkeiten per se praskriptiven Cha-
rakter hatten und folglich normativ und damit unwissenschaftlich seien. Nun besteht
gerade in Deutschland eine starke normative Enthaltsamkeit. Diese steht vor dem Hin-
tergrund, dass in der Nazizeit die normative BWL fiir eine ganz bestimmte, in diesem Fall
letztlich verbrecherische Ideologie instrumentalisiert wurde. Beispielhaft seien dafiir
Nicklisch und seine Uberlegungen zum Betrieb als Gemeinschaft genannt, die einerseits
dem Prinzip gesellschaftlicher Verantwortungsiibernahme folgten, die sich andererseits
aber auch problemlos in den Dienst der totalitaristischen Idee der Volksgemeinschaft
stellen lieBen. Es ist plausibel, dass derartige Erfahrungen pragend auf die Zuriickhal-
tung gegeniiber normativen Aussagen wirken (Palazzo 2002, S. 202). Allerdings lasst sich
in Bezug auf die Einschatzung des Forschungsthemas Verantwortung differenzierter
denken. So kénnen mit Hans Albert Werturteile im Basis-, im Objekt- und im Aussagen-
bereich unterschieden werden (Albert 19723, S. 181ff.; Albert 1972b, S. 51ff.).2 Die Auswahl
des Objektbereichs ,soziale und 6kologische Verantwortung® stellt - wie jede Auswahl
eines wissenschaftlichen Tatigkeitsfeldes - ein unvermeidliches Basiswerturteil dar. Mit
dieser Auswabhl ist zwangslaufig die Beschaftigung mit Werturteilen im Objektbereich
verbunden, was aber wissenschaftstheoretisch grundsatzlich als unproblematisch gilt.
Kritisch sind allein Werturteile im Aussagenbereich. Dabei ist jedoch zu sagen, dass Aus-
sagen zum Thema CSR keinesfalls zwangslaufig praskriptiven Charakter haben miissen,
sondern auch rein empirisch-deskriptiv sein kdnnen. Dort, wo praskriptive Handlungs-
empfehlungen ausgesprochen werden, miissen sich diese nicht auf die subjektiven
Ziele der Wissenschaftler beziehen, sondern kénnen von den empirisch feststellbaren
Zielen der untersuchten Akteure abgeleitet werden. Praktisch-normative Aussagen uiber
MaBnahmen zur Erreichung vorhandener unternehmerischer Ziele sind in der BWL als
anwendungsorientierter Wissenschaft aber grundsatzlich als wertfrei anerkannt (H.
Ulrich 1982).

(4) Die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen liegt quer
zu den betriebswirtschaftlichen Teildisziplinen. Angesichts zunehmender Komplexi-
tat in der betrieblichen Realitdt differenziert sich auch die Betriebswirtschaftslehre
immer starker aus. Forschungsschwerpunkte liegen selten im Bereich der Allgemeinen

8) Vgl. zur Anwendung der von Albert aufgestellten Dreiteilung auf die Betriebswirtschaftslehre Raffée
1974, S. 44fF.

125



Betriebswirtschaftslehre, sondern in den speziellen Betriebswirtschaftslehren und hier
wiederum in spezifischen Teilbereichen. Dort ein ausgewiesener Experte zu sein, ist i. d
.R. Voraussetzung fiir den Erfolg etwa in Berufungsverfahren. Solange im deutschspra-
chigen Raum kaum Lehrstiihle zum Themenfeld gesellschaftliche Verantwortung von
Unternehmen ausgeschrieben werden, ist es fiir jeden Betriebswirt ein Berufsrisiko,
seinen Forschungsschwerpunkt auf dem Feld der gesellschaftlichen Verantwortung von
Unternehmen anzusiedeln.

(5) Themen sozialer und 6kologischer Verantwortung des Wirtschaftens
liberschreiten die Grenzen des klassischen 6konomischen Erkenntnisobjektes. Die wissen-
schaftliche Auseinandersetzung mit CSR erfordert nicht nur eine Uberwindung betriebs-
wirtschaftlicher Teildisziplinen, sondern letztlich eine Interdisziplinaritdt, an der sich
neben Betriebswirten z. B. fiir anstehende sozialwissenschaftliche Fragen Soziologen
und Politologen und fiir 6kologische Folgenabschatzungen Naturwissenschaftler und
Ingenieure beteiligen miissen. Nun ist interdisziplindre Forschung an staatlichen Uni-
versitaten im deutschsprachigen Raum aufgrund relativ fester institutioneller Fakultats-
grenzen etwas schwerfallig, was als weitere Barriere einzuschatzen ist. Im Ausland hat
dagegen interdisziplinare universitare Forschung zu gesellschaftlicher Verantwortung
von Unternehmen derzeit offensichtlich groRere Chancen, was sich unter anderem in
der Griindung spezieller Forschungseinrichtungen zeigt, wie z. B. dem Center for Cor-
porate Citizenship am Boston College in den USA oder der Corporate Citizenship Unit
an der Warwick Business School und dem International Center for Corporate Social Res-
ponsibility an der Nottingham University Business School in GroBbritannien. Zwar kon-
zentriert sich auch in den genannten Einrichtungen die interdisziplindre Zusammenar-
beit noch auf den wirtschafts- und sozialwissenschaftlichen Bereich, aber zumindest ist
ein Anfang gemacht. An staatlichen Universitaten im deutschsprachigen Raum finden
sich kaum vergleichbare Zentren. Das Deutsche Kompetenzzentrum fiir Nachhaltiges
Wirtschaften ist an der privaten Universitat Witten/Herdecke angesiedelt und das - ver-
gleichsweise kleine - Center for Corporate Citizenship an der Katholischen Universitat
Eichstatt-Ingolstadt.

(6) Im deutschsprachigen Raum besteht eine relativ geringe Durchldssig-
keit zwischen Theorie und Praxis. Der Wechsel von Wissenschaftlern aus der Universitat
in die Unternehmenspraxis und zurtiick stellt noch immer eine Ausnahme dar; zwischen
beiden Spharen scheint es eine unsichtbare, aber effektive Grenze zu geben. In Lindern
wie den USA, GroRRbritannien, Australien oder auch den Niederlanden, die im oben ana-
lysierten Journal of Business Ethics deutlich besser reprasentiert sind, ist diese Grenze
durchlassiger. Dies mag ein Grund dafiir sein, dass es in den genannten Landern oft
schneller gelingt, die in der Praxis virulenten Themen auch zum Lehr- und Forschungsin-
halt der Universitaten zu machen.
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Als Zwischenfazit lasst sich also feststellen, dass weite Teile der deutsch-
sprachigen Betriebswirtschaftslehre CSR nicht als ihr Aufgabenfeld, also als Business
Administration Case betrachten. Das Thema lduft etablierten Forschungstraditionen
zuwider und wird - aufgrund des vorherrschenden Sachzwangsdenkens und des ver-
breiteten egoistischen Menschenbildes - von vielen Betriebswirten nicht als Erfolgsfak-
tor gesehen und entspricht dann auch nicht dem Leitbild betriebswirtschaftlicher For-
schung. Diejenigen, die sich dennoch mit CSR beschaftigen, kommen im Hinblick auf den
letzten Punkt jedoch liberwiegend zu einem anderen Ergebnis und stellen folglich den
Business Case ins Zentrum ihrer Betrachtungen.

5 CSR ALs BUsINESs CASE - EIN REVIEW
DER FORSCHUNGSLEISTUNGEN

Nicht nur in PraktikerauBerungen, sondern auch in Beitragen von Wis-
senschaftlern zu gesellschaftlicher Verantwortungsiibernahme von Unternehmen wird
vielfach davon ausgegangen, dass CSR einen Business Case darstellt, dass es sich also
auch in 6konomischen Kategorien lohnt, freiwillig gesellschaftliche Verantwortung zu
ubernehmen. Dabei handelt es sich teilweise um Uberzeugungsrhetorik. Die Rede vom
Business Case sozialer und 6kologischer Verantwortungsiibernahme von Unternehmen
kann - auch unter Wissenschaftlern - Beschwérungsformel sein, um Unternehmen in
diese Richtung zu bewegen, oder Rechtfertigungsstrategie gegeniiber jenen, die den
Unternehmen reine altruistische Wohltatigkeit ohne Bezug zu 6konomischen Erfolgs-
grofRen nicht abnehmen (Steiner/Klein 2002, S. 12). Daneben erfolgt die Rede von CSR
als Business Case aber auch als fundierte Realitatsbeschreibung, die sich auf Ergebnisse
empirischer Untersuchungen stiitzt. Es hat sich hierzu - vor allem im englischsprachigen
Raum - eine Erfolgsfaktorenforschung fiir Verantwortungsstrategien entwickelt.

Die in der Diskussion genannten individuellen Vorteile fiir Unterneh-
men lassen sich unterteilen in vorékonomische und 6konomische Erfolgswirkungen.
Die empirische Analyse der vorékonomischen Wirkungen (vgl. Abbildung 2) erfolgt
zumeist durch Befragung relevanter Stakeholder und Unternehmensvertreter. Als zen-
trale ErfolgsgrofRe gilt dabei der Reputationsaufbau bzw. der Imagegewinn.® Aus dem
Reputationsaufbau kénnen zahlreiche positive Folgeeffekte entstehen, und zwar insbe-
sondere bei Kunden in Bezug auf die Starkung von Vertrauen und Loyalitat, aber auch

9) Vgl. z. B. Fombrun 1997; Fombrun/Gardberg/Barnett 2000; King/Mackinnon 2001; MaaB/Clemens
2002, S. 81ff.; Marsden/Andriof 1998, S. 340; Westebbe/Logan 1995, S. 12.
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bei Mitarbeitern in Bezug auf Motivation und Zufriedenheit, im Sinne von , It feels good
to be good*. Dieses Argument kann auch fiir Investoren geltend gemacht werden. Wei-
terhin entsteht durch Reputationsaufbau und vertrauensvollen Beziehungsaufbau bei
den staatlichen Institutionen und NGOs eine Art Goodwill-Puffer gegen harte 6ffent-
liche Kritik in Konfliktfallen und damit zur Absicherung der sog. ,Licence to Operate®.
Gute Reputation ist auch die Basis flir Kooperationen mit Institutionen des dritten Sek-
tors, mit denen Moglichkeiten des Kompetenzgewinns und der Sensibilisierung gegen-
lber moglichen gesellschaftlichen Konflikten einhergehen.

. . vorherrschende
zentrale Wirkungskategorien Erhebungsmethodik Autoren z.B.
» Reputationsaufbau und
-sicherung mit positiven MORI/CSR Europe 2000; Mohr/
Wirkungen auf Webb/Harris 2001; Sen/Bhat-
tacharya 2001;
» Kundenakquisition und Kunden-/ imug 2003
-bindung Bevélkerungsbefragung
. . . R . Turban/Greening 1996; Riordan/
> Mitarbeitergewinnung, Mitarbeiter-/ .
-motivation und -bindung Bevolkerungsbefragung Gatewood/Barnes 1997; Malgnan/

Ferrell/Hult 1999

Hennig-Thurau/Hansen/
» Finanzmittelbeschaffung Investorenbefragung Bornemann 2001;
Weiser/Zadek 2000

> Licence to operate Befragung von Experten und

(and to co-operate) Stakeholdern Davenport 2000

indirekt tiber Reputation oder

&kon. Wirkungen Boutin-Dufresne/Savaria 2004

» Risikoabbau
Hamschmidt/Dyllick 2001; MaaB/
Unternehmens-/ Clemens 2002;
Managerbefragung Schulz u.a. 2002;
von Flotow/Hassler 2003

kategorielibergreifend

Abbildung 2: Mégliche vorokonomische Erfolgswirkungen von CSR

Damit ist die Risikovermeidung angesprochen, die neben dem Reputa-
tionsaufbau als zweite zentrale vorokonomische ZielgroBe von CSR-Strategien gilt.
Die Wirkung der gesellschaftlichen Verantwortung ist dabei spiegelbildlich zu den
zuvor genannten Reputationswirkungen zu sehen. Es geht darum, negative Reaktio-
nen der Stakeholder wie z. B. Kundenboykotte, Schadensersatzprozesse oder kritische
NGO-Kampagnen zu vermeiden. Derartige Risiken, wie sie heutzutage aufgrund eines
komplexeren und z. T. kritischeren gesellschaftlichen Umfelds vermehrt entstehen kon-
nen und von den Medien verstarkt werden, sind nach vorherrschender Meinung fiir ver-
antwortliche Unternehmen geringer.

Die meisten empirischen Studien zu den monetar bezifferbaren 6kono-

mischen Erfolgswirkungen von CSR beruhen auf Datenvergleichen, ergdnzt durch Befra-
gungen von Managern und Experten (vgl. Abbildung 3).
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zentrale Wirkungskategorien

> Aktienkurs- und Rendite-
steige rung bzw.
-stabilisierung

» Umsatzsteigerung und/oder
-stabilisierung

» Kostensenkung

> Verbesserung des ROI

kategorielibergreifend

vorherrschende
Erhebungsmethodik

Datenvergleich CSR- und Kapital-
marktperformance

Unternehmensbefragung und/
oder Datenvergleich

Unternehmensbefragung und/
oder Datenvergleich

Datenvergleich CSR-Performance
und ROI-Entwicklung

Unternehmens-/
Managerbefragung

Autoren z.B.

Dowell/Hart/Yeung 2000; King/
Lennox 2001;

Konar/Cohen 2001;
Ziegler/Rennings/Schréder 2002;
Aigner/Hopkins/

Johansson 2003

Schaltegger/Synnestvedt 2002;
Freimann/Walther 2002
Schaltegger/Synnestvedt 2002
Hart/Ahuja 1996;

Russo/Fouts 1997

Hamschmidt/Dyllick 2001;
Maal/Clemens 2002;
Schulz u.a. 2002;

von Flotow/Héassler 2003

Abbildung 3: Mogliche 6konomische Erfolgswirkungen von CSR

Bei den Datenvergleichen wird die CSR-Performance in Beziehung gesetzt
zu 6konomischen ErfolgsgroRen wie vor allem Aktienkurs, Umsatz, Kosten oder ROI. Die
meisten Untersuchungen gibt es dabei zur Aktienperformance bzw. zum Shareholder
Value. Wahrend wenige Autoren einen negativen Zusammenhang ermitteln, konnen die
Mehrheit der Autoren zeigen, dass eine gute CSR-Performance entweder neutralen oder
positiven Einfluss auf die Hohe des Aktienkurses hat. Zudem zeigen Untersuchungen
zum Marktrisiko von Aktientiteln, dass Unternehmen mit nachhaltigem Management
geringeren Kursschwankungen ausgesetzt sind. Vergleichbare positive Effekte wurden
auch im Hinblick auf Umsatz und ROI festgestellt, auch wenn die Ergebnisse hier noch
starker kontextabhangig sind.

Zwiespaltig ist die Beurteilung von Kosteneffekten. Eine wesentliche Bar-
riere fur die freiwillige Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung liegt in der Sorge
zusatzlicher Kosten und einer damit verbundenen Schwachung der Wettbewerbsfahig-
keit, zumal eine einmal signalisierte Bereitschaft zum gesellschaftlichen Engagement
weitere Begehrlichkeiten wecken kann und damit das Anforderungsniveau erhéht wird
(Windsor 2001, S. 40; Wieland 2002, S. 18; Habisch 2003, S. 155). Dem stehen aber kos-
tensenkende Effekte gegeniiber, die im Umweltbereich mit Ressourceneinsparungen
zusammenhdngen, ansonsten aber auch mit den oben genannten vorékonomischen
Wirkungen verbunden sind. Dazu gehoren insbesondere Kommunikationsvorteile,
wenn von dritter Seite kostenlos und mit besonderer Glaubwiirdigkeit tiber das Engage-
ment des Unternehmens berichtet wird (Fombrun/Gardberg/Barnett 2000, S. 93ff.).
»Tue Gutes und lass andere dariiber reden“ist in diesem Zusammenhang eine effiziente
und effektive Kommunikationsstrategie. Auch im Personalbereich lassen sich Mittel ein-
sparen, wenn durch gesteigerte Mitarbeiterzufriedenheit die Fluktuationsraten sinken.
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Im Hinblick auf die Messbarkeit des CSR-Erfolgs ergeben sich allerdings
Probleme. Die Ermittlung 6konomischer und vor allem vorékonomischer Wirkungen mit
Hilfe von Befragungen fiihrt haufig zu einem verzerrten Bild der Realitat. Ermittelt wer-
den im Normalfall Wahrnehmungen, Erwartungen und Verhaltensintentionen, nicht
aber tatsichliches Verhalten oder Erfolgswirkungen. Erfolgsfaktorenforschung mittels
Analyse 6konometrischer Daten besitzt ebenfalls eine systematische Schwache. So lasst
sich zwar der Zusammenhang zwischen Verantwortungsiibernahme und 6konomischen
ErfolgsgrofRen belegen, nicht aber die Richtung der dahinter stehenden Kausalitat (z. B.
King/Lennox 2001). Isoliert betrachtet bleibt fraglich, ob tatsachlich freiwillige Verant-
wortungsiibernahme ein entscheidender Erfolgsfaktor fiir Unternehmen ist oder ob es
nicht vielmehr die 6konomisch erfolgreichen Unternehmungen sind, die sich freiwillige
Verantwortungsiibernahme leisten kénnen.® Vor einem uneingeschrankten Harmo-
nieglauben ist jedenfalls zu warnen.

6 PERSPEKTIVEN DER CSR-FORSCHUNG IN DER BWL

6.1 PERSPEKTIVEN DER BUSINESS CASE FORSCHUNG

Zukunftig relevant ist weniger die Frage, ob CSR ein Business Case sein
kann, sondern vielmehr unter welchen Voraussetzungen bzw. in welchem Kontext CSR
ein Erfolgsfaktor ist. Dabei sind die vorhandenen Ansdtze zur Analyse des Verhaltens
von wichtigen Stakeholdern auszubauen. Letztlich sind es die verschiedenen Anspruchs-
gruppen - von den Kunden {iber Shareholder und Mitarbeiter bis hin zu NGOs und dem
Staat - die das mehr oder weniger engagierte Verhalten einer Unternehmung wahrneh-
men und positiv oder negativ sanktionieren miissen, damit es zu einem Business Case
wird.

Zu unterscheiden ist dabei zwischen Forschung, die sich auf Optimierung
unternehmerischen Handelns unter gegebenen Rahmenbedingungen konzentriert, und
solcher, die sinnvolle Veranderungen der Rahmenbedingung selbst betrachtet. Auch das

10) Dass beide Interpretationen plausibel sind, bestatigt eine Untersuchung von Flotow und HaRler (2003,
S. 26ff.), nach der jeweils ca. 80 % der bérsennotierten deutschen Unternehmen sowohl der Aussage ,Das
Streben nach einer besseren Sozial- bzw. Umweltperformance fiihrt z u einer Verbesserung der 6konomischen
Performance” als auch dem Statement ,,Unternehmen mit hohem Gewinn sind eher bereit, Investitionen in um-
weltschiitzende und soziale MaBnahmen zu tatigen als solche, die finanziell weniger erfolgreich sind“ zustimmen.
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zweite Themenfeld gehort zum Objektbereich der BWL, denn einerseits sind Unterneh-
men von einer Veranderung der Rahmenbedingungen betroffen, zum anderen kénnen
sie selbst - durch die Ubernahme ordnungspolitischer Mitverantwortung - daran mitwir-
ken. Beispielhaft seien die sich daraus ergebenden Themenstellungen am Problem der
mangelnden CSR-Transparenz verdeutlicht.

Wenn sich z. B. viele Unternehmen nicht intensiv mit den Arbeitsbedin-
gungen bei Zulieferunternehmen auseinandersetzen, so auch deshalb, weil sie davon
ausgehen, dass ihnen die Konsumenten die bei einer besseren Kontrolle anfallenden
Kosten nicht tiber hohere Produktpreise entlohnen wiirden. Diese Situation liegt unter
anderem daran, dass CSR fiir Konsumenten eine versteckte Qualitat des unternehmeri-
schen Wirtschaftens darstellt, die sie in der Regel nicht beurteilen kénnen.” Unterneh-
mensindividuelle Losungen fiir dieses Transparenzproblem liegen in der Entwicklung
von Reporting- und Labeling-Aktivitaten. Zwar gibt es schon umfangreiches und zuneh-
mendes Engagement in diesem Bereich, allerdings ist das Problem einer zielgruppenge-
rechten und 6konomisch tragfahigen Ansprache von Konsumenten noch immer nicht
gelost (Schrader/Schoenheit/Hansen 2003).

Bei allem noch auszuschépfenden Verbesserungspotenzial wird hin-
reichende CSR-Transparenz durch unternehmensindividuelle Lésungen allein nicht zu
erreichen sein. So werden Unternehmen kaum Interesse haben, das Informationsdefi-
zit der Konsumenten im Hinblick auf mangelnde unternehmerische Verantwortungs-
Ubernahme zu beseitigen. Bisher konzentrieren sich entsprechende Informationen
deshalb auf unsystematische Medienberichterstattung, oft angestofRen durch selektiv
und einseitig vorgehende NGOs. Damit der Marktmechanismus CSR-Kriterien durchgan-
gig besser berlicksichtigen kann, ist eine Starkung zivilgesellschaftlicher Institutionen
notwendig, die entsprechenden Einfluss ausiiben und zu einer gesellschaftlichen Ver-
antwortungskultur auch bei Konsumenten beitragen. In diesem Sinne hat die Stiftung
Warentest damit begonnen, ihre Produkttests durch sozial-6kologische Unternehmens-
tests zu erganzen.” Wie diese Information den verschiedenen Kundensegmenten wirk-
sam vermittelt werden kann, ist jedoch nach wie vor eine offene Forschungsfrage.

Die Betriebswirtschaftslehre kann also zukiinftig viel dazu beitragen,
den Business Case CSR - insbesondere auch unter Beriicksichtigung der langfristigen
und der liberbetrieblichen Perspektive - besser herauszuarbeiten und Unternehmen
entsprechende Handlungsempfehlungen zur Verfligung zu stellen. Diskussionswiirdig
ist allerdings die Frage, ob eine Beschrankung auf den Business Case mit dem Konzept

1) Die Informationsokonomie spricht hier von Vertrauensqualitat (credence quality). Vgl. z. B.Kaas 1992, S. 479.

12) Vgl. allgemein zum Konzept des sozial-6kologischen Unternehmenstests Hansen/Liibke/Schoenheit
1993 und imug 1997.
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gesellschaftlicher Verantwortung liberhaupt vereinbar ist. Im Klartext fordert die Busi-
ness Case-Orientierung ja, dass die Bereitschaft, soziale und 6kologische Konsequenzen
des eigenen Handelns zu tragen, von Belohnungen abhangig gemacht wird. Die Defini-
tion von Verantwortung hangt aber von moralischen bzw. sozialen und 6kologischen
Prinzipien ab. Wer den Business Case verabsolutiert, der musste im Konfliktfall zuguns-
ten 6konomischer Erfolge auf soziale und 6kologische Verantwortung verzichten. Aller-
dings gibt es gute Griinde, bei der Beschaftigung mit CSR liber den Business Case hinaus
zu gehen.

6.2 PERSPEKTIVEN DER CSR-FORSCHUNG UBER DEN BUSINESS CASE HINAUS

Wahrend die Motivation zur Beschaftigung mit CSR als Business Case
von vielen Betriebswirten leicht nachvollzogen wird, ist CSR-Forschung lber den Busi-
ness Case hinaus deutlich erklarungsbedurftiger. Eine entsprechende Begriindung dient
nicht nur der wissenschaftstheoretischen Legitimation, sondern liefert zugleich auch
inhaltliche Anhaltspunkte fiir ein entsprechendes Forschungsprogramm.

Ein erster Grund fiir die Beschaftigung mit CSR jenseits des Business Case
ist, dass es sich hierbei um einen Bereich handelt, der in der betrieblichen Praxis ver-
breitete und anerkannte Realitdt ist. Die Erfahrung im Umgang mit Eigentiimern und
Managern von gesellschaftsorientierten Unternehmen zeigt, dass sich die Motivation
zu CSR-MaRnahmen keinesfalls auf die Hoffnung eines wie auch immer gearteten 6ko-
nomischen Erfolgs reduzieren lasst. Vielmehr gehen viele der unternehmerischen Ent-
scheidungstrager explizit davon aus, dass sich zumindest bestimmte Bereiche ihres
Engagements aller Voraussicht nach nicht rechnen werden. Dieses reale Phanomen
systematisch zu beschreiben und zu erkldren, ist ein legitimes betriebswirtschaftliches
Erkenntnisinteresse.

Ein zweiter Grund kann in dem Basiswerturteil von Wissenschaftlern
bestehen, dass CSR auch jenseits des Business Case positive Wirkungen fiir die Gesell-
schaft erzeugt (vgl. Abbildung 4) und die wissenschaftliche Auseinandersetzung damit
eine lohnende Aufgabe im Sinne einer Erweiterung der Academic Social Responsibility
(ACR) darstellt.

Diese mogliche positive gesellschaftliche Wirkung besteht zundchst in
Uiberbetrieblichen 6konomischen Wirkungen von CSR. So kann sich zukiinftig CSR jen-
seits des Business Case zu einer Voraussetzung dafiir entwickeln, dass privatwirtschaft-
liche Unternehmen iiberhaupt erfolgreich arbeiten kénnen. Wenn eine hinreichend
groRBe Zahl von Unternehmen sich gesellschaftlich verantwortlich zeigt, kann dies ein
wirtschaftsfreundlicheres Klima in der Bevolkerung nach sich ziehen, bzw. - in den
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Abbildung 4: Wirkungen von CSR iiber den Business Case hinaus

Worten von BDI-Prasident Rogowski (2001, S. 14) - ,,dazu beitragen, dass die Einstellung
der Biirger zur Wirtschaft und zu den Unternehmen unverkrampfter und bejahender
wird“. Wenn die Bevolkerung hingegen das Gefiihl bekommen sollte, dass Unterneh-
men mit ihrer im Zuge der Globalisierung immens gewachsenen Macht nicht verant-
wortungsvoll umgehen, dann wird der Ruf nach einer - wie auch immer zu realisieren-
den - Begrenzung dieser Macht lauter werden. Auf liberbetrieblicher Ebene geht es also
darum, die ,Licence to Operate fiir das marktorientierte Wirtschaftssystem (bzw. die
Unternehmen eines Landes oder einer Branche) zu sichern, indem ein Kapitalismus mit
menschlichem Antlitz realisiert wird (Schrader 1998, S. 96). Generell besteht bei dem
Vorteil ,wirtschaftsfreundliches Klima in Gesellschaft und Politik“ aber das Problem,
dass es sich um eine Art Kollektivgut handelt. Bei diesem herrscht unter Marktbedin-
gungen ein systematisches Angebotsdefizit, da von seiner Nutzung keine Unternehmen
ausgeschlossen werden kénnen - auch die nicht, die keine gesellschaftliche Verantwor-
tung libernehmen. Zwar stellt die ,Verbesserung des Unternehmerbildes fiir mehr als
die Halfte der vom Institut fiir Mittelstandsforschung befragten deutschen Unterneh-
men ein wichtiges oder sehr wichtiges Ziel ihres gesellschaftlichen Engagements dar
(Maall/Clemens 2002, S. 81). Dennoch ist dieser liberbetriebliche Effekt in der Regel nur
ein positiver Nebeneffekt, der sich einstellt, wenn sich eine hinreichend grof3e Zahl von
Entscheidungstragern auch individuell einen Nutzen von CSR verspricht. Dieser Nutzen
kann sich allerdings schon dadurch ergeben, dass Eigentiimer oder Top-Manager ihrem
Idealbild eines verantwortungsbewussten Unternehmers entsprechend entscheiden
- auch wenn damit kein einzelbetrieblicher Business Case verbunden ist. Wie entspre-
chende Einstellungen und Werteorientierungen bei Managern ausgepragt sind und wie
sie sich in einem liberbetrieblichen Interesse fordern lassen, konnte hier verstarkt zum
Inhalt betriebswirtschaftlicher Forschung gemacht werden.
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Dariiber hinaus konnten auch die méglichen sozialen und 6kologischen
Wirkungen von CSR das Basiswerturteil rechtfertigen, betriebswirtschaftliche For-
schung auf den Bereich jenseits des Business Case auszudehnen. Damit zusammenhan-
gende Fragen betreffen etwa das komplexe Selektionsproblem, vor dem Unternehmen
im Bereich der gesellschaftlichen Verantwortung stehen. Sie miissen entscheiden, wo
und wie weitreichend sie sich engagieren sollen und ob zwischen den Dimensionen
des gesellschaftsorientierten Engagements Kompensationsmoglichkeiten bestehen,
also etwa zwischen der sozialen und der 6kologischen Zielerreichung in inhaltlicher
Hinsicht und dem Engagement im Kerngeschaft, in der Zivilgesellschaft oder auf liber-
betrieblich-politischer Ebene in institutioneller Hinsicht. Die Business Case-Betrach-
tung, also die Selektion unter Effizienzgesichtspunkten mit dem Ziel méglichst siche-
rer Win-Win-Situationen, die wenig kosten und moglichst viel Reputation erzeugen, ist
nicht ausreichend, wenn der sozialen und 6kologischen Effektivitat des unternehmeri-
schen Handelns ein Eigenwert zugeschrieben wird.

Generell konnte die Beschaftigung mit CSR jenseits des Business Case
zum besseren Verstandnis eines Zusammenhangs beitragen, der sich als Verantwor-
tungsparadoxon bezeichnen lasst und der den vermeintlichen Gegensatz zur Business
Case-Betrachtung zumindest zum Teil wieder aufhebt. Verschiedene Autoren haben
darauf hingewiesen und z. T. auch empirisch belegt, dass gesellschaftliche Verantwor-
tung nicht allein als Mittel zum Zweck des Gelderwerbs betrachtet werden darf, damit
es genau diesen Zweck erfiillen kann (z. B. Backhaus-Maul 2003, S. 137; Hansen 1988, S.
719; P. Ulrich 2002, S. 288f.). Kunden und Mitarbeiter scheinen ein feines Gespur dafiir
zu besitzen, ob gemeinniitziges Engagement wirklich ernstgenommen oder nur als eher
lastiges Mittel zur Erreichung der Gewinnziele angesehen wird. Ist Letzteres der Fall,
kann sich ein entsprechendes Engagement sogar negativ auf Unternehmensreputation
und Mitarbeitermotivation auswirken. Deshalb lasst sich abschlieBend feststellen: Wer
von CSR nur etwas als Business Case versteht, versteht auch davon nichts.
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