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Das Thema der gesellschaftlichen Verantwortung gewinnt in der Wirtschaft und Wissen-
schaft gleichermallen an Bedeutung. Die Management-Reihe Corporate Social Respon-
sibility geht davon aus, dass die Wettbewerbsfihigkeit eines jeden Unternehmens davon
abhingen wird, wie es den gegenwirtigen 6konomischen, sozialen und 6kologischen Her-
ausforderungen in allen Geschiftsfeldern begegnet. Unternehmer und Manager sind im
eigenen Interesse dazu aufgerufen, ihre Produkte und Mirkte weiter zu entwickeln, die
Wertschopfung ihres Unternehmens den neuen Herausforderungen anzupassen sowie ihr
Unternehmen strategisch in den neuen Themenfeldern CSR und Nachhaltigkeit zu po-
sitionieren. Dazu ist es notwendig, generelles Managementwissen zum Thema CSR mit
einzelnen betriebswirtschaftlichen Spezialdisziplinen (z.B. Finanz, HR, PR, Marketing
etc.) zu verkniipfen. Die CSR-Reihe mochte genau hier ansetzen und Unternehmens-
lenker, Manager der verschiedenen Bereiche sowie zukiinftige Fach- und Fiihrungskrifte
dabei unterstiitzen, ihr Wissen und ihre Kompetenz im immer wichtiger werdenden The-
menfeld CSR zu erweitern. Denn nur, wenn Unternehmen in ihrem gesamten Handeln
und allen Bereichen gesellschaftlichen Mehrwert generieren, konnen sie auch in Zukunft
erfolgreich Geschifte machen. Die Verkniipfung dieser aktuellen Managementdiskussi-
on mit dem breiten Managementwissen der Betriebswirtschaftslehre ist Ziel dieser Reihe.
Die Reihe hat somit den Anspruch, die bestehenden Managementansitze durch neue Ideen
und Konzepte zu ergénzen, um so durch das Paradigma eines nachhaltigen Managements
einen neuen Standard in der Managementliteratur zu setzen.
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Vorwort des Reihenherausgebers:
Kleinstunternehmen - eine nachhaltige
Wirtschaftsmacht?!

Bei der tédglichen Zeitungslektiire begegnet man immer ofter negativen Nachrichten aus
der deutschen Wirtschaft. Oft entsteht dabei der Eindruck, dass unsere Manager nur mehr
dem kurzfristigen Gewinn bzw. dem eigenen Bonus hinterherrennen. Viele Menschen
sehen mittlerweile daher eine Kluft zwischen Wirtschaft und Gesellschaft, die sich mitt-
lerweile auch in antickonomischen MeinungsiduBerungen und Bewegungen manifestiert.
Schaut man jedoch genauer auf die vielen Unternehmen, so stellt man sogleich fest, dass
tiber 90 % sogenannte Kleinstunternehmen, d.h. Unternehmen mit weniger als 10 Mit-
arbeitern sind. Unternehmen, die tagtdglich aufs Neue fiir ihre Mitarbeiter einen guten
Arbeitsplatz, fiir ihre Kunden gute Produkte und ihren Kreditgebern Zinsen erarbeiten
miissen — und selten in den Schlagzeilen zu finden sind.

Diese Kleinstunternehmen befinden sich in einer Situation, in der sie von allen Sei-
ten (Kunden, Mitarbeitern, Geldgebern etc.) hohe Leistungsforderungen verspiiren. Die
Mehrzahl der BWL-Lehrstiihle und Managementtheorien fokussierte in den letzten Jahr-
zehnten insbesondere auf Beschleunigung, Shareholder Value, technologischen Fortschritt
und Change-Management und damit auf die Wirklichkeit von GroSunternehmen. Dabei
ist gerade die gegenwirtige Zeit der digitalen Transformation und des schnellen Wandels
der Wirtschaft eine gro3e Chance fiir Start-ups und Kleinstunternehmen, die flexibel auf
die neuen Herausforderungen reagieren konnen.

Denkt man Nachhaltigkeit als konsequent unternehmerisches Thema, sind es insbe-
sondere die vielen Kleinstunternehmen, die neue Losungen und Innovationen generieren.
Aufgrund oftmals fehlender Finanzressourcen sind diese Unternehmen zudem viel mehr
auf soziales Kapital, menschliche Kreativitit und Vertrauen ihrer Geschiftspartner ange-
wiesen. So ist es nicht verwunderlich, dass vor allem Kleinstunternehmen verstirkt auf
die positiven Effekte von Nachhaltigkeit ansprechen. Ist Nachhaltigkeit doch eine Chan-
ce, sich in regionalen Mirkten sowie in Nischen zu positionieren.

Sieht man die grofle Offenheit und den hohen gesellschaftlichen Impact (aufgrund der
grofen Zahl von Kleinstunternehmen in Deutschland), verwundert es, dass fiir diese Un-
ternehmen oft keine wissenschaftliche und politische Lobby vorhanden ist. Vielleicht weil
es fiir die eigene Karriere besser scheint, sich mit GroBunternehmen zu beschiftigen? Je-
doch ist die Nachhaltigkeitscommunity aufgrund ihrer Kreislauf- und Netzwerkmodelle
prédestiniert, sich den Anliegen von Kleinstunternehmen zu widmen. Fiir eine nachhaltige

\Y



Vi Vorwort des Reihenherausgebers

gesellschaftliche Entwicklung ist es daher mehr denn je notwendig, Nachhaltigkeitskon-
zepte zu entwickeln, die auch im ,,Kleinen* funktionieren und iiber Netzwerke skalieren.
So wird aus den vielen Kleinstunternehmen eine nachhaltige Wirtschaftsmacht!

In der Managementreihe ,,Corporate Social Responsibility tiberwindet die nun vor-
liegende Publikation mit dem Titel CSR und Kleinstunternehmen die oft einseitig auf
GroBunternehmen ausgerichtete Managementdiskussion: zum einen durch innovative
Nachhaltigkeitskonzepte fiir Kleinstunternehmen, zum anderen durch konkrete Praxis-
beispiele in diesem ,,Wirtschaftsraum®. Das Buch stellt damit eine Briicke zwischen der
akademisch gefiihrten CSR-Diskussion und der gelebten Verantwortungsiibernahme von
Kleinstunternehmen dar.

Alle Leser und insbesondere Kleinstunternehmer sind nunmehr herzlich eingeladen,
die in der Publikation dargelegten Gedanken aufzugreifen und fiir die nachhaltige Ent-
wicklung ihres Unternehmens zu nutzen. Ich mochte mich last, but not least sehr herzlich
beim Herausgeber Wolfgang Keck fiir sein grof3es Engagement, bei Michael Bursik und
Janina Tschech vom Springer-Gabler-Verlag fiir die gute Zusammenarbeit sowie bei allen
Unterstiitzern der Reihe aufrichtig bedanken und wiinsche Thnen, werte Leser, nun eine
interessante Lektiire.

Prof. Dr. René Schmidpeter



GruBwort

Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

vor Jahren schenkte ich meinem Sohn Wolfgang das Buch Politik des Herzens: Nachhal-
tige Konzepte fiir das 21. Jahrhundert mit der Widmung ,,omnium rerum principia parva
sunt*.

Kiirzlich fragte er mich, ob ich das Gruwort zum vorliegenden Buch CSR und Kleinst-
unternehmen schreiben mochte. Als Vater und in Erinnerung an die ersten Berufsjahre
meines Sohnes, die er in unserem kleinen Familienbetrieb verbrachte, tue ich dies gerne.

,,Der Ursprung aller Dinge ist klein.“ Das gilt besonders auch fiir Unternehmen und
ihre positiven und negativen Auswirkungen auf Mensch und Natur. Die Autoren dieses
Herausgeberbandes sind Fachleute auf den Gebieten von Nachhaltigkeit und CSR. Thnen
soll dieses GruBwort keine weitere Expertise voranstellen.

Vielmehr mochte ich Sie, werte Leser, mit nachfolgenden Worten an meinen Sohn zur
Betrachtung meiner letzten Berufsjahre als Kleinstunternehmer einladen, um Sie auf diese
Art darauf einzustimmen, was Thnen im Anschluss die Experten in diesem Fachbuch zur
Debatte stellen.

Vil



Vil GruBwort

Lieber Wolfgang,

Du hattest gerade Dein Abitur abgeschlossen, als ich 1994/1995 das Gemeindemodell
Betreutes Wohnen® entwickelte. Meiner genossenschaftlichen Prigung des Miteinander
und Fiireinander entsprechend, verfolgte ich damals den politischen Ansatz, kommunale
Verantwortung fiir dlter werdende Mitbiirger mithilfe ortlicher Betreuungsdienste, Archi-
tekten, Bauunternehmungen und Bautriagern den Vorstellungen der kiinftigen Bewohner
gemif zu verwirklichen.

Die finanziellen Probleme der Kommunen erforderten schon immer ein hohes Mal3 an
Privatinitiative. Die Aufgabe war es, langfristig nachhaltig gute wirtschaftliche Losungen
zu finden. Mit dem Gemeindemodell Betreutes Wohnen wurden die Vorteile der priva-
ten Finanzierung mit den Erfordernissen der Altenhilfe, das heifft mit den Wiinschen der
Gemeinden und damit auch der élteren Biirger aufs Beste vereint.

Du bist mir bei der Griindung und Konzeption dieser Beratertitigkeit von Anfang an als
Auszubildender, rechte Hand und Mitarbeiter fiir alle Bereiche beigestanden. Wir stellten
das Konzept der Offentlichkeit vor und haben es bis zur endgiiltigen Realisierung mitbe-
gleitet.

Ohne finanzielle Beteiligung der Kommunen haben wir mit diesen iiber 20 Wohnanla-
gen nach dem Gemeindemodell entwickelt. Die kiinftigen Kéufer stimmten dem Eintrag
einer grundbuchrechtlichen Nutzungsverpflichtung gegeniiber der Gemeinde zu, wodurch
alle Beteiligten in die Verantwortung einbezogen wurden und das Bauvorhaben langfristig
als Betreute Wohnanlage gesichert war.

Es erfiillte jedoch nicht Deine Vorstellungen einer wesentlichen Verdnderung in der
Gesellschaft. Du wolltest mehr, ich musste Dich gehen lassen und Du hast Dich bereits
wihrend Deines Studiums fiir das Thema CSR begeistert. Danach gab es nichts anderes
mehr fiir Dich. Ich konnte keine berufliche Existenz fiir Dich darin erkennen. Trotzdem
hast Du an CSR festgehalten und es in Wien unter schwierigsten Umstinden weiterentwi-
ckelt und oft auch ehrenamtlich kommuniziert. Nun hast Du Dir in Deutschland mit neuen
Ideen und eigenen Verdffentlichungen feste Verbindungen geschaffen.

Ich wei}, welch groe Freude es Dir bereitet, immer wieder Menschen zu begegnen,
fiir welche CSR zur Herzensangelegenheit geworden ist und die es sich zur Aufgabe ge-
macht haben, mit der Kraft vieler Verbiindeter den Weg zu einem wirtschaftlich und sozial
verantwortlicheren Handeln zu ebnen.

Es ist mir eine besondere Freude, wihrend meiner Pensionsjahre diese Entwicklung
miterleben und weiter verfolgen zu diirfen.

Dein Vater
und, sehr geehrte Damen und Herren,

Thr Hermann Keck



GruBwort IX

Hermann Keck, Jahrgang 1940, Bankdirektor a. D., lernte die wirtschaftliche Entwick-
lung von fiinf Jahrzehnten in unterschiedlichsten Funktionen kennen. 1954 begann er eine
kaufménnische Lehre in einer kleineren Bierbrauerei. Nach 6 Jahren folgten Titigkeiten in
der GroBindustrie, einem Steuerberatungsbiiro und als Gesellschafter einer Buchhandlung
mit Reisebiiro, bevor er 1966 ins Bankfach wechselte.

Zuerst bei einer Landessparkasse und spiter in einer Volksbank erarbeitete er sich
durch laufende interne Schulungen, den Besuch der wiirttembergischen Sparkassenschule
und einem Diplomabschluss der Akademie deutscher Genossenschaftsbanken die Voraus-
setzungen fiir die 1974 erfolgte Berufung als Vorstandsmitglied. In den folgenden Jahren
wurde er von seinen Geschiftsfiihrerkollegen in verschiedene Beirats- und Aufsichtsrats-
gremien des bayerischen und bundesweiten Genossenschaftsverbundes gewihlt.

1994 entwickelte er das Gemeindemodell Betreutes Wohnen® als Teil des Forderauf-
trages der Genossenschaftsbanken. Nach Publikationen und einer Vortragsreihe durch den
bayerischen Genossenschaftsverband entschied sich Keck aufgrund vielseitiger Nachfrage
dieses Modell als selbstindiger Fachberater umzusetzen.

In seinem Heimatkreis engagiert sich Hermann Keck ehrenamtlich in verschiedenen
sozialen, kulturellen und wirtschaftlichen Organisationen. Er ist Vater von zwei S6hnen
und lebt mit seiner Frau im bayerisch-schwibischen Weilenhorn.



Hinfithrung und Uberblick tiber das Buch

Das vorliegende Buch vermag die Liicke um Corporate Social Responsibility (CSR) im
Bereich von Kleinstunternehmen und Einpersonenunternehmen nicht zu schliefen. Denn
die Debatte iiber CSR ist nicht von klein auf gewachsen. Vielmehr kam der Begriff durch
ein Griinbuch der Europédischen Kommission zur ,,sozialen Verantwortung von Unterneh-
men® um die Jahrtausendwende zunichst auf die Agenda grofler Konzerne. Kleine und
mittlere Unternehmen beim globalen Strategiethema CSR auch nur zu erwihnen, wirkte
auf manche befremdlich. Dies @ndert sich seit wenigen Jahren vielerorts. Der Mittelstand —
er besteht hauptsichlich aus Kleinstunternehmen — erkennt vermehrt seine Stirken und
Chancen, sich an sozialen und 6kologischen Nachhaltigkeitsanforderungen auszurichten.
Die Basis bewegt sich!

Dieser Sammelband soll dazu beitragen, das komplexe Themenfeld der CSR auf ei-
ne verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung in Kleinstunternehmen herunterzubrechen.
Einerseits lassen sich dadurch praktische Einsichten gewinnen, um wirtschaftspolitisch
die Verbreitung und Professionalisierung von CSR in Kleinstunternehmen zu begiinstigen.
Andererseits soll damit auch die junge akademische Disziplin der CSR stirker um Kleinst-
unternehmen erweitert werden. Fiir beide und fiir weitere denkbare Varianten spricht eine
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Xl Hinfiihrung und Uberblick tiber das Buch

Zahl schlichtweg Béinde: Neun von zehn Unternehmen in der Europédischen Union sind
Kleinstunternehmen.

Kleinstunternehmen sind lauter Unikate! Die nachfolgenden Fachbeitrige behandeln
sie entsprechend mit einer gro3en Bandbreite an analytischen, essayistischen und prag-
matischen Betrachtungen. Nicht zuletzt zdhlen einige Autoren und auch der Herausge-
ber in Teilzeit oder auch Vollzeit zu Einpersonenunternehmen und Kleinstunternehmen.
Vielleicht vermag dieses Buch durch seine mitunter recht offene Art, die Wertschétzung
gegeniiber Kleinstunternehmen und ihrer Nachhaltigkeitskultur ein wenig zu stirken. Die
Autoren und mit ihnen der Reihenherausgeber Prof. Dr. René Schmidpeter und der im
Verlag verantwortliche Lektor Michael Bursik begeben sich mit dem Themenschwerpunkt
des Buchs in akademisches Neuland. Fiir die partnerschaftliche Zusammenarbeit und ihr
enormes Engagement gilt allen Beteiligten mein herzlicher Dank!

Mit seiner einleitenden Ausarbeitung vertieft Prof. Dr. Matthias Schmidt vor dem Hin-
tergrund werteorientierter Fiihrung und Entwicklung die Frage nach Unterschieden zwi-
schen grofen und kleinen Unternehmen, was deren Verantwortlichkeit im gesellschaftli-
chen Zusammenhang betrifft. Schmidt stellt sich dabei der Herausforderung, Wertesyste-
me im Wirtschaften bis zur Umsetzungsebene von Einpersonenunternehmen als kleinste
Wirtschaftseinheit zu reflektieren. Dariiber hinaus liefert der Professor fiir Unternehmens-
fiihrung an der Beuth Hochschule Berlin in seinem Artikel eine anschauliche Auslegung
tiber Wertehaltungen als Ausgangspunkt des Wirtschaftens und Grundlage fiir unterneh-
merische Nachhaltigkeitsorientierung.

Prof. Dr. Dennis Lotter fiihrt darauthin in das CSR-Management von Kleinstunter-
nehmen ein. Er spannt den Bogen vom ,,ehrbaren Kaufmann* hin zu einer notwendigen
Professionalisierung von CSR in Kleinstunternehmen, um Potenziale fiir den gesellschaft-
lichen und gleichermafien unternehmerischen Nutzen auszuschopfen. In einem Modell
von fiinf Stufen fiihrt der Autor des erfolgreichen Fachbuchs Der CSR-Manager und Pro-
fessor an der Hochschule Fresenius in Idstein praxisorientiert und fiir Kleinstunternehmen
handhabbar in ein systematisch angelegtes und vollstindiges CSR-Management ein.

CSR in der kleinsten wirtschaftlichen Einheit des Einpersonenunternehmens behandelt
das Autorenduo Elisabeth Gail und Leo Hauska. Ihre Kernaussage: Auch Einpersonen-
unternehmen kénnen CSR umsetzen und von diesem Managementansatz profitieren. Der
Nachteil der vergleichsweise geringen Ressourcen gegeniiber grof3eren Unternehmen wird
durch Vorteile bei Flexibilitit und Vernetzung mehr als ausgeglichen. Der Beitrag aus dem
Beratungsunternehmen Hauska & Partner in Wien beschreibt, wie CSR fiir Einpersonen-
unternehmen vereinfacht werden kann, und gibt Empfehlungen fiir ihr erfolgreiches CSR-
Management. AuBlerdem behandelt er Uberschneidungen zwischen ,klassischen* Unter-
nehmen und Social Entrepreneurship

Gerd Hofielen behandelt anschliefend anhand einer qualitativen Untersuchung von
Kleinstunternehmen deren CSR-Praktiken im Verhiltnis zu den Werten des Weltethos
von Hans Kiing. Der Inhaber der in Berlin ansédssigen Humanistic Management Practi-
ces gGmbH schildert dabei progressive Geschiftsmodelle, die Gewinn anstreben, ihn aber
sozialen und 6kologischen Praktiken unterordnen. Au3erdem beleuchtet Hofielen mit der



Hinfiihrung und Uberblick tiber das Buch Xl

Gemeinwohl-Bilanzierung eine Methode, mit der sich CSR-Leistungen von Unternehmen
messbar und vergleichbar darstellen lassen.

Prof. Dr. Norbert Zdrowomyslaw, Michael Bladt und Maximilian Schwarz erortern in
ihrem Beitrag, wie mit verantwortungsvoller Unternehmensfiihrung in Kleinstunterneh-
men Fachkrifte gesichert werden konnen. Dabei gehen sie zunéchst auf gesellschaftliche
Entwicklungen der Demografie ein und schildern bisherige Losungsansétze auf der poli-
tischen, tiberbetrieblichen und betrieblichen Ebene. AnschlieBend zeichnen die Autoren
ein breites Bild von Kleinstunternehmen auf, indem sie auf unterschiedliche Definiti-
onsmoglichkeiten von Kleinstunternehmen eingehen und die Heterogenitdt von Mitar-
beiterstrukturen in Kleinstunternehmen anhand verschiedener Branchen untersuchen. Das
Autorenteam der Fachhochschule Stralsund zeigt schlieBlich einen fundierten Zusammen-
hang von Employer Branding und CSR-Strategien in Kleinstunternehmen auf.

Praktische Einblicke in die CSR-Beratung und -Implementierung bei Kleinstunterneh-
men im Handwerk zeigt das Autorenteam Gudrun Laufer und Christoph-Daniel Teusch
auf. Beide haben an der Berliner Handwerkskammer die CSR-Beratungsstelle fiir das
Handwerk im Rahmen eines Forderprogramms des Bundesministeriums fiir Arbeit und
Soziales mit bundesweit beachtetem Erfolg als Dienstleistungsinnovation ins Leben geru-
fen und begleiteten das Programm bis zum Ende seiner Laufzeit. In ihrem Erfahrungsbe-
richt vermitteln Laufer und Teusch interessierten Institutionen und Initiativen die gezielte
Forderung von CSR in Handwerksbetrieben. Dariiber hinaus dient der Beitrag als kom-
pakter Umsetzungsleitfaden, der durch hohe Praxisnéhe und transparent gemachte Erfah-
rungen iiberzeugt.

AnschlieBend daran verdeutlichen die Autoren Rolf Merchel und Thorsten Brinkmann
von der GILDE-Wirtschaftsforderung Detmold ihre Erfahrungen aus der Verbreitung von
CSR in kleinen und mittleren Unternehmen in internationalen, nationalen und regiona-
len Projekten. In ihrem Beitrag gibt die Geschiftsfiihrung der GILDE einen praktischen
Erfahrungsbericht tiber die Voraussetzungen, die fiir Multiplikatoren und Intermediére no-
tig sind, um auch fiir Kleinstunternehmen die Chancen und Stédrken von CSR verstindlich
und umsetzbar darzulegen. Der Beitrag schildert nebenbei eine strategische Entwicklungs-
geschichte der GILDE-Wirtschaftsforderung, seit 2005 auf innovativen Wegen CSR im
Mittelstand zunichst durch europiische Projektzusammenarbeit, schlieBlich in einem bun-
desweiten Programm und aktuell im regional verankerten CSR-Kompetenzzentrum OWL
voranzubringen.

Der Bezug auf Werte in der beruflichen Selbststindigkeit als ,.Lebensunternehmer*
wird im Beitrag von Dr. Alexandra Hildebrandt auf lebendige und authentische Wei-
se nachvollziehbar. Die Wirtschaftspsychologin zeigt anhand verschiedener Biografien
beruflich erfolgreicher Personlichkeiten die Eigenwilligkeit und den Gemeinsinn nachhal-
tigen Handelns auf. Dabei schreibt die renommierte Nachhaltigkeitsexpertin mit spiirbar
leidenschaftlicher Feder ein Pliddoyer fiir Eigenverantwortung und CSR im Kleinsten.

Uber die Griindung von Kleinstunternehmen berichten im Anschluss die Autorinnen
Dr. Katja von der Bey und Ulrike Rohr. Vor dem Hintergrund der ,,WeiberWirtschaft eG*
als groBites Griinderinnenzentrum Europas untersuchen die Autorinnen geschlechtsspezi-
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fisches Griindungsverhalten und gehen dabei auf Verschiedenheiten im Nachhaltigkeits-
verstiandnis von Frauen und Minnern ein. Sie zeichnen eine leicht zugédngliche Systematik
von CSR-Handlungsfeldern fiir Kleinstunternehmen auf und verdeutlichen die praktische
Umsetzung anhand von zwei Fallbeispielen in frauengefiihrten Unternehmen. Nicht zu-
letzt zeigen die Praktikerinnen auf, weshalb sie fiir Vorreiterinnen eines nachhaltigen
Wirtschaftens und einer griinen und sozial gerechten Okonomie ein breites Unterstiit-
zungsprogramm als dringend benétigt bewerten.

Tina Teucher zeichnet Nachhaltigkeitsinnovationen von Unternehmensgriindern in an-
schaulichen Portraits nach, die tiefe Einblicke in die Haltungen und Motivationen der
Menschen in den aufgezeigten Kleinstunternehmen erlauben. Dabei behandelt die freibe-
rufliche Autorin, Moderatorin und Dozentin die Frage: Wann ist klein fein — wann ist grof3
famos? Anhand praktischer Fallbeispiele arbeitet Teucher individuelle Moglichkeiten her-
aus, wie nachhaltige Geschéftsideen wachsen kdnnen, selbst wenn das Unternehmen dabei
klein bleibt.

Kurzum Ehrensache ist CSR fiir das Autorenteam Thorsten Grantner und Andrea
Kaiser von der OmniCert Umweltgutachter GmbH und die Einzelunternehmerin Katja
Schmidt mit ithrem Einpersonenunternehmen waldvorbdumen. Der Beitrag schildert aus
erster Hand den praktischen Umgang mit CSR in den beiden kleinen Unternehmen. Er lie-
fert ein authentisches Bild iiber gelebte CSR von drei Autoren, die ihre Zusammenarbeit
im Rahmen einer Weiterbildung als CSR-Manager begriindet haben.

Michael Barsakidis und Edzard Schonrock legen im Anschluss einen Kompaktein-
stieg fiir das Nachhaltigkeitsmanagement in Kleinstunternehmen vor, indem sie die Di-
mensionen Okonomie, Soziales und Okologie als Basis fiir ein Nachhaltigkeitsprogramm
aufzeigen. Darauthin iibersetzen die Autoren aus Hannover, die nach langjdhriger CSR-
Erfahrung in Unternehmen auch zusammen als Dozenten und Berater im Einsatz sind,
den Ablauf eines tibergreifenden Nachhaltigkeitsmanagements auf praktische und leicht
nachvollziehbare Art auf die Anwendungsebene von Kleinstunternehmen.

Dr. Axel Bader deutet Kleinstunternehmen in seinem Fachartikel als wichtige Adres-
saten fiir Klimaschutz und Energieverbrauch in Deutschland. Gleichzeitig zeigt der Autor
und Klimaschutzexperte aus Hannover den finanziellen Nutzen auf, der sich auch im
Kleinstunternehmen durch mehr Nachhaltigkeit im Energiebereich erzielen ldsst. Bader
schildert anschaulich Querschnittstechnologien und dazugehorige Energieeffizienzpoten-
ziale, die in der Mehrzahl von Kleinstunternehmen bestehen. Damit ermoglicht er eine
tibergreifende und dennoch kompakte Sichtweise auf die okologische Nachhaltigkeit im
Kleinstunternehmen. Er gibt Aufschluss liber Férdermoglichkeiten und weiterfiihrende
Unterstiitzung, um entsprechende Nachhaltigkeitspotenziale in Kleinstunternehmen nutz-
bar zu machen.

Nach dem Motto ,,Lernen von den GroBlen‘ unternehmen Uwe Gotzeina und Uta Le-
wien im Anschluss einen Perspektivwechsel auf Kleinstunternehmen aus dem Blickwin-
kel von groen Unternehmen. Thren Schwerpunkt legen sie dabei auf die alle Unterneh-
mensgrofen iibergreifenden gesellschaftlichen Zusammenhénge von Fachkriftesicherung
durch CSR und Arbeitgeberattraktivitit. Das Autorenteam vereint vor allem fachliche
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Hintergriinde aus dem Personalmanagement eines Industriebetriebs und der Wirtschafts-
forderung in der mittelstindisch geprigten Flichenregion Ostwestfalen-Lippe.

Kommunikation als bereichs- und themeniibergreifendes Bindeglied im CSR-Manage-
mentprozess beleuchtet Peter Heinrich in seinem Beitrag, der Kleinstunternehmen ein
hohes Maf} an Praktikabilitit sichert, ohne dabei auf die Klaviatur integrierter und um-
fassender Kommunikationsstrategien zu verzichten. Heinrich legt aus der Perspektive des
Kommunikationsprofis und CSR-Managers ein speziell fiir Kleinstunternehmen greifba-
res und {iibersichtliches Portfolio an CSR-Kommunikationsinstrumenten vor und erklért
nachvollziehbar kommunikative Anforderungen und Losungsansitze einer verantwortli-
chen Unternehmensfiihrung.

Zur Systematik und zum Nutzen der Berichterstattung iiber CSR auch in Kleinstun-
ternehmen erldutert Yvonne Zwick den Deutschen Nachhaltigkeitskodex (DNK) aus erster
Hand des herausgebenden Gremiums, dem Rat fiir Nachhaltige Entwicklung der Bundes-
regierung. Ihr Beitrag zeigt die Systematik des Kodex umfassend auf und erméglicht damit
einen Einstieg in CSR-Berichtskriterien und deren Anwendung. Gleichzeitig informiert
der Artikel iiber die gesetzlichen Anforderungen, die sich fiir bestimmte Unternehmen zu
CSR-Themen aufgrund neuerer EU-Richtlinien ergeben.

Wissen und Werte im Prozess der Nachfolgeplanung von Kleinstunternehmen wei-
terzugeben, ist Gegenstand des Beitrags von Gudrun Laufer und Peter Zierbock. Sie
schildern in einem Erfahrungsbericht ein Pilotprogramm zur Unternehmensnachfolge der
Handwerkskammer Berlin. Als Autorenteam verbinden sie die Erfahrung aus umfassen-
dem CSR-Know-how und Organisationsentwicklung mit Expertise in Steuerberatung und
Wirtschaftspriifung.

Die Soziologin und praktische Philosophin Caroline Meder zieht zu heutigen Fragen
beruflicher Selbststindigkeit die Philosophin Hannah Arendt und deren Werk Vita acti-
va zurate. Dabei zihlt Meder selbst zu den Vordenkerinnen von CSR im Mittelstand und
bewegt sich mit ihrer Streitschrift zu Kleinstunternehmen im Spannungsfeld gesellschaft-
licher Gestaltung und personlich erlebten Gliicks. Mit scharfsinniger Beobachtungsgabe
und gleichzeitig ermutigend spricht sie manchem Unternehmer aus der Seele.

Dr. Holger Petersen untersucht in seinem Beitrag Forschungsansitze zum Entrepre-
neurship auf die Frage hin, inwieweit klein zu bleiben unternehmerisch und nachhaltig
sein kann. Der Wissenschaftler der Leuphana Universitit Liineburg sieht im nachhaltigen
Unternehmertum eine Herangehensweise, die es Unternehmern gegenwirtig und in kom-
menden Generationen ermdglicht, unternehmerische Freiheiten zu entfalten. Dazu z#hlt
Petersen schlieBlich die steuernde Einflussnahme auf das eigene Wachstum, mit der Op-
tion auch klein bleiben zu konnen. Nach seiner Auffassung entsprechen solche Optionen
nicht nur der Grundidee einer nachhaltigen Entwicklung, sie spiegeln zugleich ein Kern-
anliegen des Entrepreneurships wider: die Suche nach Freiheit.

Prof. Dr. Niko Paech bildet den Abschluss des Buchs und eine in sich tief greifende
Anschlussmoglichkeit, um CSR grundlegend zu hinterfragen. Als Begriinder der Post-
wachstumsokonomik betrachtet er unternehmerische Nachhaltigkeit vor dem Hintergrund
der Storanfilligkeit einer auf Wachstum beruhenden Okonomie und geht dabei auch auf
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den als ,,Industrie 4.0 bezeichneten Strukturbruch ein. Paech fiihrt die heutige Auffassung
der Betriebswirtschaftslehre analytisch niichtern durch 6kologische und soziale Zukunfts-
szenarien. Dabei zeichnet er — vor allem fiir Mittelstand und Kleinstunternehmen — vollig
neue Rollen sowie Losungsansitze auf. In seinem Ausblick skizziert Paech jedoch ein
mogliches gesellschaftliches Szenario, in dem der Sinn eines problemldsenden Unterneh-
mertums neu buchstabiert werden muss.

Wolfgang Keck
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Werteorientierte Fiihrung und gesellschaftliche
Verantwortung im Kleinstunternehmen

Matthias Schmidt

1 Werteorientierte Fiihrung und Entwicklung

Eine Grundannahme der folgenden Uberlegungen ist, dass jede Unternehmensfiihrung
werteorientiert ist. Entscheidungen und in der Folge auch Handlungen — oder auch be-
wusste Unterlassungen — sind geleitet von den Wertevorstellungen der Menschen, die
in der Organisation Entscheidungen treffen und diese in Aktivititen iiberfiihren. Dabei
konnen diese Werte mehr oder weniger klar reflektiert und artikuliert sein. Unabhéngig
von ihrer Begriindung konnen uns Werte Orientierung geben. Indem wir unsere Ent-
scheidungen und Handlungen an unserem Wertesystem orientieren, konnen wir unseren
Aktivititen eine Richtung geben. Unsere Werte verweisen prinzipiell auf eine Art ideales
Unternehmen, das wir zwar gerne verwirklichen wiirden, das wir aber aufgrund der har-
ten Realitédten in der alltdglichen unternehmerischen Praxis niemals vollstindig erreichen
konnen.

Da wir Menschen Tréiger von Werten sind, spielen diese eine besondere Rolle in unse-
rem Leben allgemein und in unseren verschiedenen Lebensbereichen im Besonderen. In
unseren unterschiedlichen Rollen und Funktionen, sei es im gesellschaftlichen oder wirt-
schaftlichen Kontext, bringen wir unsere Wertehaltungen zum Ausdruck. Da nicht alle
Menschen die gleichen Werte teilen, kommt es in Gemeinschaften und Organisationen —
also auch in Unternehmen — zu einem Wettstreit unterschiedlicher Wertevorstellungen. Je
pluralistischer dabei eine Organisation aufgestellt ist, desto diverser die Werte, die ihre
Angehorigen vertreten.

Werteorientierte Fiihrung und Entwicklung, wie ich sie verstehe, bestehen nicht darin,
einen Katalog von Werten vorzugeben, die unbedingt verfolgt werden miissen, um wirt-
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2 M. Schmidt

schaftlich erfolgreich oder ethisch korrekt zu sein — auch wenn dies ein Wunsch ist, der in
Diskussionen iiber Unternehmensethik nicht selten verlautbart wird. Es ist nachgerade
das Wesen einer werteorientierten Fiihrung, dass sie die Vielfalt und Intensitdt unter-
schiedlichster Wertehaltungen von Menschen in Betracht zieht und in diesem komplexen
Gefiige normativer Anspriiche eine Organisation entwickeln mochte. Wertebasierte Aus-
einandersetzungen zwischen Organisationsmitgliedern sind daher keine grundsétzlichen
Ausnahmen, sondern konstitutiver Bestandteil des Fiihrungs- und Managementgedankens.

Es ist die Aufgabe der Fiihrung, zwischen unterschiedlichen Wertehaltungen der Orga-
nisationsangehdorigen zu vermitteln und eigene Wertehaltungen anzubieten oder durchzu-
setzen. Je besser dabei die Akzeptanz und Passung der Wertehaltungen der Fiihrungsper-
sonen mit denen der anderen Organisationsangehdrigen ist, desto reibungsfreier sollten
gemeinsame zielorientierte Handlungen koordiniert werden konnen. Umgekehrt: Je ge-
ringer die Passung der Wertehaltungen ist, desto schwieriger und konfliktreicher wird die
Umsetzung bestimmter Zielvorgaben in der Organisation.

Doch nicht nur im Innern der Organisation, also bei den unterschiedlichen Organi-
sationsangehorigen, herrschen unterschiedliche Wertevorstellungen. Auch auferhalb der
Organisation finden sich ein Pluralismus und eine Diversitit an Werten wieder. So ist jede
Organisation eingebettet in ein Umfeld, das aus Menschen besteht, die sich an unterschied-
lichsten Werten orientieren und die diesen Werten in ihren jeweiligen Wirkungsbereichen
Geltung verschaffen mochten. Entsprechend befindet sich die Organisation in einem Kréf-
tefeld, das sie mit den unterschiedlichsten Akteuren, mit denen sie in wechselseitiger
Verbindung steht, aufspannt. In diesem Feld von wechselseitigen Anspriichen muss die
Organisation gefiihrt und entwickelt werden. Dabei sind die eigenen Entwicklungsper-
spektiven mit den bzw. gegen die Interessen der anderen Akteure in diesem Feld zu
verwirklichen. Somit hingt die Moglichkeit der Organisationsentwicklung nicht nur vom
inneren Vermogen der Organisation selbst ab, sondern ganz entscheidend auch von den
Moglichkeiten, die durch das Zusammenspiel aller Akteure im besagten Feld, in das die
Organisation eingebettet ist, zugelassen werden. Lineare, von oben geleitete Fiihrung, et-
wa durch die Erstellung eines Planes, der schrittweise abzuarbeiten ist, kann in einem
solchen Gefiige nicht funktionieren. Daher versteht sich werteorientierte Fiihrung mehr
als die Entwicklung der Organisation in einer komplexen Umwelt, die ihrerseits ganz ent-
scheidend auf den Entwicklungspfad der betrachteten Organisation einwirkt und deren
kiinftige Moglichkeiten bedingt. Dasselbe gilt im Inneren der Organisation fiir das Zu-
sammenspiel der einzelnen Menschen in ihren unterschiedlichsten Funktionen und Auf-
gabenbereichen. Auch im Innern der Organisation wirken Krifte und eben dadurch kann
die Organisation hinsichtlich ihrer Angehdrigen wiederum selbst als Kriftefeld verstan-
den werden. In diesen Kriftefeldern versuchen die einzelnen Akteure — sowohl innerhalb
als auch auBlerhalb der Organisation — Entscheidungen und Handlungen durchzusetzen,
die von ihren Werten geleitet werden. Das kann Thnen, je nachdem, in welchen Machtdis-
positionen Sie sich befinden, mehr oder weniger gut gelingen.
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2 Einfluss des gesellschaftlichen Diskurses
auf die Organisationsentwicklung

Woher die unterschiedlichen Wertevorstellungen innerhalb und auBerhalb des Unterneh-
mens kommen, sei an dieser Stelle nicht weiter betrachtet. Ganz egal welcher Weltan-
schauung und welchen Sozialisierungsprozessen die Wertehaltungen der einzelnen Men-
schen entspringen und wie sie begriindet sind, entscheidend fiir die Organisationsentwick-
lung ist zunéchst einmal, dass sich jede Organisation im Kontext pluraler und diverser
Wertevorstellungen befindet. Ich mochte den Blick vielmehr auf thematische Zusammen-
hinge richten, in denen sich die Organisation ebenfalls befindet und auf die die Wer-
tevorstellungen der einzelnen Akteure sich beziehen. So werden zu bestimmten Zeiten
bestimmte Themen diskutiert, die gleichsam die Hintergrundfolie bilden, vor der alle
weiteren organisationalen und unternehmerischen Entscheidungen getroffen werden. Dies
kann bewusst oder unbewusst geschehen, die Themen jedenfalls sind da und sie werden in
einem gesamtgesellschaftlichen Diskurs verhandelt. Jede Organisation muss folglich auf
die verhandelten Themen auf ihre je eigene Weise Bezug nehmen und eigene organisatio-
nale Antworten darauf finden.

Um dies an einem Beispiel zu verdeutlichen: Ein groes Thema, das viele Unternehmen
in den letzten Jahren und auch in den kommenden Jahren betrifft, ist der demografische
Wandel. Die Tatsache, dass sich die Altersstruktur unserer Gesellschaft verindert, hat so-
wohl Auswirkungen auf die Mitarbeiterstruktur innerhalb der Organisation als auch auf
die Kundenstruktur auflerhalb der Organisation. Der vielzitierte Fachkriftemangel, oder
doch zumindest das Mismatch zwischen Stellenangebot und Stellennachfrage, muss in
irgendeiner Weise von jedem Unternehmen organisiert werden, und zwar mit Blick auf
seinen unternehmerischen Auftrag. Ob es nun spezielle Programme fiir sogenannte iltere
Mitarbeitende entwickelt oder ob es seinen Standort in Regionen mit einer durchschnitt-
lich jiingeren Arbeiterschaft verlagert, hingt von seinen organisationalen Moglichkeiten,
aber auch von seinen Werten ab. Egal in welcher Weise ein Unternehmen auf dieses
gesamtgesellschaftliche Thema des demografischen Wandels reagiert, es muss sich da-
zu verhalten und kommt nicht daran vorbei. Gleiches gilt fiir andere Themen, die in
der Gesellschaft verhandelt werden. Man denke etwa an die aktuelle Fliichtlingsdebat-
te, die ebenfalls Auswirkungen auf Unternehmen hat, oder an Fragen der Ressourcen und
Energieeffizienz, der Digitalisierung, der Mobilitit, der Globalisierung, um nur einige zu
nennen. Nicht jede Organisation wird auf jedes dieser exemplarisch genannten Themen in
gleich starker Weise reagieren miissen. Dennoch kann konstatiert werden, dass diese The-
men fiir alle Unternehmen und Organisationen in irgendeiner Weise virulent sind und jede
Organisation aufgefordert ist, auf ihre individuelle und spezifische Weise sich zu diesen
Themen zu verhalten.

Die Teilnahme einer Organisation an diesem gesamtgesellschaftlichen Diskurs ist da-
bei nicht passiv oder rein reaktiv. Im Gegenteil: Organisationen konnen sich strategisch
mit der Frage befassen, welche Themen besonders intensiv verhandelt werden, welche
Themen perspektivisch den Diskurs bestimmen werden, welche Themen kiinftig abge-
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schwicht oder auch verstérkt eine Rolle spielen werden. Durch dieses Screening kdnnen
sich Unternehmen zukunftsfihig aufstellen, indem sie bestimmte Strukturen, Programme
oder auch Einzelmafinahmen aufbauen. Ein solches proaktives Verhalten einer Organisa-
tion ist zugleich immer auch schon eine Beteiligung an diesem Gesamtdiskurs. Daraus
wird deutlich, dass der Diskurs nicht rein verbal gefiihrt wird, sondern auch auf der Ebe-
ne von Aktivititen und Verhalten. Die Aktivititen einer Organisation sind sozusagen eine
Antwort auf die Herausforderungen, die sich aus der thematischen Hintergrundfolie, die
der gesamtgesellschaftliche Diskurs bietet, bildet; und sie sind zugleich eine implizite
Aufforderung an andere Diskursteilnehmer, ihrerseits eine Antwort zu geben.

3 Reflexive Verantwortung

Antwort zu geben kann bereits als Teil einer Verantwortungsstruktur verstanden werden:
Eine Person A stellt einer anderen Person B die Frage, warum sie das eine tut und et-
was anderes unterldsst. Mit dieser Frage ist der Anspruch verbunden, eine Antwort zu
bekommen. Person B soll sich also auf die Frage von Person A hin ver-antworten. Das
entscheidende kleine Fragewort dabei ist das Wort ,,warum*, mit dem nach den Griinden
gefragt wird, die der Entscheidung zum Handeln oder Unterlassen zugrunde liegen. Und
auch hier spielen wieder Werte eine Rolle, da sie eng mit den Griinden — genauer gesagt:
mit den sogenannten Begriindungszusammenhéngen — verbunden sind.

Bezogen auf die gesellschaftlichen Themen, die dringend sind und auf die jede Orga-
nisation eine spezifische Antwort geben muss, gilt dasselbe. Eine erste, aber sehr wesent-
liche Antwort in diesem gesellschaftlichen Diskurs sind beispielsweise die Auswahl und
die Priorisierung der Themen, die eine Organisation aus der Gesamtheit der diskutierten
Themen fiir sich als relevant erachtet. Wenngleich der gesellschaftliche Diskurs den Hin-
tergrund bildet, vor dem jede Organisationsentwicklung stattfindet und in dessen Zusam-
menhénge jede Organisation eingebunden ist, muss gleichwohl nicht jede Organisation
jedes Thema fiir sich als relevant erachten. Wenn also beispielsweise ein Unternehmen
iiber keine globalen Verflechtungen verfiigt und auch keine Lieferkette hat, liber die es
Vorprodukte aus Entwicklungsldndern bezieht, dann diirfte die Frage nach der Ausbeu-
tung von Billigarbeitskriften, etwa im Bereich der Textilherstellung oder im Bereich des
Abbaus von seltenen Erden, keine Relevanz haben.

Die Zusammenhinge zwischen den Themen, die im gesellschaftlichen Diskurs — dem
Societal Discourse — verhandelt werden, und den Reaktionen einer Organisation darauf
sind in Abb. 1 als reflexiver Verantwortungsprozess dargestellt. Die virulenten Themen
haben in ihrer Bedeutung fiir die kiinftige gesellschaftliche Entwicklung eine besondere
Transformationskraft, die auch auf die Organisationen einwirkt. Umgekehrt konnen Un-
ternehmen durch ihre individuelle organisationale Ausprigung, die sich beispielsweise
in der Management-, der Unternehmenskultur, der strategischen Ausrichtung oder in den
Produkten spiegelt, in spezifischer Weise auf diese Themen einwirken. So verstanden,
findet ein permanentes, sich wechselseitig verstirkendes Aufeinandereinwirken von ge-
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Abb.1 Gesellschaftlicher Diskurs als reflexiver Verantwortungsprozess. (Abbildung mit freundli-
cher Genehmigung von © IWU Berlin 2016, all rights reserved)

sellschaftlichen Themen auf die Organisation und von den Maflnahmen der Organisation
auf die gesellschaftlichen Themen statt.

Welche Themen in besonderer Weise fiir eine Organisation relevant sind, hdngt nicht
zuletzt von ihrem Auftrag ab. Unternehmerisch gesprochen bedeutet das, dass in erster Li-
nie das Kerngeschdift maligeblich dafiir ist, welche Themen relevant sind und welche nicht.
Denn vor allem fiir seine Produkte und die Art und Weise seiner Leistungserstellung wird
sich ein Unternehmen im gesellschaftlichen Gefiige, in dem es sich bewegt, ver-antworten
miissen. Das bedeutet also, dass nicht jedes Unternehmen dieselbe Verantwortung innehat,
sondern dass unterschiedliche konkrete Verantwortungen sehr unterschiedlich ausgeprigt
sind. Ein weiterer Aspekt, der bei der Auswahl der relevanten Themen von Bedeutung
ist, ist der Kern-Impact. Damit meine ich Einwirkungen auf das gesellschaftliche Umfeld,
die nicht unmittelbar, sondern allenfalls mittelbar mit dem Kerngeschift verbunden sind.
Das konnte beispielsweise die Schaffung von Infrastruktur sein, die mit der Errichtung
einer Produktionsanlage in einer ldndlichen Region verbunden ist; hier konnten die The-
men Mobilitdt und Umweltschutz relevant werden, ohne dass sie direkt am Kerngeschift
hiangen miissen. Und last, but not least sind auch die Kernwerte eines Unternehmens ent-
scheidend dafiir, welche Themen des gesamtgesellschaftlichen Diskurses es fiir sich als
relevant erachtet. Denn wenn zum Beispiel dem Thema Umwelt in einer Organisation
ein besonderer Wert beigemessen wird, aber das Kerngeschift damit wenig in Verbindung
steht, dann ist zu vermuten, dass die Organisationsangehdorigen sich dennoch sehr umwelt-
freundlich verhalten und so dem Unternehmen ein entsprechendes Profil geben werden.

Man kann festhalten, dass die Auswahl der relevanten Themen, fiir die Verantwortung
zu libernehmen ist, an den Dreiklang von Kerngeschiift, Kern-Impact und Kernwerten ge-
bunden ist. Da es sich hierbei um einen reflexiven Zusammenhang zwischen Organisation
und gesamtgesellschaftlichen Diskurs handelt, entsteht auch ein reflexiver Verantwor-
tungszusammenhang — ein reflexives Spiel in der Frage- und Verantwortungsstruktur.
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Abb. 2 Kernelemente der
Verantwortung

geschaft

Analog kann daraus gefolgert werden, dass es eine Kernverantwortung einer Organisati-
on gibt, die sich genau aus diesen drei Elementen Kerngeschift, Kern-Impact, Kernwerte
(s. Abb. 2) bildet.

4 Corporate Social Responsibility - Was kann das sein?

Was bedeuten nun die geschilderten diskursiven und rekursiven Zusammenhénge fiir die
konkrete und institutionalisierte Ubernahme von gesellschaftlicher Verantwortung eines
Unternehmens? Was also wire eine professionelle Corporate Social Responsibility?

Gesellschaft/
gesellschaftlicher Diskurs

Individuelle Selbstzuschreibung
der Kernverantwortung

Plurale Fremdzuschreibung
von Verantwortung

Abb.3 Verantwortung als Balanceakt. (Abbildung mit freundlicher Genehmigung von © IWU Ber-
lin 2016, all rights reserved)
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Zunichst einmal muss ein Unternehmen, wie bereits beschrieben, grundsitzlich da-
zu fahig sein, Antworten auf virulente Themen zu geben. Unabhingig davon, ob eine
konkrete Frage direkt an das Unternehmen adressiert ist, muss es in der Lage sein, die
Themen, die in besonderer Weise verantwortungsrelevant sind, fiir sich zu erkennen. Es
muss also wissen, in welchen grundsitzlichen Verantwortungszusammenhang es einge-
bunden ist. Dies ergibt sich zum einen aus der oben beschriebenen Kernverantwortung,
die zunéchst eine Form der Selbstzuschreibung von Verantwortung darstellt. Zugleich aber
gibt es eine Fremdzuschreibung von Verantwortung, die von auflen an das Unternehmen
herangetragen wird. Sie entsteht gleichsam als AuBleneinwirkung auf das Unternehmen in
dem Kiriftefeld, in dem es sich befindet. Die Herausbildung und Gestaltung der profes-
sionellen Unternehmensverantwortung bestehen darin, einen Abgleich und eine Balance
zwischen der eigenen Vorstellung der Verantwortlichkeit (Selbstzuschreibung der Kern-
verantwortung) und der fremden Vorstellung der Verantwortlichkeit (Fremdzuschreibung)
vorzunehmen. Abb. 3 verdeutlicht diese Zusammenhinge.

4.1 Sind CSR und Verantwortung nicht dasselbe?

Grundsitzlich kann man an dieser Stelle nun fragen: Wozu es iiberhaupt so etwas wie
eine Corporate Social Responsibility braucht, wenn doch ein Unternehmen ohnehin in
diskursiven Zusammenhingen steht, aus denen inhérent ein Verantwortungszusammen-
hang entsteht? Wire das nicht dasselbe? Auf Basis der bisherigen Uberlegungen kann
man diese Frage durchaus bejahen: Ob ich nun von diskursiven gesellschaftlichen Zusam-
menhingen spreche, die als Verantwortungszusammenhang beschrieben sind, oder ob ich
schlichtweg die Bezeichnung Corporate Social Responsibility dafiir verwende (was zu-
nichst nichts anderes als eine Ubersetzung von ,.gesellschaftlicher Verantwortung einer
Organisation® ins Englische ist), sollte doch unerheblich sein. Auf der grundsitzlichen
theoretischen Ebene scheint die Erkldrung einfach zu sein. Ob ich CSR als etwas begrei-
fe, das iiber das eigentliche 6konomische Denken und Streben in meinem Unternehmen
hinausgeht, oder ob ich gesellschaftliche Verantwortung als einen inhdrenten Zusammen-
hang begreife, in dem jegliche 6konomische Titigkeit eingebettet ist, hdngt davon ab,
in welchem Zusammenhang ich Wirtschaft und Gesellschaft sehe. Wenn ich in einem
neoklassischen Sinne ein Unternehmen als weitgehend losgelost von gesellschaftlichen
Zusammenhingen verstehe, dann macht es freilich Sinn, den Blick iiber den Tellerrand
zu richten und auch gesellschaftliche und 6kologische Aspekte in der Unternehmenstétig-
keit einzufordern. Wenn ich aber — wie es in dem vorliegenden Ansatz der Fall ist — jede
Organisation als einen integrativen Bestandteil gesamtgesellschaftlicher Zusammenhinge
verstehe, dann ist jeder Organisation (also auch jedem Unternehmen) Verantwortung fiir
gesellschaftsrelevante Themen unmittelbar eingeschrieben. Dafiir wiederum muss kein ei-
gener Begriff a la CSR strapaziert werden.
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4.2 CSR als konkrete Verwirklichung der Verantwortung

Als Erkldarung dafiir, dass Unternehmen in einer gesellschaftlichen Verantwortung ste-
hen, die iiber das eigentliche betriebswirtschaftliche Geschehen hinausgeht, ist der Begriff
CSR unnétig. Die Vorstellung von reflexiven Verantwortungszusammenhingen, wie ich
sie oben beschrieben habe, reicht dafiir bei Weitem hin und braucht keine weitere Uber-
schrift, wie sie CSR darstellt. Der nackte Begriff ,,Verantwortung® sagt hier alles aus, was
es konzeptionell zu sagen gibt.

Dennoch kann es im theoretischen Zusammenhang einer reflexiven Verantwortung
sinnvoll sein, auch CSR als Begriff in einem Unternehmen zu verwenden, dann nim-
lich, wenn man von einer allgemeinen Erklidrung zu konkreten Verfahren und MalBnah-
men innerhalb der Organisation kommen mdchte. CSR wiire in diesem Sinne also kein
grundsitzlicher Erkldarungs- und Begriindungszusammenhang, sondern vielmehr die Be-
zeichnung fiir die spezifische Umsetzung und Konkretisierung der Verantwortlichkeit ei-
nes Unternehmens in seiner alltdglichen Praxis. Der Begriff CSR wiirde also auf einer
anderen Ebene verwendet werden als der grundsitzliche Begriff der reflexiven Verant-
wortlichkeit. Ganz im Sinne etwa auch der Definition der europidischen Kommission, die
CSR als Verfahren beschreibt, mit dem es auer6konomische Aspekte zu integrieren gilt,
kann auch in der Vorstellung eines reflexiven Verantwortungszusammenhangs CSR als ein
Verfahren verstanden werden. Es geht also hierbei nicht in erster Linie um theoretische
Begriindungen, sondern um die grundsitzliche Akzeptanz, dass das Unternehmen in einer
Verantwortung steht, die iiber die betriebswirtschaftlichen Notwendigkeiten hinausgeht.

Selbstverstidndlich muss zwischen den konkreten Maflnahmen und Verfahren der CSR
eines Unternehmens einerseits und der grundlegenden Verantwortlichkeit, in der es sich
sieht, andererseits ein kohdrenter Zusammenhang bestehen. Denn nur so konnen die CSR-
Mafnahmen ein Spiegel und eine Verwirklichung der grundsitzlichen Vorstellung von
Verantwortlichkeit der Organisation sein. Ich mochte also festhalten: Es gibt eine Ebe-
ne der Begriindung von reflexiver Verantwortlichkeit und es gibt eine andere Ebene, auf
der unter dem Begriff CSR eben diese abstrakte Verantwortung konkretisiert und unter-
nehmensspezifisch umgesetzt wird. Wenn also die Frage der Abschnittsiiberschrift lautet
»Was kann CSR sein?*, dann lautet die Antwort: CSR ist die spezifische Art und Wei-
se, wie eine Organisation ihre Verantwortung in ihrer Alltagspraxis konkret lebt und in
MaBnahmen, Programmen und auch Strukturen verwirklicht.

5 CSRund Kleinstunternehmen

Vor dem Hintergrund einer werteorientierten Unternehmensfiihrung und Entwicklung,
aus denen sich eine reflexive Verantwortung von Organisationen und Gesellschaft ergibt,
spielt es zunichst einmal keine Rolle, ob man ein Grounternehmen oder ein Kleinunter-
nehmen betrachtet. Die grundsitzlichen Zusammenhinge sind dieselben. Das betrachtete
Unternehmen ist in ein Umfeld eingebettet, in dem es auf diverse Themen und Wertevor-
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stellungen trifft. Zu diesen muss es sich verhalten. Mit anderen Worten: Jede Organisation
steht, unabhingig von ihrer Grée und von ihrem Auftrag, in einem reflexiven Verant-
wortungszusammenhang, aus dem es sich nicht herauslosen kann. Darin sind sich grofite
und kleinste Unternehmen gleich. Aussagen, wie etwa ,,gerade Grounternehmen stehen
in einer besonderen gesellschaftlichen Verantwortung® oder ,,gerade Kleinstunternehmen
nehmen aufgrund der Person des Unternehmers schon immer eine besondere Verantwor-
tung wahr*, sind auf dieser Ebene nicht zu halten.

5.1 Keine geringere Verantwortung per se

Der Unterschied zwischen unterschiedlichen Unternehmensgrofen spielt sich folglich auf
einer anderen Ebene ab, auf der Ebene der Konkretisierung. Bezogen auf die Themen
des gesellschaftlichen Diskurses, zu denen sich eine Organisation konkret verhalten muss,
wird das Spektrum erheblich variieren. Denn Kleinstunternehmen werden aufgrund ihrer
vergleichsweise geringeren Geschiftstitigkeit mit weniger Themen effektiv in Bertih-
rung kommen als GroBunternehmen, die global agieren und transnational Niederlassungen
unterhalten. Man kann natiirlich nicht behaupten, dass Kleinstunternehmen per se von be-
stimmten Themen ausgeschlossen sind, nur weil sie kleiner sind als andere Unternehmen.
Wenn also ein Einpersonenbetrieb beispielsweise zur Aufrechterhaltung seines Kernge-
schéfts eine sehr lange Lieferkette auch in Billiglohnldnder hat, in denen gegebenenfalls
unter fragwiirdigen Bedingungen gearbeitet wird, dann sind fiir diesen Kleinstbetrieb die
Themen Menschenrechte und Arbeitssicherheit genauso virulent wie fiir ein wesentlich
groBeres Unternehmen. Ein Zuriickweisen dieser Verantwortlichkeit mit der Begriindung,
dass man selbst doch viel zu klein sei, um etwas zu dndern, und dass das doch bitte die
Grofien machen sollen, wire nicht haltbar. Dasselbe gilt prinzipiell fiir alle anderen The-
men, fiir die Verantwortung eingefordert werden kann, auch.

Die Art und Weise also, wie ein Kleinstunternehmen seine Kernverantwortung zu
bestimmen hat, unterscheidet sich nicht von grofleren Unternehmen. Auch bei einem
Kleinstunternehmen ist zunéchst zu priifen, was sein Kerngeschift ist und welche The-
men, wenn man sie daran bemisst, besonders verantwortungsrelevant sind. Entsprechend
verhélt es sich mit dem Kern-Impact; denn auch fiir ein Kleinstunternehmen ist zu priifen,
welche Einwirkung seine Geschiftstitigkeit iiber das eigentliche Kerngeschift hinaus
auf das gesellschaftliche Umfeld hat, in das es eingebettet ist. Und schlieBlich hingt die
Verantwortung, die das Kleinstunternehmen sich selbst zuschreibt, auch von den Werten
ab, die hier vertreten sind.

Im Hinblick auf die Grundkonzeption der Verantwortlichkeit im gesellschaftlichen Zu-
sammenhang gibt es somit keinen Unterschied zwischen Grof3- und Kleinunternehmen.
Etwas anders sieht es allerdings bei der Ausprigung der konkreten Verantwortung aus,
die man, wie oben beschrieben, unter der Uberschrift Corporate Social Responsibility im
Sinne einer gelebten und konkret verwirklichten Verantwortungsiibernahme fassen kann.
Wie bereits gesagt, werden das Spektrum und der Radius der konkreten Verantwortlichkeit
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