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Rubrikentitel

Dr. Ernst von Kimakowitz
Humanistic Management Center

Mehr Ambition ist gefragt: Von
instrumenteller zu integrierter CSR

Wie die beeindruckende Teilnehmerzahl und
die hochkarétigen Gadste am Deutschen CSR
Forum, an dem ich 2010 erstmals teilnehmen
konnte, deutlich zeigen, ist eine aktive Ausge-
staltung der Frage nach gesellschaftlicher Ver-
antwortungsiibernahme und was diese im
Kontext einzelner Firmen bedeutet, immer hdu-
figer ein fest verankerter Bestandteil der Unter-
nehmens-DNA. Dies ist vollumfédnglich zu
begriBen, denn es zeigt, dass die Erkenntnis
wéchst, dass ,Business as usual“ nur begrenzt
in der Lage ist, den so dringend benétigten
Beitrag des privatwirtschaftlichen Sektors zur
Lésung gesellschaftlicher Probleme zu liefern.

In diesem Beitrag adressiere ich eine der, mei-
nes Erachtens, groBten Hirden auf dem Weg
zu mehr aktiv verantwortungswahrnehmenden
Unternehmen. Auf der Basis eines tragfahigen
Verantwortungsbegriffs zeichne ich die Proble-
matik einer instrumentellen CSR Logik auf, um
zu einem Paradigmenwechsel in der Betrach-
tung des Zwecks der Unternehmung zu gelan-
gen, der notwendig ist um CSR erfolgreich in
das Kerngeschéft einer Unternehmung zu
integrieren.

Begriffsklarung — das Zusammenspiel von
Compliance, Verantwortung und
Philanthropie

Anhand der Pyramide von Unternehmensver-
antwortung, die auf der Arbeit von Archie B.
Carroll basiert' , lasst sich gut verdeutlichen,
in welcher Beziehung Compliance, Verantwor-
tung und Philanthropie zueinander stehen;
drei Begriffe die in der CSR Diskussion viel-
fach unter Unschérfen und Verwechslungen
leiden.

Compliance beschreibt die Einhaltung von Ge-
setzen und Regularien. Klar ist dabei festzuhal-
ten, dass eine Unternehmung, die nicht in der
Lage oder nicht willens ist, sich gesetzestreu

zu verhalten, auBerhalb gesellschaftlich ak-
zeptabler Normen agiert und somit die Grund-
lage verliert, um als legitimer
Wirtschaftsakteur wahrgenommen zu werden.
Naturlich kann es, insbesondere fir internatio-
nal tatige Unternehmen, eine auBerordentlich
komplexe Aufgabe sein, Compliance sicherzu-
stellen und die teils groBen Anstrengungen,
die dahingehend unternommen werden, ver-
dienen Respekt. Nur &ndert das nichts daran,
dass Compliance nicht mehr ist, als eine not-
wendige Vorbedingung, um ein aktiv verant-
wortungswahrnehmender Corporate Citizen
zu sein. Unternehmen sind daher gut beraten,
Compliance nicht allzu stark als Errungen-
schaft hervorzuheben, denn hinter diesem
Management-Anglizismus verbirgt sich letzt-
endlich nicht mehr, als die Aussage, dass man
darum bemht ist keine Gesetze zu brechen
und das man ggf. Spielregeln, die man sich
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selbst auferlegt hat, auch tatsachlich einhalt.
Das ist gut und richtig so, macht aus einer Un-
ternehmung aber noch keinen ,Corporate Su-
percitizen®.

Philanthropie an der Spitzte der Pyramide und
Verantwortung lassen sich begrifflich gut ge-
meinsam abdecken. Philanthropie beschreibt,
woflr ein Teil der erwirtschafteten Gewinne ei-
ner Unternehmung ausgegeben werden, wah-
rend die Verantwortungswahrnehmung einer
Unternehmung davon abhangig ist, wie diese
Gewinne Uberhaupt erst entstanden sind. Phil-
anthropische Ausgaben sind daher keinesfalls
synonym und kénnen auch kein Ersatz fur ver-
antwortliches Handeln sein. Ein Beispiel mag
dies verdeutlichen. Ein Unternehmen ermég-
licht durch finanzielle Zuwendungen die Euro-
patournee eines Orchesters aus einem
Entwicklungsland, wéhrend die gleiche Unter-
nehmung im Herkunftsland des Orchesters

Philan
thropie
LKann”

Verantwortung
LSoll”

T Carroll, Archie B.: The Pyramid of Corporate
Social Responsibility: Toward the Moral Mana-
gement of Organizational Stakeholders, Busi-
ness Horizons, July-August 1991
http://www.cbe.wwu.edu/dunn/
rprnts.pyramidofcsr.pdf

ihren Arbeitern ArbeitsschutzmaBnahmen zu-
teilwerden l&sst, die in Europa gesetzlicher
Standard und somit eine Compliance Frage
sind. In dem Herkunftsland des Orchesters
sind Arbeitsschutzgesetze allerdings nicht so
weit entwickelt und daher stellt dies eine freiwil-
lige Ubererfiillung gesetzlicher Vorschriften
dar. Ein verantwortungsvolles Abwéagen hat
das Management zu der Einsicht gefiihrt,
dass Arbeitsbedingungen, die fir einen Euro-
paer gefahrlich sind, die gleichen Risiken flr
jeden anderen Menschen haben und daher
egal wo auf der Welt zu vermeiden sind. Und
was hat das nun mit dem Orchester, oder aber
allgemein gesagt mit philanthropischen Ausga-
ben zu tun? Sehr wenig und genau das ist der
Punkt. Egal wie groBzligig philanthropische
Ausgaben auch ausfallen mégen, sie kénnen
die Unternehmung nicht davon befreien, dass
die wirklichen CSR Fragen nur mit Blick auf
das Kerngeschéft beantwortet werden kénnen.

Philanthropische Aktivitaten sind dabei durch-
aus wiinschenswert, allerdings haben sie nur
kaum bis gar keine Aussagekraft Gber die Ver-
antwortungswahrnehmung eines Unterneh-
mens, da corporate philanthropie nur
Aussagen Uber die Verwendung bestehender
Gewinne macht aber nichts dariiber zu sagen
vermag, wie diese Gewinne Uberhaupt erst er-
wirtschaftet wurden.

Verantwortungsfragen missen also als inte-
grierter Bestandteil des Kerngeschéftes einer
jeden Unternehmung begriffen werden. Natiir-
lich erwarten wir, das Unternehmen sich an
geltendes Recht halten und nattrlich freuen
wir uns, wenn sich Unternehmen, denen es
wirtschaftlich gut geht, groBzlgige zeigen. Die
Frage aber, ob eine Unternehmung ein glaub-
wirdiges CSR Engagement entwickelt hat,
zeigt sich erst dann, wenn man das Augen-
merk auf die Mittel und Methoden der Gewin-
nerwirtschaftung im Kerngeschéft selbst
wendet.

Die Problematik eines instrumentellen
CSR Verstandnisses

Auf der Grundlage eines CSR Begriffs der klar
im Kerngeschéft einer Unternehmung ange-
siedelt ist und Compliance als Vorbedingung
und Philanthropie als willkommene Erganzung
betrachtet, komme ich nun zurlick auf die ein-
gangs erwahnte instrumentelle Logik, die als
Begriindungsmuster fir CSR Engagements
von Unternehmen h&ufig Anwendung findet.

Dabei Iasst sich eines der Hauptprobleme
durch zwei, widerspriichliche Antworten auf
die einfache Frage ,warum CSR?* offen le-
gen. Auf der deskriptiven, beobachteten Ebe-
ne steht die Frage: Warum eigentlich kann
man beobachten, dass immer mehr Unterneh-
men immer mehr CSR Aktivitaten entfalten?
Als Antwort findet man oft: Weil es gut fir das
Geschéft ist, weil es langfristig Gewinne stei-
gert. CSR wird also als Mittel betrachtet, als
Instrument genutzt, um einem anderen Zweck
zu dienen, als der Férderung von verantwortli-
chem unternehmerischen Handeln; einem an-
deren Zweck als dem, dem es eigentlich
dienen soll und dem es vorgibt dienlich zu
sein.

Auf der argumentativ begriindbaren, normati-
ven Ebene hingegen, also der Frage warum
Unternehmen CSR Aktivitaten entfalten soll-
ten, fallt die Antwort dahingehend aus, dass
es einen berechtigten gesellschaftlichen An-
spruch darauf gibt, dass sich Unternehmen in
ihrem sozialen und natirlichen Umfeld nicht
nur gesetzeskonform, sondern eben gerade
dort, wo es gilt mit Ermessensspielrdumen
verantwortlich umzugehen, ansténdig verhal-
ten und sich mit gesellschaftlichen Bedurfnis-
sen und Erwartungen konstruktiv
auseinandersetzten.



Rubrikentitel

Ein instrumentelles CSR Versténdnis, ein sol-
ches, dass CSR Aktivitdten als Mittel zur Ge-
winnsteigerung begreift, stellt unternehm-
erische Verantwortungslibernahme also in ei-
ne Abhangigkeit zu der erwarteten Auswir-
kung auf den Unternehmensgewinn. Die
Konsequenz ist, dass CSR Engagements
nicht aufgrund ihrer Argumentativen Kraft ge-
wichtet werden, sondern aufgrund von Kosten-
Nutzen Abwéagungen.

Und genau hierin liegt die Schwierigkeit, denn
wenn ein ethisch fragwurdiges Vorgehen er-
warten lasst, dass Reputationsschaden entste-
hen, Mitarbeiter Ansto3 nehmen, oder Kunden
ihre Loyalitat entziehen kénnten, wird sich ein
Unternehmen, basierend auf dem Business
Case fur ein verantwortliches Vorgehen, dafur
entscheiden, notwendige Investitionen zu tati-
gen, um héhere Kosten die aus Untatigkeit er-
wachsen wirden zu vermeiden.

In Situationen aber, in denen aus ethisch frag-
wirdigen Handlungsoptionen keine Zusatzkos-
ten zu erwarten sind, besteht die Gefahr, dass
Investitionen in einen verantwortungsvollen
Umgang mit der Situation als unnétig betrach-
tet und verworfen werden.

Die Konsequenz ist, dass eine solche Sichtwei-
se auf CSR, die im Grundsatz darin besteht
verantwortliches Handeln aufgrund von seiner
geschéftsférdernden Wirkung gutzuheiBen,
Gefahr lauft, sich dem Recht des Starkeren zu
unterwerfen. Denn nur wenn eine unverant-
wortliche Handlung einen Akteur auf das Spiel-
feld bringt, der die Macht hat, der
Unternehmung Kosten aufzublrden, die héher
sind, als die Zusatzkosten einer verantwor-
tungsvollen Handlungsalternative, ist verant-
wortungsvolles Handeln, streng 6konomisch
betrachtet, zu bevorzugen.

Ein instrumentelles CSR Verstandnis kann al-
so dazu fiihren, dass der MaBstab daflir, was
fir Mensch und Umwelt als vertretbar gilt,

nicht in der ethischen Kategorie von Verantwor-
tungswahrnehmung argumentativ bestimmt
wird, sondern in der Kategorie von 6konomi-
schem Kalkdl im Kontext vermuteter
Durchsetzbarkeit.

Ein Paradigmenwechsel ist notwendig

Welches sind also die gedanklichen Funda-
mente fur eine Abkehr von der instrumentellen
Logik hin zu einer Integration von gesellschaft-
lichen Verantwortungsfragen in das Kernge-
schaft?

Wenn man die Rolle die privatwirtschaftlichen
Akteuren in der Gesellschaft zugeschrieben
wird betrachtet, findet man die Versorgung mit
Gutern und Dienstleistungen, oder aber die
Schaffung von Arbeitsplatzen und damit sinn-
stiftende Tatigkeiten und materielle

Lebensgrundlagen und vieles mehr was die
eminent wichtige und positive Rolle von ge-
sunden Firmen in unserer Gesellschaft unter-
streicht.

Was man hingegen nicht finden kann, sind
schlissige Argumente, die die gesellschaftli-
che Rolle von privatwirtschaftlichen Akteuren
auf das Erzeugen maximaler Gewinne redu-
zieren und diese zum Selbstzweck erheben.
In der Realitat ist dies jedoch haufig anzutref-
fen und fihrt zu Unternehmen, die in ihrem
Selbstverstandnis nicht mehr zum Ziel haben,
Guter oder Dienstleistungen herzustellen und
um dies bestmdglichst tun zu kénnen, auf fi-
nanziell gesunden FuBen stehen wollen. Nein,
vielmehr wird das Erzeugen héchstmdoglicher
Gewinne zum Ziel an sich erklart und um die-
ses Ziel zu erreichen missen Guter oder
Dienstleistungen erstellt werden die kaufkrafti-
ge Abnehmer finden. Die zugrundeliegende
Rationalitat wird also auf den Kopf gestellt.
Mittel und Zweck werden vertauscht und die
von mir kritisierte instrumentelle Logik bei
CSR Aktivitaten ist eine direkte Konsequenz
aus dieser Verkehrung.

Die Schiussfolgerung fir CSR Engagements
besteht nun darin, dass ein argumentativ be-
grindetes, im Kerngeschéaft der Unterneh-
mung integriertes CSR Verstandnis nur in
solchen Unternehmen wirklich Platz greifen
kann, die sich von diesem Fehlschluss befrei-
en und zu einem gedanklichen Fundament
(zuriick)finden, in dem Gewinne als notwendi-
ges Mittel betrachtet werden, um dem eigentli-
chen Unternehmenszweck zu dienen, der
darin besteht, im Einklang mit gesellschaftli-
chen Bediirfnissen und Erwartungen Guter
und Dienstleistungen zu erstellen.

Ich will dies deutlich betonen: Gewinne sind
notwendig, ohne sie ist keine Unternehmung
Uberlebensféhig. Gewinne sind aber fiir ein
Unternehmen wie das Atmen fiir den Men-
schen. Wir alle miissen atmen um leben zu
kénnen und wenn wir reichlich und gute Luft
zur Verfligung haben, leben wir I&nger und
gesinder. Aber wer will schon das permanen-
te Hyperventilieren zu seinem Lebenszweck
erklaren?

Unternehmen, die es schaffen aktive Verant-
wortungsibernahme erfolgreich im Kernge-
schéft zu verankern, handeln meist aus der
ethisch motivierten Uberzeugung heraus,
dass die Gesellschaft in der sie ihre unterneh-
merischen Aktivitaten entfalten einen An-
spruch darauf hat, dass sich Unternehmen,
respektvoll gegenliber gesamtgesellschaftli-
chen Interessen Verhalten. Bei natirlich auf-
tretenden Konflikten kommt dann nicht das
Recht des starkeren, sondern das bessere Ar-
gument zum Tragen. Und solche Unterneh-
men, die um &ffentliche Legitimierung ihrer
Aktivitaten bemdiht sind, gibt es immer mehr.
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In einem kiirzlich erschienen Buch (von Kima-
kowitz, E. et al (Hrsg.), Humanistic Manage-
ment in Practise, Palgrave Macmillan 2011)
haben wir Fallstudien von eben solchen Unter-
nehmen zusammengetragen, die frei von einer
selbstzweckhaften Uberhdhung des Gewinn-
strebens handeln und dennoch kerngesunde
Marktakteure sind.

Gesunde finanzielle Resultate erhalten solche
Unternehmen gleichsam als willkommenen Se-
kundareffekt einer glaubwirdigen, argumenta-
tiv begriindbaren und ethisch fundierten
gesellschaftlichen Verantwortungstubernahme.
Sie werden mit motivierten und innovations-
starken Mitarbeitern, zuverlassigen Lieferan-
ten, loyalen Kunden, wohlwollenden
zivilgesellschaftlichen Stakeholdern und ver-
trauensvollen Beziehungen zu Regulierungsbe-
hérden entlohnt. All diese Personengruppen,
die fur den wirtschaftlichen Erfolg einer Unter-
nehmung so wichtig sind, wirden sich weniger
wohlwollend, weniger kooperativ verhalten,
wenn sie zu dem Schluss kdmen, dass in der
gesellschaftlichen Verantwortungsperspektive
der Unternehmung eine instrumentelle Logik
zum Tragen kommt. Dann nédmlich missten
sie alle erkennen, dass sie nicht aufgrund ih-
rer legitimen Anspriiche respektvoll behandelt
werden, sondern einem Zweck dienen sollen,
der ihrem eigentlichen Anliegen fremd ist.

Es gibt also gute Griinde dafir, CSR Aktivita-
ten nicht einer instrumentellen Logik zu unter-
werfen. Bei der Implementierung von CSR
Engagements, die als ein integrativer Bestand-
teil der Unternehmens-DNA jenseits direkter
Kosten-Nutzen Kalkule verstanden werden, ist
aber viel Ambition gefragt.
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