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Reichweite und Grenzen unternehmerischer Verantwortung? Das ist sicher ein Thema, 
bei dem viele Menschen schnell den Kopf schütteln. „Bevor wir mit Unternehmern oder 
Managern über die Grenzen der Verantwortung sprechen“, so werden sie sagen, „soll-
ten wir ihnen erst einmal klarmachen, dass sie eine erweiterte Verantwortung haben, 
eine Verantwortung, die über das betriebswirtschaftliche Geschehen hinausgeht, eine 
Verantwortung, die sich auch auf gesellschaftliche Belange erstreckt.“ Diese Aussage 
ist selbstverständlich richtig. Und dass Unternehmen in erweiterten Verantwortungs-
zusammenhängen stehen, ist in der Tat eine Erkenntnis, die der Riege von Managern, 
die tatsächlich noch nach der „alten Schule“ ihre Hauptaufgaben in Optimierungs- und 
Maximierungsstrategien sehen, vermittelt werden sollte. Schließlich existiert keine Orga-
nisation im luftleeren Raum. Dennoch darf man auch nicht übersehen, dass die Forde-
rung nach gesellschaftlicher und ökologischer Verantwortung irgendwo auch an Grenzen 
stößt.

Diese Grenzen der Verantwortung zu finden, ist aber nicht immer leicht, und dies 
besonders deshalb, weil wir es in den westlichen Industrienationen mit sehr dynamischen 
und von pluralistischen Wertehaltungen geprägten Gesellschaften zu tun haben. Denn die 
Beantwortung der Frage, wofür man verantwortlich ist, hängt nicht zuletzt stark von den 
Wertehaltungen ab, die in einer Gesellschaft gelten. An diesen Werten orientieren sich 
die Denk- und Handlungsweisen unterschiedlichster Gruppen einer Gesellschaft, und 
diese Gruppen tragen die Werte mit ihren Ansprüchen auch an die Organisationen heran, 
mit denen sie zu tun oder an denen sie ein Interesse haben. Gerade in einem solchen 
pluralistischen Gefüge von wechselseitigen Ansprüchen ist es wichtig, auch die Grenzen 
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der eigenen Verantwortung klar und mit belastbaren Argumenten zu bestimmen. So kann 
man sich vor überbordenden Ansprüchen schützen, aber auch – und das ist das zentrale 
Anliegen einer Corporate Responsibility (CR) – die Sphäre der eigenen gesellschaftli-
chen und ökologischen Verantwortung, die weit über rein wirtschaftliche Zusammen-
hänge hinausgeht, definieren.

Jede Art von Organisation, von Unternehmen über Verbände bis hin zu Vereinen oder 
auch nicht formal organisierten Institutionen, ist zwangsläufig eingebettet in komplexe 
Zusammenhänge, in denen sie ihren Auftrag, gleichsam ihren Sinn und Zweck, verfolgt. 
Die Verantwortung eines Unternehmens, die über die rein wirtschaftliche Dimension 
hinausgeht, resultiert gerade daraus, dass es in solche außerökonomischen Zusammen-
hänge integriert ist. Diese Zusammenhänge kann man als die Umwelt der Organisation 
bezeichnen, und in dieser Umwelt verwirklicht sie ihre Lebens- und Zukunftsfähigkeit. 
Daher ist jede Form der Corporate Responsibility, mit der beispielsweise ein Unterneh-
men auf die Anforderungen und Veränderungen seiner Umwelt reagiert, immer auch 
Organisationsentwicklung. Eine richtig verstandene Corporate Responsibility kann ohne 
eine begleitende Organisationsentwicklung nicht verwirklicht werden. Umgekehrt darf 
ein umfassendes Change-Management den Blick auf die Verantwortungszusammen-
hänge, in denen ein Unternehmen steht, nicht verweigern.

Verantwortung zu haben, bedeutet, Antwort zu geben, also etwas zu ver-antworten. 
Dabei hat der Gegenstand der Verantwortung in der Regel eine besondere Brisanz. 
Neben die herkömmlichen wirtschaftlichen Aspekte, für die die Unternehmensführung 
verantwortlich ist, um mindestens die berühmte schwarze Null zu erwirtschaften, treten 
gesellschaftliche und ökologische Aspekte, die in der gegenwärtigen öffentlichen Dis-
kussion besonders relevant sind: Fragen beispielsweise, die den demografischen Wandel, 
Energie oder Ressourcen, Diversität oder Gesundheit der Belegschaft, das Schaffen oder 
den regionalen oder globalen Abbau von Arbeitsplätzen oder ganz aktuell die Flücht-
lingsdebatte betreffen, um hier nur einige zu nennen. Alle diese Fragen haben gemein-
sam, dass sie den Diskurs, den die gesamte Gesellschaft führt, bestimmen. Sie sind 
sozusagen die Hintergrundfolie, vor der jede Unternehmensführung agiert und Organisa-
tionsentwicklung stattfindet. Und da diese Themen je nach den Wertehaltungen, die die 
unterschiedlichen Diskursteilnehmer vertreten, auch sehr unterschiedlich be-wertet wer-
den, kann es keine allgemein verbindliche und für alle Zeiten gültige Antwort auf die 
aufgeworfenen Fragen geben. Das wiederum stellt die Unternehmensführung vor eine 
gewaltige Aufgabe: Sie muss ihr Verhalten in Bezug auf diese gesellschaftsrelevanten 
Themen immer wieder neu ver-antworten. In der Debatte zu diesen breit und divers dis-
kutierten Themen werden die unterschiedlichsten Werte ins Spiel gebracht, und auch das 
Unternehmen selbst vertritt Werte, wenn es an diesem unausweichlichen gesellschaftli-
chen Diskurs – den ich im Folgenden auch als Societal Discourse bezeichne – teilnimmt 
und ihn mitgestaltet. Daher ist Organisationsentwicklung und Unternehmensführung 
immer auch eine werteorientierte Führung, und eine aufgeklärte Corporate Responsibi-
lity ist immer auch Organisationsentwicklung.
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1.1  Corporate Responsibility

Es gibt eine wachsende Community von Unternehmensethikern sowohl in der Wis-
senschaft als auch in der Praxis, die sich die Aufgabe gestellt hat, den Managern und 
Führungskräften von Unternehmen und auch von anderen Organisationen klarzuma-
chen, dass sie in einer gesellschaftlichen und ökologischen Verantwortung stehen. Diese 
Verantwortung betrifft nicht nur die Region, den unmittelbaren Standort des Unterneh-
mens, sondern auch die globalen Zusammenhänge, in denen ein Betrieb steht. Und: 
Diese Verantwortung drückt sich in vielen Dimensionen aus, sei es durch Sponsoring-
Aktivitäten, sei es durch sonstige unterstützende Maßnahmen, etwa das Schaffen einer 
Infrastruktur, sei es schlichtweg durch die Schaffung von Arbeitsplätzen. Arbeitsplätze 
sind ohnehin anscheinend das stärkste (politische!) Argument, das man vorbringen kann. 
Denn Arbeitsplätze sollen für Einkommen und Wohlstand sorgen – zumindest wenn sie 
bei uns geschaffen werden. Damit ist die Verantwortung aber noch lange nicht ausrei-
chend bestimmt. Denn unter dem neuen Stichwort Corporate Responsibility – oft auch 
als CSR, als Corporate Social Responsibility, diskutiert – geht es darum, dass Unter-
nehmen in einer mehrdimensionalen Verantwortung stehen. Diese Verantwortung richtet 
sich zunächst nach innen, auf das Personal: Der Unternehmer ist für seine Mitarbeiter 
verantwortlich, er muss ihnen ganz elementar die Löhne zahlen und natürlich adäquate 
Arbeitsplätze bereitstellen; vielleicht ist er auch für die Beteiligung der Mitarbeiter 
verantwortlich, also ihre Partizipation am unternehmerischen Geschehen und Erfolg. 
Darüber hinaus geht es, wenn wir bei dieser Perspektive bleiben, auch um Fragen von 
flexiblen Arbeitszeiten oder geteilten Arbeitsplätzen, um die Frage, ob man von zu Hause 
arbeiten darf oder nur vor Ort im Büro. Und wie sieht es in der Peripherie des Unter-
nehmens aus? Denn eng mit dem Unternehmen verbunden sind beispielsweise auch die 
Lieferanten und Kooperationspartner. Auch für sie ist Verantwortung zu übernehmen. 
So wird von einem modernen, verantwortungsbewussten Management erwartet, dass es 
seine Lieferkette kennt, dass es weiß, wer welche Produkte unter welchen Bedingungen 
herstellt: Haben bei der Erstellung von Vorprodukten eines Textilunternehmens beispiels-
weise Kinder mitgearbeitet? Wie sind die Arbeitsbedingungen? Sind die Mitarbeitenden 
gefährlichen Schadstoffen und schlechten Umwelteinflüssen ausgesetzt, oder wird bei 
den Lieferanten unter fairen, menschenwürdigen Bedingungen gearbeitet?

Auch Fragen nach der Energie- und Ressourcenverwendung in den Unternehmen ste-
hen auf der CR-Agenda: Arbeitet das Unternehmen ressourcenschonend? Verwendet es 
nachwachsende Rohstoffe, oder kauft es Energie und sonstige Rohstoffe einfach nach 
der Logik des geringsten Preises ein, ohne dabei Rücksicht auf die Umwelt zu nehmen? 
Und wie sieht es aus mit der Emission von Schadstoffen, mit Abgasen und Abfällen, die 
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