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Ein guter Mensch sein? Ja, wer war’s nicht gern?
Doch leider sind auf diesem Sterne eben

Die Mittel karglich und die Menschen roh.

Wer mochte nicht in Fried” und Eintracht leben?
Doch die Verhaltnisse, sie sind nicht so!

Bertolt Brecht, Dreigroschenoper



Geleitwort

Ein gutes Fachbuch ist am gelungenen Sowohl-als-auch zu erkennen: So muss es
zum Beispiel einerseits das anerkannte Wissen zu einem Fachgebiet moglichst
umfassend darstellen, andererseits zudem eine spezifische Perspektive auf dieses
Wissen anbieten.

Bernd Lorenz Walter gelingt das. Er untersucht das mittlerweile gangige Themen-
feld der Corporate Social Responsibility unter dem Gesichtspunkt der damit ver-
bundenen Kommunikation — und breitet dabei ein umfassendes, historisch gest-
tigtes Wissen aus. Seine spezifische Perspektive ergibt sich dabei aus der Beto-
nung des Zuhorens. Er nimmt so den Begriff der Responsibility bzw. der Verant-
wortung ernst, denn bevor jemand wirklich antworten kann, muss er oder sie
sich auf die Fragen der anderen einlassen konnen.

Mit dem Zuhoren beginnt fiir Walter die Verantwortung der Unternehmen — und
so, recht verstanden, verwandeln sich die oftmals als ldstig empfundenen, kriti-
schen Fragen der Anspruchsgruppen zu einem Geschenk an die Unternehmens-
kommunikation.

Ein zweites Sowohl-als-auch gelungener Fachbiicher besteht in der Darstellung
von theoretischen Reflexionen und praktischen Beziigen. Mancher verdiente
Hochschullehrer glanzt bei der Theorie, muss aber — verstandlicherweise — nach
den praktischen Beziigen manchmal verzweifelt suchen. Dieses Buch ist nicht aus
einer akademischen Situation oder aus Qualifizierungsnotwendigkeiten heraus
entstanden, sondern weil der Autor bestimmten Fragestellungen mit wissen-
schaftlichen Mitteln auf den Grund gehen wollte. Deshalb kommt der Praxisbe-
zug nicht als illustrierendes Beispielchen zu ausschweifenden Theoriekonstrukti-
onen daher, sondern steht am Anfang der Uberlegungen und der Argumentatio-
nen. Wer das Buch liest, spiirt, dass es hier jemand genauer wissen wollte, um es
besser machen zu konnen.

Ein drittes Sowohl-als-auch schliefilich bezieht sich auf den Schreibstil. Man moge
bei Fachbiichern den Stil zu Gunsten der Einpragsamkeit vernachlédssigen, heifst
es zuweilen. Dass das nicht nétig ist, zeigt der folgende Text. Klar strukturiert,
pointiert geschrieben, dabei der Sache verpflichtet. Deshalb empfehle ich nur, mit
dem Lesen zu beginnen — denn ein Appell zum Durchhalten eriibrigt sich.

Berlin, Juli 2010 Prof. Dr. Klaus Streeck
Professor fiir Wirtschaftskommunikation an der HTW Berlin
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Vorwort und Einfiihrung

Heutzutage gibt es kaum noch eine Vorstandsrede, die nicht explizit auf die Ver-
antwortung des Unternehmens hinweist. Es gehort einfach zum guten Ton, ob-
wohl das Handeln zuweilen noch Gegenteiliges zeigt. Das mag in der Vergan-
genheit in vielen Fallen durchaus funktioniert haben, auch wenn es manchmal
einen faden Beigeschmack des Zweifels an der Redlichkeit hatte und bei den Zu-
horern ein innerliches Raunen hervorrief. Heute, wo sich Unternehmen durch die
virtuelle Vernetzung des Internets einer voéllig neuen Transparenz gegeniiber
sehen, miissen die Worte des Vorstands genauer abgewégt werden. PR-Floskeln,
die Schonwetter predigen, haben ausgedient. Grofifformatige Imageanzeigen in
einschlagigen Tageszeitungen, die mit grofsen Lettern verkiinden: ,Wir tiiber-
nehmen Verantwortung”, werden von der aufgeklarten Leserschaft im besten Fall
mit einem miiden Schmunzeln quittiert.

Die neuen Bedingungen erfordern ein Umdenken in der Unternehmens- und
Markenkommunikation — vom Manipulieren und Verfithren hin zum Zuhoren
und (Ver-)Antworten. Allerdings konnte sich dieses neue Selbstverstindnis von
Kommunikation auch nicht im Rahmen der Debatte um das Trendthema CSR
durchsetzen. Erschien doch CSR fiir PR-Verantwortliche wie ein willkommenes
Geschenk: Endlich gibt es wieder etwas Gutes, woriiber man reden kann! Man-
cher hat CSR gar als neues PR-Instrument verstanden. Doch kaum hatte man
diesen Gedanken gefasst, ereilte einen schon der Vorwurf der , Feigenblattkom-
munikation”. Das verwundert nicht, steht es doch mit der Glaubwiirdigkeit von
Unternehmen nicht gerade zum Besten.

Langsam setzt sich nun die Erkenntnis durch, dass es mit Aktionismus nicht ge-
tan ist, sondern dass die Kommunikation grundsétzlich iiberdacht werden muss.
Denn Verantwortung iibernehmen ist das eine, aber Verantwortung so zu kom-
munizieren, dass sie Teil der Gesamtverantwortung wird, ist das andere. Hier
setzt das Buch an und erdffnet einen Uberblick iiber das gesamte Spektrum der
Kommunikation verantwortlicher Unternehmensfiihrung. Das reicht von der
verantwortlichen Gewinnerzielung, wie es das Konzept der CSR im Kern vor-
sieht, bis hin zur Ertragsverwendung, verstanden als philanthropische Investition
in die Gesellschaft zum beiderseitigen Vorteil. Wichtig ist dabei, den Zusammen-
hang zwischen verantwortlicher Unternehmensfithrung und Kommunikation zu
erkennen, um die daraus resultierenden Besonderheiten fiir das Kommunikati-
onsmanagement zu beriicksichtigen.
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Allem voran geht es in dem Buch zundchst darum, die zentrale Herausforderung
der Kommunikation verantwortlicher Unternehmensfiihrung zu erkennen und
kritisch zu beleuchten. Diese macht sich im Wesentlichen an dem Grundkonflikt
der Unternehmensethik fest, der sich im Spannungsfeld zwischen dem Gewinn-
streben und der Moral bewegt. Es ist der Ausgangspunkt und Kern jeglicher An-
strengungen, verantwortliche Unternehmensfithrung zu kommunizieren, was
wiederum voraussetzt, dass die Ubernahme von Verantwortung eines Unter-
nehmens auch tatsdchlich ethische Aspekte beriicksichtigt. Erst dann kann unter-
nehmerisches Handeln durch die Ubernahme von gesellschaftlicher Verantwor-
tung legitimiert werden. Im Mittelpunkt fiir die Kommunikation steht in diesem
Zusammenhang, Vertrauen zu gewinnen, um Glaubwiirdigkeit herzustellen.

Darauf basierend geht das Buch in einem weiteren Schritt auf die strategischen
und konzeptionellen Anforderungen an die Kommunikation verantwortlicher
Unternehmensfiithrung ein. Dabei werden vor allem die wesentlichen Vorausset-
zungen glaubwiirdiger Kommunikation in Bezug auf ein ethisch fundiertes
Wertesystem naher beleuchtet. Denn die Kernaufgabe der Kommunikation von
gesellschaftlicher Verantwortung des Unternehmens liegt vor allem darin, Ver-
antwortung als Wert und Verhaltensmaxime in der Identitat und Kultur des Un-
ternehmens zu verankern und sie glaubwiirdig durch Dialog und Engagement zu
kommunizieren. Es geht nicht zuletzt auch darum, CSR aktiv authentisch zu ge-
stalten und aus der sich rechtfertigenden, spendenscheckgepragten Opferrolle
herauszutreten.

Des Weiteren werden konkrete Instrumente und Mafinahmen vorgestellt, die fiir
eine erfolgreiche Kommunikation verantwortlicher Unternehmensfiihrung letzt-
lich zum Tragen kommen. In diesem Zusammenhang wird nochmals deutlich
betont, dass die Kommunikation verantwortlicher Unternehmensfithrung als
integraler Bestandteil des Kommunikationsmanagements zu verstehen ist. Eine
isolierte Betrachtung wiirde ansonsten iiber kurz oder lang der Reputation nur
schaden.

Das Unternehmen sieht sich unzdhligen Anspriichen und Interessen gegentiber,
die von unterschiedlichen Stakeholdern an das Unternehmen herangetragen
werden. Diese zu erkennen und in ihrer Bedeutung fiir die Performance des Un-
ternehmens richtig einzuschétzen, davon handelt ein weiteres Kapitel. Dabei
wird beispielhaft auf die wichtigsten Stakeholder eingegangen, um die teilweise
stark divergierenden Interessen darzustellen und Mafinahmen vorzustellen, die-
sen dialogorientiert zu begegnen.
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Abschlielend greift das Buch als wichtigen Bestandteil verantwortungsvoller
Unternehmensfiihrung den philanthropischen Ansatz auf. Hier geht es im We-
sentlichen darum, wie das Unternehmen als korporativer Teil der Gesellschaft
seinen Biirgerpflichten nachkommt. Dazu werden Instrumente angefiihrt, die
einen strategischen Ansatz beriicksichtigen und stets sowohl gesellschaftliche als
auch unternehmerische Interessen gleichermaflen im Auge haben.

Doch bevor Sie nun inhaltlich in das Thema einsteigen, gestatten Sie mir noch
einen weiteren Hinweis zur Lektiire. Dieses Buch besetzt die Schnittstelle zwi-
schen Wissenschaft und Praxis. Insofern wendet sich das Buch vorwiegend an
Personen, die Wert auf eine wissenschaftlich fundierte Lektiire legen, deren Inhalt
sie konkret in der beruflichen Praxis anwenden und umsetzen konnen.

Das Buch bietet einen ersten Uberblick {iber die gesamte Bandbreite der Kommu-
nikation verantwortlicher Unternehmensfithrung und erdffnet gleichzeitig tiefer-
gehende thematische Einblicke, um wichtige Zusammenhange zu verdeutlichen.
Die Instrumente und Mafinahmen, die in dem Buch vorgestellt werden, geben
Ihnen Anregungen, zeigen Moglichkeiten auf und sensibilisieren Sie fiir das
Thema.

Kommunikation und Verantwortung werden von Land zu Land sehr unter-
schiedlich wahrgenommen. Letztlich driickt sich dadurch eine ganze Kultur aus.
Diesem Umstand wird in diesem Buch so weit wie moglich Rechnung getragen.
Vorwiegend beziehen sich die Ausfithrungen auf den deutschen bzw. innereuro-
paischen Markt und in wichtigen Punkten greifen sie die US-amerikanische Per-
spektive auf. Das geschieht letztlich auch deshalb, um die unterschiedlichen An-
satze zu illustrieren.

Viel Spafd beim Lesen mit hoffentlich vielen Anregungen, die Sie in Ihrem berufli-
chen Alltag verwenden konnen.

Berlin, Juli 2010 Bernd Lorenz Walter



1 Gewinn und Moral -
Herausforderung fiir die
Kommunikation

Unternehmen, Gesellschaft und Verantwortung

Stand in der Vergangenheit die Politik im Fokus moralischer und ethischer Be-
wertung, so ist es heute die Wirtschaft, die sich einer zunehmend kritischen Of-
fentlichkeit gegeniibersieht. Die wachsende Macht der Wirtschaft und deren
Auswirkung auf soziale und 6kologische Belange stellen heute neue Anforderun-
gen an Unternehmen. Die Globalisierung verbunden mit der Verringerung von
Mobilitatskosten und der Erhohung der Kommunikationsgeschwindigkeit kon-
frontiert Unternehmen mit ethisch motivierten Forderungen unterschiedlicher
Interessen- und Anspruchsgruppen, den sogenannten Stakeholdern. Immer hau-
figer geraten unternehmerische Entscheidungen in Konflikt mit ethischen Maf-
staben gesamtgesellschaftlicher Interessen. Das stellt im Zweifel auch die Legiti-
mationsbasis eines Unternehmens, die ,license to operate” in Frage. Der Ruf nach
einem stdrkeren ethischen Wertebewusstsein der Wirtschaftstreibenden driickt
sich in der neuen Kapitalismuskritik aus, die in der Bankenkrise von 2008/2009
ihren vorlaufigen Hohepunkt hatte. Wachstum, Credo und Lebenselixier der
Wirtschaft, miisse neu definiert werden und sich an neuen Werten orientieren, so
die Forderung immer breiterer Gesellschaftsgruppen. Gesinnungsethik miisse
endlich durch Verantwortungsethik ersetzt werden.! Der Biirger und Konsument
verlangt von Unternehmen schlichtweg mehr Anstand und Moral — und ein biss-
chen mehr Respekt.

Unternehmen tiberschreiten immer wieder die Grenzen ihrer Freiheit, die mit der
Ubernahme von Verantwortung immanent verbunden sind. Namlich die Pflicht,
nicht zum Schaden Dritter zu handeln. ,Man kann Moral nicht erzwingen, ohne
Freiheit aufzugeben.”? Schon Plato hielt seinerzeit fest: , Gute Menschen brauchen
keine Gesetze, um verantwortlich zu handeln, wihrend schlechte Menschen ei-
nen Weg finden, Gesetze zu umgehen.” Missbrauchen Unternehmen den Ver-
trauensvorschuss hinsichtlich ihrer Verantwortung, ist die Einschrankung bzw.
Regulierung ihrer Freiheit durch den Gesetzgeber folglich unerlésslich: ,Regula-
tion follows Responsibility.”? Will das Unternehmen seine gesellschaftlich ermog-
lichten Handlungsspielrdume behalten, muss es demnach freiwillig Verantwor-
tung tibernehmen. Das ist im Grunde nichts Neues, nur die gesellschaftlichen
Mafstdbe und Erwartungshaltungen an die Verantwortung von Unternehmen
sind heute weitaus hoher und vielschichtiger als in der Vergangenheit. Diese zu
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verstehen und darauf entsprechend angemessen zu reagieren, ist die zentrale
Herausforderung an die Unternehmens- und Markenkommunikation. Doch be-
vor man verantwortet, muss man erst mal richtig zuhdren! Eine Disziplin, die fiir
die Kommunikationsbranche ungewohnt und relativ neu ist.

Wihrend die Stakeholder von Unternehmen sich in den letzten 60 Jahren hin-
sichtlich ihrer Quantitat, ihrer Komplexitdt und ihrer Moglichkeiten der Einfluss-
nahme auf unternehmerische Entscheidungen grundlegend verdndert haben,
begegnet man ihnen in der Kommunikation weitgehend mit unveranderten Mit-
teln. Spatestens aber das Internet, vor allem das sogenannte Web 2.0, hat das
Kommunikationsverhalten und die Medienlandschaft entscheidend verandert.
Die Unternehmen sehen sich dadurch einer Transparenz gegeniiber, an die sie
sich vielerorts noch gewohnen miissen. Das Internet gibt Stakeholdern eine
Stimme und die Moglichkeit, sich kultur- und landeriibergreifend zusammenzu-
schlieflen, um dadurch einen grofieren Einfluss auf Unternehmen auszuiiben. Als
Kontroll- und Lenkungsfunktion fiir Stakeholder ist das Internet der fruchtbare
Boden, auf dem das Konzept der gesellschaftlichen Verantwortung gedeihen
konnte und sich wider Erwarten vieler ,Traditionalisten” etablierte. Es geht ei-
nerseits darum, Verantwortung fiir das Resultat der Verantwortungslosigkeiten
der Vergangenheit zu iibernehmen, was sich vor allem in den teils irreparablen
Umweltschaden niederschldgt. Andererseits wird von den Unternehmen erwar-
tet, Verantwortung fiir die kommenden Generationen zu iibernehmen, was sich
im Konzept der Nachhaltigkeit widerspiegelt. Vor diesem Hintergrund werden
Unternehmen von der Gesellschaft grofstenteils noch als Teil des Problems und
nicht als Teil der Losung wahrgenommen. Aufierdem, so Bernhard Freiherr von
Loeffelholz, muss sich ,,... Die herrschende Wirtschaftswissenschaft [ ...] fragen
lassen, ob ihr Bild vom Menschen als Konsument, den die Wirtschaft befriedigen
soll, nicht den Blick dafiir verstellt, dass der Mensch von einem bestimmten Kon-
sumniveau an mehr Erfiillung finden kann in dem, was er schafft, als was er kon-
sumiert.”4

Viele Unternehmen haben bereits die Chance erkannt, diese veranderten Rah-
menbedingungen konstruktiv fiir sich zu nutzen. Sie verstehen, dass sie an ihrem
eigenen Ast sigen, wenn sie die Zeichen der Zeit nicht erkennen. Nichts tun wird
teurer. Auflerdem wird ihnen bewusst, dass eine Zusammenarbeit mit ihren
Stakeholdern gemeinsame Vorteile erzeugen kann und der Vorteil des einen mit-
hin nicht zwangsldufig der Nachteil des anderen sein muss. Im Gegenteil, effizi-
entes Wirtschaften und gesellschaftliche Verantwortung sind keine Gegensatze,
sondern bedingen einander. Die Ubernahme von gesellschaftlicher Verantwor-
tung ist nicht als Wohltatigkeit zu verstehen, sondern als eine Investition in die
Gesellschaft und damit auch in die unternehmenseigene Zukunft.
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Das Verhdltnis zwischen Unternehmen und Gesellschaft war immer wieder Ge-
genstand der Wirtschaftswissenschaften und wurde modellhaft sehr divergierend
interpretiert. Das klassisch- und neo-liberale Wirtschaftsmodell, aufbauend auf
einer atomistischen Marktstruktur mit funktionierendem Wettbewerb, betrachtet
das Wirtschaftssubjekt Unternehmen noch als weitgehend autonomes Glied ge-
geniiber der Gesellschaft. Demgegentiber stellt sich zunehmend die Frage, ob
nicht sogar institutionelle Anderungen im Rahmen einer Mitwirkung der Offent-
lichkeit in Unternehmen als Steuerungs- und Kontrollfunktion erforderlich sind.
Der Wirtschaftsethiker Peter Ulrich spricht in diesem Zusammenhang vom Un-
ternehmen, das mit zunehmender Gréfle zu einer ,, quasi-6ffentlichen Institution”s
heranwaichst. Die Entwicklung der theoretischen Ansétze, die sich im Wesentli-
chen auf das Operationalisieren von gesellschaftlicher Verantwortung der Unter-
nehmen konzentrieren, lasst erkennen, dass Unternehmen zunehmende Sensi-
bilitdat gegeniiber gesellschaftlichen Anspriichen zeigen. Unternehmen geraten
immer mehr unter Erwartungsdruck der Stakeholder, da die Bedeutung der
Wirtschaft innerhalb der Gesellschaft sich gewissermaflen in einer Ideenkrise
befindet.6

Diese Entwicklung mag vor allem darin begriindet sein, dass das Wirtschafts-
wachstum und der allgemeine technische Fortschritt als weitlaufig bekannte un-
ternehmerische Ziele nicht mehr unbedingt mit dem der Gesellschaft korrespon-
dieren. Denn der durch das Wirtschaftswachstum stetig steigende materielle
Wohlstand fiihrt unweigerlich dazu, dass dieser zunehmend seine sinn- und legi-
timationsbildende Funktion verliert, da dieses Wachstum sein eigenes Resultat,
die Verfiigbarkeit von Massenkonsumgiitern, trivialisiert und kulturell entwer-
tet” Hinzu kommen die ,,Wachstumskosten der Produktion“® wie die Umwelt-
verschmutzung oder die sich stindig erweiternde soziale Schere, was eine zu-
nehmende Ablehnung von Teilen der Bevolkerung gegeniiber dem Wirtschafts-
wachstum und deren Akteuren zur Folge hat. Selbst die Bundeskanzlerin, Angela
Merkel, fordert, ,,iiber neue Formen des Wohlstands [zu] reden”?, an denen sich
das Wachstum neu ausrichtet, und verweist in diesem Zusammenhang auf die
Arbeiten des Nobelpreistragers Joseph Stiglitz, der im Auftrag der franzdsischen
Regierung eine alternative Messgrofie zum Bruttoinlandsprodukt (BIP) entwickelt
hat.10

Bisher mussten sich Unternehmen kaum mit der Evolution des Wertesystems
beschiftigen, da sich der Mensch vorwiegend als ,homo oeconomicus” verhielt,
d. h. in erster Linie von materialistischen Zielen motiviert war. Bernhard Freiherr
von Loeffelholz bemerkte dazu treffend: ,Mit der Frage ,was bringt’s” weist sich
der Mensch unserer Tage als verldssliches und berechenbares Glied einer rational
gesteuerten Gesellschaft aus.”!" Demzufolge identifizierte sich unsere Kultur bis-
lang am nachhaltigsten mit der Leistung, die sich im materiellen Wohlstand nie-
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derschligt. Doch im Hinblick auf die inzwischen eindeutig erwiesene Anderung
bzw. Evolution des kulturellen Wertesystems vom Materialismus hin zum ,,Post-
materialismus”1? oder anders formuliert vom Kapitalismus zum , Valurismus”1?
gewinnt die Erforschung ethischer Werte wieder an Bedeutung und kniipft an die
urspriingliche Idee von Adam Smith und John Maynard Keynes, der Okonomie
als ,Moral Science” an . Eingefordert wird eine Bewegung vom , homo oeco-
nomicus” hin zum ,homo culturalis”.’® Jeremy Rifkin erkennt in dieser , dritten
Revolution”, die ein neues soziales Modell von Marktwirtschaft voranbringen
soll, sogar evolutionsbedingt ein zunehmendes Empathievermégen der Men-
schen.16

Das geht an den Unternehmern und Managern nicht spurlos voriiber. Sie bekla-
gen sich, wie schlecht die Wirtschaft in der Offentlichkeit angesehen ist. Daher
sind sie zunehmend darum bemiiht, diesem negativen Urteil und dem damit
verbundenen Erwartungsdruck durch eine selbstdefinierte soziale Verantwor-
tung gerecht zu werden — auch wenn dies mancherorts eher als Reflex einer Unsi-
cherheit, als ein tiberzeugendes, strukturiertes Wirken betrachtet werden kann.
Vielerorts strduben sich Unternehmen noch, ihren Stakeholdern Einwirkungs-
moglichkeiten einzurdumen, da dies immer auch mit einer Begrenzung der bisher
erworbenen Macht in Verbindung steht. In diesem Zusammenhang ist aber zu
betonen, dass jeder Machtgebrauch dem ethischen Grundprinzip Gerechtigkeit
unterliegt, wonach eine Ethik der wirtschaftlichen Macht immer auch kulturelle
Dimensionen bertiicksichtigen muss. Ethik und Verantwortungsbewusstsein kon-
nen natiirlich unterschiedlich interpretiert werden. Man sollte sie bei Unterneh-
men aber nicht in Verbindung mit wohltatigen Altruismus bringen; ein 6kono-
misch-rationaler Ansatz ist schon aus Verantwortung gegentiiber den Kapitalge-
bern, Mitarbeitern und anderen Stakeholdern notwendig.

Allein die Tatsache, dass ein Unternehmen Gewinne erwirtschaftet, ist aber fiir
viele Menschen schon moralisch verwerflich. Es impliziert namlich gewisserma-
Ben, dass die Gewinne auf Kosten anderer erwirtschaftet sind. Insbesondere im
deutschsprachigen Raum wird der Verantwortungsiibernahme von Unternehmen
oftmals unterstellt, dass sie allein der Imagepflege des Unternehmens zugute
komme. , Die wollen ja nur ihr Image aufpolieren und Gewinne machen ...”, tont
es zuweilen an deutschen Stammtischen, was prinzipiell negativ konnotiert ist.
Fiir den Friedensnobelpreistrager Mohammad Yunus schlieflen sich das Gewinn-
streben und die glaubwiirdige Ubernahme von gesellschaftlicher Verantwortung
sogar grundsdtzlich gegenseitig aus.'” Er wirbt daher fiir ,,Sozialunternehmen”,
die ausschliefilich dem Gemeinwohl verpflichtet sind. Unbeschadet des durchaus
16blichen und unterstiitzenswerten Engagements von Mohammad Yunus, ist es
fraglich, ob sich das Gewinnstreben und die Moral tatsdchlich gegenseitig aus-
schliefSen. Letztlich unterliegt diese Einschatzung einer Vielzahl von Interpretati-
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onen und wird von Land zu Land sehr unterschiedlich wahrgenommen. Fakt
bleibt, dass ein Unternehmen systembedingt Verantwortung tragt, genauso wie
es auch Gewinne erwirtschaftet. Es kann also nur darum gehen, die Verantwor-
tung bewusst wahrzunehmen, sie strategisch auszurichten und den Kreis derer,
fiir die das Unternehmen Verantwortung {ibernimmt, auf alle Stakeholder aus-
zuweiten — auch wenn ein Unternehmen in erster Linie seinen Eigentiimern ver-
pflichtet bleibt. Es liegt also letztlich an ihnen, inwieweit ,ihr” Unternehmen ge-
sellschaftliche Verantwortung wahrnimmt oder nicht.

Die negative Wahrnehmung der Wirtschaft hat sicher auch etwas mit den Skan-
dalen zu tun, die mit personlicher Raffgier einzelner Entscheider verbunden sind.
So stehen immer wieder die Managergehalter und Boni im Fokus medialer Kritik,
zumal sie die gefiihlte soziale Ungerechtigkeit in der Bevolkerung bestatigen. Das
verdeutlichen auch die Ergebnisse des Ethik-Monitors schon vor der Bankenkrise
2008/2009 (Abbildung 1.1 und Abbildung 1.2).

Abbildung 1.1 Umfrage: Wie stehen Sie zu unseren Wirtschaftsfiihrern?

Den meisten Wirtschaftsfuhrern geht es heute vor allem nur noch darum,
den Aktienkurs vor allem auf Kosten der Mitarbeiter zu steigern.

Die meisten Wirtschaftstuhrer denken vor allem an ihre sigenen
Interessen.

Wer in der Wirtschaft heute aufsteigt, das bestimmet ein Kieiner Kreis von
Wirtschaftsfuhrern.

Die meisten Wirtschaftsfuhrer sind korrupt

Wer es in der Wi ft Zu einer Sp P bringt, hat sich dies
i’} seiner Fahig

Die meisten Wirtschaftsfuhrer sind v und
Menschen.

Die ge der sind den min
Deutschland wichtig.

Cie meisten Wirtschaftsfuhrer denken bei ihrem wirtschaftlichen Handeln
auch an das Gemeinwohl.

Grundlage: Zustimmung/Ablehnung auf einer Skala von 1 (,,Stimme uberhaupt nicht
zu.“) bis 5 (,,Stimme voll und ganz zu.“)

Quelle: Behnke, J./Hergert, S./Bader, F. erstellt von Bader, F., Ethik-Monitor, Bam-
berg, 16.08.2006
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Abbildung 1.2  Ist unser Wirtschaftssystem gerecht?

Verteilung in der Gesamtbevdlkerung

100% -
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60%

42%

40%

20%

1%

1% 1% 1%

0% -
ungerecht eher teils/teils  eher gerecht gerecht weiB nicht k.A.
ungerecht

Quelle: Behnke, J./Hergert, S./Bader, F. erstellt von Bader, F., Ethik-Monitor, Bam-
berg, 16.08.2006

Es kommt hinzu, dass den meisten Menschen schlichtweg das Wissen iiber wirt-
schaftliche Zusammenhénge fehlt. ,Wer nichts von Okonomie weif}, muss viel
glauben”1s, fasst der renommierte Streiter fiir eine fundierte 6konomische Bil-
dung in Deutschlands Schulen, Hans Kaminski, Leiter des Instituts fiir Okonomi-
sche Bildung, lakonisch zusammen. Fithrungskrifte grofler Konzerne pflichten
bei, dass es ihnen noch nicht gelungen ist, der Bevolkerung komplexe, 6konomi-
sche Zusammenhédnge zu erkldren. , Die groite Herausforderung besteht in der
Kommunikation”, sagt Dennis Snower, Prasident des Instituts fiir Weltwirtschaft,
und Norbert Walter, Chef-Volkswirt der Deutschen Bank, bestatigt: , Wir legen zu
wenig Sorgfalt auf Kommunikation”, es fehle an der Durchschlagskraft von Ar-
gumenten allein schon deshalb, weil Unternehmensvertretern von vornherein
unredliche Motive unterstellt werden, ,bevor wir gackern, miissen wir daher
iberlegen, wer die richtige Leihmutter fiir unsere Idee ist.“? Auch der Wirt-
schaftsethiker Andreas Suchanek betont: ,,Es ist erschreckend, was fiir ein Unver-
standnis dariiber existiert, wie Wirtschaft funktioniert. Wir werden nicht erwar-
ten konnen, dass die Menschen ihrem Verhalten und ihrer Einschédtzung der Re-
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geln der Marktwirtschaft und der Demokratie moralische Werte zu Grunde legen,
wenn ihnen diese Werte nicht vermittelt worden sind ... Ich sehe hier eine grund-
legende Herausforderung fiir die Zukunft.“?® Andererseits ist es nicht minder
erschreckend, wie wenig Fithrungskrafte in der Wirtschaft iiber ethische Zusam-
menhange wissen. ,Wer heute Wirtschaft studiert, setzt sich mit dem Thema
Verantwortung — zumindest im Rahmen seines Studiums — so gut wie nie ausei-
nander. Im Gegenteil: Die Gesetze des Marktes werden zur Religion erklart — und
entbinden den Einzelnen von seiner personlichen Verantwortung. Soziales Ver-
halten wird so regelrecht abtrainiert.”?!

Gewinn oder Moral?

Vor dem Hintergrund der dargestellten Rahmenbedingungen fiir Unternehmen
werden Verantwortung und Nachhaltigkeit zum zentralen gesellschaftlichen
Zukunftsprinzip. Fiir die Wirtschaft hat dieses Prinzip aber bei weitem nicht nur
etwas mit Anstand und Moral zu tun, sondern auch mit der rein 6konomischen
Erkenntnis, dass sich dadurch Kosten reduzieren und Gewinne steigern lassen. In
diesem Sinne ist es letztlich der wirtschaftliche Sachverstand und das damit ver-
bundene Gewinnstreben, die ethische Werte voranbringen. Ressourceneffizienz,
demografischer Wandel und Klimawandel sind Trendthemen, mit denen sich
heute nahezu jedes Unternehmen in irgendeiner Weise auseinandersetzen muss,
sei es fiir den eigenen Wertschdpfungsprozess oder fiir das angebotene Produkt-
und -Dienstleistungs-Portfolio. So miissen sich beispielsweise Energieunterneh-
men zunehmend mit der absehbaren Endlichkeit der klassischen Energieressour-
cen auseinandersetzen, Lebensmittelhersteller sehen sich immer aufgeklédrteren
Konsumenten gegeniiber und Immobilienanbieter werden ihre Immobilien nicht
mehr los, wenn sie es versdaumen, zur Reduzierung der Lebenszykluskosten 6ko-
logische und soziale Kriterien einfliefSen zu lassen.

Das wird auch schon fiir den einfachen Konsumenten relevant, vor allem dann,
wenn es um die , Total Costs of Ownership” bei grofSeren, langlebigeren Anschaf-
fungen geht. Der Energieverbrauch steht dabei an erster Stelle und spielt auf-
grund der hohen Energiekosten mittlerweile eine zentrale Rolle bei der Kaufent-
scheidung. Dabei sieht der Konsument in erster Linie seinen Geldbeutel und
dann erst die Interessen des Gemeinwohls — quasi als schonen, gewissenberuhi-
genden Nebeneffekt. Das ist bei vielen Unternehmen systembedingt nicht anders,
wobei dieser ,,Nebeneffekt” eine beachtliche Dimension erreichen kann, wenn der
Geist des Gemeinwohlinteresses erst einmal aus der Flasche gelassen wurde. Das
ahnen die Unternehmen, die heute noch versuchen, die Flasche verschlossen zu
halten. Einmal geodffnet, geht es plotzlich nicht mehr nur um betriebswirtschaftli-
che Kennziffern, sondern auch um Moral und Ethik. Denn das Unternehmen gibt
damit gleichzeitig Antworten auf gesamtgesellschaftliche Fragen und Herausfor-
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derungen. Verantwortung wird zur ,Value Proposition”, gleich ob die Motivati-
on fiir die Ubernahme von Verantwortung der Verbesserung der Performance
dient oder dem Druck der Stakeholder entspringt.?> Es geht schliefillich um ethi-
sche Werte, die fiir die Reputation eines Unternehmens eine ausschlaggebende
Rolle spielen.

Nach dem gelernten Bonmot der Public Relations ,, Tue Gutes und rede darii-
ber”#lag es auf der Hand, aus dem vermeintlichen ,Guten”, was die Ubernahme
von Verantwortung letztlich impliziert, Reputationskapital herauszuschlagen.
Allerdings ging, wie bereits erwédhnt, die Rechnung nicht auf. Stattdessen ,ver-
schleuderten die Unternehmen ... viel Geld und Vertrauen, indem Kommunika-
tionsabteilungen alles zusammenklaubten, was ihr Unternehmen ,Gutes’ tut, um
dann die Marke CSR darauf zu kleben“?. Sie scheiterten klaglich und mdiissen sich
heute des Vorwurfs der , Feigenblattkommunikation” erwehren.

Die Unternehmen scheiterten vor allem an der unterschiedlichen Auffassung von
Verantwortung und dem Grundkonflikt der Unternehmensethik, ndmlich dem
Konflikt zwischen Gewinn und Moral.?> Dieser Konflikt, der zahllosen unterneh-
merischen Entscheidungen als ethisches Dilemma zugrunde liegt, wird naturge-
mafd unterschiedlich diskutiert. Das reicht vom Primat der Moral, wie ihn bei-
spielsweise die ,integrative Unternehmensethik“? der St. Galler Management-
schule verfolgt, bis zur totalen Ablehnung moralischer Aspekte bei der Gewinn-
erzielung, wie ihn der frithere Nobelpreistrager Milton Friedman vertritt, dessen
beriihmter Aufsatz , The social responsibility of business is to increase its profit“%
immer wieder zur Darstellung dieser neo-liberalen Position angefiihrt wird.

Das Konzept von Corporate Social Responsibility (CSR) 10st nur scheinbar diesen
Konflikt auf, indem es vorsieht, dass eine Win-Win-Situation fiir das Unterneh-
men (respektive den Gewinn) und die Gesellschaft (respektive die Moral) glei-
chermaflen angestrebt werden soll. Doch dafiir miissen zunachst einmal die Vo-
raussetzungen geschaffen werden, was Andreas Suchanek als ,,goldene Regel” in
seinem Imperativ formuliert: ,Investiere in die Bedingungen der Zusammenar-
beit zum gegenseitigen Vorteil!“? Er setzt voraus, dass moralische Werte wie
Integritit, Loyalitat oder Leistungsbereitschaft tatsdchlich auch als Vermogens-
werte betrachtet werden, in deren Bedingungen es sich lohnt zu investieren. Da-
bei gilt es fiir jedes Unternehmen zunéachst einmal zu priifen, welche Werte wie
hoch eingeschitzt werden, um die noétige Investition und den zu erwartenden
Return on Investment (ROI) festzulegen. Kein leichtes Unterfangen, zumal dieser
ROI langfristig angelegt ist, moralische Werte sich nur schwer kalkulieren bzw.
zurechnen lassen und schliefslich die wirtschaftlichen Ertrage sehr unsicher sind.
Auflerdem muss damit gerechnet werden, dass die Anforderungen der Stake-
holder tendenziell eher steigen werden und die Meinungen dariiber divergieren,
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wie Verantwortung von Unternehmen definiert wird, was das Leben lebenswer-
ter macht und welchen Beitrag Unternehmen dazu leisten konnen. Das ethische
Dilemma macht sich im betrieblichen Alltag also nicht nur an dem Spannungsfeld
zwischen Gewinn und Moral fest, sondern durchaus auch an den unterschiedli-
chen moralisch begriindeten Interessen. So stehen oftmals 6kologische Interessen
sozialen Anspriichen entgegen. ,Nichts ist in sich gut. Erst durch soziale Verab-
redung wird das Gute vom Bosen und das moralisch Richtige vom Falschen ge-
trennt.”?? Steht fiir den einen die Erosion der Werte im Zentrum der Betrachtung,
ist es fiir den anderen der Klimawandel. Wenn beispielsweise Energiekonzerne
auf Atomkraft setzen, so mag das fiir einen grofsen Anteil der Bevdlkerung als
verantwortlich gelten, zumal damit, nach deren Meinung, eine bezahlbare Ver-
sorgungssicherheit gewdhrleistet ist.® Betrachtet man die verhaltene, teilweise
»verschont” wirkende Kommunikation der Energiekonzerne zu diesem Thema,
gewinnt man jedoch den Eindruck, dass die Energiekonzerne selbst ein morali-
sches Problem mit der Atomkraft zu haben scheinen.

Der Grundkonflikt zwischen Gewinn und Moral steht im Zentrum der Uberle-
gung hinsichtlich der Kommunikation verantwortlicher Unternehmensfiihrung.
Denn hier macht sich die Glaubwiirdigkeit von CSR am ehesten fest. Der Erfolg
der Kommunikation von CSR wird sich daran messen lassen miissen, inwieweit
dieser Grundkonflikt bewiltigt werden kann (Abbildung 1.3). Sie vermittelt den
Stakeholdern, fiir was das Unternehmen steht und inwieweit dem Unternehmen
Verantwortlichkeit und Integritdt zugesprochen werden kann. Erst dadurch kann
sich {iberhaupt ein ROI oder besser gesagt ein ,Return on Responsibility” ein-
stellen.

In der Pharmabranche wird der Konflikt zwischen Gewinn und Moral am deut-
lichsten. Obwohl die Produkte der Pharmaindustrie tagtdglich Leben retten,
Kranke heilen und Leben verlangern, ist ihr negatives Image in der Bevolkerung
mit dem der gesundheitsschadlichen Tabak- und Alkoholindustrie vergleichbar.



