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Das Thema der gesellschaftlichen Verantwortung gewinnt in der Wirtschaft und
Wissenschaft gleichermallen an Bedeutung. Die Management-Reihe Corporate Social
Responsibility geht davon aus, dass die Wettbewerbsfihigkeit eines jeden Unternehmens
davon abhingen wird, wie es den gegenwirtigen okonomischen, sozialen und 6ko-
logischen Herausforderungen 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 anzu-
passen sowie ihr Unternehmen strategisch in den neuen Themenfeldern CSR und Nach-
haltigkeit zu positionieren. Dazu ist es notwendig, generelles Managementwissen zum
Thema CSR mit einzelnen betriebswirtschaftlichen Spezialdisziplinen (z. B. Finanzen,
HR, PR, Marketing etc.) zu verkniipfen. Die CSR-Reihe mochte genau hier ansetzen
und Unternehmenslenker, Manager der verschiedenen Bereiche sowie zukiinftige Fach-
und Fiihrungskrifte dabei unterstiitzen, ihr Wissen und ihre Kompetenz im immer
wichtiger werdenden Themenfeld 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 Managementdiskussion mit dem breiten Managementwissen der Betriebswirt-
schaftslehre ist Ziel dieser Reihe. Die Reihe hat somit den Anspruch, die bestehenden
Managementansétze durch neue Ideen und Konzepte zu erginzen, um so durch das
Paradigma eines nachhaltigen Managements einen neuen Standard in der Management-
literatur zu setzen.
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Vorwort des Reihenherausgebers: Nachhaltigkeit
ist nicht nur ein Umweltthema, sondern wird
entscheidend fiir den Erfolg Deutschlands als
globaler Wirtschaftsstandort sein!

Deutschland befindet sich inmitten eines wirtschaftlichen Transformationsprozesses.
Zentrale Industrien, allen voran die Automobilindustrie, aber auch die Chemie-, Medien-
und Finanzbranche, miissen sich gegenwirtig neu erfinden. Ein zentrales Element
dabei ist die Frage nach einer globalen nachhaltigen Entwicklung, der Umgang mit
Ressourcenknappheit sowie generell die Rolle von Unternehmen in einer zukunfts-
fahigen Gesellschaft.

Die aktuellen offentlichen Diskussionen rund um Nachhaltigkeit und Unternehmer-
tum erinnern an die Debatten nach dem Krieg, als es darum ging, wirtschaftliche und
gesellschaftliche Fragen neu zusammen zu denken. Aus der damals kontrovers dis-
kutierten Frage nach wirtschaftlicher Freiheit oder sozialer Solidaritdt wurde seinerzeit
das Erfolgskonzept der sozialen Marktwirtschaft entwickelt; und als deren Kurzformel
wurde ,,Wohlstand fiir alle!”. Es war die geniale Idee der damaligen Zeit, die sozialen
und wirtschaftlichen Fragen nicht lidnger in Entweder-oder-Kategorien zu denken,
sondern in Sowohl-als-auch-Schemata aufzuldsen.

Es gelang damals wirtschaftlichen Erfolg und die soziale Sicherheit konstruktiv und
gewinnbringend fiir alle zu verbinden. Auf dieser Basis wurden in Deutschland neue
Institutionen geschaffen und fiir die damalige Zeit innovative gesellschaftliche Ideen ent-
wickelt, wie z. B. das umlagefinanzierte Sozialsystem, das duale Ausbildungssystem,
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das betriebliche Mitspracherecht der Arbeitnehmer und -nehmerinnen, sowie generell
die Sichtweise, dass soziale Innovationen als wirtschaftlicher Standortvorteil fungieren
konnen.

Mit diesem Mindset wurde Deutschland ein Modell fiir den sog. rheinischen
Kapitalismus und international zu einem respektablen Vorzeigeprojekt. Aufbauend auf
dieser verbindenden Logik entwickelten sich wichtige Industrie-, Wirtschafts-, Sozial-
verbande und Gewerkschaften, die das Institutionensystem der Bundesrepublik bis heute
malgeblich prigen und mit diesem gemeinsamen Verstidndnis das deutsche Wirtschafts-
wunder erst ermoglichten.

Derzeit verdndern die globalen Nachhaltigkeitsziele und der globale Klimawandel
die Rahmenbedingungen des Wirtschaftens erneut grundlegend. Anders als damals stellt
sich nun die zentrale Frage nach dem Verhiltnis von wirtschaftlichem Erfolg und nach-
haltiger Entwicklung. Es werden #hnlich wie damals viele offentliche Diskussionen
kontrovers gefiihrt und entweder das eine oder das andere Ziel priorisiert. Es scheint,
dass die Gesellschaft in diesem scheinbaren Zielkonflikt erneut gespalten ist. Und wie
schon einmal betreffen diese grundlegenden Fragen zum Verhiltnis der Wirtschaft und
Nachhaltigkeit nicht nur Unternehmen, sondern auch Wissenschaft, Politik und Zivil-
gesellschaft.

Es scheint daher naheliegend, dass auch diesmal die grofen gesellschaftlichen
Fragen unserer Zeit nicht im Entweder-oder-Schema auflosbar sind, sondern wir wieder
eine Sowohl-als-auch-Losung brauchen. Diesmal getreu dem Motto: Eine lebenswerte
Zukunft fiir alle! Es gilt diesmal jedoch neben sozialen und wirtschaftlichen Fragen
auch die globalen 6kologischen Fragen mitzudenken. Das bedeutet auch, dass sich die
etablierten Institutionen und Verbédnde dhnlich wie die Unternehmen wandeln bzw. neu
erfinden miissen, um gemeinsam Losungen fiir eine globale nachhaltige Entwicklung zu
ermdglichen; sozusagen eine Neuerfindung der sozialen Marktwirtschaft — diesmal wird
es wohl auf eine nachhaltige Marktwirtschaft hinauslaufen! Der vorliegende Band zeigt
eindriicklich, dass immer mehr Organisationen genau das erkennen — von Ausnahmen
abgesehen.

Organisationen und Interessensvertretungen werden nur dann erfolgreich sein, wenn
sie den aktuellen wirtschaftlichen, sozialen und 6kologischen Wandel in ihrem Umfeld
proaktiv mitgestalten. Das deutsche Institutionensystem braucht dafiir neue gesellschaft-
liche Innovationen, die dhnlich wie nach dem Krieg diesmal ein ,,deutsches Nach-
haltigkeitswunder* ermoglichen. Der Wirtschaftsstandort Deutschland und damit der
Wohlstand unserer Gesellschaft sowie die Solidaritit werden davon abhidngen, ob es
gelingt, Nachhaltigkeit zur neuen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Normalitit
werden zu lassen.

Gemeinsam gilt es die Gegenwart von der Zukunft aus zu denken. Die Wirtschaft
und jedes Unternehmen braucht einen gesellschaftlichen ,,purpose®. Denn es gilt den
positiven Impact unternehmerischen Handelns fiir die gesellschaftlichen und o6ko-
logischen Herausforderungen konstruktiv zu nutzen.
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Die vielen Beitrdge in der Managementreihe Corporate Social Responsibility (CSR)
im Springer Gabler Verlag zeigen, das dringende gesellschaftliche Herausforderung
nur im Wechselspiel verschiedener Institutionen, Disziplinen und Sichtweisen gelost
werden konnen. Die zahlreichen Verbédnde, Interessensvertretungen und Nichtregierungs-
organisationen beginnen mit dem konstruktiven Umbau der bestehenden Institutionen,
mit dem gemeinsamen Ziel, das alte Trade-off-Denken zwischen Wirtschaft und Nach-
haltigkeit zu iiberwinden. Insbesondere Unternehmen werden im gegenwértigen Nach-
haltigkeitsdiskurs immer Ofter als Problemloser und Verbiindete fiir die nachhaltige
Transformation unserer Gesellschaft gesehen.

Institutionen sind geronnene Erfahrungen. Diese Erfahrungen werden nun um das
Bewusstsein der Erfordernisse einer globalen Nachhaltigkeit erweitert und werden so
unweigerlich zu weitreichenden Innovationen im deutschen Institutionensystem fiihren.
Diese sind notwendig, um sowohl den Wirtschaftsstandort als auch die 6kologischen
sowie sozialen Grundlagen unserer Gesellschaft zukunftsfit zu machen. Hierzu bedarf es
eines engen Austauschs zwischen Politik, Wirtschaft, Zivilgesellschaft und Wissenschaft
sowie eines gemeinsamen Nachhaltigkeits- bzw. CSR-Verstindnisses im Einklang mit
den regionalen Besonderheiten.

Mit der Formulierung der weltweiten Sustainable Development Goals (SDG) gibt es
nun erstmalig auch einen weltweiten Referenzrahmen, um sich gemeinsam aktiv fiir die
globale nachhaltige Entwicklung zu engagieren. Zudem hat die Bundesregierung mit
ihrer CSR-Strategie sowie dem Rat fiir nachhaltige Entwicklung eine nationale Plattform
geschaffen, um CSR und nachhaltiges Management in Deutschland weiter zu beférdern.
Insbesondere kleine und mittlere Unternehmen sind eng mit ihrem jeweiligen regionalen
Unternehmensstandort verbunden. Da gilt es auch die Rahmenbedingungen in den
Bundeslidndern bzw. deutschen Regionen konsequent im Sinn der Nachhaltigkeit weiter-
zuentwickeln.

In Anbetracht der zahlreichen Wechselwirkungen zwischen Unternehmen und ihren
jeweiligen Standorten erscheint es nur logisch und konsequent, die Potenziale, Motive,
Strategien und Projekte von Unternehmen als Partner der Gesellschaft im Rahmen der
Weiterentwicklung gesellschaftlicher Institutionen zu sehen. Denn gesellschaftliche
Institutionen konnen in Sachen Nachhaltigkeit nur so gut sein, wie es die Unternehmen
sind. Und umgekehrt gilt, dass Unternehmen nur dann nachhaltige Geschiftsmodelle
erfolgreich umsetzen konnen, wenn die dazu notwendigen institutionellen Rahmen-
bedingungen vorhanden sind. Die vorliegende Publikation ist ein erster Versuch, diesen
Nexus zwischen der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen (Mikroebene),
den institutionellen Strukturen (Mesoebene) sowie den globalen Rahmenbedingungen
(Makroebene) aufzuzeigen. Es kann in der aktuellen Nachhaltigkeitsdiskussion nicht
darum gehen, die Marktwirtschaft abzuschaffen, sondern die Neuorientierung der unter-
nehmerischen Potenziale auf dringende Fragen der nachhaltigen Entwicklung zu richten.

In der Management-Reihe Corporate Social Responsibility (CSR) macht die nun vor-
liegende Publikation CSR und Institutionen deutlich, dass neue Kooperationen zwischen
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Wirtschaft, Politik und Zivilgesellschaft zur Forderung nachhaltigen Unternehmertum
die deutsche Institutionenlandschaft konstruktiv verdndern wird. Das Buch stellt damit
die dringend benétigte Briicke zwischen dem Forschungs- und Handlungsfeldern der
gesellschaftlichen, politischen und wirtschaftlichen CSR-Diskussion dar.

Alle Leserinnen und Leser sind nunmehr herzlich eingeladen, die in der Publikation
dargelegten Gedanken aufzugreifen und fiir die eigenen beruflichen Herausforderungen
zu nutzen bzw. weiterzuentwickeln. Ich mochte mich sehr herzlich bei dem Herausgeber
Dr. Sascha Genders fiir sein groBes Engagement, bei Janina Tschech und Juliane Seyhan
vom Springer Gabler Verlag fiir die gute Zusammenarbeit bedanken. Last but not least
gilt mein Dank den vielen Nachhaltigkeitspionieren in den dargestellten Institutionen
und Organisationen, die mit ihrem unermiidlichen Einsatz und hoher Kreativitit daran
arbeiten, dass Wirtschaft und Gesellschaft nicht als Gegensatz, sondern als eine Seite
derselben Medaille gesehen werden. Es sind diese Pioniere der Nachhaltigkeit, die
gegenwirtig die deutschen Institutionen auf ein neues globales Wirtschaftsparadigma
ausrichten. Mein Wunsch ist, dass alle dabei erfolgreich sein werden, denn Nachhaltig-
keit ist nicht nur ein Umweltthema, sondern wird iiber den Erfolg Deutschlands als
globalen Wirtschaftsstandort entscheiden. Nun wiinsche ich Thnen, werte Leserinnen und
werte Leser, eine interessante Lektiire.

Prof. Dr. René Schmidpeter
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Liebe Leserinnen und Leser,

Unternehmensverantwortung und Corporate Social Responsibility (CSR) in seinen
unterschiedlichen Facetten — Okologie, Okonomie, Arbeitsplatz, Gemeinwesen — sind
thematisch in allen Gesellschaftsschichten angekommen. Nicht zuletzt aufgrund unter-
schiedlicher Stakeholdereinfliisse, sei es durch die Politik, die mediale Offentlichkeit
oder dank des Verhaltens von Konsumenten und Verbrauchern, wichst die Auseinander-
setzung von Unternehmen mit den Folgen des eigenen Handelns und dessen Wirkung auf
sein relevantes Umfeld stetig.

Die inhaltliche Auseinandersetzung mit dem Thema CSR ist umso komplexer und
vielschichtiger. Die einschlidgige Literatur weist hierbei analog eine enorme Vielfalt
an betrachteten Aspekten aus, selten hingegen betrachtet werden die umfassende Ein-
schitzung und Sichtweise von Institutionen auf CSR, und wenn doch, dann meist in
objektiver Form auf deren Funktion und Bedeutung, seltener jedoch sind die jeweilig
subjektive Einschidtzung zu CSR und konkrete MaBnahmen aus dem Tagesgeschift
heraus. Hier setzt das Thnen vorliegende Buch CSR und Institutionen an.

Die Bandbreite an potenziell zu betrachtenden Institutionen bei der Erstellung eines
derartigen Buchs scheint hierbei zunidchst unerschopflich: Organisationen, Verbinde,
Interessenvertretungen oder relevante Gruppierungen aus den Bereichen Wirtschaft,
Politik, Verwaltung, Wissenschaft, Zivilgesellschaft oder Sozialwesen beteiligen sich heute
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am CSR-Diskurs und sind es per se wert, Beachtung zu finden bei der Konzeptionierung
eines derartigen Buchs. Allein in der Offentlichen Liste registrierter Verbinde des
Deutschen Bundestags finden sich unzihlige registrierte Nennungen, hinzu kommen
Korperschaften und Stiftungen des offentlichen Rechts, deren Dachorganisationen sowie
Organisationen, die Interessenvertretung auf {iberregionaler Basis vornehmen, sodass
die Gesamtanzahl der Akteure deutlich hoher liegt. Umso wichtiger, um Lesbarkeit und
Umfang des Buchs in Maflen zu halten, ist ein Selektionsprozess: Durch eine Auswahl an
Autorenbeitrigen von Institutionen aus vielfdltigen Bereichen soll ein inhaltlich breiter
Uberblick zur Thematik gewonnen und zugleich ein Uberblick zum aktuellen Sachstand
der CSR-Debatte in relevanten Institutionen aus Wirtschaft, Zivilgesellschaft und Sozial-
wesen geleistet werden.

Je nach betrachteten Institutionen, deren Struktur, Ziele und Mittel bieten sich fiir
selbige unterschiedliche Moglichkeiten, CSR-relevante Themen zu begleiten, sei es im
Sinn der durch die jeweilige Institution vertretenen Gesellschaftsgruppen stattfindenden
Interessenvertretung und oOffentliche Einflussnahme, sei es durch Offentlichkeitsarbeit
oder durch Angebote und Dienstleistungen fiir eben diese Gruppierungen.

Neben der Vorstellung der jeweiligen Institution im Buch geht es demnach um das
jeweilige Grundverstidndnis, ebenso um die Frage nach der konkreten Umsetzung von
CSR und den avisierten Mallnahmen in Richtung der den Institutionen zugehdrigen
Gruppen. Neben dem Aufzeigen ausgewihlter Leuchtturmprojekte innerhalb der
Organisationen (Aufenwirkung) werfen einzelne Beitrige auch den Fokus nach innen
in die Institution selbst (Innenwirkung). Hierbei wird die Frage verfolgt, wie CSR im
Innenverhiltnis etabliert wird.

Bei der Auswahl der Autoren wurde darauf geachtet, nicht nur auf hinsichtlich
von Mitgliederstrukturen oder Bedeutungsgewicht im politischen Dialog besonders
relevante Akteure zuriickzugreifen. Bei der Auswahl der im Buch zu Wort kommenden
Institutionen wurde bewusst darauf Wert gelegt, ein breites Spektrum an Meinungen und
zum Teil auch durchaus gegenldufigen Einschitzung mit Blick auf den CSR-Diskurs
bzw. zu einzelnen Details. Insbesondere ist eine breite Mixtur aus fachlichen Themen
— von reprasentierten Mitgliedern, Stakeholdern bis hin zu origindr z. T. anderen
Schwerpunkten im breiten CSR-Kontext — angedacht worden, um der Leserschaft ein
umfassendes Bild der institutionellen Landschaft in Deutschland bieten zu konnen. Deut-
lich wird auf Grundlage der individuellen Sichtweisen der Autoren der Facettenreichtum
zum Themenfeld innerhalb der Entstehungszeites des Buches 2019/2020 die Viel-
falt inkl. klaren Einschitzungen zu Themen wie Verbindlichkeit von CSR-Regelungen,
zugleich vergegenwirtigen die Beitrdge wiederum eine grofe Schnittmenge an
thematischen Gemeinsamkeiten.

Neben dem Aufzeigen des Ist-Stands innerhalb zahlreicher Institutionen soll und kann
das vorliegende Buch demnach auch auf Ebene der Institutionen selbst dazu dienen, auf-
zuzeigen, wie sich andere Akteure mit dem Thema auseinandersetzen, welche Grund-
verstandnisse vorliegen, wie konkrete Schritte zur Etablierung von CSR aussehen oder
wie CSR in den Institutionen selbst umgesetzt wird bzw. wurde. Je stirker CSR bei den
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Gesellschaftsgruppen Unternehmen, Biirger, Politik manifestiert ist, umso wichtiger wird
es auch fiir deren Vertreter in Form von Verbdnden, Organisationen, Behorden etc. sich
mit dem Thema zu befassen.

Das Buch CSR und Institutionen gliedert sich in drei Themenblocke:

Teil I , Einfithrung: CSR und Institutionen* greift das Thema kurz und zunichst all-
gemeingiiltig auf, gepaart mit der Fragestellung, welche Rolle Institutionen bei der Ver-
ankerung von CSR in der Gesellschaft spielen. Der Beitrag von Prof. Dr. Nick Lin-Hi
und Dr. Igor Blumberg, Universitit Vechta beschiftigt sich einfiihrend mit der Rolle
von CSR von und fiir Institutionen. Dr. Anael Labigne Stifterverband fiir die Deutsche
Wissenschaft e. V. untermauert empirisch die Bedeutung von CSR.

Teil II ,,CSR: Uberblick institutioneller Herangehensweisen® stellt als Kernbereich
des Buchs die Befassung mit CSR aus Sicht der betrachteten Institutionen dar, unterteilt
nach den Themenblocken Wirtschaft sowie Zivilgesellschaft und Sozialwesen.

Zu den zu Wort kommenden Institutionen im Bereich Wirtschaft zidhlen z. B.
Gesamtinteressensvertretungen wie der Bayerische Industrie- und Handelskammer-
tag (BIHK) e.V. (Dr. Henrike Purtik, Gerti Oswald) in Bayern, die bundesweiten
Dachorganisation der Handelsunternehmen mit dem Handelsverband Deutschland e.
V. (HDE) (Anne-Katrin Gobel) oder der Handwerksbetriebe mit dem Zentralverband
des Deutschen Handwerks (ZDH; Jan Dannenbring). Spezifische Brancheninteressen
greifen der Bundesverband Druck und Medien e. V. (bvdm, Bettina Knape, Julia Roh-
mann), der Gesamtverband der deutschen Textil- und Modeindustrie e. V. (Dr. Maria
Rost), die vbw — Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft e. V. (Bertram Brossardt),
der Verband der Automobilindustrie e. V. (VDA; Dr. Martin Koers, Philipp Ellett) und
der Verband der Chemischen Industrie e. V. (VCI; Berthold Welling) auf, ebenso wie
der bpa Arbeitgeberverband e. V. (Gesa von dem Bussche). Die Interessen kommunaler
Interessen greift der Beitrag des VKU Verlag auf (Carsten Wagner, Arved Liith).

Im Bereich Zivilgesellschaft und Sozialwesen kommt dem Rat fiir Nachhaltige Ent-
wicklung (Yvonne Zwick, Robert Bohnke) als Beratungsgremium der Bundesregierung
pradestinierte Funktion zu. Die Interessen gewerkschaftlich organisierter Arbeitnehmer
werden durch den Beitrag des Deutschen Gewerkschaftsbund (DGB) Bundesvorstands
aufgezeigt (Rainald Thannisch), den Bereich der Genossenschaften greift der Genossen-
schaftsverband — Verband der Regionen e. V. (Asmus Schiitt, Stefanie Schulte) auf. Die
Bertelsmann Stiftung (Birgit Riess, Detlef Hollmann, Jakob Kunzlmann) geht auf den
Zusammenhang von CSR und Stiftungen ein. Wihrend der Bund fiir Umwelt und Natur-
schutz Deutschland e. V. (BUND; Lia Polotzek, Prof. (em.) Dr. Werner Wild, Dr. Joachim
Spangenberg, Dr. Frank Ebinger) insbesondere 6kologische Aspekte in den Fokus stellt,
greift die Initiative Startup Teens (Dr. Sabrina Lechler) die Forderung von CSR durch
Bildung auf. Die Diakoneo K. d. 6. R. (Dr. Mathias Hartmann) sowie Brot fiir die Welt —
Evangelisches Werk fiir Diakonie und Entwicklung e. V. (Maren Leifker, Leon Schettler)
stellen ihre Sichtweise zu CSR dar. Der Arbeiterwohlfahrt Bundesverband e. V. (Steffen
Lembke) und der Deutsche Caritasverband e. V. (Claudia Neuz, Carina Uhlen) riicken
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ebenso wie die Deutsche Rentenversicherung Bund (Dr. Stephan Fasshauer, Dr. Christoph
Freudenberg) weiterfiihrende Diskussionspunkte in den Fokus.

Den thematischen Ausklang findet das Buch in Teil III ,,CSR: Verantwortung &
Institutionen in der Welt von morgen® mit der Beantwortung der Frage nach CSR der
Zukunft in dreierlei Hinsicht: Wie kann mit CSR die Zukunft von Menschen gestaltet
werden? Wie kann mit CSR die Zukunft einer Region gestaltet werden? Welche Rolle
spielt CSR mit Blick auf die Zukunft von Institutionen? Mit Fachbeitrdgen der Hoch-
schule fiir Angewandte Wissenschaften Wiirzburg-Schweinfurt (Prof. Dr. Harald J.
Bolsinger), des Zentrums fiir Regionalforschung (ZfR) an der Universitit Wiirzburg
(Dr. Christian Seynstahl) sowie der Denkfabrik Institut fiir Zukunftspolitik (Dr. Daniel
Dettling) werden Antworten auf diese Fragen an ausgewéhlten Beispielen gegeben.

Teil IV greift abschlieBend die im Buch beriicksichtigten Textbeitrige auf und
schliet den inhaltlichen Rahmen des Buchs.

Bei der Lektiire wiinsche ich Thnen viele spannende Momente und neue Erkenntnisse!

Dr. Sascha Genders
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Wertschaffende CSR-Strategien:
Theoretische Fundierung und praktische
Implikationen

Nick Lin-Hi und Igor Blumberg

1 CSR: Grundlagen

Corporate Social Responsibility (CSR) ist in der Unternehmenswelt angekommen — so
lasst sich 2020 der Status quo der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen
priagnant zusammenfassen. Im Gegensatz zu frither geht es heute nicht mehr um die
Frage, ob Unternehmen eine gesellschaftliche Verantwortung haben, sondern darum,
wie sie dieser sinnvollerweise gerecht werden konnen. Das Wie wird dabei hochst unter-
schiedlich interpretiert, sodass CSR kein Managementkonzept darstellt, sondern viel-
mehr als grundlegende Managementphilosophie zu verstehen ist.

Obgleich ganz verschiedene CSR-Interpretationen und Herangehensweisen existieren,
lassen sich auf allgemeiner Ebene Eckpfeiler identifizieren, die gewissermafien eine
Klammer fiir die Diskussion bilden. So wird die gesellschaftliche Verantwortung von
Unternehmen hédufig im FEinklang mit einem stakeholderorientierten Management-
ansatz konzipiert, sodass CSR die Integration der Interessen von Eigentiimern, Kunden,
Lieferanten, Mitarbeitern, Offentlichkeit und weiteren Stakeholdern in unternehmerische
Entscheidungsprozesse umfasst (Carroll 1991; Jamali 2008). Zudem wird CSR regelmifig
mit den drei Nachhaltigkeitsdimensionen in Verbindung gesetzt, infolgedessen die Uber-
nahme gesellschaftlicher Verantwortung auf die Dimensionen Okologie, Okonomie
und Soziales bezogen wird, die idealerweise gleichzeitig zur Geltung gebracht werden
(Aguinis 2011; Jenkins und Yakovleva 2006). Schlielich wird CSR gern entlang der Logik
operationalisiert, dass die Verantwortung von Unternehmen darin liegt, positive Effekte
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fiir die Gesellschaft zu schaffen sowie negative zu reduzieren bzw. zu vermeiden (Minor
und Morgan 2011; Wagner et al. 2008).

Die genannten Eckpfeiler sind nicht allein der CSR-Diskussion vorbehalten, sondern
finden sich vielfach dort, wo die Schnittstellen zwischen Wirtschaft und Gesellschaft
adressiert werden. Insbesondere sind hier Begriffe wie Corporate Citizenship, Nachhaltig-
keit bzw. Nachhaltigkeitsmanagement, Stakeholdermanagement sowie (Unternehmens-)
Ethik anzutreffen (Schwartz und Carroll 2008). Indessen ist es schwierig, den ver-
schiedenen Begriffen spezifische Inhalte zuzuordnen sowie klare Abgrenzungskriterien
zu finden. Im Sinn eines pragmatischen Ansatzes und im Einklang mit gelebter Praxis
konnen die verschiedenen Begriffe jedoch allesamt als Sammelbegriffe verstanden
werden und es obliegt dem Einzelnen, welcher der Begriffe als Oberbegriff gewéhlt wird
(Matten und Moon 2008). Dieser Pragmatismus gibt den Weg frei, sich auf Inhalte zu
fokussieren und Verantwortungsiibernahme auf Mérkten zu verankern.

Generell ldsst sich feststellen, dass der Umgang mit CSR in der unternehmerischen
Praxis in den letzten Jahren eine kontinuierliche Professionalisierung erfahren hat.
Immer mehr Unternehmen verstehen CSR als eine strategische Aufgabe und bauen ent-
sprechende Kompetenzen zum Management ihrer gesellschaftlichen Verantwortung auf.
Hierin spiegelt sich wider, dass CSR heute eine hohe betriebswirtschaftliche Relevanz
zugeschrieben wird und Unternehmen sehr darum bemiiht sind, ein verantwortliches Image
iiber verschiedene Kommunikationskanédle wie Internetseiten, Social-Media-Auftritte,
CSR-Berichte etc. aufzubauen.

Obgleich in der Wirtschaftswelt vielzdhlige Fortschritte in Bezug auf die Verankerung
von CSR zu verzeichnen sind, gibt es dennoch Potenzial fiir Verbesserungen. An
dieser Stelle setzt der vorliegende Beitrag an und beleuchtet aus sozialpsychologischer
Perspektive den Zusammenhang zwischen CSR und langfristigem Unternehmenserfolg.
Hierfiir werden im zweiten Kapitel der Business Case von CSR theoretisch fundiert
und die Vorteile eines positiven CSR-Images exemplarisch erldutert. Das dritte Kapitel
widmet sich dann den Besonderheiten des CSR-Images und es wird erldutert, wie sich
dieses konstituiert. Hierauf aufbauend werden dann im vierten Kapitel grundlegende
Eckpunkte fiir ein wertschaffendes CSR-Management skizziert. AbschlieBend wird die
Rolle von Institutionen fiir die Beforderung von verantwortlichen Verhaltensweisen in
der Wirtschaftswelt in den Blick genommen.

2 Der Business Case von CSR

Die Bedeutung von CSR fiir langfristigen Unternehmenserfolg gehort zu den zentralen
Treibern von gesellschaftlicher Verantwortungsiibernahme in der Praxis (Udayasankar
2008). Innerhalb des marktwirtschaftlichen Systems existiert die Logik, dass das unter-
nehmerische Interesse an CSR mit steigender Erfolgsrelevanz zunimmt (Blumberg
2019). Umgekehrt gilt aber auch, dass Unternehmen sich wenig mit CSR beschiftigen
werden, wenn die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung ihnen zum Nachteil
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gereicht. Auf den Punkt gebracht: Kein Unternehmen wird im Namen von CSR seine
Wettbewerbsfihigkeit aufs Spiel setzen.

Das Zusammenbringen von Verantwortungsiibernahme und unternehmerischem
Erfolg steht systematisch im Dienst gesellschaftlicher Interessen (Suchanek 2015). Je
mehr CSR sich fiir Unternehmen auszahlt, desto mehr werden sie zum Wohl der Gesell-
schaft beitragen. Hinzu kommt, dass ohne einen Business Case von CSR die Gefahr
besteht, dass gerade diejenigen Unternehmen im Markt erfolgreich sind, die wenig von
Verantwortungsiibernahme halten oder gar unverantwortliche Verhaltensweisen an den
Tag legen (Blumberg und Lin-Hi 2015). Fiir die Realisierung von Win-win-Potenzialen
zwischen Wirtschaft und Gesellschaft ist es daher wichtig, dass die Ubernahme von Ver-
antwortung zum unternehmerischen Erfolg beitréigt.

In der Praxis wird gern allgemein behauptet, CSR zahle sich aus. So geben etwa in
einer Studie von UN Global Compact und Accenture (2016) 97 % der mehr als 1000
befragten CEO an, dass verantwortliches Verhalten relevant fiir den langfristigen Erfolg
ihrer Unternehmen ist. Allerdings zeigt eine nihere Betrachtung, dass eine solch pau-
schale Gleichung zu einfach ist. Auf der einen Seite gibt es zwar durchaus viele Studien,
die einen positiven Zusammenhang von CSR und Unternehmenserfolg zeigen (El Ghoul
etal. 2011; Luo und Bhattacharya 2009; Melo und Galan 2011), auf der anderen Seite
finden sich aber ebenso Untersuchungen, die keinen (Aupperle et al. 1985; Seifert et al.
2003; Soana 2011) oder gar einen negativen Zusammenhang (Brammer et al. 2006; Lima
Cris6stomo et al. 2011; Vance 1975) nachweisen.! Die Nichteindeutigkeit der empirischen
Befunde ist ein Hinweis darauf, dass der Business Case von CSR von spezifischen
Voraussetzungen und unterschiedlichen Faktoren abhingt.

Bei der Analyse der Bedingungen, unter denen sich die Ubernahme von gesellschaft-
licher Verantwortung auszahlt, kommt dem CSR-Image? eine entscheidende Rolle zu.
Das CSR-Image spiegelt dabei wider, wie verantwortlich ein Unternehmen von seinen
Stakeholdern wahrgenommen wird (Tata und Prasad 2015). Ein verantwortliches Image
gehort zu den zentralen Vorteilen von CSR, da selbiges die Beziehungen zwischen
Unternehmen und seinen Stakeholdern wie Kunden, Lieferanten, Mitarbeitern, Nach-
barn sowie Nichtregierungsorganisationen verbessert (Bhattacharya et al. 2009; Lin-Hi
und Blumberg 2018a). Einfach formuliert haben es Unternehmen mit einem verantwort-
lichen Image leichter, wertschaffende Kooperationsbeziehungen mit Stakeholdern einzu-
gehen und zu erhalten. Dahinter verbirgt sich die Logik, dass Stakeholder es vorziehen,
mit verantwortlichen Unternehmen zusammenzuarbeiten und sie gewissermallen als

!Angemerkt sei, dass CSR in empirischen Studien héchst unterschiedlich interpretiert und opera-
tionalisiert wird. Entsprechend ist es geboten, Aussagen zu empirischen CSR-Befunden kritisch zu
reflektieren.

%In der Diskussion ist auch von ,,wahrgenommener Verantwortlichkeit* bzw. ,,perceived CSR* die
Rede (Glavas und Godwin 2013; Lin-Hi 2019; Lin-Hi und Miiller 2013; Serrano Archimi et al.
2018).
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Gegenleistung wertschaffende Einstellungen und Verhaltensweisen in Kooperations-
beziehungen einbringen (Bhattacharya et al. 2009; Farooq et al. 2014).

Die Erfolgsrelevanz eines positiven CSR-Images zeigt sich deutlich im Personal-
bereich. Diverse Studien belegen einen positiven Zusammenhang zwischen einem
verantwortlichen Image und wertschaffenden Mitarbeitereinstellungen wie Arbeits-
zufriedenheit (Valentine und Fleischman 2008) und Commitment (Mueller et al. 2012).
Derartige Einstellungen wiederum wirken sich positiv auf Mitarbeiterleistungen aus —
etwa in Form von hoherer Produktivitit oder reduzierten Fehlzeiten (Harter et al. 2002;
Scott und Taylor 1985). Zudem steigert ein verantwortliches Image das Interesse von
Mitarbeitern am Unternehmenserfolg, infolgedessen diese sich iiberdurchschnittlich fiir
den eigenen Arbeitgeber engagieren (Choi und Yu 2014). Auch die Arbeitgeberattraktivi-
tdat wird durch ein positives CSR-Image gestérkt, da immer mehr Mitarbeiter fiir ein
Unternehmen arbeiten mochten, auf das sie stolz sein konnen (Jones et al. 2014).

Auch in Bezug auf Kundenbeziehungen gewinnt ein verantwortliches Image
zunehmend an Relevanz. Auf allgemeiner Ebene kann formuliert werden, dass ein ver-
antwortliches Image als Signal fiir positive Eigenschaften eines Unternehmens fungiert
(Siegel und Vitaliano 2007). Ein positives CSR-Image bestirkt das Gefiihl, dass ein
Unternehmen die Interessen seiner Kunden berticksichtigt und nicht lediglich danach
strebt, seine Eigeninteressen durchzusetzen (Lin-Hi et al. 2015). Weitere Vorteile eines
positiven CSR-Images fiir Kundenbeziehungen liegen darin, dass sich dieses positiv
auf Kundenloyalitdt (Stanaland et al. 2011) und Kundenzufriedenheit (Martinez und
Rodriguez Del Bosque 2013) auswirkt. Hinzu kommen Vorteile in Form von Marken-
glaubwiirdigkeit (Hur et al. 2014), Weiterempfehlungsbereitschaft (Jalilvand et al. 2017)
und Produktbewertungen (Palihawadana et al. 2016).

In Zeiten des digitalen Wandels diirfte zudem ein weiterer Zusammenhang massiv an
betriebswirtschaftlicher Relevanz gewinnen: Ein verantwortliches Image befordert die
Vertrauenswiirdigkeit eines Unternehmens (Hansen et al. 2011; Yu und Choi 2014). Letz-
teres ist ein wichtiger Faktor, wenn es etwa um die zur Verfiigungstellung von (privaten)
Daten geht (Dinev und Hart 2006), die wiederum zentral fiir digitale Geschiftsmodelle
sind (Evens und Van Damme 2016). Zudem ist Vertrauenswiirdigkeit ein wichtiger Ver-
mogenswert fiir Changeprozesse, da sie positive Einstellungen fiir Verdnderungen in der
Belegschaft bewirkt (van den Heuvel et al. 2015). Vor dem Hintergrund, dass Industrie
4.0 Arbeitswelten disruptiv verdndern wird, ist die Offenheit von Mitarbeitern fiir Neues
ein Erfolgsfaktor fiir Digitalisierungsprozesse.

3 Die subjektive Natur des CSR-Images

Die vorangegangenen Ausfiihrungen haben deutlich gemacht, dass Unternehmen von
einem positiven CSR-Image in unterschiedlichen Bereichen profitieren konnen. Ent-
sprechend stellt sich die Frage, was ein verantwortliches Image bedingt und welche
Rolle die Ubernahme von gesellschaftlicher Verantwortung hierbei spielt.
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Zunichst einmal gilt es zu betonen, dass ein verantwortliches Image nicht einfach
aufgebaut werden kann, indem diverse CSR-Aktivititen praktiziert werden. Der Grund
hierfiir liegt darin, dass es sich beim verantwortlichen Image um ein Wahrnehmungs-
konstrukt handelt (Glavas und Godwin 2013; Lin-Hi und Miiller 2013). Es liegt dabei
in der Natur der Sache, dass Wahrnehmungskonstrukte subjektiv sind, d. h. sie sind das
Resultat von individuellen Wahrnehmungs- und Interpretationsprozessen. Entsprechend
konnen CSR-Aktivitidten nur dann ein verantwortliches Image befordern, wenn diese
a) Stakeholdern iiberhaupt bekannt sind und b) als tatsdchlicher Ausdruck fiir die Ver-
antwortlichkeit eines Unternehmens interpretiert werden.

Bekanntheit als grundlegende Bedingung dafiir, dass CSR-Aktivititen einen Effekt
auf das CSR-Image haben, diirfte als solches recht eingingig sein. Wenn Stakeholder
nichts tiber entsprechende Aktivititen wissen, konnen diese auch nicht fiir die Bewertung
eines Unternehmens herangezogen werden (Du et al. 2007). Bereits hieran wird deut-
lich, dass Individuen nicht auf Basis von objektiven Realititen entscheiden und handeln,
sondern auf Basis von subjektiven und auch selektiven Wahrnehmungen (Fiske und
Taylor 1984).

Die Subjektivitit bringt es mit sich, dass identische CSR-Aktivitdten hochst unter-
schiedlich bewertet werden konnen. Die Implikation ist, dass strikt zwischen CSR
auf Aktivititenebene und dem auf Wahrnehmungsebene liegenden Konstrukt des
CSR-Images zu trennen ist. Auf der einen Seite ist das CSR-Image zwar mit den eigent-
lichen CSR-Aktivititen verbunden, auf der anderen Seite wird es aber nicht durch
diese Aktivititen definiert (Bhattacharya et al. 2009). Es ist daher sinnvoll, das CSR-
Image separat von CSR-Aktivitidten zu betrachten (Perrini et al. 2010), zumal Image ein
holistisches Konstrukt ist. Letzteres bedeutet, dass potenziell simtliche iiber ein Unter-
nehmen verfiigbare Informationen, wie beispielsweise GroBe, Branche, Standort oder
Rentabilitit, sich auf das CSR-Image auswirken. Auch individuelle Faktoren wie person-
liche Werte und Normen, Lebensstile sowie demografische Faktoren beeinflussen, ob
und zu welchem Grad ein Unternehmen als verantwortlich wahrgenommen wird.

Die Effekte von CSR-Aktivititen auf das CSR-Image eines Unternehmens werden
zudem von der wahrgenommenen Konsistenz beeinflusst. Die Relevanz von Konsistenz
duBert sich bereits darin, dass der Einfluss von CSR-Aktivititen auf das CSR-Image
davon abhingig ist, inwieweit Stakeholder diese Aktivititen als passend zum Unter-
nehmen empfinden (Lee et al. 2013). Besteht hier ein Fit, so stirkt es die Einschitzung,
dass ein Unternehmen seine gesellschaftliche Verantwortung ernst nimmt und auch die
notwendigen Kompetenzen besitzt, dieser tatsidchlich gerecht zu werden (Yoo und Lee
2018). Auch eine gute CSR-Leistung in allen Bereichen — angefangen vom Einkauf bis
hin zur Vermarktung — fiihrt dazu, dass sich die wahrgenommene Konsistenz und damit

3So zeigt etwa die Untersuchung von Peloza etal. (2012), dass es eine betriichtliche Kluft
zwischen der tatsdchlichen, d. h. durch eine Ratingagentur gemessenen, und der durch Stakeholder
wahrgenommenen CSR-Leistung existiert.
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das CSR-Image verbessern. Durch die Ubernahme von Verantwortung auf allen Stufen
der Wertschopfung sendet ein Unternehmen das Signal, dass es CSR nicht nur dort
betreibt, wo sich einfache Erfolge erzielen lassen, sondern dass Verantwortungsiiber-
nahme als Managementphilosophie verstanden wird (Lin-Hi und Blumberg 2018a).

Der zuvor erwiéhnte holistische Charakter eines verantwortlichen Images impliziert
eine weitere, hochrelevante Komponente von wahrgenommener Konsistenz: das Aus-
bleiben von Fehlverhalten. Allgemein gehort Fehlverhalten zu den stirksten Einfluss-
faktoren auf das CSR-Image eines Unternehmens und wirkt sich typischerweise negativ
auf dieses aus (Lin-Hi und Miiller 2013). Hinzu kommt, dass ein Unternechmen, das
Kunden iibervorteilt, Mitarbeiter ausbeutet oder Menschenrechtsverletzungen bei seinen
Lieferanten duldet, nicht damit rechnen kann, durch CSR-Maflnahmen ein verantwort-
liches Image aufzubauen. Dahinter verbirgt sich der aus der Sozialpsychologie bekannte
Negativititsbias: Negative Informationen rufen bei Beobachtern stirkere Reaktionen
hervor als positive Informationen (Baumeister et al. 2001), infolgedessen Fehlver-
halten im Rahmen von Wahrnehmungs- und Bewertungsprozessen typischerweise
tibergewichtet wird (Lin-Hi und Miiller 2013). Im Zweifelsfall reicht ein Fall von Fehl-
verhalten aus, um dem CSR-Image eines Unternehmens massiven Schaden zuzufiigen.

Das CSR-Image eines Unternehmens ist insgesamt ein facettenreiches Konstrukt, das
durch verschiedene Faktoren gepriagt wird. Wichtig ist, dass ein verantwortliches Image
nicht durch eine additive Verkniipfung von Einzelfaktoren konstituiert wird, sondern die
Beriicksichtigung und Gewichtung von Faktoren immer von subjektiven Wahrnehmungs-
und Interpretationsprozessen abhingig ist (Lin-Hi 2019). Letztere beinhalten auch Ver-
zerrungseffekte wie den zuvor genannten Negativititsbias und konnen sich im Zeitablauf
immer wieder dndern, infolgedessen auch das CSR-Image eines Unternehmens Ver-
dnderungen unterworfen ist.

4 Implikationen fiir wertschaffende CSR-Strategien

Unternehmen konnen langfristig nur dann von CSR profitieren, wenn sie Ver-
antwortungsiibernahme als strategische Aufgabe und Fiihrungsphilosophie verstehen.
Anderenfalls laufen sie Gefahr, dass ihre Handlungen als nicht konsistent wahr-
genommen werden, infolgedessen CSR-Aktivititen durchaus auch kontraproduktive
Wirkung entfalten konnen. Eine negative Wirkung von CSR droht dabei v. a. dann, wenn
es zu Fehlverhalten kommt: Ein Unternehmen, das 6ffentlich seine gesellschaftliche Ver-
antwortlichkeit herausstellt, muss sich im Fall von Fehlverhalten — durchaus zu Recht —
den Vorwurf von Greenwashing gefallen lassen (Lin-Hi und Blumberg 2018b).

Die wirtschaftliche Realitit zeigt, dass Unternehmen nicht immer gut aufgestellt sind,
was die Vermeidung von Fehlverhalten angeht (Fiaschi et al. 2017; Piazza und Jourdan
2018). Immer wieder kommen Praktiken wie Preisabsprachen, Steuerhinterziehungen,
Softwaremanipulationen oder die Ausbeutung von Mitarbeitern ans Tageslicht. Betont
sei, dass Unternechmen auch Fehlverhalten bei ihren Lieferanten negativ zugerechnet
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wird, infolgedessen CSR auch menschenrechtliche Sorgfaltspflichten fiir Lieferketten
umfasst (Giuliani 2016). Aufgrund der Vielzahl an Skandalen in der Realitit sei daher
explizit darauf hingewiesen, dass die Vermeidung von Fehlverhalten zur gesellschaft-
lichen Verantwortung von Unternehmen gehort (Carroll 1991). Aus normativer Sicht
kann sogar argumentiert werden, dass dies die erste Pflicht eines jeden Unternehmens ist
(Lin-Hi 2009).4

Die explizite Herausstellung, dass CSR stets die Vermeidung von Fehlverhalten
beinhaltet, macht deutlich, dass Verantwortungsiibernahme zum einen nicht mit
Marketing verwechselt werden sollte und zum anderen direkt das unternehmerische
Kerngeschift sowie die Art und Weise der eigenen Wertschopfung betrifft. Hinzu kommt,
dass Fehlverhalten prinzipiell in jedem Unternehmensbereich seinen Ursprung haben
kann, was wiederum darauf hinweist, dass Verantwortungsiibernahme eine Querschnitts-
aufgabe ist und einer ganzheitlichen Verankerung im Unternehmen bedarf. Letzteres
wiederum geht damit einher, dass CSR kein zeitlich befristetes Projekt ist, sondern einen
permanenten Prozess darstellt.

Eine tiefgehende Verankerung von CSR in Unternehmen setzt an verschiedenen
Stellen gleichzeitig an. Neben dem Aufbau von entsprechenden Strukturen in den
Bereichen Governance und Compliance gilt es, die eigene Wertschopfungskette kritisch
zu durchleuchten und Verbesserungspotenziale zu identifizieren. Hierdurch wird es auch
moglich, CSR direkt an die eigenen Produkte und Dienstleistungen zu kniipfen, was sich
wiederum positiv auf Konsistenzwahrnehmungen auswirkt. Zudem kénnen Unternehmen
durch die Setzung von geeigneten Anreizen, Mitarbeiter dazu ermutigen, selbst einen
Beitrag zu CSR zu leisten. Schlielich sind es Handlungen und Entscheidungen der Mit-
arbeiter, die malgeblich dariiber entscheiden, ob sich ein Unternehmen verantwortlich
oder unverantwortlich verhalt.

Neben der Gestaltung auf der formalen Organisationsebene bindet ein effektives
CSR-Management immer auch den informalen Bereich, d. h. die Unternehmenskultur,
ein (Lin-Hi 2009). Letztendlich kann Verantwortung einem Unternehmen nicht einfach
verordnet werden, sondern ist in selbigem zu leben. Hierfiir miissen die Mitarbeiter
die Relevanz von CSR verstehen (konnen) und zudem davon iiberzeugt sein, dass Ver-
antwortlichkeit zu den Grundwerten des Unternehmens zihlt. In diesem Kontext kommt
den Entscheidungstrigern in Unternehmen eine zentrale Rolle zu: Sie miissen mit gutem
Beispiel vorangehen und ihre Entscheidungen daran ausrichten, dass Worte und Taten
zueinander passen.

“Der Vermeidung von Schlechtem wird in verschiedenen Ethiken und ethischen Kontexten eine
iibergeordnete Relevanz zugebilligt. So stellt etwa der Hippokratische Eid (primum non nocere)
heraus, dass Mediziner in erster Instanz dafiir Sorge zu tragen haben, ihren Patienten keinen
Schaden zuzufiigen.
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Auch die besten Unternehmen im Bereich CSR werden immer wieder feststellen
miissen, dass es im Einzelfall alles andere als einfach ist, konsequent und iiberall ver-
antwortlich zu handeln. Letztendlich miissen Unternehmen ihre Entscheidungen in
einer hochgradig komplexen Welt sowie vor dem Hintergrund profaner dkonomischer
Logiken treffen. Zwar gibt es gute Argumente dafiir, dass sich eine fundierte und
ganzheitliche CSR-Strategie langfristig auszahlt, gleichwohl liegt die Betonung auf
langfristig. Kurzfristig kann es immer wieder zu Konflikten zwischen CSR und Markt-
erfordernissen kommen. Unternehmen tun in einer solchen Situation gut daran, offen zu
kommunizieren, wo sie aktuell noch Nachholbedarf haben. Stakeholder erwarten nicht
von Unternehmen, dass sie perfekt sind, wohl aber, dass sie ehrlich sind und ebenso
danach streben, kontinuierlich besser zu werden.

Der Aspekt der kontinuierlichen Verbesserung weist darauf hin, dass Unternehmen
eine fundierte CSR-Planung benétigen oder anders formuliert: CSR ist professionell
zu managen. Hierzu gehdren etwa die Identifikation der relevanten Stakeholder, die
Definition von Zielen sowie Zeit- und Budgetpldne. Zudem gilt auch bei CSR, dass es
sinnvoll ist, die eigene CSR-Leistung regelmifBig zu messen (Lin-Hi 2019). Eine solche
Messung ermoglicht es, durch Soll-Ist-Vergleiche Planabweichungen sowie Stirken und
Schwichen im CSR-Management zu identifizieren und darauf basierend organisationales
Lernen und kontinuierliche Verbesserung voranzutreiben. Die erhobenen Informationen
konnen damit als Informations- und Steuerungsinstrument fiir ein effektives
CSR-Management genutzt werden.

5 Die Rolle von Institutionen

Institutionen wie Kammern, Verbinde, Vereine, Gewerkschaften und Multistakeholderi-
nitiativen haben in der Vergangenheit maBgeblich dazu beigetragen, die Idee der Uber-
nahme von gesellschaftlicher Verantwortung in die unternehmerische Praxis zu bringen.
Auch in der Literatur werden an verschiedenen Stellen die Bedeutung und die Leistung
von Institutionen fiir die Verbreitung von CSR in der Wirtschaft herausgestellt (Campbell
2007; Doh und Guay 2006; Matten und Moon 2008). Die Handlungsfelder von Ins-
titutionen sind dabei ganz unterschiedlicher Art und umfassen etwa die Bereitstellung
von allgemeinen Informationen zu CSR, die Schaffung von Plattformen fiir Dialoge,
die Erbringung von CSR-relevanten Dienstleistungen sowie die konkrete Unterstiitzung
von Unternehmen bei der Ubernahme von gesellschaftlicher Verantwortung. Auch bei
kollektiven CSR-Strategien, etwa in Bezug auf die Etablierung und Durchsetzung von
Branchenstandards, sind Institutionen wichtige Akteure. Schlieflich liegt es auch im
Aufgabenbereich von Institutionen, unverantwortliche Verhaltensweisen zu kritisieren
und Druck auszuiiben, dass Unternehmen in bislang vernachléssigten Bereichen Ver-
antwortung iibernehmen.

Institutionen diirften auch in der Zukunft weiterhin eine wichtige Rolle im Bereich
CSR spielen. Obgleich sich in der Vergangenheit bereits viel getan hat, gibt es in der
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unternehmerischen Praxis nach wie vor Verbesserungspotenzial — erinnert sei hier ins-
besondere daran, dass Unternehmen nach wie vor massive Schwierigkeiten haben,
Fehlverhalten effektiv zu unterbinden. Zudem konnen Institutionen kleine und mittel-
stindische Unternehmen (KMU) dabei unterstiitzen, wertschaffende CSR-Strategien
zu entwickeln und damit Verantwortungsiibernahme zu professionalisieren. Gerade im
KMU-Bereich wird CSR nach wie vor noch zu sehr als philanthropisches Engagement
verstanden, infolgedessen das Potenzial von CSR nur in Grenzen genutzt wird.

Ein weiteres Handlungsfeld fiir Institutionen erwichst aus den mit der Digitalisierung
einhergehenden Verdnderungen. Themen wie Algorithmen, Automatisierung von Pro-
duktion, autonomes Fahren, Big Data, Distributed-Ledger-Technologien sowie Mensch-
Maschine-Interaktionen werfen neue (normative) Fragestellungen auf, die auch die
gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen betreffen. Vor dem Hintergrund, dass
innovative und digitale Technologien aufgrund ihres disruptiven Charakters vielfach mit
bestehenden Regeln nicht erfasst werden konnen oder gar mit selbigen brechen, kommt
es zu Vakuen an der Schnittstelle zwischen Wirtschaft und Gesellschaft. Eben diese
Vakuen gilt es in diskursiver Weise zu schliellen, wobei nach Ansitzen zu suchen ist, die
die Interessen von Unternehmen und Stakeholdern fiireinander fruchtbar machen.

Abschlieflend sei im Sinn einer konstruktiven Kritik darauf hingewiesen, dass Ins-
titutionen bisweilen eine ambivalente Rolle bei der Verankerung von CSR in der unter-
nehmerischen Praxis spielen. Letzteres tritt insbesondere dann auf, wenn es darum
geht, die Verbindlichkeit von CSR zu stirken. Es scheint gar ein Reflex zu sein, dass
sich manche Institutionen fiir den freiwilligen Charakter von CSR stark machen und
sich gegen gesetzliche Vorhaben aussprechen.’ Indes wird hierbei der Gedanke auRer
Acht gelassen, dass gesetzliche Vorgaben in der Lage sind, fiir alle Akteure Mehrwert
zu schaffen, etwa indem sie klare Erwartungen definieren, Rechtssicherheit schaffen und
Kollektivgiiter wie Branchenreputation oder offentliches Vertrauen stirken. An dieser
Stelle scheinen Institutionen gut beraten, sich die Argumentation von Friedrich August
von Hayek (1971) in Erinnerung zu rufen, der den folgenden prignanten Gedanken
formuliert: ,,Freiheit unter dem Gesetz“. Man darf es durchaus als Teil der gesellschaft-
lichen Verantwortung von Institutionen verstehen, diesen Gedanken zu unterstiitzen.
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