Corporate Social Responsibility und Stakeholder

Befunde zur Wahrnehmung und Relevanz von CSR

bei zentralen Stakeholdern

Kumulative Dissertation
zur Erlangung des akademischen Grades

Doktor der Wirtschafts- und Sozialwissenschaften (Dr. rer. pol.)

am Fachbereich Wirtschaftswissenschaften der Universitat Kassel

vorgelegt von
Markus Michael Schenkel-Nofz, M. A.

geb. in Crailsheim

Erstgutachter: Prof. Dr. Michael S. ABlinder
Zweitgutachter: Prof. Dr. Peter Eberl

Prof. Dr. Hans G. Nutzinger

Tag der wissenschaftlichen Aussprache: 27.04.2015

Kassel, Juli 2015



,»Nicht weil wir wundergliubig wiren,
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1 Einleitung

1.1 Thematischer und theoretischer Hintergrund

Von Verantwortung ist heute im Allgemeinen und insbesondere im Zuge von Wahlkdmpfen,
Skandalen und Katastrophen in Politik und Gesellschaft vielfach die Rede. Die Selbstver-
standlichkeit, mit welcher der Begriff in der Alltagssprache Verwendung findet, lisst dabei
mitunter vergessen, dass es sich hierbei um ein vergleichsweise junges Konzept handelt. Zwar
existiert der Begriff seit der zweiten Hilfte des 15. Jahrhunderts, doch spielt er im moralphilo-
sophischen Diskurs bis zum 19. Jahrhundert nahezu keine Rolle. Erst ab dieser Zeit gewinnt
er verstirkt und im 20. Jahrhundert endgultig an Bedeutung und wird zut ,,ethische[n] Schlis-
selkategorie*' und zum giingigen Begriff der Alltagssprache.” Das Aufkommen der Verantwor-
tungsfrage und der immer hiufiger zu vernehmende Ruf nach oder Appell zur Verantwor-
tung, wie zu mehr Eigenverantwortung, sind im Ergebnis als Reaktion auf eine verinderte,
komplexer gewordene Welt zu verstehen. In dieser haben verbindliche Werte und Normen
zum einen an Geltung verloren und zum anderen sind durch die gesellschaftlichen, wirtschaft-
lichen und politischen Verinderungen sowie den wissenschaftlichen und technischen Fort-
schritt nicht mehr klar und eindeutig zu l6sende Risiken und Probleme entstanden. Wihrend
bisherige Konzepte daher nicht mehr, oder wenn, nur bedingt als Antwort hierauf geeignet
sind, scheint sich mit dem Konzept Verantwortung die Annahme oder doch zumindest die

Hoffnung zu verbinden, dieses konnte zur Lésung der Probleme geeignet und fihig sein.’

»Der Siegeszug des Verantwortungsprinzips ist in erster Linie nicht Ausdruck ethischer
Souverinitit, kein Indiz fir die Zuverldssigkeit und Stabilitit moralischer und rechtlicher
Regeln, sondern vielmehr das Symptom der normativen Ratlosigkeit hochkomplexer
Gesellschaften. !

I Bayertz 1995: 3; vgl. auch Schwartlinder 1974: 1577; Kaufmann 1992: 47; Heidbrink 2007: 156£f.
2 vgl. Grimm 1854-1971; Bayertz 1995: 3ff.; Schwartlinder 1974: 1577ff.; Heidbrink 2011: 188-190.

Angemerkt sei an dieser Stelle, dass parallel hierzu ein anderer mittlerweile ebenso etablierter Begriff seinen Weg in das
offentliche Bewusstsein findet: Wert bzw. Werte. Ebenso wie beim Begriff Verantwortung — wie im Rahmen der Ein-
fithrung noch kritisch angemerkt wird (vgl. S. 4f)) — scheint es dem allgemeinen Verstindnis nach auch beim Begriff
,Wert keinerlei Erklirung zu bediirfen, was mit ihm gemeint oder darunter zu verstehen sei. Hinzu kommt, dass das
Vorhandensein von Werten mitunter ebenso stillschweigend vorausgesetzt wird wie ihre Bedeutung fiir das individuelle
und soziale Verhalten und Handeln. Zu der im Zuge des gesellschaftlichen Wandels seit den 1960er Jahren zunehmen-
den gesellschaftlichen Bedeutung und Aktualitit der ,Werte® als ,,dominantes Deutungsmuster der gesellschaftlichen
Wirklichkeit” (Klages 2008: 11) bemerkt Helmut Klages dabei kritisch, dass: ,,Heute steht der grolen 6ffentlichen
Aufmerksamkeit des Wertebegriffs eine relativ zuriickgebliebene, sich nur auf eine schmale Datenbasis berufen kén-
nende und konzeptionell wenig entwickelte Werteforschung gegeniiber, deren Forschungsbefunde kaum mehr Einfluss
auf die inzwischen feststehenden und inderungsresistent gewordenen Uberzeugungen iiber Werte und Wertwandel sei-
tens der Offentlichkeit haben und teilweise sogar eher als Storfaktor rezipiert werden® (IKlages 2008: 11).

3 vgl. Heidbrink 2007.

Williams (2008: 464) spricht bei Verantwortung deshalb auch vom ,moralischen Kind“ der komplexer gewordenen
Welt.

4 Heidbrink 2003: 19.
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,»oeine empathische Aufladung lisst iiberdies vermuten, dass diese Verdnderungen Verin-
derungen problematischer Natur sind, dass also die Forderung nach ,Verantwortung® mit
der (moglicherweise vergeblichen) Hoffnung verbunden wird, dass durch ,Verantwortung®
schwerwiegende gesellschaftliche Probleme gelést werden kénnen.«

So gewinnt denn auch im wirtschaftlichen Kontext das Konzept Verantwortung, d. h. konkret
die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen oder Corporate Social Responsibility
(CSR) bzw. Social Responsibility (SR)” angesichts wachsender Fragen und Probleme, wie u. a.
im Hinblick auf die Arbeitsbedingungen in den Zulieferbetrieben transnationaler Unterneh-
men, verstirkt an Bedeutung.” Gleichwohl heif3t dies nicht, dass die Diskussion um eine CSR

erst seit Kurzem aufgekommen ist und geftihrt wird.

1.1.1 Corporate Social Responsibility (CSR)

Ihren Ausgangspunkt nimmt die Diskussion tber die gesellschaftliche Verantwortung von
Unternehmen, wie die etymologischen Wurzeln des Begriffs Corporate Social Responsibility
(CSR) nahe legen, im angelsichsischen Raum. Als wegweisend und gewissermal3en ,,Vater*®
fiur die wissenschaftliche Auseinandersetzung wird gemeinhin Howard R. Bowen angesehen,
der in seinem im Jahr 1953 erscheinenden Buch ,,Social Responsibilities of the Businessman
die Frage nach der gesellschaftlichen Verantwortung explizit stellt und diese konkretisiert.
Ausgehend von der Einsicht, dass (grof3e) Unternehmen aufgrund ihrer Macht und Aktivitd-
ten das gesellschaftliche Leben auf vielfiltige Art und Weise beeinflussen, gelangt Bowen zu
dem Schluss, dass unternehmerisches Handeln nicht nur an wirtschaftlichen, sondern auch an
gesellschaftlich erwiinschten Zielen und Werten ausgerichtet sein muss.” Im Zuge der hier-
durch angestoBenen wissenschaftlichen Diskussion und Forschung wurde das theoretische
Konzept in den 1960er und 1970er Jahren konkretisiert und erweitert, seit den 1980er Jahren
jedoch nicht mehr wesentlich verindert."” Insbesondere in den 1970er Jahren erfihrt das Ver-
stindnis von CSR dabei zwei wesentliche, dieses bis heute prigende konzeptionelle Erweite-
rungen. Zum einen wird, anders als noch bei Bowen und wie in fritheren Ansitzen, als Adres-
sat der Verantwortung nicht mehr einzig der Unternehmer oder businessman, sondern ver-
starkt das Unternehmen als solches identifiziert. Zum anderen und als Folge des zu dieser Zeit

cinsetzenden Wertewandels sowie der gesellschaftlichen, politischen und wirtschaftlichen

> Kaufmann 1989: 205, kursiv. i. Orig.

6 Dieser Begriff wird durch die ISO im Rahmen der ,,ISO 26000. Guidance on Social Responsibility” verwendet und
trigt dem Umstand Rechnung, dass nicht nur Unternehmen, sondern auch andere Organisationen eine gesellschaftliche
Verantwortung haben; vgl. ISO 2009.

Andere Begriffe, in denen sich diese Entwicklung widerspiegelt, sind u. a.: Socially Responsible Investment, Responsi-
ble Leadership bzw. verantwortungsvolle Unternehmensfithrung und Consumer Social Responsibility (C,SR).

Carroll 1999: 270.
vgl. Bowen 1953: 6.
vgl. Carroll 1999.
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Umbruchprozesse im Zuge der Globalisierung, vergrof3ern sich Inhalt und Reichweite dessen,
woftr Unternehmen in der Verantwortung gesehen werden. Wird die Verantwortung in den
1960er und selbst bis weit in die 1970er Jahre hinein noch im Wesentlichen innerhalb des
nationalstaatlichen Rahmens gedacht und als wirtschaftspolitischer Beitrag sowie soziales
Engagement im Rahmen der Mittelverwendung, d. h. als Corporate Philanthropy, verstanden,
werden nun die sozialen und 6kologischen Kosten, die mit den vorherrschenden Werteorien-
tierungen wie Wachstum und Konsumsteigerung verbunden sind, zunehmend kritischer be-
trachtet und bewertet."" Mit dem Bewusstseinswandel dndert sich auch das politische und
offentliche Verstindnis von der Verantwortung von Unternehmen. Unter einer globalen Per-
spektive ricken nun verstirkt 6kologische, soziale und ethische Aspekte in den Blickpunkt.
Zahlreiche Unternehmensskandale tragen hier thren Teil dazu bei, dass die Frage einer CSR
immer wieder im Fokus der 6ffentlichen Aufmerksamkeit steht. Hinzu kommt eine, sich im
Verlauf der wirtschaftlichen Globalisierung seit Mitte der 1990er Jahre offenbarende, wach-
sende Diskrepanz zwischen einer zunehmenden (Handlungs-)Macht von Unternehmen auf
der einen und abnehmenden staatlichen Handlungs- und Regulierungsmoglichkeiten auf der
anderen Seite.”” Diese offenkundige Diskrepanz hat der Frage nach der korporativen Verant-

wortung nochmals zusitzliche Aktualitit verliechen.

Es sind allen voran diese verinderten, komplexeren Rahmenbedingungen und die hieraus
resultierenden sozialen und 6kologischen Fragen und Probleme, welche die Diskussion, stei-
gende Aktualitit und verstirkte Forderung nach CSR bestimmen und erkliren. Die Relevanz,
die dem Thema dabei mittlerweile in Politik und Praxis zukommt, spiegelt sich auch in einer
wachsenden Anzahl von Absichtserklirungen, selbst auferlegten Verhaltenskodizes, entspre-
chenden nationalen und internationalen Initiativen, Plattformen, Richtlinien und Handrei-

chungen wider."

Trotz der Prisenz und Geldufigkeit des Terminus muss aber auch festgestellt werden, dass der
exakte Inhalt und die Grenze von CSR nach wie vor nicht einheitlich geklirt sind." So bemet-
ken Crane und Matten im Hinblick auf die innerhalb der Wissenschaft wohl nach wie vor

prominenteste CSR-Definition von Archie B. Carroll: ,,[tlhus, CSR, even if neatly defined

"' Vgl Hillmann 1989: 88.

vgl. u. a. Beck 1997; Scherer 2010.

13 Exemplarisch hierfiir sind u. a. das EU-Griinbuch, der UN Global Compact, die ISO 26000 oder der Aktionsplan
CSR-Deutschland der deutschen Bundesregierung.

Zu den Unklatheiten und der Vieldeutigkeit des Begriffs und Konzepts CSR vgl. u. a. Carroll/Shabana 2010; Carroll
1994; Dahlsrud 2008; Gossling/Vocht 2007; Munilla/Miles 2005; ABlinder/Loéhr 2010a; ABlinder 2010b. Eine ange-
sicht dieser Vielfalt notwendige und vielzitierte Systematisierung liefern Garriga und Melé (2004). Nach diesen lassen
sich die bestehenden Ansitze anhand ihrer Schwerpunktsetzung in ingesamt vier Arten und damit verbundene Konno-
tationen von CSR einteilen: instrumentelle, politisch orientierte, integrative und ethische Ansitze.

12

14
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along the lines of Carroll’s model, still remains a relatively vague and in many aspects arbitrary
construct.”” Carroll unterscheidet hinsichtlich der gesellschaftlichen Verantwortung von
Unternehmen eine 6konomische, eine rechtliche, eine ethische und eine philanthropische

. . 1(
Dimension.™

Doch bleibt das Konzept insbesondere auf der ethischen und der philanthropi-
schen Ebene stark interpretationsfihig und bedarf einer Konkretisierung.!” Andererseits et-
klirt sich aber wohl gerade auch aus dieser Unbestimmtheit die Popularitit und zunehmende
Verbreitung des Begriffs und Konzepts innerhalb der Praxis, da hierdurch diverse Auffassun-
gen, Begriffe sowie soziale und 6kologische Aktivititen unter CSR subsumiert werden kon-
nen. In der Praxis erweist sich der Begriff daher allen voran als eine Art Sammelbegriff oder
,umbrella term'®. Betrachtet man die Diskussion und Begriffsverwendung genauer, so wird
schnell deutlich, worin ein wesentlicher, wenn nicht der Grund fiir die scheinbare Beliebigkeit
des Terminus zu suchen ist. Wie in anderen gesellschaftlichen Bereichen findet sich auch hier
eine dem Bedeutungsgewinn und der selbstverstindlichen Verwendung des Verantwortungs-
begriffs hiufig geradezu entgegenstehende Unkenntnis davon, was mit ihm genau gemeint ist.
Otfried Hoffe und Dieter Birnbacher kommen daher zu dem Schluss, dass die allgemeine

Entwicklung und Begriffsverwendung als durchaus kritisch anzusehen sind:

,»Weil der Ausdruck >>Verantwortung<< zur intellektuellen Mode geworden ist, droht ei-
.. . . .. . 19
ne Unschirfe, die es erlaubt, fast jeden fiir alles verantwortlich zu machen.*

»Das Charakteristische der Ethik unserer Zeit ist [...] die Tendenz zu einer ,Fernethik’, die

als Leitidee nicht weniger Eostuliert als eine wortwortlich grenzenlose Verantwortung, eine
.. 2

Verantwortung fiir alles.”

Eine Klirung des Begriffs ist, so kann konstatiert werden, geboten und soll daher im Folgen-
den angesichts seiner Bedeutung fiir diese Arbeit unternommen werden. An dieser Stelle sei
jedoch bereits ein wichtiger Punkt vorweggegriffen. Wie ersichtlich werden wird, ist morali-
sche Verantwortung in seiner Grundform ein personengebundenes Konzept. Es stellt sich
folglich die Frage, inwieweit tiberhaupt von einer korporativen (moralischen) Verantwortung
gesprochen werden kann, deren Existenz in Politik und Offentlichkeit doch gemeinhin als
unstrittig gilt. Zur Klirung dieser Frage findet sich in der Literatur eine Reihe von Losungs-
versuchen, auf die hier aber nicht weiter eingegangen werden soll.* Einigkeit scheint jedoch

insgesamt dahingehend zu bestehen, dass korporativen Akteuren eine moralische Verantwor-

1> Crane/Matten 2004: 47.

vgl. Carroll 1979.

vgl. Crane/Matten 2004.

Crane/Matten 2007: 52.

Hoffe 1993: 20.

Birnbacher 1995: 143.

vgl. French 1995; French et al. 1992; French 1979; Werhane 1992; ABlinder/Brink 2007; Sheppatrd 1994.
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Einleitung 5

tung zugeschrieben werden kann, da sie iiber die nétigen, im Folgenden noch niaher dargestell-
ten Voraussetzungen der Intentionalitit und Freiwilligkeit verfiigen.”” Im Rahmen dieser At-
beit wird deshalb als gegeben vorausgesetzt, dass nicht nur Individuen, sondern auch korpora-

tive Akteure Triger moralischer Verantwortung sein kénnen.

1.1.2 Verantwortung

Verantwortung ist als gingiger und zentraler Begriff zwar vergleichsweise jungen Datums, die
Frage, auf die er eine Antwort geben soll, ist es gleichwohl nicht. Sie ist immer schon Thema
der Philosophie und wurde einzig unter anderen Begrifflichkeiten, Schuld und Pflicht, behan-

delt.” So bemerkt Kurt Bayertz:

»Dass ein spezieller Terminus fiir das, was wir heute ,Verantwortung® nennen, erst sehr
spat entstand, besagt natiirlich weder etwas tiber die Existenz der Sache, die er bezeichnet,
noch iber das Wissen um sie. Diese ,Sache® ist derart grundlegend fiir jedes moralische
Denken, dass wir erwarten mussen, sie auf allen Stufen der Geschichte der Moral vorzu-
finden: Es ist das Problem der Zurechnung [oder der Zuschreibung oder Imputatio von
Handlungsfolgen].“24

Diese Zuschreibung oder das passive, nachtrigliche zur Verantwortung gezogen werden, stellt
die urspriingliche, insbesondere im juristischen Kontext verwendete Bedeutung des Begriffs
dar: Etwas ,,ver-antwiirten’ heil3t eine ,,Antwort geben'* auf eine Fragen uber ein Handeln bzw. das

»Rechtfertigen’ einer Handlung vor einem Gegeniiber oder einer (I erantwortungs-)Instanz.”

Entsprechend stellt sich die Frage, wann und unter welchen Bedingungen eine Handlung
einem Akteur berechtigterweise zugeschrieben und dieser entsprechend rechtlich oder mora-
lisch zur Verantwortung gezogen werden bzw. ,,Lob®, ,/Tadel” oder ,,Verzeihung, mitunter auch
Mitleid“* erfahren kann. Eine rein deskriptive Zuschreibung mittels der Feststellung eines
Kausalverhiltnisses reicht hierfiir nicht aus, da bei einer so verstandenen Verantwortung ei-
nem offensichtlich Handelnden alle Konsequenzen seines Tuns angelastet werden konnen.”
Hinzu kommt, dass ein derart verstandenes Verantwortlichsein im Sinne von ursichlich auch

auf Tiere und Dinge, wie einen Stein oder eine Maschine, anwendbar ist. Wie Micha Werner

2 Otfried Héffe bspw. merkt hierzu an: ,,In Wahrheit lisst sich aber eine Verantwortung nicht nur natiirlichen Subjekten,

sondern auch ,juristischen Personen® zuschreiben. [...] Sie alle etfiillen problemlos zwei Vorbedingungen. Sie handeln
sowohl nach innen [..] als auch nach auflen, gegeniiber andetren, bewusst und freiwillig. Da sie formliche Entscheidun-
gen treffen, ist die doppelte Vorbedingung oft sogar klarer als beim natiirlichen Individuum gegeben® (Héffe 2010: 37;
vgl. hierzu auch Kaufmann 1992: 81ff.; French et al. 1992: 15-23). Auf diesen Punkt verweist auch Peter French, dem-
zufolge die notwendige Intentionalitit auf die ,,Corporation’s Internal Decision Structur* (CID-Struktur) zuriickgefiihrt
werden kann; vgl. hierzu u. a. French et al. 1992: 17.

vgl. Kaufmann 1989: 204; Werner 2002: 523.

Bayertz 1995: 5; vgl. hierzu u. a. auch Schwartlinder 1974: 179.

vgl. Schwartlinder 1974: 1579; Kluge 1999.

Weitere Verantwortungsinstanzen kénnen im religiésen Kontext Gott oder das eigene Gewissen sein.

Aristoteles Nik. Eth. IT1, 1, 1110a30.

vgl. Wieland 1999: 27.
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Einleitung 6

anmerkt, stellt diese im alltaglichen Sprachgebrauch verwendete Bedeutung des Begriffs zwar
kein wesentliches Problem dar, da kommunikativ hinreichend klar ist, was mit Verantwortung
gemeint ist. Doch verweist dies auch darauf, dass aufgrund der Verbindung von Verantwor-
tung und Handeln® noch weitere Bedingungen gegeben sein miissen, da Tiere und Dinge per
Definition nicht handeln und ihnen daher auch keine Verantwortung zugeschrieben werden

29
kann.

So wird gemeinhin davon ausgegangen, dass das ,,Mingelwesen“” Mensch nicht nur auf die
Welt Einfluss nimmt, sondern — anders als ein instinktgebundenes Tier — auch frei in seinem
Tun ist bzw. tber die Fihigkeit verfiigt, entscheiden und frei handeln zu kénnen; d. h. dem
Menschen also Handlungsalternativen ,,im Hinblick auf die Zwecke, die Mittel und die Moti-
ve™! offen stehen, oder anders gesagt, er (daher) anders-handein-kann. Die Freiheit einer Person
hingt aber nicht zuletzt entscheidend von situativen, dufleren wie inneren Bedingungen ab,
welche diese Freiheit mitunter begrenzen oder sogar untergraben kénnen. Bei der Frage nach
der Zurechenbarkeit von Handlungsfolgen stellt der Aspekt der Freiheit daher ein erstes
wesentliches Kriterium dar. Personen kénnen wohl Handlungen vorgeworfen werden, die sie
freiwillig, nicht aber jene, die sie aus Zwang, d. h. unfreiwillig und damit ohne vorhandene
Handlungsalternativen begangen haben. Als weitere Bedingung fiir die Zurechenbarkeit
kommt hinzu, dass die Handlungen bewusst und willentlich vollzogen oder die Handlungsfol-
gen zumindest in Kauf genommen wurden. Folglich sind die Konsequenzen keine unvorher-
sehbaren, zufilligen Naturgeschehnisse oder Katastrophen. Sie sind fiir den- oder diejenige
entweder voraussehbar oder koénnten bei ausreichender Sorgfalt vorausgesehen werden und

sind daher in der Folge zu verantworten.”

Gemeinhin sagen wir nicht, dass Tiere oder Dinge handeln. Sie verhalten sich.

vgl. Werner 2000.

Dennoch war es frither, bis weit ins Mittelalter hinein, durchaus tblich, Tiere und Dinge zur Verantwortung zu zichen.
»Bestrafungen von Tieren und sogar von toten Gegenstinden — etwa die Auspeitschung schlecht ldutender Kirchen-
glocken — sind bis ins spite Mittelalter belegt* (Werner 2002: 523). ,,Es sind Fille tiberliefert, in denen ein Schwein, das
einen Menschen getdtet hatte, vor Gericht gestellt und zu Tode verurteilt wurde, wobei andere Schweine zur Ab-
schreckung zusehen mussten. Wenn uns dies heute als abwegig erscheint, so zeigt sich daran nur, wie selbstverstindlich
die Differenz zur Natur fiir uns geworden ist“ (Bayertz 1995: 7).

Der Begriff geht auf Arnold Gehlen zuriick; vgl. Gehlen 2004: 20.

Schumann 2011: 10.

vgl. Stroker 1984: 9; Wieland 1999: 27.

Zu den Fragen und Schwierigkeiten, die sich hier angesichts der heutigen komplexen, fiir Akteure mitunter nicht iiber-
schaubaren Handlungsketten und den hieraus resultierenden nicht-intendierten Handlungsfolgen ergeben, vgl. S. 15.

29
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32

Um bestimmen zu kénnen, inwieweit ein Akteur Handlungsfolgen vorhersehen kann bzw. welches Wissen iiber mégli-
che Handlungsfolgen einem Akteur prinzipiell zur Verfiigung steht oder stehen kénnte, schligt Walther Zimmerli
(1993b: 115£f.) vor, zwischen vier Arten des Nicht-Wissens zu unterscheiden: 1. Nichtwissen als Unméglichkeit des
Wissens, 2. Nichtwissen als zweistufiges negatives Wissen, 3. Nichtwissen als disziplinfremdes Wissen, 4. Nichtwissen
als Versiumnis.
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Die Gultigkeit der Annahme menschlicher Freiheit wurde im Vorangegangenen allerdings
bewusst einschrinkt, da nicht nur in der Philosophie heftig und duerst kontrovers dartiber
diskutiert wird, inwieweit der Mensch wirklich eine Willensfreiheit besitzt und daher in letzter
Konsequenz fiir sein Handeln verantwortlich ist oder es eben nicht ist.”” Es spricht hier aller-
dings wenig dagegen, sich in dieser Frage Otfried H6ffe anzuschlieBen, wenn er feststellt, dass
diese bzw. ,,die radikale Leugnung von Verantwortung keine lebenspraktische Rolle [spielt].
[...] Im Prinzip ist die Verantwortung anerkannt.“’* Es gehért (zumindest bislang) zum Selbst-
verstindnis des Menschen, dass er nicht eine blole Marionette seines Gehirns ist, sondern
sich in seinem Tun und Wollen als frei, d. h. als ein moral- oder verantwortungsfahiges Wesen
begreift. Dementsprechend setzt er voraus, dass er auch anderen Taten personlich zuschrei-
ben und sie hierfiir zur Verantwortung ziehen kann™; anders ausgedriickt, er versteht sich als
Triger und Adressant von Verantwortung; er ist Verantwortungssubjekt und 1 erantwortungsinstanz,.
Fir die Verantwortungsattribution spielt die Frage der Willensfreiheit dabei gewohnlich keine
Rolle.” Wie im rechtlichen Kontext wird davon ausgegangen, dass zur Verantwortung gezo-
gen werden kann, wer Uber Handlungsfreiheit sowie die nétigen Fahigkeiten verfiigt, die Fol-
gen seines Tuns voraus- und einsehen zu kénnen. Der Grad der Zuschreibung von Verant-
wortung hingt dann wiederum davon ab, inwieweit diese gegeben, eingeschrinkt oder nicht

vorhanden sind, oder wie Dieter Birnbacher es ausdrickt:

,Iehlendes Grundwissen, fehlende Intelligenz und fehlende Orientierungsfihigkeit entla-
sten von Ex-ante- wie von Ex-post-Verantwortung. Schon aus begtrifflichen Griinden tau-
gen k%leine Kinder, Senile oder Psychotiker nur sehr begrenzt zu Verantwortungssubjek-
ten.””

Auf der cinen Seite findet sich hier die Position des Determinismus, der ausgehend von der Annahme, dass das

menschliche Verhalten durch persénliche und externe Faktoren vorherbestimmt und damit erkldrbar sei, die Willens-
und Entscheidungsfreiheit des Menschen bezweifelt und bestreitet. Insbesondere durch die Hirnforschung erhilt diese
Position seit einiger Zeit verstirkt Unterstitzung. Zentral sind hier insbesondere die Ergebnisse des Libet-Experiments
(vel. Libet et al. 1983; Libet 1985). Demgegentiber steht der Indeterminismus, der zwar die Determiniertheit und Er-
klirbarkeit menschlichen Verhaltens nicht generell, so aber doch zu Teilen anzweifelt. Wie Otfried Hoffe kritisch be-
merkt, wird damit allerdings ,,weniger die menschliche Freiheit und Verantwortung «gerettet» als eine grundsitzliche
Grenze der menschlichen Erkenntnisfihigkeit behauptet™ (Hoffe 2008: 50). Der Frage, inwieweit der freie Wille mit ei-
nem Determinismus menschlichen Verhaltens vereinbar oder unvereinbar ist, wird zur Klirung der Méglichkeit
menschlichen Verantwortlichseins daher hohe Relevanz beigemessen und es verwundert nicht, dass es diesbeziiglich
unterschiedliche Meinungen gibt, die dies mehr oder weniger stark bejahen oder gar verneinen. Letzteres stellt die Posi-
tion des sogenannten Inkompatibalismus (harter Determinismus), Ersteres die des Kompatibalismus (weicher Deter-
minismus) dar, wobei noch weitere jeweils spezifische Unterformen der jeweiligen Position ausgemacht werden kén-
nen. Daneben findet sich der sogenannte Libertarismus, der ausgehend von der Existenz der Freiheit den Determinis-
mus bestreitet. Da es weder die Absicht noch das Ziel der vorliegenden Arbeit ist, die einzelnen Positionen niher zu
erdrtern, sei fiir einen Uberblick an dieser Stelle u. a. auf die Ausfithrungen von Geert Keil (2013) verwiesen.

Hoffe 1993: 23.

So bemerkt Kurt Bayertz, ,,dass ,Freiheit‘ kein rein empitisches sondetn ein normatives Pridikat ist. [...] Wir gehen nicht
nur davon aus, dass die Menschen frei handeln, sondern fordern es auch von ihnen. Diese Forderung verdankt sich na-
tirlich einem Ideal* (Bayertz 1995: 12, kursiv 1. Orig.).

vgl. Hoéffe 1993: 22; Lotter 2012: 172.

Birnbacher 1995: 153; vgl. hierzu auch French et al. 1992: 14-15.

So zu lesen im § 20 des Strafgesetzbuchs ,,Schuldunfihigkeit wegen seelischer Stérungen.
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Mit dem vorangegangenen Zitat ist auch die zweite Bedeutung des Begriffs Verantwortung
angesprochen: die Zustindigkeit bzw. die sogenannte prospektive oder auch als Ex-ante, Aufga-
ben-, Rollen- oder Amtsverantwortung bezeichnete Verantwortung.” Sie bildet letzthin die
Grundlage daftr, um eine Person retrospektiv zur Verantwortung zu ziehen bzw. ihr eine
Rechenschafts- oder Rechtfertigungsverantwortung zuschreiben zu kénnen. Denn solange
unklar bleibt, wer fir wen oder was [Verantwortung tragt, also fir ein VVerantwortungsobjekt oder
einen Verantwortungsbereich (prospektiv) zustindig ist und daher retrospektiv seine Pflichten
vernachlissigt hat, kann auch niemand zur VVerantwortung gezogen werden.” Retrospektive und
prospektive Verantwortung bedingen sich damit wechselseitig;" oder anders ausgedriickt,

H|dlie Zustindigkeitsfrage muss der Zurechnungsfrage vorausgehen.*"!

Hinsichtlich ihrer tempora-
len Abfolge kann daher auch von einer Primirverantwortung (Zustindigkeit) und einer Se-
kundirverantwortung (Rechenschaft) gesprochen werden, die, so Hoffe, noch um eine Terti-
drverantwortung erginzt werden konnen, nimlich der sich hieraus gegebenenfalls ergebenden

Haftung (d. h. Schadenersatz, Wiedergutmachung oder Strafe).”

Da es sich bei der Zuschreibung prospektiver Verantwortung unzweideutig um normative
Sitze handelt, ldsst sich Verantwortung, wie bereits angemerkt, deshalb weder auf eine rein
kausal-deskriptive Zuschreibung reduzieren, noch kann, wie Hans Lenk dies vorschligt, die
deskriptive von der normativen Zuschreibung sinnvoll getrennt und unterschieden werden.®
Neben den dargestellten Grundannahmen tber das Handlungssubjekt und der Berticksichti-
gung situativer Faktoren gehen prospektive und retrospektive Verantwortung stets mit einer

nur durch normbe-

3 5

Bewertung bzw. einem Werturteil einher. Sie ist, wie auch Lenk bemerkt
zogene Deutung zuginglich**; sie bedarf gewisser ,,Beurteilungskriterien** anhand derer das

Handeln ausgerichtet und bewertet werden kann, die aber, und dies ist entscheidend, die

% ygl Hoffe 1989: 20; Werner 2002: 525,

vgl. Hoffe 1989: 15.

Micha Werner verdeutlicht diesen Umstand anhand des folgenden Beispiels: ,,Nur weil und insofern der Bademeister
(prospektiv) fiir das Leben des Schwimmers verantwortlich war, kann man ihn (retrospektiv) auch fiir den Tod des
Schwimmers zur Rechenschaft zichen, ihm Rechtfertigungsverantwortung zusprechen® (Werner 2002: 543).

Forst 2006: 410, kursiv i. Orig.

vgl. Hoffe 1993: 21; Hoffe 1989: 15-16; vgl. auch ABlinder 2009: 36.

Wie Hans Lenk anmerkt, kann Verantwortung deskriptiv als auch normativ zugeschrieben werden. Zwischen diesen
Ebenen — der Zuschreibung und der Bewertung — sei allerdings innerhalb der Verantwortungsdiskussion nicht immer
klar unterschieden worden (vgl. Lenk 1992: 76ff. u. 84). Wie u. a. Heidbrink (2007: 39£.) kritisch feststellt, bleibt jedoch
unklar, in welchem Verhiltnis die beiden Ebenen zueinander stehen, d. h. welche Ebene der anderen vorausgeht.

Lenk 1992: 80.
Hoffe 1993: 23.

Otfried Hoffe bemerkt in diesem Kontext: ,,Die Frage, auf die die Verantwortung reagiert, trigt ein Moment der An-
schuldigung, mindestens des Verdachts an sich, man habe eine Aufgabe oder eine Norm vetletzt. [...] Zu glauben, die
Verantwortungsfrage lieSe sich neutral aufwerfen, bedeutet daher eine Beschonigung® (Héffe 1989: 15).
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Theorie der Verantwortung selbst nicht zu begriinden im Stande ist, sondern nur ,,transpor-

tiertcc4()

Rechenschaft zu verlangen und abzulegen ist folglich nur dort sinnvoll méglich, wo morali-
sche oder andere Pflichten, Werte, Normen und Regeln, verstanden®’ und anerkannt, d. h.
intersubjektiv geteilt werden und ihre Erfillung vorausgesetzt wird. Und ebenso kann pro-
spektive Verantwortung sinnvoll nur dort zugeschrieben und wahrgenommen werden, wo klar
ist, weshalb und wozu man Gberhaupt verpflichtet ist, d. h. weshalb sich eine Verantwortlich-
keit ergibt.” Méglich ist dies wiederum nur, indem auf Normen und Regeln zuriickgegriffen

** Die hiermit

und die Zustindigkeit als Rolle” oder Aufgabe konkretisiert und verteilt wird.
verbundenen Pflichten mussen dabei aber nicht immer ausschlieBlich moralischer Natur sein,
sondern kénnen sich auch aus den jeweils spezifischen Rollen- und Aufgabenbereichen, juri-
stischen, politischen, religiosen oder anderen sozialen Verpflichtungen ergeben.” Zu beriick-
sichtigen ist, dass es angesichts der Vielzahl individueller, rollenbezogener Verantwortlichkei-
ten zwar mitunter zu Konflikten zwischen diesen kommen kann, die moralische Verantwor-
tung aber allen anderen iibergeordnet oder vorgelagert ist™, da sie ,,nicht nur spezifische Rol-
len und Bereiche betrifft, sondern grundsitzlich universell gilt, fiir jedermann.“” Zudem miis-
sen aus den zugeschriebenen Verantwortlichkeiten nicht immer auch unmittelbar oder zwin-
gend Handlungspflichten resultieren. Im Allgemeinen ist mit der Zuschreibung prospektiver

Verantwortung das Anliegen verbunden, dass bestimmte Ergebnisse und Zustinde herbeige-

fihrt oder vermieden werden, wie bspw. als Eltern fiir das Wohlergehen der eigenen Kinder

0" Bayertz 1995: 65; vel. auch Wieland 1999: 46.

Erst durch diese normative Basis bzw. Wertung gewinnt Verantwortung ihre moralische Dimension und erst im Zuge
dieses Riickbezugs wird im Allgemeinen von Verantwortung gesprochen (vgl. Bayertz 1995: 13 u. 65; Lenk 1992: 82).
Da Verantwortung selbst aber ,,evaluativ neutral (Bayertz 1995: 65, kursiv i. Orig.) ist, kann oder muss sie gewisser-
mallen, wie Kurt Bayertz anmerkt, als ein parasitirer Begriff oder parasitires Konzept bezeichnet werden: ,[]J]ede
Theotie der Verantwortung [ist] parasitir gegeniiber einer Theorie der Moral: Sie lebt von moralischen Wertungen, die
sie selbst nicht begriinden kann® (Bayertz 1995: 65).

vgl. Wieland 1999: 8; Nunner-Winkler 1989: 170; Heidbrink 2007: 113.

Bezogen auf das Themenfeld der Wirtschafts- und Unternehmensethik reicht es daher nicht aus, wenn, wie in der
Homannschen Konzeption, beim Problem der Verhaltens- und Handlungssteuerung nur auf die Rahmenordnung oder
Spielregeln und die dadurch méglichen Spielziige fokussiert wird. Suchanek und Lin-Hi tragen diesem Umstand Rech-
nung und erweitern die Homannsche Konzeption daher (folgerichtig) um den Aspekt des Spielverstindnisses: ,,Denn
es wird nicht nur darum gehen, durch zweckmifBige ,Spielregeln® das System wieder zu stabilisieren; ohne ein hinrei-
chendes ,Spielverstindnis‘ der beteiligten Spieler und der breiten Bevolkerung, das diesen Spielregeln die erforderliche
Legitimation gibt, werden die Spielregeln nicht jene wechselseitige Verlisslichkeit erzeugen kénnen, die fiir ein nachhal-
tiges Wittschaften zwingend erforderlich ist* (Lin-Hi/Suchanek 2009: 24).

vgl. hierzu auch Parsons 1994: 104-105.

Es muss sich hierbei aber nicht um Rollen im soziologischen Sinn handeln; vgl. Birnbacher 1995: 154.

vgl. Ropohl 1993: 157; Schwartlinder 1974: 1583; Heidbrink 2011: 191; Wieland 1999: 8.

vgl. Lenk 1992: 27; Werner 2002: 521-522.

vgl. Werner 2002: 522.

Lenk 1993: 123.
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Sorge zu tragen.” Da es vielfach aber weder sinnvoll noch méglich ist, die jeweiligen Pflichten
niher oder detailliert zu bestimmen, obliegt es, wie im Falle der Eltern, dem Verantwortungs-
subjekt, die jeweilige Verantwortung ,ausgufiillen und ,,in konkrete Aufgaben zu tberset-

zen <55

Die Zuschreibung von Verantwortung setzt damit stets [erfrauen voraus. Vertrauen
darauf, dass der Triger oder Adressat der Verantwortung tiber die entsprechenden Méglich-
keiten, aber auch die geeigneten Fihigkeiten verftgt, die verschiedenen, bisweilen miteinander
konfligierenden Verantwortlichkeiten gegeneinander abwigen zu konnen; dass er die beste-
henden Handlungs- und Ermessensrdume angemessen und richtig nutzen kann; dass er dazu
bereit ist, Verantwortung auch dort wahrzunehmen, wo eindeutig bestimmte Pflichten feh-

len.”®

Diese Fihigkeiten oder ,,Verantwortungskompetenzen’ sind auch im Hinblick auf den
unterschiedlichen Verbindlichkeitsgrad der jeweiligen Normen bzw. Verantwortlichkeiten
entscheidend, auf den an spiterer Stelle noch niher eingegangen werden wird. Wesentlich ist
hier zunichst nur, dass sich die Bedeutung, die dem Begriff Verantwortung zukommt, aus

eben dieser hohen Anwendbarkeit erklirt.™

,»Mit anderen Worten: ,Verantwortlichkeit® ist gerade dort gefragt, wo die herkémmlichen
Mittel der Definition und Kontrolle von Pflichten versagen. Verantwortlichkeit appelliert
an die Selbstverpflichtung des Verantwortlichen im Sinne einer nicht programmierbaren
Handlungsbereitschaft fiir spezifische Zwecke.«”

Deutlich wird an dieser Stelle auch, dass Verantwortung nicht nur in einer Fremdzuschrei-
bung, sondern notwendig auch in einer Selbstzuschreibung grindet. Nicht selten wird sie

einzig aufgrund einer solchen und selbst zugeschriebener Aufgaben oder Rollen ,,iibernom-

54 . . . .. . .
So stellt Dieter Birnbacher fest: ,,Der Begriff der Ex-ante-Verantwortung ist immanent teleologisch strukturiert. [...] Im

Gegensatz zum handlungsbezogenen Ex-post-Begriff der Verantwortung ist der Ex-ante Begriff primir ergebnis- und
zustandsbezogen. Das Ziel der Verantwortung ist primir die Herstellung bestimmter Giiter und die Vermeidung be-
stimmter Ubel [...] und nicht die Ausfithrung oder Unterlassung bestimmter Handlungen® (Birnbacher 1995: 147). Er-
stere ist deshalb auf deontologische Moralstrukturen, zweitere auf telelogische bezogen.

Hoffe 1993: 32; vgl. auch Hoéffe 1989: 21; Birnbacher 1995: 147; Werner 2002: 521.

Wie Dieter Birnbacher (1995: 151) hierbei betont, besteht prospektive Verantwortung allem voran im aktiven Tun und
nicht im Unterlassen.

vgl. Kaufmann 1989: 210; Hoffe 1989: 21; Hoffe 1993: 32-33.

Entsprechend zentral ist daher die Einbindung der Wirtschafts- und Unternehmensethik in das wirtschaftswissen-
schaftliche Curticulum.

Heidbrink 2007: 118-120.

vgl. Heidbrink 2007: 78.

Kaufmann 1989: 219.

In dhnlicher Weise Ludger Heidbrink: ,,Das Prinzip der Verantwortung reicht somit weit iber den Bereich der engen
Verpflichtung hinaus. Verantwortung tibernchmen wir vielfach dort, wo eindeutige Pflichtverhiltnisse enden. Das be-
deutet nicht, dass Handeln aus Verantwortlichkeit weniger verpflichtend wire. Es beruht vielmehr auf einer erweiterten
Form der Verpflichtung, die durch Moralitdt, Voraussicht und Urteilskompetenz gekennzeichnet ist* (Heidbrink 2007:
10).
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men®, wie beispielsweise als ehrenamtlicher Vorstand eines Sport-, Kultur- oder Fordervereins

60
etc.’

Hinsichtlich des Ausdrucks ,,Verantwortung zibernehmen’ sind an dieser Stelle allerdings ein
paar wichtige Anmerkungen noétig, da iiber das Wesen der Verantwortung, insbesondere auch
im Kontext von CSR, vielfach ein offenkundiges und erhebliches Missverstindnis vorzuliegen
scheint. Mit der Rede vom ,, Uber-nebmen’ wird hiufig unterstellt oder suggeriert, dass die (ethi-
sche) Verantwortung fur das eigene Handeln etwas sei, woriiber man gewissermal3en frei bzw.
beliebig entscheiden kénne; etwas, das man freiwillig iiber odet anf sich nimmt.”" Beispielhaft hier-
fir ist die urspriingliche, mittlerweile zwar Gberarbeitete und abgednderte, doch fir zahlreiche
Unternehmen und deren Spitzenverbidnde (zumindest bislang wie es scheint) immer noch
winhaltlich richtige® CSR-Definition der EU-Kommission aus dem Jahr 2001, die feststellt:
,»JCSR ist] ein Konzept, das den Unternehmen als Grundlage dient, auf frezwilliger Basis soziale
Belange und Umweltbelange in ihre Unternehmenstitigkeit und in die Wechselbeziechungen
mit den Stakeholdern zu integrieren.“” Der hier zum Ausdruck gebrachte Gedanke der Frei-
willigkeit findet sich ebenso in zahlreichen anderen Dokumenten und bildet bspw. auch das

Fundament fur den Deutschen CSR—Aktionsplan.(’3

Wie bereits angemerkt, kommt dem Element der Freiheit eine zentrale Bedeutung fiir die
Zuschreibung von Verantwortung zu und das ist hier auch nicht der Punkt. Der Punkt ist hier

zunichst einmal, dass man Verantwortung streng genommen nicht iibernehmen kann. Uber-

60 R . . . . . .
’ Doch muss die Ubernahme hier nicht ausschlieSlich oder unmittelbar auf Altruismus beruhen, sondern kann auch

dadurch motiviert sein, dass sich hiervon ein entsprechender Vorteil versprochen wird. Wie Héffe bemerkt, ist hierge-
gen zunichst einmal nichts einzuwenden (vgl. Hoffe 1989: 28).
vgl. hierzu auch ABlinder 2009.

EBuropiische Kommission 2001: 7, kursiv d. Verf.

61
62

Und an anderer Stelle: ,,die soziale Verantwortung der Unternehmen ist im Wesentlichen eine freiwillige Verpflichtung [i. S.
einer Ubernahme von Verantwortung] der Unternehmen, auf eine bessere Gesellschaft und eine saubere Umwelt hin-
zuwirken (Europiische Kommission 2001: 4, kursiv d. Verf.).

Es ist allerdings wichtig, anzumerken, dass die Europiische Kommission diese CSR-Definition mittlerweile iiberarbei-
tet und doch deutlich relativiert hat. In der Ende 2011 vorgelegten CSR-Strategie wird CSR nicht mehr als ein freiwilli-
ges Zusatzengagement verstanden, sondern als ein zentraler im Kerngeschift zu verankender Aspekt: ,,the responsibili-
ty of enterprises for their impacts on society” (European Commission 2011: 6). Im Zuge dessen werden rechtliche
MafBnahmen wie eine CSR-Berichtspflicht fiir Unternehmen beabsichtigt, die seit April 2014 durch das EU-Parlament
fur Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern nunmehr auch verabschiedet und in Kraft ist.

Die EU Kommission stellt sich damit gewissermal3en gegen die Ansichten und Forderungen aus der Wirtschaft, wie
bspw. des Bundesverbands der Industrie (BDI), der sich gegeniiber Erwigungen und Forderungen nach einer stirkeren
Standardisierung von CSR in einer Stellungnahme im Jahr 2005 wie folgt duBert: ,,Tragendes Prinzip fiir alle CSR-
MafBnahmen ist die Freiwilligkeit. Freiwilligkeit und der Verzicht auf die Vorgabe konkreter Handlungsoptionen durch
den Gesetzgeber setzen innovative und kreative Krifte in den Unternehmen frei. Denn die sinnvollen Handlungsop-
tionen der einzelnen Unternchmen unterscheiden sich in Abhidngigkeit von ihrer Beschiftigtenzahl, der europiischen
oder globalen Verflechtung, der wirtschaftlichen Branche, der sie angehéren, und den von ihnen angewandten Produk-
tionsverfahren stark. Eine Standardisierung oder Verpflichtung auf bestimmte CSR-Maf3nahmen miisste daher zwangs-
ldufig so allgemein gehalten sein, dass sich nicht mehr als eine Harmonisierung auf niedrigstem Niveau erreichen lassen
kénnte, ohne die Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmen nachhaltig zu schidigen® (BDI 2005).

So liegt dem Deutschen CSR-Aktionsplan folgende Definition zugrunde: ,,Bei Corporate Social Responsibility (CSR)
geht es um Unternehmen sowie andere Organisationen und Institutionen, die freiwillig gesellschaftliche V erantwortung siber-
nehmen - und zwar iiber ihre rechtlichen Pflichten hinaus® (BMAS o. J., kursiv d. Verf.).
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nommen werden Aufgaben, Rollen, Zustindigkeiten oder Pflichten. Verantwortung hingegen
trdgt oder hat man und zwar ,,im Moment der Entscheidung und Handlung““. Sie ergibt sich
zum einen aus den Zustindigkeiten, Aufgaben und Rollen und den damit verbundenen Ver-
pflichtungen, die man eingegangen ist, d. h. ibernommen hat, und zum anderen aus den
Pflichten, die man generell oder universell trigt oder zugeschrieben bekommen hat.” Unab-
hingig davon, ob eine Verantwortung aus einer Selbst- oder einer Fremdzuschreibung resul-
tiert, besteht bei beiden daher eine ,,Verantwortungsschuld®, die mit der Zustindigkeit ver-

bundenen Pflichten zu erfiillen und hieruber Rechenschaft abzulegen.“

Wichtig hierbei ist,
dass prospektive ohne retrospektive Verantwortung letztlich, wie Micha Werner es ausdriickt,
sleer”” bliebe. Ebenso wie Erstere notwendig Zweitere voraussetzt, setzt Zweitere prinzipiell
Erstere voraus, wenn sie mehr sein soll, als eine reine folgenlose Absichtbekundung.”

»Wer fiir Aufgaben zustdndig ist, hat latent auch die Sekundiraufgabe, tber die Erfullung
seiner Aufgabe Rede und Antwort zu stehen. Und wer zur Rechenschaft gefordert wird,
der — so wird unterstellt — ist fir gewisse Aufgaben zustéindig.“(’

Anzumerken ist dabei, dass Verantwortung der kritischen Reflexion und Bewertung aber nicht
nur dazu bedarf, um abschlieBend und endgtltig tiber den Versto3 gegen moralische oder
andere Pflichten und damit iber Schuld oder Unschuld zu entscheiden, sondern positiv ge-

. . . . . .. . 70
wendet auch dazu, um sie kontinuierlich weiter ausgestalten und konkretisieren zu kénnen.

Mit ,,zibernehmen’ ist folglich nicht die Verantwortung als solche angesprochen. Erfasst und
zum Ausdruck gebracht wird hiermit die Verantwortungsbereitschaft. Als autonomes Wesen
steht es dem Handlungssubjekt generell frei, sich auch anders entscheiden und anders handeln
zu koénnen.”" Ob eine Verantwortung aufgrund bestimmter Griinde iibernommen, d. h. bejaht,
oder ob sie bestritten und zuriickgewiesen wird, obliegt letztlich der eigenen moralischen
Entscheidung, die dann aber wiederum ihrerseits als Handlung™ (moralisch) zu verantworten

ist.

% ABlinder/Léhr 2010a: 20.

vgl. Foster 2006: 410.
vgl. Hoéffe 1993: 30.
Werner 1994.

Micha Werner bemerkt in diesem Kontext: ,,Personen in politischen oder wirtschaftlichen Machtpositionen kiindigen
an, fiir dies oder jenes (prospektiv) die volle Verantwortung iibernehmen zu wollen, ohne damit zugleich irgendwelche
Rechenschaftspflichten (und eventuell angemessene Sanktionsdrohungen) auf sich zu nehmen, die sie nicht ohnehin
schon [...] zu tragen haben — woraus erhellt: Prospektive ohne retrospektive Verantwortung bleibt leet (Werner 1994).
Exemplarisch sei an dieser Stelle auf die Diskussion um die Verantwortung des Duisburger Oberbiirgermeisters Sauer-
land und dessen Reaktion auf das Ungliick im Zuge der Loveparade verwiesen.

Hoffe 1989: 16.

Im Kontext der Verantwortung von Unternchmen ergeben sich hier Sozial-, Umwelt- und Ethik-Audits; vgl. hierzu
auch Sheppard 1994: 160f.

vgl. Werner 2000: 104-105.
zum Handlungscharakter vgl. Werner 2000: 104-105.
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,,90 steht es mir als Person prinzipiell nicht frei, dort, wo ich und soweit ich fiir etwas Ver-
antwortung habe, sie zu tragen oder nicht. Frei steht mir allenfalls, ob ich eine Verantwor-
tung, die ich trage, auch tbernehme. Das Ubernehmen von Verantwortung, ihr Bejaben im
Eintreten fur das zu verantwortende Entscheiden, Handeln und Unterlassen ist es, das wir mit
,Verantwortungsbereitschaft’ meinen.”

Zu fragen und bisher unbeantwortet bleibt damit jedoch, wozu oder auf die Einhaltung wel-
cher Normen und Regeln das Handlungssubjekt genau verpflichtet ist; wo von thm verlangt
werden kann, dass es Verantwortung ubernehmen so// oder muss. Und andersherum: Wo es
eine zugeschriebene Verantwortung bestreiten, abweisen und entsprechend den angefiihrten

CSR-Definitionen freiwillig ibernehmen &ann.

Wie bereits angemerkt, ist hier zu bertcksichtigen, dass sich die der Verantwortung zugrunde
gelegten Beurteilungskriterien und hieraus ergebenden Verantwortlichkeiten, mit der sie zuge-
schrieben und ubernommen werden kénnen und sollen, hinsichtlich ihres Verbindlichkeits-
grades voneinander unterscheiden lassen: in Kann-, So/- und Muf-Vorschriften™ bzw. in eine
problematische (mbgliche), eine assertorische (tatsichlich) und eine apodiktische (notwendige) Ver-
antwortung . Von Freiwilligkeit im Sinne des Wortes kann dabei einzig bei Ersterer gespro-
chen werden. Als problematisch kénnen jene Verantwortlichkeiten angesehen werden, deren
Ubernahme zwar ,,verdienstlich®, aber nicht unmittelbar moralisch geboten ist; folglich &énnen
sie, mussen aber nicht ibernommen werden. Anders verhilt es sich dagegen mit jener Ver-
antwortung, die als assertorisch anzusehen ist: Sie besteht aufgrund jener Verpflichtungen, die
das Verantwortungssubjekt explizit oder implizit tatsichlich ibernommen hat oder ihm mit-
unter zwangsldufig historisch zugewachsen sind, je nach kulturellem Hintergrund aber unter-

schiedlich sein kénnen.” Hierzu gehoren nach Hoffe

»positivrechtliche Verantwortlichkeiten wie gewisse Firsorge- oder Obhutspflichten, [...]
politische Verantwortlichkeiten und in einem weiteren Sinn jene sogenannten moralischen
Verantwortlichkeiten, die auch dort bestehen, wo man weder im ;)ositivrechtlichen noch
im politischen Sinn gewisse Amter oder Rollen iibernommen hat.*’

Derartige Verantwortlichkeiten kénnen nicht mehr freiwillig tbernommen werden, sondern
sie sollen ibernommen werden. Wichtig ist dabei zu berticksichtigen, dass sie im Vergleich zur

dritten Verantwortung, der apodiktischen, zwar einen geringeren, aber sozial kaum weniger

7 Stréker 1984: 11-12, kursiv d. Verf.

vgl. Lenk 1992: 82 u. 102; Leisinger 2004: 163ff.

vgl. Hoffe 1989: 24; Hoffe 1993: 30.

Eine dhnliche Einteilung findet sich bei Nunner-Winkler (1989: 170-171). Durch die Kombination des Grades der
Verbindlichkeit moralischer Sollens-Vorschriften in vollkommene und unvollkommene Pflichten und deren Ver- oder
Gebotscharakter gelangt diese zu insgesamt vier Pflichten: 1. Strikte negative Pflichten, 2. Strikte positive Pflichten,
3. Weite positive Pflichten und 4. Supererogatorische Pflichten.

vgl. Héffe 1989: 20.

Hoffe 1989: 24.
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erzwingbaren Verpflichtungsgrad aufweisen.” Letztere schlieBlich zuss iibernommen werden
und zwar unabhingig davon, wie auch immer der soziale, politische oder kulturelle Kontext
sein mag. Sie ergibt sich aus universal giiltigen moralischen Prinzipien ,,deren Ubernahme aus
moralischen Griinden geboten®”, d. h. strikt verpflichtend und somit eben nicht frei gestellt
ist, wie bspw. die Beachtung und Einhaltung von international anerkannten Arbeits- und

. 80 81
Sozialnormen® oder der Menschenrechte.

Festzuhalten ist daher, dass es keinesfalls dem eigenen Belieben anheim gestellt ist, ob und wo
eine Verantwortung itbernommen, d. h. wahrgenommen werden kann oder soll. Gleichwohl
wird sie nicht tberall dort, wo sie getragen wird, auch ibernommen. Die ,,objektive Beziehung
des Verantwortlich-Sezzs™ muss sich, wie Walther Zimmetli es ausdriickt, nicht immer mit der
,subjektiven Beziehung des Sich-verantwortlich-Fiihlens® decken, oder wie Garrath Williams

anmerkt:

,»The irresponsible person [,therefore,] is not one who lacks prospective responsibilities,
nor is she one who may not be held responsible retrospectively. It is only that she does not
take her responsibilities seriously.”™

Ebenso gilt aber auch, dass nicht tiberall dort, wo Ubernahme und Rechenschaft eingefordert
wird, das Handlungssubjekt auch Verantwortung haben muss. Denn nicht aus jeder Fremdzu-
schreibung folgt sogleich auch ein Sollen und eine Pflicht.* Bezeichnend sind in diesem Kon-
text jene Personen oder Gruppen, die fiir sich das Recht in Anspruch nehmen, im Namen der
Moral zu handeln und Verantwortung von anderen einzufordern, jedoch selbst ihre Verant-

wortung nicht wahrnehmen.” Mit anderen Worten,

»»|es] droht die Gefahr einer doppelten Moral; andere Personen und Gruppen misst man an
Kriterien, denen zu geniigen man selber nicht bereit ist, und widerspricht damit einer Mi-
nimalbedingungen von Moral, der Unparteilichkeit bzw. der Gerechtigkeit.“% »Wer von
anderen Verantwortung fordert, muss sie auch gegen sich fordern lassen.”’

® " ygl. Dahrendorf 2010: 40,

Hoffe 1989: 24.
siehe ILO-Kernarbeitsnormen.

vgl. ABlinder 2009: 39; vgl. hierzu Guiding Principles on Business and Human Right, UN Global Compact, Bundes-
ministerium fiir Arbeit Soziales und Konsumentenschutz; hinsichtlich der Fragen nach Inhalt und Reichweite der Ver-
pflichtung zur Achtung und Beférderung der Menschenrechte sowie Problemen bei den Guiding Principles vgl. u. a.
Bishop 2012 u. Arnold 2010.

Zimmerli 1993a: 108, kursiv i. Orig.
Williams o. J.

Fremdzuschreibungen sind daher generell strengeren Bedingungen zu unterwerfen als Selbstzuschreibungen, da bei
Ersteren im Gegensatz zu Zweiteren die Zuschreibung und Ubernahme von Verantwortung hiufig nicht miteinander
zusammentfallen; vgl. Birnbacher 1995: 157f.

vgl. Hoffe 1989: 22.
Hoffe 1993: 23.
Hoffe 1989: 34.
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Hinzu kommt, wie Dieter Birnbacher betont, dass sich hierdurch letztlich eine ,,ausgeprigt|e]
unsymmetrische Nutzen-Kosten-Verteilung** zwischen dem Adressanten und Adressaten der
Verantwortung ergibt: Ersterer befreit sich von der ,,Last der Verantwortung, indem diese
Zweiterem ,,zugeschoben®, d. h. dieser in der Pflicht gesehen und in die Pflicht genommen

wird.*

Die Zuschreibung von Verantwortung ist hinsichtlich ihrer Legitimationsgrundlage, wie auch

90
Erschwerend

aufgrund der mit ihr verbundenen Motive daher kritisch zu hinterfragen.
kommt in diesem Zusammenhang jedoch hinzu, dass die Verantwortungsfrage vielfach kei-
nesfalls mehr eindeutig geklirt werden kann. Wie dargelegt, ist Verantwortung ein zuschrei-
bungsgebundenes Konzept, das akteursbezogene Eigenschaften, spezifische situative Hand-
lungsbedingungen und damit Handlungsméglichkeiten umfasst.” Im Allgemeinen und ent-
sprechend seiner skizzierten Grundstruktur wird Verantwortung daher als mindestens dreistel-
lige Relation konzipiert: 1.) Jemand (Verantwortungssubjekl), ist 2.) fiir etwas (Verantwortungsob-
Jekt oder Verantwortungsbereich), 3.) vor oder gegeniiber jemanden (Nerantwortungsinstang) ver-
antwortlich.” Da die Zuschreibung von Verantwortung, wie aufgezeigt, aber nicht als neutral
aufgefasst werden kann, sondern eine normative Komponente enthalt, sollte sie sinnvoller

Weise und entsprechend der Verantwortungskonzeption Héffes, um diese, d. h. den Nomwzhin-

tergrund, als viertes konstituierendes Element erginzt werden.”

Aufgrund dieser Spezifika ist der Verantwortungsbegriff zur Beurteilung komplexer Zusam-
menhinge zwar in besonderer Weise geeignet, doch ergeben sich dabei zugleich auch nicht
unerhebliche Probleme und offene Fragen. Die Komplexitit der modernen Gesellschaft, ihre
Strukturen, Probleme und Risiken bedingen es, dass einzelne Handlungsfolgen haufig nicht
mehr eindeutig einem Verantwortungssubjekt zugeordnet werden kénnen. Einzelhandlungen
gehen vielfach im kollektiven Handeln auf und konnen hier wie dort zu nicht-intendierten
Effekten fihren. Wie Ludger Heidbrink anmerkt, fallen kausale und moralische Verantwor-

tung dementsprechend vielfach auseinander.” Angesicht dessen wird die Wahrnehmung pro-

88
89

Birnbacher 1995: 168.

Wie in Kapitel 3 aufgezeigt wird, findet sich dieses Verhalten bei Konsumenten wieder und stellt eine wesentliche
Legitimationsgrundlage fiir das eigene Handeln bzw. Nicht-Handeln im Bereich ethischen Konsums dar; vgl. S. 71.
%0 So bleiben bspw. das Handeln von Nichtregierungsorganisationen und die Legitimitit ihrer Forderungen zu priifen;
vgl. zu dieser Frage Baur/Palazzo (2011).
vgl. Stroker 1984: 10; Lenk 1992: 81.
vgl. Zimmetli/ ABlinder 2005: 314; Stroker 1984: 10.
Andere Modelle erweitern den Verantwortungsbegriff noch um weitere zusitzliche Dimensionen: Hans Lenk (1992:
81) konzipiert ihn als funfstellige Relation (jemand, fir, gegeniiber, vor, in Bezug auf/im Rahmen eines) und Gunter
Rophol (1993: 155) als sechsstellige Relation (wer, wann, wovor, was, weswegen, wofiir).
vgl. Hoéffe 1993: 23.

vgl. Heidbrink 2007: 66 u. 214f.
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spektiver Verantwortung notwendiger, zugleich aber auch schwieriger.”” Der Selbstzuschrei-

96

bung von Verantwortung und der Selbstbindung™ des Handlungssubjekts, d. h. einer Firsor-

ge- und Solidarititsverpflichtung, kommt infolgedessen eine hohe Bedeutung zu.”’

Festzuhalten bleibt daher, dass mit dem Verantwortungsbegriff angesichts der angeftihrten
Bedingungen und der damit verbundenen Schwierigkeiten umsichtig umgegangen werden
muss, wenn Verantwortung nicht in einer grenzenlosen Zurechenbarkeit fir alles und jeden
miunden soll. Trotz der hiufigen wie geldufigen Verwendung des Begriffs handelt es sich bei
Verantwortung eben nicht um etwas, das in einigen wenigen Worten beschrieben und erfasst
werden kann. Bezogen auf die Frage nach der gesellschaftlichen Verantwortung von
Unternehmen bleibt ferner zu berticksichtigen, dass sich die nationalen Interpretationen und
Konnotierung von CSR, d. h. die jeweilige in einem spezifischen institutionellen Kontext
getroffene Aufgaben- und Rollenverteilung zwischen Staat und Unternehmen voneinander
unterscheiden.” Hierdurch erklirt sich zum einen auch, weshalb iiber CSR unterschiedliche,
mitunter kontrire Meinungen und Auffassungen vorzufinden sind und zum anderen, weshalb
der Ansatz und die Diskussion tiber eine gesellschaftliche, das rein Wirtschaftliche sowie die
Gesetzesrespektierung und -einhaltung hinausreichende Verantwortung seinen Ursprung im
angelsichsischen Raum haben und anders als dort, in Deutschland erst seit vergleichsweise
kurzer Zeit Bingang in Wissenschaft, Politik und Offentlichkeit gefunden haben. Bedingt
durch die Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung ist eine gesellschaftliche Verantwortungs-
tbernahme von Unternehmen im angelsichsischen Raum weniger stark institutionell
verankert und wird dem Verstindnis nach in der Praxis explizit durch Unternehmen
wahrgenommen. Demgegentber stellt die gesellschaftliche Verantwortungsiibernahme in
Deutschland eine institutionell fest verankerte implizite Verpflichtung im System der Sozialen
Marktwirtschaft dar.” Wie Stefanie Hi3'" jedoch aufzeigt, kommt es auch in Deutschland zu
einer zunechmenden Verlagerung hin zu einer expliziten Verantwortungsiibernahme, die

durchaus als nicht unkritisch anzusehen ist:

gl Kaufmann 1992: 10.

Ludger Heidbrink merkt hierzu an: ,,Das Verantwortungsprinzip tritt somit dort in den Vordergrund, wo es um per-
sonliches Engagement des Einzelnen geht und positive Handlungseinstellungen erforderlich sind. Innerhalb arbeits-
teiliger Zusammenhinge, etwa in Betricben oder Organisationen, aber auch im sozialen Bereich reicht es sehr hiufig
nicht aus, das zu tun, was von einem gefordert wird” (Heidbrink 2007: 140).

96

97 . .. . . . . . .
Mitunter fithrt dies dazu, dass eine Verschiebung von der retrospektiven hin zur prospektiven Verantwortung konsta-

tiert wird. Der Bedeutungsgewinn prospektiver Verantwortung resultiert letztlich zwar aus den Schwierigkeiten der Zu-
schreibung retrospektiver Verantwortung, doch folgt hieraus nicht zugleich die Authebung der dargelegten Inter-
dependenz beider Verantwortungsarten.

vgl. De George 2008; Marquis et al. 2007; Matten/Moon 2008; Mufioz-Torres et al. 2004; Signori 2009; Schol-
tens/Dam 2007.

vgl. Matten/Moon 2008; Palazzo, B. 2002; Hi 2009; Detomasi 2008.
1 gl HiB 2009.
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»Die gesamtgesellschaftliche Summe unternechmerischer Verantwortungsitbernahme er-
héht sich dadurch jedoch keineswegs. Im besten Fall ist noch von einem ,verantwortungs-
technischen® Nullsummenspiel auszugehen, in schlechteren Szenarien von einem realen
und effektiven Verantwortungsverlust. Auch verindert sich die Art der Verantwortung: sie
ist nicht linger fester und verbindlicher Bestandteil einer Wirtschaftsform und durch in-
stitutionellen Schutz dem Wettbewerb enthoben, sondern als freiwilliger Akt bestindig den
Unbilden des Marktes ausgesetzt und gerade in Krisenzeiten nicht mehr einklagbar. Der
ehemals verbindliche Anspruch der Gesellschaft an eine Verantwortungsiibernahme von
Unternehmen verwandelt sich in einigen Bereichen zunehmend in eine Bitte um Almosen,
fir deren Vorenthaltung Unternehmen keineswegs gescholten werden koénnen, fiir deren
Gabe sie sich jedoch feiern lassen. Mehr Anerkennung fiir weniger Verantwortungsiiber-
nahme, kénnte das zugespitzte Fazit lauten. !

Ungeachtet der bestehenden Fragen und Schwierigkeiten in Bezug auf eine gesellschaftliche
Verantwortung von Unternehmen, bleibt unter Rickgriff auf die vorangegangene Erérterung
an dieser Stelle daher festzustellen, dass sie weder freiwillig im Sinne von beliebig ist noch sich
in einem freiwilligen Engagement in Form von Spenden oder Sponsoring im Rahmen der
Gewinnverwendung erschopft. Sie bezieht sich ebenso und allem voran auf das Kerngeschift.
Und unabhingig von den anfangs erwihnten vorfindbaren Differenzierungsproblemen,
scheint hiertiber in Wissenschaft und Praxis ebenso Konsens zu bestehen, wie dartiber, dass
Unternehmen im Rahmen ihrer CSR bei ihren Entscheidungen und in ihrem Handeln nicht
nur ihre Kapitalgeber'” oder Shareholder berticksichtigen sollten, sondern auch andere Perso-
nen und Gruppen, nimlich alle ihre sogenannten Stakeholder. Doch bleibt, wie in Bezug auf
CSR, auch hier wiederum kritisch anzumerken, dass der Begriff Stakeholder keinesfalls so
eindeutig bestimmt und einheitlich verwendet wird, wie es moglicherweise durch die vorange-
gangene Erorterung erscheinen und durch die Allgegenwirtigkeit und Selbstverstindlichkeit

suggeriert werden mag, mit welcher der Begriff in Politik und Praxis Verwendung findet.

U Hi 2009: 299-300.
102 So stellt bspw. Hummels tiber diese fest: ,,The interest of shareholders should be taken into account, but their claim is

one among many. From a moral — as well as from a strategic — point of view the sharcholders do not have a priviliged
claim® (Hummels 1998: 1406); und dhnlich hierzu Boatright: ,,except for the useful role they play in corporate gover-
nance, there is nothing special about shareholders® (Boatright 1995: 405).
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1.1.3 Stakeholder

Wann und durch wen der Begriff Stakeholder zum ersten Mal exakt verwendet wurde, ist
nicht genau geklart. Nach Edward Freeman wie auch anderen zufolge, geht der Begriff auf ein
internes Memorandum des Standfort Research Institut aus dem Jahr 1963 zuriick.'"” Doch
finden sich auch Hinweise darauf, dass der Begriff oder zumindest der Stakeholder-Ansatz
bereits um einiges frither entstanden ist und verwendet wurde. Einige Autoren, wie Preston
und Sapienza'”, datieren deren Ursprung auf die Zeit ab 1930; andere, wie Orts und Strud-

105

ler™, fihren Quellen an, die darauf schlieBen lassen, dass seine etymologischen Wurzeln im

19. Jahrhundert liegen kénnten und auf das Wort ,,grub stake zuriickgehen, womit ein Vor-

schuss in Form von Geld oder Naturalien gemeint ist.'”

Bedeutung gewinnt der Begriff und der mit ihm verbundene, sich unabhingig vom CSR-
Konzept entwickelnde Stakeholder-Ansatz in der Managementlehre, Politik und Praxis seit

108
des Ansatzes,

den 1980er Jahren."” Die schnell wachsende Popularitit und Verbreitung
welcher der damals vorherrschenden Shareholder-Doktrin diametral entgegensteht, sind auf
den Umstand zurtickzufthren, dass dieser der Berticksichtigung von Verpflichtungen gegen-
tber anderen Gruppen als den Investoren strategisches Gewicht und damit praktische Rele-
vanz verleiht. Hinzu kommt, dass die im Falle von CSR hiufig unklaren Verantwortlichkeiten
durch den Ansatz entsprechend personalisiert und konkretisiert werden oder werden kon-

109
nen.

Es gilt allgemein als unstrittig, dass der Stakeholder-Ansatz hierdurch einen wesentli-
chen Beitrag zur Beférderung des CSR-Konzepts und dessen Etablierung und Umsetzung in
der Praxis geleistet hat und zwischen beiden Ansitzen entsprechend eine direkte Verbindung

besteht:

105 vgl. Freeman 2010: 31; Hummels 1998.

vgl. Preston/Sapienza 1990.

vgl. Otts/Strudler 2002: 217.

A stakeholder therefore holds a bet or a wager on the outcome of an enterprise — as well as, perhaps also originally,

the result of a gamble or a horse race™ (Orts/Strudler 2002: 217).

107 Wegweisend ist hier Edward Freeman und dessen 1984 erschienenes Buch ,,Strategic Management: A Stakeholder
Approach®. Wie Freeman allerdings im Rahmen eines Vortrags auf der Jahreskonferenz des European Business Ethics
Network (EBEN) in Wien im Jahr 2006 anmerkt, hat der Begriff bei seiner ersten Verwendung im Rahmen wissen-
schaftlicher Arbeiten zunichst fiir einige Verwirrung gesorgt, da davon ausgegangen wurde, dass es sich hier um einen
Rechtschreibefehler handeln miisse und sicherlich Shareholder gemeint seien.

104
105
106

108 Zum Bedeutungsgewinn des Stakeholder-Ansatzes innerhalb der Managementliteratur siche u. a. Dolandson/Preston

1995.

Frithe Kiritiker des Stakeholder-Ansatzes brachten gegen diesen dabei das Argument vor, dass die Beriicksichtigung
von Stakeholderinteressen den Managern in letzter Konsequenz die Moglichkeit er6ffnen wiirde, unter diesem Deck-
mantel ihre eigenen Interesse ungehindert verfolgen zu kénnen; siche hierzu u. a. Donaldson/Preston 1995; Phillips et
al. 2003: 428.

1% gl Carroll 1991: 43,
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Thus, the stakeholder nomenclature puts ;names and faces® on the societal members who
» bl > 1
are most urgent to business, and to whom it must be responsive.*

Hinsichtlich der Frage, wer oder was genau ein Stakeholder ist und wie sich die unterschied-
lichen Stakeholder voneinander unterscheiden und typologisieren lassen, erweist sich der
Stakeholder-Ansatz aber eher als eine Ansammlung unterschiedlicher Ansichten und Auffas-

111 : 112 :
Wie Donaldson und Preston '~ anmetken, ist

sungen denn als ein einheitliches Konstrukt.
die Uneinheitlichkeit darauf zuriickzufithren, dass sich der Ansatz seit seiner Einfithrung auf
dreierlei unterschiedliche Arten und Weisen, eine deskriptive, eine instrumentelle und eine normati-
ve, weiterentwickelt hat bzw. auf diese begriindet und benutzt wird. Entsprechend zahlreich

und unterschiedlich sind auch die Definitionen und Typologisierungen wie u. a. in interne und

voluntary und involuntary''* oder fiduciary and non-

b

. . . 113
externe, primire und sekundire

115

fiduciary ~ Stakeholder. Zum Zwecke der Systematisierung wird daher u. a. vorgeschlagen,

116 ..
> Ersteren konnen

zwischen engen und weiten Stakeholder-Definitionen zu unterscheiden.
entweder unternehmenszentrierte, ressourcenbasierte'’ oder auch normative Uberlegungen zu
Grunde liegen und zu Einteilungen wie beispielweise von Clarkson in freiwillige und unfrei-
willige Stakeholder fithren.

,» Voluntary stakeholders bear some form of risk as a result of having invested some form

of capital, human or financial, something of value, in a firm. Involuntary stakeholders are

placed at risk as a result of a firm's activities. But without the element of risk there is no
118

stake.*

Demgegentiber stehen weite Definitionen, wie die mittlerweile als klassisch anzusehende und
wohl gelaufigste Stakeholder-Definition von Edward Freeman, in der diese bestimmt werden
als ,,any group or individual who can affect or is affected by the achievement of the organiza-
tion’s objectives.”""” Als kritisch erweist sich an dieser Definition jedoch, dass die groBe
Bandbreite tatsichlicher oder moglicher Stakeholder zwar aus der ihr zugrunde liegenden

strategischen Perspektive sinnvoll erscheinen mag, doch damit letztlich nahezu alles und jeder

M0 Carroll 1991: 43; vgl. auch Carroll 1999: 290.

Und shnlich hierzu Greenwood: ,,Corporate Responsibility is taken to mean the responsibility of the corporation to act
in the interest of legitimate organisational stakeholders (Greenwood 2007: 315).

vgl. Kaler 2002; Dunham et al. 2006; Fassin 2009; Donaldson/Preston 1995; Waxenberger/Spence 2003.

Orts und Strudler (2009: 606) sprechen daher auch zugespitzt von einem ,,Alice-in-Wonderland* Problem, das dem
Umstand zuzuschreiben sei, dass: ,,Stakeholder theory has become a vampire in the field of business ethics. It has be-
gun to feed on any livingly body or idea that crosses its path® (Otts/Strudler 2009: 605).

vgl. Donaldson/Preston 1995.
113 i

u. a. Clarkson 1995: 105-108.

" Sl Clarkson 1994, nach Mitchell et al. 1997.

1> vgl. Goodpaster 1991.

M gl Mitchell et al. 1997: 856; Phillips 2003: 27-28; Freeman 1983,
1 Exemplarisch hierfiir ist die Definition des Standford Research Institut (SRI), in der diese bestimmt werden als ,,those

groups without whose support the organization would cease to exist (SRI, zitiert nach Freeman/Reed 1983: 91).
"8 Clarkson 1994: 5, zitert nach Mitchell et al. 1997: 856-857.
Freeman 1983: 91.

111

112

119
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als Stakeholder gilt, der durch das Unternehmen beeinflusst wird bzw. einen wie auch immer
gearteten Einfluss auf dieses ausiiben kann."” Eine derart verstandene Stakeholder-Theorie ist
daher, so die Kritik, (auch praktisch) von geringem Nutzen, wenn nicht sogar bedeutungslos,
solange die unterschiedlichen Stakeholder nicht klar voneinander getrennt werden oder wer-

den konnen.'!

Wie im Rahmen der Erérterung der Verantwortung aufgezeigt, ergibt sich aus
der bloBen Moglichkeit der Einflussnahme und des Beeinflusstwerdens nicht auch zugleich
die Legitimitit eines Anspruchs, d. h. einer Verantwortungszuschreibung. Um diesen Um-
stand besser deutlich zu machen, schligt Kaler'* daher — und entsprechend der Entwicklung
des Stakeholder-Ansatzes — vor, zwischen , influencer und ,,claimant® sowie ,,combinato-
ry“'** Definitionen zu unterscheiden. Erstere wie Letztere fokussieren infolge der ihnen
zugrunde liegenden strategischen Perspektive auf den Aspekt der Macht und bergen entspre-
chend die Gefahr, dass legitime, aber machtschwache Stakeholder tibersehen oder nicht be-
riicksichtigt werden.'” Zweitere hingegen stellt die Legitimitit in den Mittelpunkt, und im
Rahmen einer Corporate Social Responsibility bzw. der Wirtschafts- und Unternehmensethik
konnen wirkliche Stakeholder sui generis — und wie im Vorangegangenen aufgezeigt — nur

hierdurch bestimmt werden.'*

Gesagt ist hiermit aber natirlich nicht, dass sich die Position eines ,,claimant™ und die eines
winfluencer wechselseitig ausschlieBen. Beides, die persénliche Betroffenheit durch das Un-
ternehmenshandeln als auch die Moglichkeit auf dieses Einfluss nehmen zu konnen, stellen
eine notwendige Bedingung daftr dar, um tberhaupt von einem ,,claimant sprechen zu kén-

nen."” Die Legitimitit genuiner oder ,,normativer*'?’ Stakeholder ergibt sich gleichwohl hiufig

2% gl Orts/Strudler 2009: 607; Phillips 1999: 32; Phillips 2003: 27-28.

Beispiele hierfiir sind Terroristen oder NGOs: ,,Athough most pressure groups do not have a real stake, they can nega-
tively influence the company through their action* (Fassin 2009: 120; vgl. hierzu auch Donaldson/Preston 1995: 86).
21 gl u. a. Phillips 1999: 32; Phillips 1997: 53.
122 el Kaler 2003.

123 . .. . . . . . . .
Diese Art der Definitionen wird dabei von Kaler (2002) verworfen, da die Erweiterung einer normativen bzw. claimant

Definition um strategische Gesichtspunkte der Bestimmung nichts Neues hinzufiige und derartige Definitionen fiir ihn

insgesamt cher zur Uneindeutigkeit des Ansatzes und der bestehenden Verwirrung beitragen wiirden.

vgl. Goodpaster 1991: 57; Crane/Ruebottom 2011: 83; Waxenberger/Spence 2003.

Die instrumentelle Sichtweise lisst sich mit Goodpaster dabei pointiert wie folgt beschreiben: ,,they [any stakeholder

other than shareholders] are significant players whose attitudes and future action might affect our short-term or long-

term sucess. We must respect them in the way one ‘respects’ the weather — as a set of forces to be reckoned with*
(Goodpaster 1991: 58).

12> John Kaler bemerkt hierzu: ,for the purposes of business ethics, stakeholders are claimants towards whom businesses
owe perfect or imperfect moral duties beyond those generally owed to people at large* (Kaler 2002: 95); dhnlich duBern
sich auch bspw. Phillips (1997: 53), Goodpaster (1991: 60) sowie Donaldson und Preston: ,,Stakeholders are persons or
groups with legitimate interests in procedural and/ ot substantive aspects of corporate activity. Stakeholders are identi-
fied by their interests in the corporation, whether the corporation has any corresponding functional interest in them®
(Donaldson/Preston 1995: 67). Um diesen Umstand, d. h. die normative und die strategische Fundierung des Stake-
holder-Konzepts besser zu verdeutlichen bzw. dieses fiir die Praxis greifbarer und anwendbarer zu machen und zu-
gleich seine ethische Basis zu sichern, schlagen Waxenberger und Spence (2003) daher und analog zu Kalder vor, zwi-
schen ,,claimholder® (Legitimitit) und ,,stakeholder (Einflussmdglichkeiten) zu unterscheiden.

126

vgl. Kaler 2002: 92-93.

124
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bereits aufgrund einer wirtschaftlichen oder kontraktuellen Beziehung zum Unternehmen, oder
anders gesagt, aufgrund eines expliziten oder impliziten Vertrags'*® bzw. wie Alexander Brink im

Rickgriff auf Oliver Williamson feststellt, aufgrund eines Versprechens.lzg

Hinzu kommt, dass
derartige Stakeholder aus einer unternechmensbezogenen, ressourcenbasierten Perspektive hiufig
zugleich mit jener Gruppe zusammentfallen, die u. a. von Clarkson als sogenannte primire oder
Key-Stakeholder identifiziert wird.

,»A primary stakeholder group is one without whose continuing participation the corporati-
on cannot survive as a going concern. [...] Secondary stakeholder groups are [...] those who
influence or affect, or are influenced or affected by, the corporation, but they are not enga-
ged in transactions with the corporation and are not essential for its survival. <"

Genuine Stakeholder verfiigen daher neben Legizzmitit hiufig auch tber Macht und damit die
Méglichkeit, in einem groBeren oder kleineren Mal3 auf das Unternehmenshandeln einen
bestimmenden und prigenden Einfluss ausiiben zu koénnen.”' Mitunter fehlt es ihnen aber
auch an dieser, wie bspw. Arbeitern internationaler Zuliefererbetriebe. Zur Durchsetzung
ihrer Interessen sind sie dementsprechend auf andere Gruppen wie bspw. Nichtregierungsor-
ganisationen (NGOs) angewiesen. Phillips spricht hier von sogenannten ,,derivative stakehol-

dersccBZ

, unter die alle Gruppen fallen, die einen Einfluss auf die Organisation und seine norma-
tiven Stakeholder ausiiben konnen, denen gegeniiber seitens der Organisation jedoch selbst
keine moralische Verpflichtung besteht. Sie sind zwar als Stakeholder zu berticksichtigen, jedoch
nur aufgrund der Verantwortung fiir andere normative Stakeholder.'” Zu einer dhnlichen, aber
kleinteiligeren Unterscheidung gelangt auch Fassin. Ebenfalls von der Art der Legitimitit ausge-
hend und um dem Ober- bzw. Allgemeinbegriff Stakeholder fur unterschiedlichste Gruppen

entgegenzuwirken, unterscheidet dieser zwischen: ,,stakeowners® als legitime Stakeholder; ,,sta-

27 gl Phillips 2003: 29.
128 vgl. Rousseau 1989.

127 Sol. Brink 2010: 58F.

% Clarkson 1995: 106
Pl Nach der »Theory of Stakeholder Identification and Salience® von Mitchell et al. (1997) verfiigen sie daher tiber we-

sentliche Attribute um als Stakeholder, d. h. konkret als dominant Stakeholder, identifiziert zu werden. Durch die
Kombination der Faktoren Macht und Legitimitit sowie zusitzlich dem der Dringlichkeit des Anspruchs, identifizieren
Mitchell et al. insgesamt sieben theoretisch mégliche, je nach Anzahl an Eigenschaften unterschiedlich relevante Stake-
holdergruppen: Dormant Stakeholders (Macht), Dangerous Stakeholders (Dringlichkeit/Macht), Dominant Stakehol-
ders (Macht/Legitimitit), Dependent Stakeholders (Legitimitit/Dringlichkeit) und Definitive Stakeholders (Macht/
Legitimitat/Dringlichkeit). Zentral und wichtig zu betonen ist an dieser Stelle, dass es sich im votliegenden Fall aber
um ecinen rein deskriptiven Ansatz handelt, dem eine strategische unternchmenszentrierte Perspektive zugrunde liegt.
Beztglich der Frage, welcher oder welche dieser Faktoren am entscheidendsten anzusehen sind, gehen die Meinungen
dabei auseinander. Parent und Deephouse (2007) kommen im Zuge einer Studie zu dem Ergebniss, dass sich Macht als
der wichtigste Faktor erweist, um als Stakeholder wahrgenommen zu werden. Erst danach kommen die Faktoren
Dringlichkeit und Legitimitit. Agle et al. (1999: 520) weisen wiederum die Dringlichkeit als wichtigsten Faktor aus.
Auch die Zahl der vermeintlichen oder méglichen Stakeholder fillt nach Parent und Deephouse in der Praxis um eini-
ges geringer aus und reduziert sich im Wesentlichen auf die Kategorien Dormant-Dominat-Definitive Stakeholder. Ei-
ne andere in die dhnliche Richtung zielende Einteilung liegt bspw. von Savage, Nix, Whitehead und Blair (1991) vor.
Anhand des Gefihrdungs- und kooperationspotenzials unterscheiden diese vier verschiedene Stakeholder: Supportive
Stakeholder, Marginal Stakeholder, Nonsupportive Stakeholder, Mixed blessing Stakeholder.
132

Phillips 2003.

' gl Phillips 2003: 31.
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kewatchers* wie Gewerkschaften, ,,stakekeepers® wie insbesondere der Staat und ,,stakeseekers*

>3

wie Aktivistengruppen, die selbst tiber keine Legitimitit verfiigen, diese aber fiir sich und ihr

Handeln beanspruchen.'

Gruppen, die nur ihr Eigeninteresse verfolgen — wie Diebe —, von
ihm ,,stakeimpostors® genannt, stellen demgegeniiber mangels Legitimitit per se keine Stake-
holder dar."” Aber auch fiir Fassin steht fest, dass ,,without primary stakeholders — employees,
customers and shareholders — a company cannot pursue its objectives or survive, without sta-

. 136
kewatchers and stakeseekers it can.™”

Festzuhalten ist daher, dass den Mitarbeitern, Konsumenten, Shareholdern und den in ihrem
Auftrag oder eigenstindig handelnden Finanzintermedidren im Rahmen der Corporate Social
Responsibility eine hohe Bedeutung zukommt. Sie stellen in beiderlei Hinsicht, normativ wie
instrumentell, primire Stakeholder dar und werden daher (und wenig tiberraschend) tber alle
Stakeholder-Ansitze hinweg als die (mithin) wichtigsten Stakeholder identifiziert."”” Konkret
sind sie diejenigen Verantwortungsinstanzen, denen gegeniiber das Unternehmen sich, sein
Verhalten, seine Politik, Produkte und Dienstleistungen primir zu verantworten hat. Entspre-
chend sind sie dazu sowohl berechtigt als auch in der Lage, ein sozial, 6kologisch und ethisch
verantwortliches Unternehmenshandeln einzufordern und mégliche VerstoBe gegebenenfalls
zu sanktionieren. Umsetzung und Beforderung von CSR hingen so nicht nur entscheidend
von ihrem Verhalten, sondern letztlich auch von ihrer Einsicht in die eigene, mit ihrer Rolle
verbundenen (Mit-) Verantwortung ab. Denn Stakeholder sind, wie bereits aufgezeigt wurde,
nicht nur Adressaten, sondern auch Triger von Verantwortung; sie haben Rechte, aber auch
Pflichten gegentber Unternehmen und anderen Stakeholdern. Analog zu einer CSR kann
daher von einer Stakeholder Responsibility gesprochen werden, welche dann die andere wichtige
Seite im Kontext einer CSR darstellt: ,,Corporate responsibility requires stakeholder responsi-
bility.“"*® Wihrend die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen jedoch in zuneh-
menden MaB in den Fokus von Politik, Offentlichkeit und Wissenschaft gelangt ist, wurde

dieser Aspekt lange Zeit eher vernachlissigt."”’

134 vgl. Fassin 2009; Fassin 2012.

Wichtig zu betonen ist, dass Stakeholder hier keine feste Position oder Funktion innehaben, sondern die Gruppe

durchaus wechseln kénnen, wie bspw. NGOs.

135 . .
d. h. entsprechend einer engen Definition.

136 Fassin 2012: 93.

Bei Clarkson, auf welchen sich Fassin hier bezieht, findet sich dies wie folgt festgehalten: ,,If any primary group percei-
ves, over time, that it is not being treated fairly or adequatetly, whether it is the employee, customer, or shareholder
group, it will seek alternatives and may ultimately withdraw from that firm’s stakeholder system. If that withdrawal oc-

curs, the firm’s survival will be threatened® (Clarkson 1995: 112).

BT vel. Fassin 2009: 120,
138 j

Fassin 2012: 93; vgl. auch Goodstein/Wicks 2007: 378; Elms/Phillips 2009; zur Frage der Konsumentenverantwortung

vgl. Brinkmann/Peattie 2008, zur Frage der Verantwortung von Shatholdern vgl. Sandbu 2012.
1 Devinney et al. 2006.
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1.2 Zum Forschungsstand und Ziel der Arbeit:

Wahrnehmung und Relevanz von CSR bei Mitarbeitern, Konsumenten und

Shareholdern als zentrale Stakeholder

Ebenso wie mittlerweile Einigkeit Gber die Relevanz von Konsumenten, Mitarbeitern, und
Shareholdern bzw. Finanzmarktakteuren besteht, scheint in Wissenschaft und Praxis auch
zunehmend Einigkeit dahingehend zu bestehen, dass soziale, 6kologische und ethische Aspek-
te individuell und gesamtgesellschaftlich verstirkt an Bedeutung gewinnen. Innerhalb der
unternehmensethischen Diskussion setzt sich daher verstirkt die Sichtweise oder Argumenta-
tion eines Business Case von CSR bzw. einer strategischen CSR durch, derzufolge ein ethi-
sches Verhalten nicht — wie noch vor einiger Zeit — ein reiner Kostenfaktor, sondern im Ge-
genteil ein Erfolgsfaktor oder eine conditio sine qua non ist; oder anders ausgedriickt, CSR hat
nicht nur einen gesellschaftlichen Nutzen, sondern sie zahlt sich fir Unternehmen, wenn nicht
kurz-, so aber doch mittel- und langfristig in Form von Reputationsgewinnen, Wettbewerbs-
vorteilen, einer héheren Kundenbindung und Mitarbeitermotivation etc. aus.'*’ So verstanden,
generiert die Beriicksichtigung, Implementierung und Umsetzung von CSR einen ,,shared

141

value oder eine Win-Win-Situation fur Unternehmen und Gesellschaft.

Wie u. a. Crane, Palazzo, Spence und Matten (kritisch) anmerken, stellt sich aufgrund dieser

Argumentation daher auch nicht mehr die Frage, ,,whether CSR is legitimate, it just becomes a

3 »

. . . 142 . .
question of how to make it serve the economic purpose of the firm“™""; oder wie es Nielsen kurz

und prignant auf den Punkt bringt:

wYou don’t do CSR for the sake of CSR. You do CSR as part of your reputation manggement strategy to
drive business growth, customer loyalty, and create employee alignment.” ™

Mit Blick auf die vorangegangenen Erorterungen des Verantwortungs- und Stakeholderbe-
griffs ergeben sich bei einem derartigen CSR-Verstindnis allerdings einige grundlegende, an
spiterer Stelle'* noch erorterte Fragen iiber das diesem zugrunde liegende normative oder
moralische Fundament. Und ebenso fraglich bleibt auch, ob die Annahmen iber die gesell-

schaftlichen Gegebenheiten, CSR-Entwicklungen und -Effekte berechtigt und richtig sind.

140 vgl. Fombrun et al. 2000; Fombrun 1996: 72ff.; Bhattachatya et al. 2008; Werther/Chandler 2005; Siegel/Vitaliano

2007.
vgl. Porter/Kramer 2011; Porter/Kramer 2006.
142 i

vgl. Crane et al. 2014: 142,
14 Nielsen 2012: 5, kursiv d. Verf.; dhnlich hierzu auch Werther und Chandler: ,,CSR is about incorporating common

sense policies into corporate strategy, culture, and day-to-day decision making to meet stakeholders’s needs, broadly de-
fined. It is about creating strategies that will make firms and their brands more sucessful in turbulent environments.
Stripped of the emotionalism and name calling, we see strategic CSR as a global brand insurance’ (Werther/Chandler

2005: 324, kursiv i. Orig.).

MGl s 1126,

141



Einleitung 24

Denn anders als dies dargestellt oder evoziert werden mag, erweist sich die Studienlage bei

genauerer Betrachtung keinesfalls als so eindeutig bzw. empirisch abgesichert.

Entgegen ihrer zentralen Stellung als Stakeholder sind Mitarbeiter doch vergleichsweise wenig
in den Fokus von Forschungsbemiihungen zu CSR gelangt sind.'*” Wie Aguinis und Glavas'*
in einer Literaturrecherche unter 17 Zeitschriften im Zeitraum 1970 bis 2011 feststellen, be-
schiftigten sich nur ca. 4 Prozent aller Artikel mit den Mechanismen und Auswirkungen auf
der Mikro- bzw. individuellen Ebene. Dies erstaunt umso meht, wenn man bedenkt, dass
Mitarbeiter die mithin wichtigste Ressource eines Unternehmens darstellen und es von ihnen
abhingt, wie sich ein Unternehmen prisentiert und wie es handelt."*” Collier und Esteban

bemerken hierzu pointiert:

,»As it is the employees — rather than the board or the consultancy firms — who carry the
main burden of responsibility for implementing ethical corporate behaviour in the daily
working life of the company, the achievement of those outcomes will largely depend on
employee willingness to collaborate.* 18

149

Die neben konzeptionellen Arbeiten ™ bislang vorliegenden (vergleichsweise wenigen) Studi-

en" weisen dabei insgesamt auf eine positive Resonanz und positive Effekte von CSR hin: Sie
fihrt zu einer héheren Arbeitszufriedenheit, Arbeitsleistung und Arbeitnehmerbindung, einer
geringeren Fluktuation und weniger Fehlzeiten”' und zu einem hoheren Organizational Citi-
zenship Behaviour (OCB). Doch sind die Befunde durchaus ambivalent. Als wesentliches,
aber nicht das einzige Problem erweist sich hier die Annahme einer homogenen Mitarbeiter-
schaft, wie sie den iiberwiegend quantitativen Studien vielfach zugrunde liegt. Ubersehen wird
somit zumeist, dass sich die Wahrnehmung und die Einschitzung eines Unternehmens und
seiner CSR-Aktivititen individuell (erheblich) unterscheiden und zu sehr verschiedenen Reak-
tionen und Empfindungen fihren kénnen. Hinzu kommt in diesem Kontext, dass nicht zwi-
schen verschiedenen Arten der Umsetzung von CSR unterschieden wird, d. h. ob der CSR
altruistische oder rein strategische Griinde zugrunde liegen, ob sie aktiv oder rein passiv auf-

: 152
grund externen Drucks wahrgenommen wird etc.

14 vgl. u. a. Aguilera et al. 2007: 839; Valentine/Fleischman 2007; Maclagan 1999; Géssling/Vocht 2007.

Aguinis/Glavas 2012.
vgl. Crane/Matten 2004: 224.

Collier/Esteban 2007: 20; vgl. auch Jenkins 2006.
149

vgl. hierzu Aguilera et al. 2007; Rupp et al. 2006; Rupp 2011; Trevifio et al. 2006.
150 vgl. hierzu Kap. 3.

vgl. Valentine/Fleischman 2004; Valentine/Fleischman 2007; Rupp et al. 2006; Colquitt et al. 2001; Delany/Sockell

1992; Vitell/Davis 1990; Prottas 2008; Bauman/Skitka 2012.
P2 Nach Carroll (1979: 501f)) lassen sich vier mégliche Verhaltensweisen von Unternchmen unterscheiden: reactive,

defensive, accomodative, proactive. Ahnlich hierzu unterscheidet auch Oliver (1991: 151ff.) fiinf strategische Hand-
lungsméglichkeiten von Unternehmen auf institutionelle Prozesse: acquiesce, compromise, avoid, defy, manipulate;
vgl. hierzu auch Weaver/Trevifio 1999; Trevifio/ Weaver 2001: 654; Mujataba/Sims 2006: 264; Goodstein/Wicks 2007.
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Zu vermuten bleibt, dass dies durch Mitarbeiter durchaus wahrgenommen und anders beur-
teilt wird und CSR folglich zu unterschiedlichen und mitunter nicht-intendierten Effekten
fihren kann. Festzustellen bleibt ferner, dass die Studien zum einen stark auf potenzielle Mit-
arbeiter bzw. die Attraktivitit eines Unternehmens als Arbeitgeber und zum anderen, wenn es
um die ,tatsichlichen® Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter geht, stark auf das Mitarbeiter-
Commitment fokussieren.'” Insgesamt muss daher konstatiert werden, dass die Auswirkungen
von CSR auf die Mitarbeiterschaft, deren Verhalten und Einstellungen sowie die dahinter
liegenden Grinde und Mechanismen bislang allgemein und insbesondere mit Blick auf kleine
und mittlere Unternehmen (KMU) nur sehr unzureichend erforscht sind.”™* Eine gewisse
Vorsicht gegeniiber den vielfach postulierten (per se) positiven CSR-Effekten und Reaktionen

der Mitarbeiter scheint daher berechtigt und angebracht zu sein.

Ahnliche kritische grundlegende Fragen stellen sich auch im Hinblick auf die Konsumenten
und Shareholder bzw. Finanzmarktakteure. Aufgrund ihrer zentralen und einflussreichen
Stellung sind Konsumenten und ihre (ethischen) Kaufeinstellungen und -absichten sowie
Verhaltensweisen, d. h. der sogenannte ethische Konsum, schon seit einiger Zeit in den wis-
senschaftlichen Fokus gelangt und werden intensiv beforscht. Im Bereich der Konsumenten-
ethik liegt daher mittlerweile eine Vielzahl von nationalen und internationalen Studien vor."’
Diese weisen mehrheitlich darauf hin, dass CSR, wie bei Mitarbeitern, so auch bei Konsumen-
ten eine positive Wirkung entfaltet und der ethische Konsum insgesamt eine positive Entwick-
lung aufweist'™: Konsumenten scheinen sich ihrer Marktmacht oder ,,Consumer Social Responsi-
bility” (CSR) zunehmend bewusst zu werden und aktiv fiir die Beférderung einer sozialen,
6kologischen und ethischen Unternehmenspraxis einzutreten. Der empirisch erhobene, pro-
gnostizierte wie postulierte Bedeutungsgewinn ethischen Konsums relativiert sich jedoch
angesichts des bislang geringen Marktvolumens ethischer Produkte und Dienstleistungen."”’
Zwischen dem geduflerten Konsumverhalten auf der einen und dem realen auf der anderen
Seite besteht offenkundig eine nicht unerhebliche Diskrepanz, die im Allgemeinen auf ein
sogenanntes ,, Attitude-Behavionr Gap* zuriickgefithrt wird."”” Sowohl der Ansatz als auch die
verwendeten Erhebungsmethoden weisen bei genauerer Betrachtung jedoch einige, in Kapitel

3 noch niher dargelegte Schwierigkeiten auf, wie bspw. die Generierung sozial erwiinschter

153 vgl. Brammer et al. 2007; Peterson 2004; Turker 2009; Maignan et al. 1999; Backhaus et al. 2002.

Eine Ausnahme bilden hier u. a. Rodrigo/Arenas 2008 und McShane/Cunningham 2012.

vgl. u. a. Newholm/Shaw 2007; O’Fallon/Butterfield 2005; Loe et al. 2000; Vitell/Muncy 1992; de Pelsmacker et al.
2005; Shaw et al. 2005; Oberseder et al. 2011; Shaw et al. 2007; Ernst & Young 2007a; Birtwistle/T'sim 2005; Carrigan
et al. 2004; Vermeir/Verbeke 2006; Belk et al. 2005; Al-Khatib et al. 1997; vgl. hierzu S. 54ff.

vgl. Bhattacharya/Sen 2004; Maignan et al. 1999; Pivato et al. 2008; Sen/Bhattacharya 2001.
7 Gl hierzu Kap. 3, S. 54ff.
vgl. z. B. Boulstridge/Carrigan 2000; Nicholls/Lee 2006.
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Antworten. Eine gewisse Vorsicht und Skepsis scheint daher insgesamt auch im Hinblick auf
Konsumenten und die ihnen zugesprochene, empirisch erthobene Rolle als Beférderer oder

Treiber von CSR angebracht.

Gleiches gilt auch in Bezug auf Shareholder bzw. — in diesem Kontext — auf das sogenannte
ethische Investment, Responsible Investment (R1) oder Socially Responsible Investment (SRI). Neben
Uberblicksartikeln zur Entwicklungsgeschichte und zum Entwicklungsverlauf™ fokussieren
die in diesem Bereich vorliegenden Studien und Artikel auf die Art und den Erfolg der Ein-
flussnahme von Shareholdern auf das Unternehmen, d. h. den sogenannten Shareholder Acti-

160

vism bzw. das Shareholder Engagement'®, auf die gesellschaftlichen Auswirkungen von SRI'

und entsprechend dem Business Case von CSR insbesondere auf die finanzielle Performan-
ce'” von SRI. Allen voran stellt sich hier jedoch eine viel grundlegendere Frage, und zwar die,
ob und wenn ja, inwieweit das in Wissenschaft und Praxis hidufig entweder explizit oder impli-
zit als ethisch unterstellte Investment wirklich seinem Anspruch und seinen Prinzipien gerecht

wird, um als ethisch bezeichnet werden zu kénnen. So bemerkt beispielsweise die United

Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD) in diesem Kontext kritisch:

,»INew investment strategies are announced by asset owners, investment (or asset) managers
and professional service providers almost on a daily basis, and relate to: negative and/or
positive screening of companies or sectors; sustainability-focused investment strategies; in-
novations in ESG [ecological, social and governance] screens and metrics; revised best-of-
sector approaches; thematic investment; and new shareholder networks aimed at company
engagement and corporate governance activism.<'*

Verglichen zu den anderen aufgezeigten Forschungsschwerpunkten im Themenkomplex SRI

liegen zu dieser zentralen Frage bislang vergleichsweise wenige Arbeiten und Studien vor.'"!

Die vorliegende Arbeit setzt an diesem und den anderen zuvor dargestellte Punkten an und
hinterfragt die bei allen drei Stakeholdergruppen bestehenden Annahmen und vorliegenden
Befunde in den folgenden Kapiteln 2, 3 und 4 anhand eigener empirischer Untersuchungen
kritisch. Die dortigen prisentierten Befunde werden am Ende dieser Arbeit abschliessend
diskutiert und ein Ausblick auf offene Forschungsfragen gegeben. In diesem Rahmen werden
auch nochmals grundlegende Frage hinsichtlich eines Business Case von CSR thematisiert

sowie die wesentlichen Ergebnisse der Arbeit kurz zusammengefasst.

159 vgl. u. a. Signoti 2009; Solomon et al. 2002; Bengtsson 2007; Lozano et al. 2006; Sparkes/Cowton 2004.
160 i

vgl. Guay et al. 2004; Sjéstrom 2008.
vgl. Wating/Lewer 2004; Heinkel et al. 2001; David et al. 2007.

162 vgl. u. a. Jones et al. 2007; Mackey et al. 2007; Mallin et al. 1995; Ortas et al. 2010; Kreander et al. 2005; Schréder 2005;
Geczy et al. 2005; Tippet 2001; Diltz 1995; Mill 2006; Drut 2010; Bauer et al. 2007; Guerard 1996.

' UNCTAD 2010: 34.

vgl. Viviers et al. 2008; Voigt/Kratochwil 2004; Schwartz 2003; Hellsten/Mallin 2006; Eccles 2011; Eccles 2010.
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Da es sich in der in Kapitel 2 prisentierten Studie um ein Befragung in einem mittelstandi-
schen Unternehmen handelt, findet sich in Kapitel 5 eine nihere, ebenfalls auf eine eigene
Studie aufbauende Darstellung tber die Wahrnehmung und Umsetzung von CSR in kleinen
und mittleren Unternehmen (KMU). Des Weiteren findet sich zur Illustration und besseren
Nachvollziehbarkeit der in Kapitel 4 behandelten Praxis ethischen Investments im Anhang
eine exemplarische Darstellung der von Ethikfonds — zum Zeitpunkt der Themenbearbei-

tung — angewandten Kiriterien (sieche Tabelle 9).

Als abschlieBender Punkt sei an dieser Stelle angemerkt, dass es im Folgenden mitunter zu in-
haltlichen Redundanzen kommen kann. Im Hinblick auf die Verstindlichkeit und Lesbarkeit
sowie den Gang der Argumentation in den einzelnen Kapiteln bzw. Artikeln sind diese aller-
dings nicht vollkommen zu verhindern und werden vom Autor dieser Arbeit zu diesem Zweck
auch bewusst in Kauf genommen. Der Autor bittet die Leserin und den Leser an dieser Stelle

deshalb um Verstandnis.
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2 CSR-Wahrnehmungen und -Auswirkungen bei Mitarbeitern

Eine empirische Untersuchung in einem mittelstindischen Unternehmen

Autor des Originalbeitrags: Schenkel-Nofz, Markus

Im Erscheinen in: Zeitschrift fir Wirtschafts- und Unternehmensethik (3/wx).

Der Abdruck erfolgt mit Genehmigung des Rainer Hampp Verlages.

2.1 Kurzzusammenfassung

Mitarbeitern kommt im Rahmen einer CSR eine zentrale Rolle zu. Sie sind zum einen legitime
Stakeholder und wesentliche Adressaten der CSR von Unternehmen. Zum anderen hingt es
entscheidend von ihnen ab, inwieweit CSR in der alltiglichen Praxis gelebt und im Unterneh-
men verankert wird und wie sich ein Unternehmen folglich anderen Stakeholdern gegentiber
verhilt und darstellt. In Anbetracht ihrer Bedeutung verwundert es daher, dass Mitarbeiter bis-
lang vergleichsweise wenig wissenschaftliche Aufmerksamkeit erfahren haben. Entsprechend
wenig ist tiber deren CSR-Verstindnis und -Wahrnehmung sowie die damit verbundenen Aus-
wirkungen von CSR bekannt. Gleiches gilt auch im Hinblick auf kleine und mittlere Unterneh-
men (KMU), die im Kontext von CSR ebenfalls lange Zeit eher vernachlissigt und hiufig einzig
als ,little big firms* angesehen wurden. Doch bleibt zu bedenken, dass KMU andere Charakteri-
stika als GroBunternehmen aufweisen. Um einen Einblick in das Verstindnis und die Waht-
nehmung von Mitarbeitern und damit verbunden, die Auswirkungen von CSR in KMU zu
erhalten, wurde daher eine qualitative Studie in einem gréBeren mittelstindischen Unternehmen
durchgefithrt. Analog zu anderen Studien zeigt sich, dass eine CSR durch Mitarbeiter generell
positiv wahrgenommen wird und positive Effekte mit sich bringt. Doch zeigen die Befunde
auch, dass diese Auswirkungen wesentlich an die Bedingung gekniipft zu sein scheint, dass CSR
nicht nur postuliert, sondern auch als authentisch erfahren, wahrgenommen und beurteilt wird.

Abstract

Employees play an important role in developing and implementing a firm’s CSR. They are le-
gitimate stakeholders and main target groups of companies’ CSR. Furthermore, it depends
heavily on them how and to what extent CSR will be implemented into the daily working live
and corporate behaviour and hence, how other stakeholders will perceive a company. It is there-
fore surprising, that employees have only received scant attention within CSR-research. Thus,
little is known about employees’ CSR-perceptions and employee-related outcomes of CSR. The
same is true for CSR in small and medium-sized companies (SME) due to the fact that they have
generally been considered to be “little big firms”. However, it must be kept in mind that SMEs
differ considerably from large enterprises. In view of this a qualitative study among employees
of a medium-sized company was carried out. The findings are in line with other studies, showing
that CSR has positive outcomes. However, it became apparent that the perceived authenticity of
CSR seems to be a crucial prerequisite for these outcomes.
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2.2 Einleitung

Trotz aller Unterschiede in der Theorie iiber die Frage, wer oder was genau ein Stakeholder ist
und wie die unterschiedlichen Stakeholder voneinander unterschieden werden kénnen, besteht
Konsens dartiber, dass neben den Kapitalgebern und Konsumenten die Mitarbeiterinnen und

165
” Und auch von Unternehmen

Mitarbeiter die mithin wichtigsten Stakeholder darstellen.
werden diese drei Gruppen als wesentliche Adressaten ihrer CSR angesehen und benannt. Als
internen Stakeholdern kommt Mitarbeitern dabei eine zentrale Rolle bei der Umsetzung einer
CSR zu:

,»As it is the employees — rather than the board or the consultancy firms — who carry the
main burden of responsibility for implementing ethical corporate behaviour in the daily
working life of the company, the achievement of those outcomes will largely depend on
employee willingness to collaborate. %

Inwieweit Mitarbeiter hierzu bereit sind bzw. sich dazu motivieren lassen und sich letztlich im
Rahmen einer CSR selbst verantwortlich fihlen, hingt jedoch entscheidend davon ab, was
diese unter CSR verstehen und wie sie deren Implementierung und Umsetzung wahrnehmen.
Umso verwunderlicher ist es deshalb, dass Mitarbeiter im Vergleich zu anderen Stakeholder-
gruppen und die internen mitarbeiterbezogenen Auswirkungen von CSR vergleichsweise
wenig in den Fokus von Forschungsbemiihungen zu CSR gelangt sind.'”” Wie Rupp et al.'”
bemerken, kann diese Vernachlissigung darauf zurtickgefithrt werden, dass CSR-Aktivititen
und deren Konsequenzen im Allgemeinen auf der Makro-Ebene angesiedelt wurden und
infolge dieser Fokussierung den Auswirkungen auf der Mikro-Ebene weniger Beachtung ge-

schenkt wurde.

Die bislang in diesem Themenfeld vorliegenden Studien weisen dabei insgesamt auf einen
positiven Effekt von CSR hin, wie eine hohere Arbeitszufriedenheit und Arbeitsleistung, eine
geringere Fluktuation und weniger Fehlzeiten sowie ein héheres Organizational Citizenship
Behaviour (OCB).'” Doch bleibt anzumerken, dass die Studien zum einen stark auf potenziel-
le Mitarbeiter bzw. die Attraktivitit eines Unternehmens als Arbeitgeber fokussieren. Zum
anderen steht, wenn es um die ,,tatsdchlichen* Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter geht, insbe-

sondere das Mitarbeiter-Commitment im Mittelpunkt des Interesses.'”” Hinzu kommen zwei

195 gl Fassin 2009: 120; Kaler 2002; Kaler 2003; Clarkson 1995,

Collier/Esteban 2007: 20.

vgl. u. a. Aguinis/Glavas 2012; Aguilera et al. 2007: 839; Valentine/Fleischman 2007; Maclagan 1999; Goss-
ling/Vocht 2007.

19 gl Rupp et al. 2006.

vgl. Valentine/Fleischman 2004, 2007; Rupp et al. 2006; Colquitt et al. 2001; Delany/Sockell 1992; Vitell/Davis 1990;
Bauman/Skitka 2012.

vgl. u. a. Brammer et al. 2007; Peterson 2004; Turker 2009; Turban/Greening 1996; Backhaus et al. 2002.
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weitere Aspekte, die als problematisch anzusehen sind. Bei der Mehrheit der meist quantitati-
ven Studien wird explizit oder implizit von einer homogenen Mitarbeiterschaft ausgegangen
sowie eine generell positive Wahrnehmung und Wirkung von CSR unterstellt. Neben der
Individualitit der Mitarbeiter, werden damit haufig auch die Unterschiede tGbersehen oder
vernachlissigt, die hinsichtlich der Grinde fir eine CSR und ihrer konkreten Umsetzung und
Implementierung seitens der Geschiftsfiihrung bestehen.'”' Es ist davon auszugehen, dass
unterschiedliche Arten von CSR und letztlich die Ernsthaftigkeit oder Authentizitit des Enga-
gements von den Mitarbeitern unterschiedlich wahrgenommen werden und sich daher auch

. . .. 172
anders auf deren Verhalten und Einstellungen auswirken kénnen.

In Anbetracht der bestehenden Studienlage bleibt so insgesamt festzustellen, dass sowohl das
CSR-Verstindnis und die CSR-Wahrnehmungen von Mitarbeitern als interne Stakeholder als
auch die Auswirkungen von CSR auf diese, deren Verhalten und Einstellungen bislang nur
unzureichend erforscht und geklirt sind. Entsprechend bleibt auch die Frage offen, unter
welchen Voraussetzungen und aus welchen Grinden die CSR-Aktivititen eines Unterneh-
mens einen positiven oder méglicherweise auch negativen Einfluss auf diese ausiiben kénnen,
Dies gilt umso mehr im Hinblick auf kleine und mittlere Unternehmen (KMU), die in der
politischen und 6ffentlichen wie auch wissenschaftlichen Diskussion lange Zeit eher vernach-
lissigt und deren Bedeutung fur die Weiterentwicklung und Verbreitung von CSR unter-
schitzt wurde.'” Dies ist (ebenfalls) verwunderlich, wenn man bedenkt, welche Bedeutung
dem Mittelstand wirtschaftlich und gesellschaftlich zukommt. Weltweit sind mehr als 90 Pro-
zent und in Deutschland Gber 99 Prozent aller Unternehmen kleine und mittlere Unterneh-
men, auf die wiederum ca. zwei Drittel oder mehr als zwei Drittel aller Beschiftigten entfallen
und die in Deutschland ca. 52 Prozent zur gesamten Wirtschaftsleistung aller Unternehmen
beitragen.'* Die diesen Fakten entgegenstehende bisherige Vernachlissigung des Mittelstands
kann wohl dadurch erklirt werden, dass die mit der wirtschaftlichen Globalisierung einherge-
henden Probleme zunichst GroBunternehmen zu betreffen schienen. Hinzu kommt, dass
diese aufgrund ihrer GréBe, ihres Einflusses und der damit verbundenen medialen Prisenz
unmittelbar im Fokus von Politik, Wissenschaft und Offentlichkeit standen. Hierdurch mag
die filschliche Ansicht verstirkt worden sein, dass GroBunternehmen gewissermallen die

Norm* seien. CSR hat sich in diesem Zug in erster Linie als ein Thema fur und von GroBun-
5 g

m vgl. Weaver et. al 1999; Trevifio/Weaver 2001: 654; Mujataba/Sims 2006: 264.

vgl. auch McShane/Cunningham 2012.
vgl. u. a. Morsing/Pertini 2009.
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7 vgl. IfM o. J.; European Commisson o. J.
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ternehmen entwickelt.!” Kleine und mittlere Unternehmen wurden in diesem Zusammenhan
g

. . . . 7
— und werden es mitunter immer noch — als , little big firms*'™

angesehen, auf die das beste-
hende, durch GroBunternehmen geprigte CSR-Verstindnis sowie die bei diesen gewonnenen
Erkenntnisse und deren Art und Weise der Umsetzung von CSR ,nahtlos® tibertragbar schie-

nen — und scheinen.

177

Wie Tilley allerdings pointiert feststellt, sind KMU keine , little big firms* ', sondern sie wei-
sen spezifische Charakteristika auf, die (folglich) wiederum auf das Verstindnis von CSR, die
Moéglichkeiten und konkrete Art und Weise ihrer Implementierung sowie ihre praktische Um-
setzung Einfluss nehmen. Angesichts dessen wie auch der wirtschaftlichen und gesellschaftli-
chen Bedeutung von KMU wird daher eine sowohl branchen- als auch gré3enabhingige For-
schung als wichtig erachtet.'”® Wie Preuss und Perschke'” in diesem Zusammenhang allet-
dings kritisch anmerken, fehlen insbesondere Kenntnisse iiber die CSR in groBeren KMU, da

den Studien mehrheitlich kleine bis sehr kleine Unternehmen zugrunde liegen und die Befun-

de daher nicht oder méglicherweise nicht ohne Weiteres auf diese tibertragbar sind.

Um einen Einblick und Antworten auf die Frage zu erhalten, was Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter unter der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen verstehen, wie sie ihre
Einfiihrung und Umsetzung im Kontext von KMU wahrnehmen und beurteilen und welche
Reaktion diese bei thnen letztlich hervorruft, wurde daher eine qualitative Untersuchung unter
der Mitarbeiterschaft eines grof3eren mittelstindischen Unternehmens durchgefihrt. Im Fol-
genden werden die Befunde dieser Studie vorgestellt und diskutiert (Kapitel 4 und 5). Zuvor
werden die besonderen Charakteristika von KMU und ihrer CSR kurz erortert (Kapitel 2)
sowie der Forschungsansatz und das gewihlte Fallbeispiel skizziert, begriindet und kritisch

reflektiert (Kapitel 3). Ein kurzes Fazit beschlief3t den Artikel (Kapitel 06).

17 vgl. Jenkins 2004.

¢ Tilley 2000: 33.
Y7 Tilley 2000: 3.

vgl. u. a. Mutillo/Lozano 2006; Udayasankar 2008; Roberts et al. 2006.
vgl. Preuss/Perschke 2010: 532.
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2.3 CSRin KMU

Wenn es um die Frage der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen im Kontext
von KMU geht, muss bertcksichtigt werden, dass sich derartige Unternehmen von GroBun-
ternehmen stark unterscheiden.' Sie weisen generell einen geringeren Organisationsgrad auf
und verfiigen Gber weniger finanzielle, personelle und damit auch zeitliche Ressourcen als

GroBunternehmen.

Neben diesen quantitativen sind es allen voran aber qualitative Aspekte, die KMU von GroB3-
unternehmen unterscheiden und in einem betrdchtlichen Mal3e fur deren Handeln verantwort-
lich sind. Zu nennen ist hier primir die prominente Rolle, die Unternehmerin oder Inhaberin

181 . . .
Des Weiteren lassen sich bei

bzw. der Unternehmer oder Inhaber im Unternehmen spielen.
KMU mehrheitlich charakteristische Schwichen im strategischen Management ausmachen.'
Aufgrund dieser spezifischen Charakteristika fallen das Verstindnis, die Wahrnehmung und
Umsetzung von CSR in KMU anders aus, wobei der Begriff CSR aber aufgrund seiner etymo-
logischen Wurzeln und Verbindung zu Grof3unternehmen generell als wesensfremd wahrge-
nommen und entsprechend wenig verwendet wird. Stattdessen wird von ,verantwortungsvol-
ler Unternehmensfiihrung®, ,Unternehmensverantwortung® oder ,gesellschaftlicher Verantwor-
tung* gesprochen. Die hierunter subsumierten Aktivititen beruhen dabei stark auf dem Selbst-
verstindnis, den Wertehaltungen und Ansichten der Unternehmerin bzw. des Unterneh-

183
mers.

Im Fokus des Engagements stehen tberwiegend die Mitarbeiter sowie das lokale Umfeld, das
mit Spenden und Sponsoring unterstiitzt oder wirtschaftlich vorangebracht werden soll.'™
Gemessen an ihren Moglichkeiten engagieren sich KMU im Vergleich zu GroBunternehmen
dabei keinesfalls weniger, infolge der ihnen zur Verfiigung stehenden Ressourcen aber generell
in kleinerem Umfang.'” Uber das jeweilige Engagement wird allerdings hiufig nicht, oder nur
sehr eingeschrinkt berichtet. Grund hierfiir ist meist, dass die allen voran philanthropischen,
meist den Priferenzen der Unternehmerin bzw. des Unternehmers entsprungenen MafBnah-
men als selbstverstindlich, nicht nennenswert und nicht berichterstattungswiirdig erachtet

werden. Hinzu kommen die — gemessen an den finanziellen und personellen Moglichkeiten —

"0 Vel u. a. Nielsen/Thomsen 2009; Russo/Tencati 2009; Jenkins 2009; Jenkins 2006; Jenkins 2004; UMU 2008;

ZEW 2008; Jamali et al. 2009; Grant Thornton International Ltd. 2008; Miller et al. 2008; Murillo/Lozano 2006.
181 vgl. u. a. Hammann et al. 2009.
vgl. Menzel/Gunther 2010: 93; Raabe/Schulz 2007.
vgl. u. a. Mutillo/Lozano 2006; Hammann et al. 2009; Davies/Crane 2010; Walther/Schenkel 2010.
s vgl. Jenkins 2006; Davies/Crane 2010.

vgl. u. a. Perrini et al. 2007.
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relativ hohen Kosten einer Berichterstattung.'®™ An CSR-Berichten fehlt es daher ebenso hiu-
fig wie an einer systematischen Bearbeitung von CSR-Themen: Entsprechende CSR-
Instrumente wie ein Stakeholder bzw. Issues Management werden, wenn uUberhaupt, dann
bislang wenig und bestenfalls in rudimentiren Zugen genutzt; grofitenteils fehlt es an einer
klaren CSR-Strategie sowie der Nutzung entsprechender Leitfaden, Kodizes und Compliance-
Richtlinien etc.'”” Wie im Folgenden zu sehen sein wird, weicht das gewihlte Fallbeispiel hier-

von in einigen Punkten jedoch ab.

2.4 Methodik und Fallbeschreibung

Um einen Einblick in die Wahrnehmung von CSR durch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
deren Auswirkungen und die dahinter liegenden Griinde zu erhalten, wurde die Fallstudie als
Forschungsansatz gewihlt. Nach Yin'* ist eine Einzelfallstudie sinnvoll und zu rechtfertigen,
wenn es sich u. a. um einen revelatory case handelt, also einen Fall, der bisher wissenschaftlich
nicht oder nur sehr begrenzt zuginglich war und daher wenig erforscht ist; oder wie Davies
und Crane dies fur eine eigene Studie feststellen, um einen Fall, ,,where it was possible to
define and identify specific CSR activities in exemplar organisations rarely available for study

but with anticipated similarities to other cases.*'"

Fir die vorliegende Studie wurde sich auf mittelstindische Unternehmen konzentriert, die
versuchen CSR zu implementieren, daher iiber entsprechende Richtlinien und Verhaltensstan-
dards etc. verfiigen, im Hinblick auf die Themenbearbeitung und Kommunikation aber nach
wie vor KMU-spezifische Schwichen aufweisen. Des Weiteren sollten die Unternehmen nicht
zu jenen, Studien hdufig zugrundeliegenden kleinen Unternehmen sowie ,Vorreitern® oder
,Musterbeispielen® zihlen wie bspw. KMU aus dem Fair-Trade-Sektor. Nach einer lingeren,
intensiven Suche und Kontaktaufnahmen mit mittelstindischen Unternehmen konnte ein
Unternehmen fir die Studie gewonnen werden, das alle aufgestellten Kriterien erfillte und

sich damit fir die Studie als geeignet erwies.

Angesichts der insbesondere auch im deutschsprachigen Raum bestehenden Studienlage im
hier untersuchten Forschungsfeld, kann die Entscheidung zu einer Einzelfallstudie im vorlie-

genden Fall aufgrund ihres explorativen Charakters begrindet werden.

186 vgl. Baumann-Pauly et al. 2013.

vgl. u. a. Russo/Perrini 2010; Walther/Schenkel 2011; Davies/Crane 2010.
vgl. Yin 2000: 14.
Davies/Crane 2010: 129.
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2.4.1 Fallbeschreibung

Das der Studie zugrundeliegende Unternehmen ist ein mittelstindisches, seit mehr als einem
Jahrhundert bestehendes, familiengefiihrtes Handelsunternehmen (im Zuge der Anonymisie-
rung und Geheimhaltungspflicht werden hier keine weiteren Angaben zum Titigkeitsbereich
sowie den zur Fallbeschreibung herangezogenen Dokumenten etc. des Unternehmens ge-
macht). Aus dem Unternehmen heraus hat sich wihrend der 1990er Jahre ein Serviceunter-
nehmen entwickelt, das diesem mittlerweile als eigenstindige Einheit angehort und ebenfalls
am Unternehmenshauptsitz angesiedelt ist. Fiir das Unternehmen arbeiten aktuell ca. 400

Mitarbeitet.

Wie andere mittelstindische Unternehmen engagiert sich das Unternehmen traditionell im
lokalen Umfeld und im Themenbereich Mitarbeiter. Bis vor Kurzem wurde dieses Engage-
ment aber weder als Teil einer CSR verstanden noch als solche kommuniziert. Erst seit 2012
wird sich im Unternehmen aus eigener Motivation und internen Uberlegungen heraus mit
dem Thema CSR unter dem Schlagwort ,Verantwortungsvolle Unternehmensfihrung® befasst.
Durch die thematische und inhaltliche Auseinandersetzung mit dem Thema sowie die Nut-
zung externer Informations- und Beratungsangebote wurde erkannt, dass das bisherige soziale
Engagement nur ein Teilbereich von CSR ist und diese insgesamt, organisational und strate-
gisch, entsprechend implementiert werden muss. Im Zuge dessen, wurde ein Unternehmens-
leitbild erarbeitet. Nahezu zeitgleich, jedoch unabhingig hiervon, wurden zuvor eine Compli-
ance-Richtlinie und ein Verhaltenskodex eingefthrt, deren Einhaltung und Umsetzung wie-
derum durch einen Compliance-Officer tGberwacht werden (nach Auskunft der CSR-

verantwortlichen Person).

Im Rahmen der AuBlendarstellung wird auf diese Punkte hingewiesen, doch stehen hier insge-
samt betrachtet die Themen Mitarbeiter, Soziales und Gesellschaft sowie Okologie im Mittel-
punkt. Im Themenkomplex Mitarbeiter werden eine Vielzahl von HR-Malnahmen ergriffen
wie bspw. die Unterstiitzung bei und Bereitstellung von Qualifizierungs- und Weiterbildungs-
maf3nahmen, die Forderung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf oder Gesundheitspro-
gramme im Rahmen der Arbeitssicherheit und des Gesundheitsschutzes. Im Bereich soziales
Umfeld bzw. Gemeinwesen engagiert sich das Unternehmen insbesondere im Bereich Kinder
und Jugendliche sowohl tiberregional im Rahmen einer Stiftung als auch regional durch Spen-
den, Sponsoring und die Freistellung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fir die Austibung
chrenamtlicher Titigkeiten wahrend der Arbeitszeit. Hinzu kommen weitere Aktivititen und

Unterstiitzungen Ortlicher Vereine, Stiftungen und Einrichtungen. Wie bei anderen KMU wird
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dieses Engagement aber nur sehr eingeschrinkt nach auflen kommuniziert und nicht in Form

eines Berichts oder dergleichen dokumentiert.

Dies gilt auch fiir den Bereich Okologie, in dem das Unternehmen nach ISO 14001 zertifiziert
ist und daher tiber ein entsprechendes Umweltmanagementsystem und damit verbundene
Zielsetzungen verfiigt, wie die Einsparung und mdgliche Wiederverwertung von Verpac-
kungsmaterialien. Da die CSR-Maf3nahmen und Aktivititen insgesamt aber durch das Unter-
nehmen bislang nicht systematisch erfasst werden, liegen keine Informationen iiber den Um-
fang der CSR bezogenen Ausgaben oder die bisher erreichten Einsparungspotenziale und

erzielten Verbesserungen vor (nach Auskunft der CSR-verantwortlichen Person).

2.4.2 Forschungsansatz, Auswertung und kritische Anmerkungen

Zur Erhebung wurden leitfadengestiitzte qualitative face-to-face Interviews durchgefithrt. Um
personliche Werthaltungen, Annahmen und Wahrnehmungen zu untersuchen und zu verste-
hen, ist ein qualitatives Verfahren besonders geeignet und hilfreich. Es erlaubt einen offenen
und unvermittelten Feldzugang, er6ffnet Spielriume fir eine der Befragungssituation entspre-
chende Anpassung und gibt den Befragten die Mdéglichkeit, ithre Sicht- und Handlungsweisen
mit eigenen Worten darzulegen. Um eine angenehme und entspannte Interviewatmosphire zu
schaffen, wurden die Interviewpartner aufgefordert, kurz etwas tber sich und ihren personli-
chen Werdegang zu erzihlen sowie das Unternehmen ganz allgemein zu beschreiben (Warm-
up). Im Anschluss hieran wurden das personliche Verstindnis von CSR bzw. ,Gesellschaftli-
cher Verantwortung®, die Wahrnehmung und Einschitzung der CSR des Unternehmens sowie
die personliche Bedeutung der Verantwortungstibernahme, ihre Auswirkungen und das eigene

Rollenverstindnis erhoben.

Die direkte Ansprache und Gewinnung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aus den ver-
schiedenen Hierarchiestufen und unterschiedlichen Unternehmensbereichen als Interview-
partner erfolgte iiber die Assistenz der Geschiftsleitung. Insgesamt erklirten sich 15 Perso-
nen, funf Mitarbeiterinnen und zehn Mitarbeiter, zu einem Interview bereit. Die Befragten
sind im Alter zwischen Anfang 20 und Ende 50, reprisentieren insgesamt betrachtet alle Un-
ternehmensbereiche und alle Hierarchiestufen im Unternehmen. Einige Mitarbeiter sind dabei
erst seit einigen Monaten, andere wiederum bereits seit mehreren, in einem Fall bis zu 24

Jahren im Unternehmen (sieche Tabelle 1).

Alle Interviews wurden wihrend der Arbeitszeit in ungestorter und ruhiger Atmosphire in
Unternehmensrdumlichkeiten durchgefihrt und aufgezeichnet. Die Interviews dauerten zwi-

schen 45 Minuten und eineinhalb Stunden. Wie im Rahmen der schriftlichen Ansprache wur-
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de wihrend der Interviews auf die Verwendung des Terminus ,Corporate Social Responsibili-
ty* bzw. CSR bewusst verzichtet und statt dessen auf den Begriff ,Verantwortungsvolle Unter-
nehmensfihrung® zuriickgegriffen, unter dem das Thema im Unternehmen kommuniziert
wird. Es war davon auszugehen, dass dieser den Mitarbeitern hinreichend bekannt und klar
sein sollte. Auf diesen Umstand wurde ebenfalls durch die fir das Thema CSR im Unterneh-
men verantwortliche Person hingewiesen. An dieser Stelle sei jedoch bereits angemerkt, dass
der Begriff fiir die Mitarbeiter nicht immer hinreichend klar war und durch den Wortbestand-
teil ,Fihrung® das Verstindnis und die Wahrnehmung der Befragten eingangs zunichst sehr
eingrenzte. Zur thematischen und inhaltlichen Einfithrung sowie im weiteren Gesprichsver-
lauf wurden deshalb zusitzlich die Begriffe ,gesellschaftliche Verantwortung von Unterneh-
men‘ und ,Unternehmensverantwortung® verwendet. Fir die Forschungsfrage erwies sich
diese begriffliche Verinderung bzw. Erweiterung als niitzlich, da die Befragten mit diesen
Begriffen sprachlich und inhaltlich besser operieren konnten und das Thema von Beginn an

weiter fassten.

Nach Abschluss der Interviewphase wurde anhand einer ersten Sichtung entschieden, zwei
Interviews aufgrund eingeschrinkter Eignung nicht in die Auswertung mit einflielen zu las-
sen. Im einen Fall konnte oder wollte sich der Interviewpartner offensichtlich nicht von seiner
unternehmensbezogenen Rolle und der damit verbundenen Sichtweise 16sen sowie seine per-
sonliche Meinung tber das CSR-Engagement, seine Reaktionen und Empfindungen auf dieses
und die moglichen Griinde hierfur preisgegeben. Zwar finden sich im Interview immer wieder
sowohl vereinzelte Hinweise auf einen personlichen Bezug zum Thema CSR als auch einige
personliche Stellungnahmen, doch duBlert sich der Interviewpartner insgesamt sehr tberlegt,
unterbindet mégliche persénliche Anschlussfragen und nimmt tber das Gesprich hinweg eine
weitgehend sachlich-neutrale Unternehmensperspektive ein bzw. argumentiert aus dieser
hieraus. Im anderen Fall konnte der Interviewpartner sich entweder nicht zum Thema duf3ern
oder war moglicherweise durch die fiir ihn ungewohnte Interviewsituation zu angespannt oder
gehemmt. Dieses Problem trat noch in zwei weiteren Fallen auf, in denen es dem Interviewer
nicht optimal gelungen ist, eine entspannte Interviewsituation herbeizufithren bzw. den Inter-
viewpartnern ihre Anspannung restlos zu nehmen, wodurch die Gesprichsfihrung stellenwei-
se schwierigerer war als bei den anderen Interviewpartnern. Abgesehen hiervon boten diese
Interviews aber dennoch gute Einblicke in die individuellen Einstellungen, Wahrnehmungen

und Reaktionen der beiden Gesprichspartner.

Die damit insgesamt 13 zur Auswertung herangezogenen Interviews (siche Tabelle 1) wurden

vollstindig transkribiert und inhaltsanalytisch ausgewertet. Die Inhaltsanalyse ist ein klassi-
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sches systematisches regelgeleitetes Verfahren zur Auswertung von Textmaterial bzw. Inter-
viewdaten. Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurde das Material zum Zwecke der

induktiven Kategorienbildung nach dem von Mayring'”

vorgeschlagenen Ablaufmodell in
einem ersten Schritt reduziert und zusammengefasst. In weiteren Schritten wurden diese tiber-
arbeitet und zu Sub- und Hauptkategorien zusammengefasst. Zur Uberpriifung des Kategori-
ensystems wurde ein zweiter, im Umgang mit qualitativen Methoden versierten Forscher als
Prifinstanz hinzugezogen. Des Weiteren flossen Berichte, Handreichungen etc., Daten der

HR-Abteilung und Beobachtungen, die wihrend einer Unternehmensbesichtigung gewonnen

werden konnten, in die Auswertung mit ein.

Mit Blick auf die durch dieses Verfahren gewonnenen, im Folgenden dargelegten Befunde ist
es allerdings wichtig festzustellen, dass diese durch den Forschungsansatz, bzw. bedingt durch
den Single-Case-Study-Ansatz und die geringe Fallzahl Restriktionen beziiglich der Verallge-
meinerbarkeit unterliegen. Inwieweit die dargelegten Befunde auch in anderen Kontexten
zutreffend sind, d. h. wie eine CSR durch Mitarbeiter wahrgenommen und beurteilt wird und
welchen Faktoren dabei mdéglicherweise eine vor- oder nachrangigere Rolle spielen, bleibt

durch weitere Forschungsarbeiten eingehender zu kliren.

Interview-  Alter  Geschlecht Titigkeits- Betriebszu-  Erfahrung
partner bereich gehorigkeit  in anderen
(in Jahren) Unter-
nehmen
A 29 minnlich Einkauf 11 nein
B 43 minnlich Vertrieb 16 nein
C 53 mannlich Geschiftsleitung 13 ja
D 27 weiblich Personal 1 nein
E 58 minnlich AuBendienst 24 ja
F 34 weiblich Vertrieb 12,5 ja
G 45 weiblich Geschiifts- 2,5 ja
assistenz
H 20 minnlich Logistik 2 nein
] 26 minnlich IT 1 ja
K 57 minnlich Geschiftsleitung 3 ja
L 35 minnlich Vertrieb 18 nein
M 48 minnlich Geschiftsleitung 7,5 ja
N 50 weiblich Logistik 17 ja

Tabelle 1: Allgemeine Informationen 3u den Interviewpartnern'”’

90 vgl. Mayring 2010.

Anm.: T’ wurde in den Transkripten als Kiirzel fiir den Interviewer verwendet.
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2.5 Ergebnisse

2.5.1 CSR-Verstindnis

Uber alle Interviews hinweg zeigt sich, dass die Wahrnehmung einer CSR von den Mitarbei-
tern generell, wenn auch unterschiedlich stark, erwartet wird. Uberwiegend wird das Engage-
ment als ein freiwilliges Engagement im Sinne eines Kazz und dementsprechend als nicht

selbstverstindlich verstanden, wie dies u. a. in folgender Aussage zum Ausdruck kommt:

,»,Nein, fir mich ist das schon ein Kann. Fur mich ist das schon wirklich ein Kann und da
kann kein Muss dahinter stecken, weil das wiirde sich fiir mich ir%endwie, wiirde ich mich
auch nicht gut dabei fithlen. Das ist schon eine freiwillige Sache.*!

Entsprechend und interessanterweise fihren auf die offene Frage nach dem eigenen CSR-
Verstindnis nur sehr wenige Interviewpartner den Gesichtspunkt der Compliance sowie Pro-
bleme an, die sich mit Blick auf eigene Lieferanten und Dienstleister ergeben, obwohl diese
Aspekte als Teil der ,Verantwortungsvollen Unternehmensfithrung durch das Unternehmen
explizit benannt und auch kommuniziert werden. Diese Aspekte, d. h. primir die Compliance,
wurden meist erst im spateren Gesprichsverlauf angesprochen oder sind durch den Intervie-
wer zum Gesprichsende hin nochmals gezielt erhoben worden. Compliance wird in diesem
Zug zwar als Aspekt von CSR benannt, doch verbinden die Mitarbeiter mit ihr primar andere

Aspekte.

Als zentrales, unabdingbares Element einer CSR verstehen und benennen alle Interviewpart-
ner die Verantwortung gegentiber den Mitarbeitern, deren Interessen und Bedirfnissen, wie
nach Sicherheit, Anerkennung, Wertschitzung, personlichem Wachstum oder Wohlbefinden.

Exemplarisch hierfir sind die folgenden beiden Aussagen:

,»Es gibt so einen schénen Satz aus dem kleinen Prinzen: ,Du bist ein Leben lang fir das
verantwortlich, was du dir vertraut gemacht hast.® JA DAS IST SO! Man stellt Leute ein,
die arbeiten fur einen. Ich stelle meine Arbeitsleistung meinem Chef zur Verfiigung und
dann muss ich davon ausgehen, dass ich einen sicheren Arbeitsplatz habe. Jetzt nicht sicher
im Hinblick auf die Zukunft, sicher im Hinblick darauf, dass mir gesundheitlich nichts pas-
siert. 11)9'%1fiir bin ich als Arbeitgeber verantwortlich. Und dass es meinen Mitarbeitern gut
geht.

»Zufriedenheit der Mitarbeiter. Also wie es auch gesellschaftlich im Grunde dem Teil geht,
den wir direkt beeinflussen konnen, nimlich unseren Mitarbeitern. Und da sind fur mich so
Fragen natiirlich Zufriedenheit, personliche Zufriedenheit im Job, mit Bezahlung, mit
Stress, oder sagen wir mal, mit dem ganzen Thema Entlohnung und Gesundheit, wodurch
die auch immer beeinflusst wird im Unternchmen.«”*

Interviewpartner G.
Interviewpartner G.
Interviewpartner B.
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Haufig wird in diesem Zusammenhang auf die 6konomische Verantwortung eines Unterneh-
mens im Allgemeinen und die des Unternehmensinhabers im Besonderen verwiesen und als
weiterer Aspekt einer CSR benannt. Von der Unternehmensleitung wird erwartet, dass sie
vorausschauend handelt, um wirtschaftliche Risiken (soweit mdglich) zu vermeiden und so
den Unternehmensfortbestand und damit auch die Arbeitsplitze langfristig zu sichern. Die
explizite Anerkennung und Verpflichtung zu einer ,Verantwortungsvollen Unternehmensfth-
rung® wird hierfir als ein wichtiger Faktor erachtet, da sie zur Reputation und letztlich zum
Markterfolg des Unternehmens beitragt. Sie stellt generell fur die Mitarbeiter einen Indikator
dafir dar, inwieweit das Unternehmen aktuelle gesellschaftlich und unternehmerisch relevante

> >

Themen aufgreift, sich demzufolge ,,weiterentwickelt™, ,,mit der Zeit geht®, ,,zukunftsfahig*

und ,,zukunftsorientiert™ ist. So stellen zwei Interviewpartner fest, dass:

,»Also das Einzige, was mir jetzt einfallen wiirde, [...] ist Umwelt. Denk ich auch, genau wie
diese ganzen Stiftungen zu unterstiitzen, ist das auch, was zukunftig wahrscheinlich von ex-
tern immer mehr Beachtung findet. Dass man sieht, wie zukunftsorientiert ist da ein Un-
ternehmen ausgerichtet.“w5

,[M]an wird das auch, wenn man das nutzen kann, auch nutzen. Und wenn es nur so eine

AuBlendarstellung ist. Warum denn nicht? Es ist bei jeder Zertifizierung: ,Tue Gutes und

berichte.” Da ist glaube auch nichts Verwerfliches dran. Ist ja auch so im Kunden-

Lieferanten-Verhiltnis immer so. Man ist ja schon bemiiht sich darzustellen. Und auch zu

sagen, warum man vielleicht besser als der Mitbewerber ist und da gibt es ja diese harten

jlzzllktoren urﬁ)(% gibt es ja diese Weichen. Also das ist schon o.k. Nur zum Selbstzweck? [...]
so nein.*

Wie diese erachten auch andere Interviewpartner das 6konomische Interesse, welches (durch-
aus) als einer der Griinde fiir das CSR-Engagement des Unternehmens gesehen wird, nicht
per se als problematisch. Allerdings darf sich CSR nicht auf ein rein 6konomisches Kalkiil,
d. h. ein egoistisches Selbstinteresse verkiirzen. Aus Sicht der Befragten miissen finanzielle
Aspekte auf der einen und soziale, 6kologische und ethische Aspekte auf der anderen Seite
berticksichtigt werden, wobei diese wiederum in einem angemessenen finanziellen wie zeitli-
chen Verhiltnis zueinander stehen missen. Deutlich wird dieser Umstand eines erwarteten,
Uber das rein 6konomische Interesse hinaus reichenden Handelns insbesondere dann, wenn es
um das philanthropische Engagement und, wenn auch in geringerem Umfang, um 6kologi-
sche Fragen als weitere Elemente von CSR geht. Aus Sicht der Befragten sind Unternehmen
ein Teil der Gesellschaft, in die sie sich einzubringen und in der sie eine Vorbildfunktion ha-
ben. Diese Sichtweise und die damit verbundene Erwartungshaltung kommen bspw. in fol-

genden Aussagen zum Ausdruck:

195 .
Interviewpartner D.

196 .
Interviewpartner M.
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,lch sehe ein Unternehmen immer als Teil der Gesellschaft, als Basis der Gesellschaft, als
priagenden Teil der Gesellschaft und insofern glaube ich, muss man da auch als Unterneh-
men mitarbeiten in dieser Gesellschaft."”’

,,Ja, weil sie auch von der Gesellschaft was bekommen und der Gesellschaft irgendwas zu-
rickgeben, sag ich jetzt mal. Und nicht nur dieses Nehmen, dieses grundsitzliche Nehmen,
und ich gebe nichts zuriick. Das halte ich fiir falsch und das kann so nicht funktionieren
und gibt dann auch logischerweise immer eine gewisse Unruhe.* ‘

Ahnliche Verweise auf eine reziproke Beziehung von Gesellschaft und Unternehmen und die
damit verbundene gesellschaftliche Verantwortung werden auch von anderen Interviewpart-
nern vorgebracht. Den Hintergrund bilden hier neben deontologischen Ubetlegungen hiufig
explizit nutzenbezogene gesamtgesellschaftliche aber auch unternehmensbezogene Uberle-
gungen, wie im zuvor zitierten Fall. Gesellschaft und damit auch das Unternehmen kénnen
nur funktionieren und bestehen, wenn ein gewisser sozialer Frieden gesichert ist, wenn es
ausreichend Arbeitskrifte gibt usw. Derartige Uberlegungen finden sich bspw. wie folgt wie-

der:

,und ic%gﬁnde jeder sollte verantwortlich sein anderen Menschen wieder auf die Beine zu
helfen.”

»lch denke dieses regionale Engagement sollte man nicht vernachldssigen, weil gerade
Kinder oder Jugendliche sind die Leute, die irgendwann auch fiir mich arbeiten werden
missen, wenn ich ilter werde.

,»Also ich finde fir mich steht im Fokus und im Mittelpunkt, als regionale Firma die Um-
gebung und das drum herum. Das Soziale, alles zu unterstiitzen und zu férdern. Sei es im
Kleinen oder auch im GréBeren. Aber, dass man quasi Anteil nimmt an der Region, in der
man angesiedelt ist und das unterstiitzt. <

Aus der AuBerung von Interviewpartner D geht nochmals deutlich die Erwartung der Mitar-
beiter an Unternehmen hervor, die Eingebundenheit in ein Stakeholder-Geflecht anzuerken-
nen sowie insgesamt nicht nur einen wirtschaftspolitischen Beitrag durch die Bereitstellung
von Arbeitsplitzen etc. zu leisten, sondern auch anderweitig ,,Anteil zu nehmen®, d. h. Fir-

sorge- und Solidarititsverpflichtungen gegeniiber Mensch und Natur wahrzunehmen.

197 .
Interviewpartner C.
198 .
Interviewpartner K.
199 .
Interviewpartner N.
200 .
Interviewpartner A.
201 .
Interviewpartner D.
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2.5.2 Wahrnehmung und Authentizitit des CSR-Engagements

Wie bei der Auswertung schnell ersichtlich wurde, spielt die Authentizitit oder Glaubwiirdig-
keit des CSR-Engagements fiir die Mitarbeiter eine wichtige Rolle. Im Zuge der Darlegung des
CSR-Engagements des Unternehmens und der eigenen Sichtweise auf dieses, gehen die Inter-
viewpartner unaufgefordert dazu tber, ein Urteil iiber dessen Authentizitit zu bilden bzw.
diese im vorliegenden Fall herauszustellen. Angeftihrt werden in diesem Zug neben eigenen
beruflichen und personlichen Erfahrungen auch Kenntnisse aus Gesprichen im Freundes-
und Bekanntenkreis. Die Wahrnehmung einer CSR im Allgemeinen und die Art und Weise
ithrer Umsetzung im vorliegenden Unternehmen im Besonderen werden aufgrund dessen wie

von anderen so auch von folgenden Interviewpartnern als nicht selbstverstindlich erachtet:

,»,1Da muss man nicht viel Gerede darum machen. So ist es wirklich etabliert [...] im Alltdgli-
chen. Und das ist auch das, weswegen ich gesagt habe, weswegen, wenn man hier anfingt,
einen angenehmen Kulturschock bekommt. Weil es halt nicht so, weil es mir nicht so
selbstverstindlich erschien, dass das so gelebt wird, so offen. Aber eben halt ganz normal
und nicht als Werbung, zur Imageverbesserung oder was weil3 ich nicht was. Also so wie es
hier im Hause gehandhabt wird, ist es absolut authentisch und glaubhaft, weil es auch so
ist, weil es die Mitarbeiter ja auch jeden Tag so erleben.«*”

»UND AUCH MACHT. Ja, also, das ist so das Wichtige dabei. Dieses Bekennen, ich
wiisste jetzt keine Firma, die das nicht tut. Also das wird nach aulen hin, wird das immer
dargestellt. Die Problematik ist nur, wie setzt man es um und was tut man. Und das ist
eben bei vielen, vielen Firmen cher verhalten. Da gibt es mal so bestimmte Alibi-
Funktionen, so will ich es mal nennen, die man da macht.*"

AuBerungen dieser oder dhnlicher Art tiber die Konsistenz zwischen dem Wesen und Kern
des Unternehmens auf der einen und der Auflen- und Selbstdarstellung auf der anderen Seite,
finden sich auch in anderen Interviews. Wie M und K erwarten auch die tbrigen Interview-
partner, dass den Worten Taten folgen, bzw. diese in einem entsprechenden CSR-Engagement
resultieren, das mit ihnen tbereinstimmt sowie dauerhaft und nachvollziehbar umgesetzt wird,
und zwar sowohl intern wie auch extern. Die folgenden Auﬁerungen sind hierfir exempla-
risch:

,»Also nicht so punktuell, sondern immer kontinuietlich, so dass das Thema von uns leben
N 2
kann oder auf uns zihlen kann.*

,»Aber es wird halt alles wirklich gelebt und kontinuietlich fortgesetzt.“zo5

,»INein, ich glaube, das macht sie nicht. Auch nicht aus wirtschaftlichen Griinden. Haben sie
auch nicht gemacht, als es wirtschaftlich mal 2009 nicht so gut ging. Da hat man anders ge-
spart hier bei uns in der Firma.* 06

202 .
Interviewpartner M.
203 .
Interviewpartner K.
204 .
Interviewpartner B.
205 .
Interviewpartner D.
206 .
Interviewpartner E.
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Angefiihrt werden dabei hiufig die Firmenphilosophie und der Unternehmensinhaber, welche
als Griinde fir das CSR-Engagement angesehen werden. KMU spezifisch stellt dabei insbe-
sondere Letzterer, dessen Verhalten und emotionale Verbundenheit mit dem Thema, aber
auch das Verhalten der Geschiftsfuhrung und des Fihrungspersonals im Allgemeinen fiir die
Befragten einen wichtigen Indikator dafiir dar, inwieweit CSR im Unternehmen verankert ist.
Dies nicht zuletzt deshalb, weil allen voran die Geschiftsfiihrung beim Thema CSR in der
Pflicht und als deren wesentlicher Promotor angesehen wird. So stellen bspw. zwei Interview-

partner fest:

,»Nein, ich denke einfach, dass das Unternehmen, also [der Unternehmensinhaber] auch di-
rekt dahinter sztg7lr1t, und dass er das einfach, also einfach aus, sag ich mal, ganz persénlichen
Grinden tut.

,Die stehen also wirklich dahinter. Das merkt man aber auch, wenn die, wenn wir unsere
Teamsitzung haben. Und die leben das. [...] Die leben die Firma. Das ist ehtlich, man
merkt, dass die es so sagen, wie sie es meinen oder so meinen wie sie es sagen. [...] Wenn
ich natiirlich merke, das erzihlt er jetzt nur, weil er von oben Druck gekriegt hat oder weil
er das sagen soll, das merkt man. DAS MERKT MAN EINFACH. Dann nimmt man das
nicht so auf und dann hat man da schon so einen negativen Touch hinten dran. So einen
Beigeschmack, wo man sagt ,NA, ob das alles so stimmt, was die da sagen? Eigentlich
merkt man die Ehtlichkeit. Das Verstindnis, dass sie es auch verstehen, warum sie es sa-
gen. Dass sie es nicht nur sagen, sondern auch dahinter stehen.*”®

Interviewpartner E spricht hier, wenn auch indirekt, einen hiermit verbundenen Aspekt an: die
generelle Art und Weise der Unternehmensfithrung. Wie auch aus anderen Interviews deutlich
hervorgeht, bedarf eine (,ehrliche) CSR, d. h. eine verantwortungsvolle oder ethische Unter-
nehmensfithrung, aus Sicht der Befragten des Einbezugs der Mitarbeiter in die Unterneh-

mensfihrung und Unternehmensstrategie:

S W]o wir Schwachpunkte haben, wite so eine Ubersicht in welche Projekte investieren

wir iiberhaupt. Die dann vielleicht auch transparent gemacht wird. Ich glaube auch fiir [den

Unternehmensinhaber], der das als sein Thema sieht, also auch die Kommunikation dazu,
. - «209

glaub ich, da betreibt er schon groBles Engagement.

»W]it haben ja viele Veranstaltungen, oder einige Veranstaltungen, wo auch die Ge-
schiftsleitung und auch [der Unternehmensinhaber] Mitarbeitern erkldrt, warum und wieso
er was macht, wo die Reise hingehen soll in Zukunft, was wir alles dndern kénnen, mussen,
wollen, um dann zukunftsfihig zu sein. Und ich kann das alles gut nachvollziehen. Ich bin
da mit im Boot. [...] Ich find das wirklich sehr positiv. Da gibt es ganz andere Beispiele.“zm

,»Also ich wiirde diese gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen nicht nur auf die
Finanzmittel beschrinken, sondern auch auf die menschliche Tatkraft und dass vielleicht
auch von Mitarbeitern dann Vorschlige angeh6rt werden, wenn das Unternehmen dann
schon so weit ist. >
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Mit dem hier angesprochenen Corporate Volunteering als Teil des Corporate Citizenship
kommt, wie K und andere Interviewpartner anmerken, ein zusitzlicher Gesichtspunkt einer
glaubhaften CSR hinzu. Sie wird u. a. durch derartige Aktivititen und die raumliche Nihe
erlebbar, sichtbar und greifbar und damit Gberprifbar fir sie:

,,Hier sieht es so aus, dass wir, ich sag mal, selbst aktiv werden und irgendwo im Kinder-
garten was streichen, was bauen, was anlegen. [...] Ja, also wirklich aktiv daran teilnehmen.
[...] Die meisten wollen in irgendeiner Form irgendwas davon haben. Sei es nun, dass sie es
hier iiber Werbung im Fernsehen machen. Was weil3 ich, wie da Krombacher, ,wir machen
da einen Quadratmeter Wald irgendwo’, wo sie es eh nicht nachpriifen kénnen, ob die da
was tun oder nicht. Keine Ahnung, ob die das machen. [...] Aber hier wird wirklich etwas
gemacht und man kann es danach auch sehen und weil3, dass das, ich wiirde jetzt nicht sa-
gen, aus dem Herzen kommt, das ist ein klein bisschen tibertrieben, aber, dass man einfach
dahinter steht. <>

Bei all dem, was unter dem Schlagwort ,Verantwortungsvolle Unternehmensfithrung® gemacht
wird, erweist sich fur die Befragten gleichwohl ein bereits angemerkter Punkt als zentral: Wie
aus mehreren Interviews deutlich hervorgeht, soll und muss CSR kontinuierlich weiterentwic-
kelt und angepasst werden. Diese Erwartungshaltung bzw. dieser Anspruch findet sich u. a. in

den folgenden AuBerungen wieder:

»Ich sehe schon, dass das hier wahrgenommen wird und auch ausgefillt wird und man

immer auf der Suche ist nach Themen, die man noch aufgreifen kann oder die man besser
213

machen kann.*

,»Also dieses Gesamtkonzept Zukunft bauen, zu schauen, ,wo kénnen wir noch was tun?*
Einfach, ,wo gibt es noch Méglichkeiten?® Und nicht stehen zu bleiben und nicht zu sagen
,Mann, ist ja alles toll, ist ja alles schén®.“

2.5.3 Effekte von CSR

Ebenso wie bei anderen Studien zeigt sich, dass die Wahrnehmung und Ubernahme einer CSR
bei den Mitarbeitern generell auf eine positive Resonanz stof3t und zu positiven (internen)
Effekten fiihrt, bei einigen der jingeren Mitarbeiter, wie Interviewpartner A, allerdings nicht
in so starken Umfang:

,»Also wenn ich von mir personlich ausgehe, hat das gar keine Auswirkung wie ich mich
hier mit [dem Unternehmen] identifiziere. [...] Nein, also da fillt dann so was, dass ich mir
mal wieder einen verninftigen Schreibtischstuhl kaufen kann, weil ich es eigenstindig ver-
antworten darf, schon wieder eher ins Gewicht. Klar, kann man jetzt ja auch sagen, ,ist ja
auch eine schone Sache, wenn man sich einen schénen Stuhl kaufen darf und so was.* Da
geht es dann aber auch nicht um den Stuhl, sondern mehr darum, dass man es eigenstindig
machen darf. <"

Zwar wird das CSR-Engagement auch von diesen Befragten insgesamt als solches unterstiitzt,

doch stehen, bedingt durch das Alter, (mitunter) die eigenen Bedirfnisse und Interessen, wie
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das eigene Vorankommen, stirker im Vordergrund. Hinzu kommt, dass es durch fehlende
Erfahrungen in anderen Unternehmen an Vergleichsméglichkeiten mangelt und die Art und
Weise der Unternehmensfihrung daher als eher selbstverstindlich erachtet wird. Wie u. a.
Interviewpartner C kritisch anmerkt, ist dies aber aufgrund der hdufig langen Betriebszugeho-

rigkeit von Mitarbeitern ein durchaus wahrgenommenes generelles Problem:

,Und wir kriegen auch immer das Feedback, gerade jetzt von Kollegen, die neu reinkom-
men. Es gibt ja viele, die haben ja seit dreiBig Jahren nichts anderes erlebt und die wissen
das vielleicht auch gar nicht so zu schitzen, was hier so gelebt wird.“""

Abgesehen von diesen Punkten, bleibt jedoch festzustellen, dass das CSR-Engagement und
die vorhandenen Partizipationsmoglichkeiten sowohl personlich als auch fir den Unterneh-
mensalltag und das soziale Miteinander allgemein als positiv angesehen werden und auf einen

grof3en Zuspruch stoflen. So bemerkt ein Interviewpartner:

»uUnd, das ist ja auch wieder, das ist das Schéne, das ist wie so eine kleine Familie wieder.
Wenn man so kleine Projekte macht, da lernt man die Mitarbeiter \xzzlisder von einer anderen
Seite kennen. Und das ist auch so Mitarbeiter férdernd irgendwie.*

Ebenso wie bei M, geht auch bei anderen Interviewpartnern das Wissen, dass sich das Unter-
nehmen als guter Corporate Citizen verhilt und seiner Verantwortung nachkommt mit (einem
gewissen) Stolz sowie einem Wohlbefinden im Allgemeinen und einer héheren Arbeitszufrie-
denheit im Besonderen einher. Dies nicht zuletzt, da der Wunsch, einen sozialen Beitrag zu
leisten, durch das Unternehmen realisiert und befriedigt werden kann. Exemplarisch hierfur

sind folgende AuBerungen:

,»Also was heiBt ich stehe dahinter? Ich stehe dahinter, klar. [...] Also ich finde es gut, dass
es gemacht wird. Warum? Weil es einem irgendwie ein gutes Gefiihl gibt und ich meine,
man selbst ist daran ja auch beteiligt. Ich sag mal, wenn ich jetzt hier was kaufe als [Mitar-
beiter des Unternehmens] zahle ich ja auch automatisch immer in die [Stiftung 1] ein. Da
geht ja ein Teil des Umsatzes, geht ja direkt in die Foundation. Also kann ich ja dadurch
auch schon mit unterstiitzen. Oder es wird hier auch gesammelt oder es werden Veranstal-
tungen gemacht, zum Beispiel jetzt irgendwie ein Lauf, ein Firmenlauf, wo ich mitlaufe und
der Teil dieses Erloses dieses Laufs geht in die t[Stiftung 1]. So kann ich ja auch unterstiit-
zen. Das gibt mir halt auch ein gutes Gefiihl. !

»Also was es unheimlich leicht macht, ist sich mit dem Unternehmen zu identifizieren.
Dass man also witklich hinter dem Namen [des Unternehmens] gerne steht, weil man
weil3, was dahinter steht, sich damit identifiziert und gerne arbeitet und das stolz auch wei-
tererzahlt. Also das hat einen unheimlich positiven Klang. Und ich sag mal, man selbst ist
stolz ein Teil zu sein und sich da einbringen zu kénnen, die Freiheit zu haben, eben auch
freigestellt werden zu kénnen arbeitstechnisch. Aber auch sonst einfach stolz zu sein, zu
Wissen,zf(la und da sind wir mit dabei und unterstiitzen und tun eben was fur die Zu-
kunft.*
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Wie diese fithlen sich auch andere Interviewpartner in ithrem Vertrauen in das Unternehmen
bestirkt. Hinzu kommt als weiterer Punkt, dass , wie u. a. E und F anmerken, durch die expli-
zite Anerkennung der eigenen gesellschaftlichen Verantwortung, ihre konkrete Umsetzung

und Formalisierung Sicherheit fiir das eigene Tun und Handeln sowie den Umgang mit ande-

,»Gut, ich habe immer gesagt [...] ich gehe nicht mit Bauschschmerzen zur Arbeit. Muss
aber sagen, [...] hier macht es mir sehr viel Spall morgens hier hinzugehen. [...] Hier geht
man, ich zumindest, mit einem guten Gefiihl her.«**

ren Stakeholdern gegeben wird:

Anhand einiger Aussagen, insbesondere von Interviewpartner N, wird dabei auch deutlich,
dass sich Mitarbeiter aufgrund der ihnen wie auch anderen Stakeholdern gegentuber wahrge-

nommenen Verantwortung mitunter dazu veranlasst fihlen konnen, dem Unternehmen etwas

»Das Vertrauen kriegt man natiirlich auch dadurch, dass die das nach auBlen bringen, dass
sie sagen, was sie machen. Ich hitte ja kein Vertrauen, wenn in einem stillen Kimmerlein
was gemacht wiirde und wir wiirden es nicht mitkriegen. Dann wire ja Misstrauen da, so
,sag mal, was machen die denn daz<??!

»Dass wir eben ganz bestimmte Richtlinien haben, fiithlt man sich auch aufgehoben und
weil}, ,DAS wird bei uns so und so gemacht.‘ [...] Eigentlich, das ist eine gewisse Sicherheit,
die ich habe und durch diese Sicherheit gebe ich mich nach auflen auch sicherer.«**

»[L]ch hab trotzdem das Gefiihl, dass diese Compliance-Richtlinien doch relativ gut umge-
setzt werden und umgesetzt werden kénnen. Und ich finde sie wichtig. Gerade was auch
das Miteinander und auch die Verbindung zum Kunden hin angeht, ,wie stell ich mich dar.°
[...] [W]ir haben ja diese Compliance-Regeln und wissen ja, wie wir uns zu verhalten haben.
[...] Aber dafiir sind diese Compliance-Regeln da, und dafiir sind sie bekannt. Und dement-
sprechend dann auch mal zu sagen, ,ich stehe dazu und nein. Es ist dann halt mal so, dann
kaufst du halt beim Wettbewerber. Wenn das fiir dich ausschlaggebend ist, um bei uns zu
kaufen.® Ich denke, das sollte man schon vertreten. Und das ist auch gut 5047

»Das stirkt das Vertrauen auf jeden Fall. Also far mich ist das immer wieder ein Beleg,
. S 224
dass ich an der richtigen Stelle bin.

,zurickzugeben*:

,»Die Firma gibt, ich hgzkg_)e genommen und jetzt gebe ich wieder. So ist das halt immer, ein
Geben und Nehmen.“™™
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2.6 Diskussion

Im Vergleich zu stirker formalisierten Grof3unternehmen hingen die erfolgreiche Imple-
mentierung und Umsetzung von CSR sowie ihre spezifische Ausprigung in KMU weit weni-
ger vom Vorhandensein entsprechender Kodizes und Richtlinien etc. ab. Entscheidend ist
vielmehr, ob und wenn ja, inwieweit CSR fir die Unternehmensinhaberin bzw. den Unter-
nehmensinhaber sowie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein Anliegen ist, durch sie ins
Unternehmen getragen oder im Unternehmen mitgetragen wird;*** oder anders ausgedriickt,
von den Werthaltungen, Ansichten, Einstellungen und der Motivation des Einzelnen. Als
entsprechend wichtig erweist sich daher nicht nur in diesem Bereich die Frage, wann und
weshalb CSR bei Mitarbeitern auf Akzeptanz stof3t, wie sie durch diese wahrgenommen und
beurteilt wird und wann sie daher letztlich zu entsprechend (erhofften) positiven Reaktionen

fuhrt.

Wie andere Studien kommt auch die hier prisentierte Studie diesbeziiglich zu dem Schluss,
dass im untersuchten mittelstindischen Unternehmen CSR von (den befragten) Mitarbeitern
generell positiv wahrgenommen wird, daher auf eine entsprechende Resonanz sto63t und zu
positiven mitarbeiterbezogenen Effekten fithrt. Doch legen es die Befunde nahe, dass diese
zum einen an einige wichtige Bedingungen gekniipft sind, und zum anderen die Reaktionen
bei einigen, in diesem Fall insbesondere jiingeren Mitarbeitern, durchaus ,,verhaltener ausfal-
len konnen. Letzteres korrespondiert mit Befunden einer ebenfalls qualitativen Studie von
Rodrigo und Arenas, die anhand der Einstellungen und Reaktionen insgesamt drei verschie-

dene Mitarbeitertypen identifizieren (kénnen): den ,,committed employee®, ,indifferent em-

> »
ployee® und ,,dissident employee®“.””” Im Gegensatz hierzu finden sich bei den eigenen Befun-
den allerdings nur Hinweise auf die (mogliche) Existenz der ersten beiden Typen, wofur, wie
anzunehmen ist, die Zusammensetzung der Interviewpartner und insbesondere die Kontext-
faktoren ursichlich sind bzw. sein kénnen. Nach Rodrigo und Arenas™ finden sich CSR-
kritische Mitarbeiter (nach ihrer Studie) im Allgemeinen unter denjenigen Mitarbeitern, die
sich auf den niedrigeren Hierarchie- und Gehaltstufen befinden und generell tber das Gehalt
hinaus oder neben diesem keine zusitzlichen Vergitungen und Leistungen erhalten sowie
mitunter nur zeitlich befristet beschiftigt sind. Entsprechend schwierig erweist es sich fir

diese Mitarbeiter wesentliche Grundbedirfnisse zu stillen und dementsprechend kritisch wer-

den CSR-Mallnahmen und CSR-Ausgaben angesehen, die aus eigener Sicht ganz offensicht-

*20" ygl. Davies/Crane 2010: 128,

vgl. Rodrigo/Arenas 2008: 276-277.
vgl. Rodrigo/Arenas 2008: 277.
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lich zu Lasten des eigenen Einkommens gehen. Im Rahmen der hier prisentierten Studie
wurden demgegeniiber nur Mitarbeiter interviewt, die allesamt iiber unbefristete Vertrige
verfiigen und nach deren Dafirhalten die Arbeitsvergiitung, auch in den niedrigen Gehaltsstu-
fen, als sehr gut anzusehen ist. Hinzu kommen die zusitzlichen mitarbeiterbezogenen Lei-

stungen sowie Angebote im Rahmen des CSR-Engagements.

Wie die Befunde vermuten lassen, finden sich unter diesen Bedingungen bei den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern ein, wenn auch nicht immer uneingeschrinkter, so doch zumindest
prinzipieller Zuspruch fir die internen und externen CSR-Mafinahmen, d. h. keine grundsitz-
lich negativen CSR-Einstellungen und daraus resultierenden Verhaltensweisen. Der Zuspruch
zum und letztlich die positiven Effekte des CSR-Engagements kénnen hier insgesamt auf eine
sich bei den Befragten abzeichnende Ubereinstimmung zwischen den personlichen und den
organisationalen Zielen, Ansichten, Normen und Werten zurtckgefihrt werden (Person-
Organisation Fit). Deutlich wird dabei, was Aguilera et al.”” theoretisch vermuten und darle-
gen: dass beim Verstindnis, der Wahrnehmung und der Beurteilung von CSR sowie letztlich
der Reaktion auf diese, Gerechtigkeitsaspekte und psychologische Grundbedurfnisse zum
Tragen kommen. Im Kern geht es um Bedurfnisse nach Macht bzw. Kontrolle, Zugehorigkeit,
Anerkennung und Wertschitzung sowie einer sinnhaften Existenz, die mit Fragen organisa-
tionaler Gerechtigkeit, konkret der erlebten distributiven, prozeduralen, interpersonellen und
informationalen Gerechtigkeit verbunden sind, von welchen allerdings mehrheitlich, oder
nahezu ausschlieBlich nur letztere drei von den Interviewpartnern angesprochen wurden.
Entsprechend ihrem CSR-Verstindnis erwarten diese, dass Mitarbeiter ,,are treated with po-
liteness, dignity, and respect by authorities or third parties involved in executing procedures or

¢c23(

determing outcomes*“* (interpersonelle Gerechtigkeit). Als weitere wesentliche Aspekte

kommen hinzu, dass Unternehmensstrategie und -handlungen im Allgemeinen und das CSR-
Engagement im Besonderen transparent sind,”' d. h. (wahrheitsgemif3e) CSR-Informationen

dariiber gegeben werden, ,,why procedures were used in a certain way or why outcomes were

3 3

€232

distributed in a certain fashion®“”” (informationale Gerechtigkeit); sowie ferner, dass die Im-

plementierung und Umsetzung als fair erlebt werden (prozedurale Gerechtigkeit)™”.

229 vgl. Aguilera et al. 2007.

Colquitt et al. 2001: 427.

vgl. Beckmann et al. 2009.

Colquitt et al. 2001: 427; vgl. u. a. auch Shapiro et al. 1994.
vgl. hierzu u. 2. Moorman et al. 1993.

230
231
232
233



CSR-Wabrnehmungen und -Auswirkungen bei Mitarbeitern 48

Wie aufgezeigt und von Folger et al. als ,,deontic response“** bezeichnet, spielt es fiir die
Mitarbeiter aber nicht nur eine Rolle, wie mit ihnen, sondern wie auch mit externen Dritten
umgegangen wird;"”” oder anders ausgedriickt, dass das Unternehmen seine gesellschaftliche
Eingebundenheit anerkennt und Dritten gegeniiber Verantwortung tibernimmt. Driver’
spricht in diesem Zusammenhang anhand konzeptioneller Uberlegungen auch von einem

,»post-egoic*-Selbst- bzw. CSR-Verstindnis eines Unternehmens, welches sie von einem

,»egoic“- oder einem rein 6konomischen Verstindnis abgrenzt:

»[Economic models of CSR] simply reflect a more common but illusory concept of the ot-
ganizational self as autonomous and unidimensional. In turn, more ethical models of CSR
seem to be more congruent with a more accurate, if less common, concept of the organiza-
tional self as interdependent and multi-dimensional. Consequently, economic and ethical
models of CSR are not models of opposition. Rather, they exist on a continuum between
illusion and authenticity, which means that moving from one to the other is not a question
of adopting different paradigms, [...] but rather of moving from illusion and dysfunction to
truth and functiona]ity.“237

Wie Driver annimmt, wird ein ,post-egoic-Verstindnis® im Vergleich zu einem ,egoic’ (von
Mitarbeitern) als authentischer bzw. glaubwiirdiger wahrgenommen und erfahren. Ebenso wie

® unter 24 Mitarbeitern weisen auch

eine qualitative Studie von McShane und Cunningham®
die Befunde dieser Studie darauf hin, dass diese Annahme zuzutreffen scheint und anders als
dies gemeinhin durch Studien aufgezeigt wird, der wahrgenommenen Authentizitit der CSR
und der mit ihr verbundenen Werte sowie im konkreten Fall, insbesondere dem (Fihrungs-)
Verhalten des Unternechmensinhabers im Hinblick auf die Reaktionen der Mitarbeiter eine
zentrale Bedeutung beizumessen ist. Diesem Umstand kommt nicht zuletzt daher so grofie
Bedeutung zu, weil Menschen bestrebt sind, ein positives Selbstkonzept von sich zu haben
und aufrecht zu halten. Da die soziale Identitit als Teil des Selbstkonzepts u. a. durch die
Organisationszugehorigkeit bestimmt wird, erweist es sich als zentral, inwieweit das Unter-
nehmen und dessen Engagement durch Mitarbeiter sowie im Zuge des sozialen Vergleichs
durch Dritte als positiv und authentisch angesehen und eingeschitzt werden.”” Wie die Be-
funde zeigen, wird im vorliegenden Fall mit der expliziten Anerkennung der eigenen gesell-
schaftlichen Verantwortung sowie ihrer konkreten Umsetzung und Formalisierung letztlich
eine zentrale Voraussetzung dafiir geschaffen, Unsicherheit abzubauen bzw. den Mitarbeitern

Sicherheit fir sich, das eigene Tun und Handeln und ihren Umgang mit anderen Stakeholdern

zu geben. Wenn Mitarbeiter darauf vertrauen konnen, dass das, was gesagt wird, auch den

24 vgl. Folger et al. 2005.

233 vgl. auch Cropanzano et al. 2003.
230" ygl. Driver 2006.

>7 Driver 2006: 352.

vgl. McShane/Cunningham 2012.
vgl. Ashford/Mael 1989; Tajfel/Turner 1985; Dutton et al. 1994; French et al. 1992: 55.
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Tatsachen entspricht, also aus ihrer Sicht authentisch ist, eréffnet sich die Mdéglichkeit ,,to

communicate to others the symbolic value they attach to their organizational identity.***

Nach Liedtka handelt es sich bei Authentizitit um ,,the notion of being true to oneself.“**' Ein
authentischer Fihrungsstil, d. h. ein als authentisch wahrgenommener Geschaftstithrer zeich-
net sich dabei, wie Walumbwa et al.*** ebenso wie andere aufzeigen, insgesamt durch vier
Verhaltensweisen aus: ,balanced processing®, ,,internalized moral perspective®, ,relational
transparency*, ,,self-awareness“.*” Authentische Geschiftsfithrer und Fihrungskrifte sind
daher jene,

,»who are deeply aware of how they think and behave and are perceived by others as being
aware of their own and others values/moral petspectives, knowledge, and strengths; awate
of the context in which they ogerate; and who are confident, hopeful, optimistic, resilient,
and of high moral character.**

Dieser ,Anspruch‘ an ein authentisches Verhalten spielt, wie naheliegenderweise zu vermuten
steht und dies durch die prisentierten Befunde in dieser Form auch angedeutet wird, im Kon-
text von CSR eine wichtige Rolle: Die Mitarbeiter fillen sowohl ein Urteil dariiber, inwieweit
das CSR-Engagement mit dem Unternehmen und dessen Selbstverstindnis tbereinstimmt
und dieses widerspiegelt als auch dariiber, inwieweit das CSR-Engagement als solches ihrem
Verstindnis nach als authentisch anzusehen ist; oder anders gesagt, sie wollen wissen, ob das
Engagement chrlich gemeint ist und der Wahrheit entspricht. Das Urteil resultiert hierbei aus
einem Vergleich bzw. Abgleich zwischen der CSR-Umsetzung auf der einen und den eigenen
oder als allgemein voraussetzbar erachteten, an eine CSR zu stellenden Erwartungen und
Anspriche auf der anderen Seite. Das Ausmal3 der wahrgenommenen organisationalen Ge-
rechtigkeit stellt hierfiir einen Indikator neben anderen dar, der u. a. mit dem Aspekt der ,rela-
tional transparency‘ zusammentfillt, also der Erfordernis, Informationen offen und ehrlich zu
kommunizieren.”* Verbunden hiermit ist auch die Bereitschaft, die eigenen Ansichten durch
den Einbezug anderer und die Berticksichtigung ihrer Ansichten und Meinungen kritisch zu

tberprifen und gegebenenfalls zu Gberdenken.

Im Kern bildet damit die Verankerung von CSR als gelebte Praxis in die Organisationsstruktur
und -kultur und ihre Rickfuhrbarkeit auf diese, einen wichtigen Aspekt von CSR und letztlich

weiteren Beleg ihrer Authentizitit fir die befragten Mitarbeiter. Zentral hierbei ist, dass die

20 Kramer 2001: 171,

Liedtka 2008: 238.

vgl. Walumbwa et al. 2010: 902.

vgl. auch Walumbwa et al. 2008; Avolio/Gardner 2005: 317.
Avolio et al. 2004: 4.

vgl. Avolio/Gatdner 2005.
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postulierte CSR auch in einem entsprechenden nicht nur internen, sondern auch externen
Engagement minden muss, das mit ihr Gibereinstimmt und das nicht nur dauerhaft umgesetzt,
sondern auch weiterentwickelt wird. Wie die Befunde nahelegen, erachten die Mitarbeiter CSR
als eine Art Versprechen, das, ganz gleich, ob es aus einem expliziten oder impliziten Vertrag
resultiert bzw. freiwillig gegeben wird, ihnen wie anderen gegeniiber einzuhalten ist.*** Die
Urteilsgrundlage dartber, inwieweit dies der Fall ist und inwieweit den postulierten morali-
schen Werten und gesellschaftlichen Zielen im Allgemeinen sowie insbesondere bei sozialem
Gegendruck oder in schwierigen Situationen wirklich gefolgt wird, bildet letztlich das bisherige
Verhalten des Unternehmens bzw. des Unternehmers.”’ Anders ausgedriickt, geht es damit

um die — in zeitlicher Perspektive — ,behavioural integrity‘, also ,,the Perceived Pattern of

cc248
>

Alignment Between an Actor’s Words and Deeds oder wie es Ulrich Thielemann aus-

druckt cc2d?

, »»um die Orientierung an der ethischen Sache selbst.

Wie anhand der Befunde geschlussfolgert werden kann, fihrt im konkreten Fall die explizite
Ubernahme und Wahrnehmung von CSR sowie ihre praktische Ausgestaltung und Umsetzung
durch das Unternehmen, den Unternehmer und die Fihrungskrifte, gerade weil sie als au-
thentisch erlebt werden, zu einer positiven Grundeinstellung gegeniiber diesen und zu ent-
sprechenden positiven Effekten. Die praktizierte Transparenz tiber die Unternehmensstrategie
und das CSR-Engagement, der Einbezug in Entscheidungen und die Méglichkeiten der Mit-
sprache sowie die Beriicksichtigung ihrer Interessen und Bedurfnisse ebenso wie diejenigen
Dritter signalisieren den (befragten) Mitarbeitern, dass sie als Person respektiert und geschitzt
werden, dass das Unternehmen seine gesellschaftliche Eingebundenheit anerkennt und mora-
lisches Verhalten intern wie extern eine wichtige Rolle spielt und damit in der Summe, dass
CSR glaubhaft praktiziert wird. Im Ergebnis fihrt dies zu einer emotionalen Verbundenheit

(affektives Commitment)™’

und einem gesteigerten Vertrauen, die mit einer gestirkten Loyali-
tit gegentiber dem Unternehmen und Identifikation mit diesem sowie u. a. einem Geftihl von
Stolz und Zufriedenheit einhergehen. Hinzu kommt, dass, wie anhand einiger Befunde vermu-
tet werden kann, durch CSR eine reziproke Tauschverpflichtung geschaffen wird, fir die

251

Vertrauen wiederum die wesentliche Voraussetzung ist.” Der Umstand eines derart durch

CSR gestirkten Vertrauens in das Unternehmen und insbesondere in den Unternehmer, kann

240 ygl. hierzu Hoffe 1993: 29-30.

vgl. u. a. Kramer 1999.

Simons 2002: 19; kursiv i. Orig.
Thielemann 2012: 80.

vgl. Allen/Meyer 1990.

vgl. Blau 1964; Gouldner 1960; Mauss 1990.
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dabei entsprechend der Vertrauenskonzeption von Mayer et al.”* und Schoorman et al.*”’
erklirt werden. Nach dieser ldsst sich Vertrauen bzw. die Vertrauenswiirdigkeit auf die wahrt-
genommene Kompetenz und Integritit sowie das wahrgenommene Wohlwollen zuriickfith-
ren. So erfillt die als 6konomisch-vorausschauend erachtete Unternehmensfithrung einen
wesentlichen (Teil-) Aspekt von CSR und vermittelt bzw. stirkt ein Gefiihl der (Job-) Sicher-
heit. Hinzu kommen die allen voran auf die persénlichen Eigenschaften, Einstellung und
Ansichten des Unternehmensinhabers zuriickgefiihrte moralische Integritit, die sowohl an-
hand seines Fihrungsstils als auch seines generellen bisherigen Verhaltens Mitarbeitern und
Dritten gegentiber abgelesen und beurteilt wird.”* Gleiches gilt gewissermaf3en auch im Hin-
blick auf das wahrgenommene oder unterstellte Wohlwollen, also das Ausmal} ,,to wich a
trustee is believed to want to do good to the trustor, aside from an egocentric profit moti-

VC.“ZSS

Anhand der Befunde steht daher zu vermuten, dass eine als unauthentisch, allen voran als rein
instrumentell erlebte CSR entweder wirkungslos bleibt oder sogar zu gegenlaufigen Ergebnis-
sen fihren und insbesondere das Vertrauen in das Unternehmen vermindern, wenn nicht gar

256

gefihrden kann.™ Wie aufgezeigt, heil3t dies allerdings nicht, dass das CSR-Engagement, um
als authentisch angesehen zu werden, fiir die Mitarbeiter ausschlief3lich auf altruistischen Mo-
tiven beruhen muss. Es darf offensichtlich auch durchaus 6konomisch motiviert sein. Wesent-
lich ist nur, dass CSR nicht einzig hierdurch getrieben ist. Finanzielle und soziale, 6kologische
und ethische Aspekte sind gleichermallen zu berticksichtigen, missen aber in einem angemes-
sen Verhiltnis zueinander stehen und sollten nicht nur den Priferenzen des Unternehmensin-
habers entspringen. Mit Blick auf diesen haben KMU gegeniiber Gro3unternehmen und ihren
formalisierten, anonymen Strukturen letztlich den Vorteil, einen zentralen, greifbaren Identifi-
kations- und Referenzpunkt fiir Art, Weise und Authentizitit der Verantwortungsiibernahme
zu haben. Dessen prominente und einflussreiche Stellung kann bei einem entsprechenden

Verhalten als eine gute Voraussetzung dafiir angesehen werden, um CSR in KMU zu imple-

mentieren und auf eine fir Mitarbeiter authentische Art und Weise umzusetzen.

2 vgl. Mayer et al. 1995.

vgl. Schoorman et al. 2007.

vgl. auch Kramer 1999: 575-576.
Mayer et al. 1995: 718.

vgl. Eberl 2010: 106£f.
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2.7 Fazit

Im Vergleich zu anderen Stakeholdern ist tiber Mitarbeiter und ihre Wahrnehmung und ihr
Verstindnis von CSR vergleichsweise wenig bekannt, und als entsprechend schwierig wie
fraglich erweist es sich, Aussagen dariber treffen zu wollen, wie diese auf CSR reagieren.
Hinzu kommt, dass insbesondere im Kontext von KMU, die verstirkt in den Fokus politi-
scher Forderungen nach CSR gelangen, sich aber sowohl in quantitativer als auch qualitativer
Hinsicht von GroBunternehmen unterscheiden, zusitzlicher Forschungsbedarf besteht. Anlie-
gen der vorliegenden Studie war es daher, Einblicke in das CSR-Verstindnis und die CSR-
Wahrnehmung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie die damit verbundenen Reaktio-
nen auf CSR anhand einer Falluntersuchung in einem mittelstindischen Unternehmen zu
gewinnen. Die Befunde weisen dabei insgesamt darauf hin, dass CSR von den Mitarbeitern
allen voran als 6konomische, soziale und 6kologische Verantwortung verstanden und erwartet
wird, und ihre Ubernahme folglich auf eine positive Resonanz st663t sowie zu positiven Effek-
ten fuhrt. Sie stirkt insbesondere das Vertrauen in das Unternehmen, das sich wiederum als
wesentlicher Faktor fiir die positiven Reaktionen erweist, die allerdings entscheidend davon
abhingen inwieweit die CSR bzw. die ,Verantwortungsvolle Unternehmensfithrung® als au-
thentisch angesehen wird. Wie anhand der Befunde zu vermuten steht, sind die CSR-
bezogenen Reaktionen demzufolge abhingig davon, wie die CSR-Wahrnehmung oder das
CSR-Urteil ausfillt. Implementierung und Umsetzung von CSR fithren hier nicht zwangliufig
zu den hidufig angefiihrten positiven Effekten, sondern kénnen auch zu nicht intendierten
Effekten fithren. KMU scheinen daher gut beraten, bei der Einfithrung und Umsetzung von

CSR Vorsicht walten zu lassen.
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3.1 Kurzzusammenfassung

Konsumenten spielen als einflussreiche und legitime Stakeholder eine zentrale Rolle bei der
Beférderung von CSR. Zahlreiche Studien weisen dabei zwar auf einen zunehmenden Bedeu-
tungsgewinn des Themas und einen Zuwachs ethischer Konsumenten hin, doch spiegelt sich
dies nicht im Marktanteil entsprechender Produkte wider. Als Erklirung wird hierfur vielfach
auf einen bestehenden ,,Attitude-Behaviour Gap* verwiesen, doch sprechen, wie im folgenden
Kapitel anhand eigener Empirie aufgezeigt wird, gute Griinde dafiir, den bei Befragungen unter-
stellten Werten und gedullerten Konsumgewohnheiten mit Vorsicht zu begegnen. Um einen
Einblick in die Bedeutung von CSR fir Konsumenten zu erhalten, wurde eine eigene qualitative
Studie im bislang weniger erforschten Thema Bekleidungskauf durchgefihrt. Aufbauend auf
methodische und konzeptionelle Uberlegungen wurde dabei im Vergleich zu anderen Studien
das Forschungsdesign verindert sowie mit einem diskursiven Interview ein anderes Verfahren
angewendet und erprobt. Wie bei anderen Studien zeigt sich, dass unterschiedliche Konsumen-
tentypen identifiziert werden kénnen. Anders als bei vielen Studien erweist sich der Anteil ethi-
scher Konsumenten im Ergebnis aber als sehr gering. Fir den GroBteil der befragten Person

spielen soziale und 6kologische Aspekte keine oder wenn, dann nur eine sehr untergeordnete
Rolle.

Abstract

Consumers are powerful and legitimate stakeholders, playing an important role for the promoti-
on of CSR. Several studies have dealt with sustainable or ethical consumption by now, mostly
showing, that CSR is gaining importance and that the number of ethical consumers is growing,.
However, this is not reflected in the market shares of corresponding products. This discrepancy
is usually explained by a so called ‘attitude-behaviour gap’ but, as will be shown in this chapter
on the basis of an own study, there is good reason to question the values and stated consumpti-
on attitudes of consumers. Due to methodological and conceptual considerations, a qualitative
study was carried out, using a discursive method. Based on the findings and in line with other
studies different types of consumers can be identified. However, unlike other studies, this study
comes to the conclusion that only very few consumers can be considered ethical consumers. For
the majority of respondents social and ecological issues don’t play any role for consumption.
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3.2 Einleitung

Im Zentrum der Debatte um die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen oder
Corporate Social Responsibility (CSR) steht die gesellschaftliche Einbettung der Unternehmen
und ihre diversen Beziehungen zu Stakeholdern beispielsweise zu den Konsumenten.”” Die-
sen kommt dabei in zweierlei Hinsicht eine zentrale Rolle zu: Zum einen stellen sie einfluss-
michtige und legitime Stakeholder dar, denen gegeniiber ein Unternehmen sich, d. h. seine
Produkte und Dienstleistungen, sein Verhalten und seine Unternehmenspolitik zu verantwor-

258

ten hat.”” Zum anderen tragen sie aufgrund ihrer Handlungs- und Einflussmoglichkeiten auch

selbst eine (Mit-) Verantwortung fir die Beférderung nachhaltigen Wirtschaftens im Allge-

9
s

. . . . . : 25
meinen und eines sozialen und 6kologischen Verhaltens von Unternehmen im Besonderen

anders ausgedriickt, sie sind nicht nur Adressaten, sondern auch Triger von Verantwortung.

Konsumenten sind deshalb schon seit einiger Zeit verstirkt in den Blick wissenschaftlicher
Forschung zu CSR gelangt. Mittlerweile findet sich eine Vielzahl internationaler Studien, die
der Frage nachgehen, durch welche Faktoren Konsumentscheidungen und das Konsumver-
halten beeinflusst werden.”” Die Studien fokussieren dabei auf unterschiedliche Sektoren und
unterschiedliche Produkte; die Wahrnehmung und Bedeutung von CSR oder Nachhaltigkeit™';
auf einzelne Problemfelder wie z. B. die Vermeidung von Produkten, die in Sweatshops her-
gestellt wurden®”; auf unterschiedliche Konsumtypen, wie die LOHAS (Lifestyle of Health

263

and Sustainability)*”, Alters- und Geschlechtsunterschiede’ oder auf kulturelle Differen-

zen™®,
Trotz aller Unterschiede ist den Studien der Befund gemein, dass der ethische Konsument

: : 266
oder ,,socially conscious consumer”™”

vorfindbar und nachweisbar ist. Uneinigkeit herrscht
gleichwohl dartber, wie sich diese Konsumentengruppe zusammensetzt und wie grof3 sie ist.
Wihrend einige Studien von einer hohen bis sehr hohen Zahl (gelegentlich) ethischer Konsu-
menten ausgehen, in einigen Fillen bis zu 80 Prozent der jeweils Befragten, schitzen andere

diese auf ca. 15 bis 25 Prozent aller Konsumenten ein.**” Einigkeit scheint weitgehend, insbe-

27 vgl. Donaldson/Preston 1995; Greenwood 2007.
258 i

vgl. Mitchell et al. 1997.

vgl. ABlinder 2011; Heidbrink/Schmidt 2011.

vgl. u. a. Newholm/Shaw 2007; O’Fallon/Buttetficld 2005; Loe et al. 2000; Vitell/Muncy 1992.
vgl. de Pelsmacker et al. 2005; Shaw et al. 2005; Oberseder et al. 2011.

202 ygl. Shaw et al. 2007.

263 vgl. Ernst & Young 2007a.
vgl. Birtwistle/T'sim 2005; Catrigan et al. 2004; Vermeir/Verbeke 2006.

2% ygl. Belk et al. 2005; Al-Khatib et al. 1997,

20 \Webster 1975: 188.

267 vgl. BMU 2008; European Commission 2008; Kuckartz et al. 2007.
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sondere auch in der Praxis, dahingehend zu bestehen, dass sich ein wachsender Teil der Kon-
sumenten seiner Verantwortung oder ,,Consumer Social Responsibility' (C SR) bewusst zu wer-
den scheint und bereit ist, seine Einflussméglichkeiten mittels der Kauf- oder Nichtkaufent-
scheidung aktiv fir eine Beférderung von CSR zu nutzen und fir entsprechend sozial
und/oder 6kologisch vertrigliche Produkte, wie beispielsweise Fair-Trade Kaffee, in einem

. 268
finanziell vertretbaren Rahmen mehr zu bezahlen.”

Fir Deutschland wird diese Entwicklung u. a. durch die Otto Group Trendstudie 2011 sowie
die alle zwei Jahre im Auftrag des Bundesministeriums fir Umwelt, Naturschutz und Reaktor-
sicherheit (BMU) durchgefthrte Studie ,,Umweltbewusstsein in Deutschland (zuletzt 2012)

** Insbesondere die Otto Trendstudie zeigt dabei eine sehr positive Tendenz

empirisch belegt.
und einen starken Bedeutungsgewinn des ethischen Konsums in den vergangenen Jahren auf.
So geben mittlerweile 41 bzw. 84 Prozent der im Rahmen der Studie befragten Personen an,
hiufig oder zumindest gelegentlich ethische Produkte zu kaufen, wobei fiir 72 Prozent der
Befragten nach eigenen Angaben ethische Kiriterien zu einem festen Bestandteil ihrer Kauf-
entscheidung geworden sind. Im Vergleich dazu lag 2009 der Anteil derjenigen, die angaben,
héiufig oder zumindest gelegentlich ethische Produkte zu kaufen noch bei 26 bzw. 67 Pro-

zent.””" Ahnliche positive Entwicklungen werden auch aus anderen Lindern wie beispielsweise

GroBbritannien berichtet.””

Neben dem hohen Marktwachstum und der vielfach postulierten und prognostizierten weite-
ren positiven Entwicklung muss aber auch festgestellt werden, dass ethische Produkte bis dato
einen Nischenmarkt bedienen, der je nach Produktkategorie in den meisten Fillen unter ei-
nem Prozent, bei etablierten Produktgruppen wie Bio-Lebensmittel oder Fair-Trade-Produkte
drei bis fiinf Prozent des Gesamtmarkts ausmacht.””> Zwischen dem geduBerten und tatsichli-
chen Kaufverhalten scheint daher eine nicht unerhebliche Diskrepanz zu bestehen. Cowe und
Williams nennen dies das ,,30:3 syndrome”: ,,a third of consumers profess to care about com-
panies’ policies and records on social responsibility, but ethical products rarely achieve more

than 3% market share.””*”

268 vgl. Auger et al. 2003; de Pelsmacker et al. 2005; Creyer/Ross 1997.

vgl. Otto Group 2011; BMU 2013.
vgl. Otto Group 2011.

vgl. Co-operative Bank 2012.

vgl. BOLW 2012; TransFair 2012.
Cowe/Williams 2000: 1.
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Diese Liicke zwischen geduflerten Konsumeinstellungen und Konsumverhalten wird als soge-

274

nannter ,, Attitude-Behaviour Gap™ (ABG) oder ,,Ethical Purchasing Gap™™" schon seit einiger Zeit
diskutiert. Die Probleme insgesamt stark unterschiedlicher Befunde, deren gemeinsames
Merkmal ein sehr wahrscheinliches Uberschitzen des potentiellen, ganz sicher des aktuellen
ethischen Konsums ist, bewog daher wohl auch Carrigan und Ahmad®” ihren Literaturiiber-

276 .
1.*"* weisen

blick treffend mit ,,The Myth of the Ethical Consumer® zu betiteln. Devinney et a
unter dem gleichen Titel noch ausfithrlicher auf die Tatsache hin, dass es sich bei dem ethi-
schen Konsumenten aus ihrer Sicht wohl mehr um einen Idealtyp als um einen in der Realitit
hiufig anzutreffenden Konsumententyp handelt. Insgesamt kann beztglich des Stands der
nachhaltigkeitsorientierten Konsumforschung festgestellt werden, dass trotz des verstirkten
Forschungsinteresses, ,,[o]ne of the most consistent findings in the research into sustainability

. : : 277
and consumer behaviour has been inconsistency.”

Als wesentlich hierfiir erweisen sich im Zusammenhang mit dem Erklirungsansatz der ,,Atti-
tude-Behaviour Gap® zwei miteinander verbundene Probleme. Zum ersten ist zu fragen, wie
bewusst den Konsumenten die Liicke zwischen gedullerten Einstellungen und Verhalten ist
bzw. sein kann. Zum zweiten lassen sich methodische Probleme ausmachen, die zu einer
Uberbewertung der Werte- und Konsumeinstellungen fithren und die bei genauerer Betrach-
tung den unterstellten oder angenommenen ABG zumindest teilweise auflést. Auf beide

Aspekte werden wir im Folgenden noch niher eingehen (Abschnitt 2).

Angesichts der methodischen Probleme und des geringen Marktvolumens ethischer Produkte
und Dienstleistungen, scheint insgesamt berechtigter Anlass dazu zu bestehen, der Nachhal-
tigkeitsrhetorik und der postulierten (wachsenden) Zahl ethischer Konsumenten mit Vorsicht
zu begegnen. Um die Frage zu kliren, inwieweit die Idealvorstellung des ethischen Konsu-
menten mit der Realitit korrespondiert und wie stark ethischer Konsum mittlerweile als kultu-
relle Praxis vorhanden ist, wurde daher eine eigene qualitative Untersuchung zum Beklei-
dungskonsum durchgefithrt, bei der eine alternative Herangehensweise zur Erhebung der
Werte- und Konsumeinstellungen angewandt wurde (Abschnitt 3 und 4). Anhand der Befra-
gung lassen sich insgesamt vier verschiedene Konsumententypen identifizieren, die wir hier
niher darstellen werden (Abschnitt 5). Die Schlussfolgerungen, die aus den gewonnenen Er-
kenntnissen tber Art, Umfang und Moglichkeiten ethischen Konsums zu ziehen sind, be-

schlieen den Artikel.

™ gl 2. B. Boulstridge/Carrigan 2000; Nicholls/Lee 2006.

vgl. Carrigan/Ahmad 2001.
vgl. Devinney et al. 2010.
Belz/Peattie 2010: 77.
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3.3 Konzeptionelle und methodische Fragen und Probleme

Studien zum ethischen Konsumverhalten liegen tblicherweise Verhaltensmodelle wie die
Theory of Planned Behaviour (TPB) zu Grunde. Verhalten wird hier als Resultat von Inten-
tionen modelliert, die wiederum als das Resultat von subjektiven Normen, Einstellungen und
der personlich wahrgenommenen Verhaltenskontrolle verstanden werden.””® Zu Letzterer
liegen dabei wiederum zwei unterschiedliche Annahmen bzw. TPB-Modelle vor. Im einem
Fall wird von einer direkten Verbindung zwischen dieser und dem Verhalten ausgegangen, im
anderen Fall von einer indirekten Verbindung mittels der Verhaltensintention. Shaw et al.””
schlagen vor, diesem Modell zur Erhebung ethischen Konsums noch die Faktoren ,,Selbst-
konzept™ und ,,moralische Verpflichtung® hinzuzufiigen. Im Allgemeinen liegt den Erhebun-

gen dabei wie in anderen Themenfeldern die Annahmen zugrunde, dass die gedul3erten und

erhobenen Einstellungen Riickschliisse auf das tatsichliche Verhalten zulassen.

Die unterstellte direkte Beziechung kann empirisch jedoch keinesfalls als gesichert gelten und
fillt wohl generell schwicher aus als angenommen. Das Modell erweist sich zudem insgesamt
als schwierig, als zum einen andere Faktoren auler Acht gelassen werden und zum anderen
individuelles Verhalten als rational, bewusst und willentlich unterstellt witd; oder anders aus-

280 : :
Diese Annahme wird

gedriickt: Individuen verhalten sich so wie sie dies beabsichtigen.
durch konzeptionelle und empirische Arbeiten aus dem Bereich der Psychologie und der
Okonomie allerdings wenig gestiitzt. Wie Tversky und Kahneman®' aufzeigen, treffen Indivi-
duen abhingig vom jeweiligen Framing eines Problems unterschiedliche Entscheidungen. So
werden Gewinne und Verluste (bei durchaus gleichem Ergebnis) sehr unterschiedlich wahrge-
nommen, wobei dem Verlust das deutlich héhere Gewicht zukommt. ,,Because losses loom
larger than gains, consumers are less willing to accept a surcharge than to forego a dis-
count.“*” Dieser Umstand wird durch eine Reihe von anderen Studien gestiitzt, die zeigen,
dass insbesondere negative Informationen eine bedeutende Rolle bei der Beurteilung von

Unternehmen, deren Produkte und Dienstleistungen und letztlich der Kaufabsicht zu-

283
kommt.

78 gl Ajzen 1991,

vgl. Shaw et al. 2000, 2005, 2007.

vgl. Carrington et al. 2010: 143; Caruana 2007.

vgl. Tversky/Kahneman 1981; Kahneman/Tversky 1984.
Tversky/Kahneman 1981: 4506.

vgl. Baumeister et al. 2001.
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Der Schluss liegt daher nahe, dass das Verhalten von Unternehmen zunichst eher als ethisch
korrekt eingestuft wird™® und es erst im Zuge eines NormverstoBes oder Wertebruchs zu
einer Werteaktivierung und einer hieraus resultierenden Handlungsweise kommt. Nachhaltig-
keit scheint dementsprechend mehr ein Hygienefaktor als ein Motivator zu sein.”® Hierfiir
spricht auch, dass Konsumenten eher bereit sind, Unternehmen bei entsprechenden Versto-
Ben zu bestrafen bzw. zu boykottieren, als sozial und 6kologisch engagierte Unternehmen zu
honorieren.”® Andererseits belegen Studien aber auch, dass Konsumenten bereit sind, unethi-
sche Produkte bzw. Produkte von unethischen Unternehmen zu kaufen, dann aber einen
giinstigeren Preis erwarten.”’ Insgesamt spielen hier Budgetrestriktionen, eine Preissensitivitit
und eine allgemeine Discountorientierung eine wichtige Rolle und werden als solche auch als
eines der zentralen Hemmnisse bei der Handlungsumsetzung identifiziert.”®® Letztlich fiihrt
dies hiufig auch dazu, dass Personen ,,buy things they don’t need because the deal is to good

289
to pass up.*

Eine weitere Erklirung fur die Verhaltensdiskrepanz lisst sich in der begrenzten Rationalitit
von Konsumenten finden, die sich in einem Mangel an Informationen zu Produkten sowie in
einem fehlenden Wissen um Handlungsalternativen zeigt. Hinzu kommen Konsumroutinen
und eine ausgeprigte Markenorientierung, die mit generellen Selbstkontrollproblemen zu-
sammenfallen.” Situative, emotionale und andere unbewusste Faktoren kénnen hier ihren

Teil dazu beitragen und das Kaufverhalten insgesamt stark prigen.””’

Zu berucksichtigen in
diesem Kontext ist ferner, dass Individuen ihre Kaufentscheidungen in einer Vielzahl sozialer
Funktionen und Rollen, wie z. B. als Eltern, treffen und vollziehen.””* Bei der bewussten oder
unbewussten Rechtfertigung von Norm abweichenden Verhaltensweisen und zum Abbau
einer sich hieraus ergebenden (moglichen) kognitiven Dissonanz, konnen dabei individuelle
Neutralisierungsstrategien zum Tragen kommen: 1.) Leugnung von Verantwortung, 2.) Leug-
nung eines Unrechts/Schadens, 3.) Abwertung des Opfers, 4.) Verdammung der Verdam-

menden und 5.) Berufung auf eine héhere Instanz.*” Zu bedenken bleibt des Weiteren, dass

das individuelle Verhalten durch strukturelle Faktoren beeinflusst wird, dies dem einzelnen

% Jel. Mohr et al. 2001: 49; Mohr/Webb 2005.
285 )

vgl. Herzberg 1966.
vgl. Folkes/Kamins 1999; Sen/Bhattacharya 2001.
vgl. insb. Creyer/Ross 1997.
vgl. u. a. Newholm/Shaw 2007; Bray et al. 2011.
> Thaler 1999: 203.
% gl u. a. Thaler 1980: 54 f£; Thaler 1999,
vgl. u. a. Newholm/Shaw 2007; Bray et al. 2011; Carrington 2010; Elster 1996.
22 vgl. Barnett et al. 2005.

vgl. Sykes/Matza 1957; auch Chatzidakis 2007.
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Akteur aber nicht immer bewusst ist.””* Gleiches gilt auch in Bezug auf die eigenen verinner-
lichten Werte und Normen, die daher nicht immer verbalisiert und gerechtfertigt werden

konnen.

Ihre Erfragung und die unterstellte Authentizitit der Auﬁerungen in Befragungen stellen da-
her neben anderen eines der methodischen Probleme dar. Ahnliche Schwierigkeiten werfen
auch Selbsteinschitzungen iber das eigene aktuelle und zukiinftige Verhalten auf. Individuen

295

unterlaufen hier generell systematische Fehler.”” Es ist daher keineswegs sicher, ob die jeweils

Befragten sich ,,wirklich® ethisch verhalten und inwieweit soziale und 6kologische Aspekte

#6 Vorstellbar und wirklichkeitsniher ist daher,

zukinftig von Bedeutung fir sie sein werden.
dass Konsumenten zu einer Uberbewertung ihres sozial verantwortlichen Konsums tendie-
ren.””” Dies ist angesichts der Annahme grundsitzlich verantwortlicher Unternehmen, der
offentlichen Debatte um soziale und 6kologische Themen sowie der Verbreitung einer Viel-
zahl von Labeln nicht verwunderlich. Eine solche Wahrnehmung des Konsumverhaltens kann

8

in der retrospektiven Sinnstiftung”® auch zu einer Uberbewertung der eigenen Werte und

Einstellungen fithren.

Erschwerend kommt hier hinzu, dass bei den Befragungen, insbesondere unter Laborbedin-
gungen, im Allgemeinen eine kunstliche Aufmerksamkeit gegeniiber dem Thema geschaffen
wird. Aufgrund der moralischen Aufladung des Themas sind die Befragten dabei vielfach dazu
verleitet, sozial erwiinschte Antworten abzugeben. Campbell™ spricht hier von situational
thresholds. Derartige Schwellen stellen Kosten dar (psychologisch oder physisch), die mit der
Handlungsumsetzung verbunden sind, wie soziale Normen, welche die AuBerung der wirkli-
chen Verhaltensweisen und Einstellungen in letzter Konsequenz unterbinden konnen. Die
gedullerten Absichten und Grundhaltungen, die dargelegte Bereitschaft oder Motivation spie-

geln deshalb nicht immer das reale Konsumverhalten wider.

Des Weiteren stellt sich die Definition dessen, was unter ethischem Konsum verstanden wet-
den soll, als ein zentrales Problem dar. Beispiele solcher Art finden sich in Befragungen, die
aus sehr unterschiedlich tauglichen, quantifizierten Messgrof3en, wie den Ausgaben fir und

der Nutzung von Energiesparlampen und Fahrridern, dem Umfang der Kapitaleinlagen in

?* ygl. Giddens 1984,

vgl. u. a. Kahneman/Frederick 2002.
vgl. Carrington et al. 2010.
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27 vgl. Carrington 2010.

vgl. Weick 1995.
vgl. Campbell 1963.
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ethische Investmentfonds etc., auf die Bedeutung von sozialen und 6kologischen Aspekten

und davon abgeleitet, den Anteil ethischer Konsumenten schlieBen. "

Als nachhaltigkeitsorientiert ausgezeichnete individuelle Konsum- und Investmententschei-

301
>

dungen mdussen aber nicht auf einer ,wirklich® ethischen Grundlage getroffen werden
sondern konnen durch andere Faktoren, wie u. a. 6konomische Erwigungen, beeinflusst und
bestimmt sein’”. So kann der Kauf von energiesparenden Produkten angesichts hoher Ener-
giepreise ,,amount to nothing other than rational consumer choice that reflects realistic trade-
offs.”” GleichermaBen kann aber auch solches Konsumentenverhalten von kritischen Beob-
achtern als unethisch oder nicht nachhaltig klassifiziert werden, das sehr wohl ethisch moti-
viert ist, nur in der praktischen Umsetzung die ,falschen® Priorititen setzt und die ,key

oints“ nachhalticen Konsums™*
p g

verfehlt oder anfillig fiir Greenwashing ist. Dies verweist dann
zwar auf Informationsmangel und einen tatsichlich vorliegenden ,,Attitude-Behaviour Gap*,
der aber weder den betreffenden Konsumenten noch den nur die Handlungen Beobachtenden

in den Blick gerit.

Grundsitzlich bleibt damit festzuhalten, dass sich zum einen die Idealvorstellung des mundi-
gen Konsumenten generell als fraglich erweist und deshalb auch schon seit lingerer Zeit Kri-
tik erfahrt. Wie Heidbrink und Schmidt jedoch feststellen, ist ,,[t]rotz der Kritik an der Ratio-
nalitit des Entscheidungsverhaltens von Konsumenten, die zwischen privaten und politischen
Handlungspriferenzen hin- und herpendeln, [...] bis heute die Leitvorstellung des »gut infot-
mierten und zu selbstbestimmten Handeln befahigten und miindigen Verbrauchers« prigend
geblieben.*’” Zudem machen es die Komplexitit sozialer Strukturen und individueller Wahr-
nehmungen weitgehend unmoglich, Konsumeinstellungen und Werte aus dem beobachtbaren

Verhalten zu ermitteln.””

300 vgl. z. B. Co-operative Bank 2012.

vgl. Spatkes 2001: 198; Thielemann/Ulrich 2003.
vgl. z. B. Boatright 2008.

Devinney et al. 2010: 23.

vgl. Bilharz 2008.

Heidbrink/Schmidt 2011: 26.

vgl. Newholm 2005.
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3.4 Forschungsmethode und Forschungsgegenstand

Wie dargestellt kommt es im Bereich ethischen Konsums zu methodischen Verzerrungen. Es
gibt daher gute Grinde anzunechmen, dass die Einstellungen und Verhaltensweisen mogli-
cherweise gar nicht so weit auseinanderfallen, wie dies erscheinen mag, d. h. vielfach mogli-
cherweise nur eine empirische Pseudo-Inkonsistenz besteht. Um dieser Frage genauer nach-
zugehen und eine Antwort darauf zu erhalten, inwieweit die Idealvorstellung des ethischen
Konsumenten mit der Realitit korrespondiert und wie stark ethischer Konsum als kulturelle
Praxis auf vorhandenen Werten beruht, wurde eine eigene qualitative Befragung durchgefihrt.
Um personliche Werthaltungen, Annahmen und Wahrnehmungen zu untersuchen und zu
verstehen, ist ein solches Verfahren besonders geeignet und hilfreich. Es erlaubt einen offenen
und unvermittelten Feldzugang, er6ffnet Spielriume fir eine der Befragungssituation entspre-
chende Anpassung des Interviews und bietet ausreichend Raum fiir den Interviewten, um

seine Sichtweise und Handlungsweisen mit eigenen Worten darzulegen.

Im Vergleich zu anderen Studien wurde in mehrerlei Hinsicht dabei jedoch ein anderer Zu-
gang gewihlt. Zum einen wurde dem offenen Interview eine stirker strukturierte Phase vorge-
schaltet. Zum anderen wurde in dieser Phase ausgehend von dem oben dargelegten stirkeren
Einfluss negativer Information auf das individuelle Verhalten auf ein Negativszenario in Form
eines unter sozial und/oder Gkologisch fragwiirdigen Bedingungen und/oder mit Hilfe von
Kinderarbeit produzierten T-Shirts zuriickgegriffen. Anliegen war nicht zuletzt die haufig
explizite oder implizite positive Konnotierung von CSR zu vermeiden. Auf Grundlage der
vorliegenden Literatur und gestiitzt durch Pre-Tests wurde Kinderarbeit dabei bewusst von
anderen sozialen Problemlagen getrennt. Informationen hieriiber nehmen aufgrund der hohen
moralischen Aufladung als Tabuthema in besonderer Weise auf das individuelle Denken und

Handeln Einfluss.

Nach einem FEinstieg, in dem zentrale entscheidungsrelevante Kriterien beim Konsum abge-
fragt wurden, wurden die Interviews Uber die Frage nach dem durchschnittlichen Kaufpreis
und den Kaufkriterien fir ein T-Shirt in eine fiktive Konsumentscheidung tberfihrt. Um in
Erfahrung zu bringen, inwieweit die Befragten dabei sozialen und/oder 6kologischen Aspek-

ten Bedeutung beimessen, wurde ein diskursives Verfahren angewandt:



Ideal und Wirklichkeit ethischen Konsums 62

,Denn auch bei einem glinstigen Interviewsetting, wie es fiur offene Interviewverfahren ty-
pisch ist, muss damit gerechnet werden, dass Befragte in Einzelfillen nicht bereit oder in
der Lage sind, sich zu zentralen Fragen explizit zu dulern. Die Technik des diskursiven In-
terviews ermoglicht es daher, Befragte direkt oder indirekt zur Begriindung ihrer Handlun-
gen, Handlungsorientierungen und Situationsdefinitionen zu veranlassen und sie dartiber
hinaus systematisch mit Widerspriichen und Inkonsistenzen in ihren Selbstdarstellungen zu
konfrontieren.”"’

Die Befragten wurden aufgefordert anzugeben, ob und weshalb sie bereit wiren oder sind, ein
,wunethisch® produziertes T-Shirt zu kaufen. Vorausgesetzt wurde hierbei, dass dieses um 25
Prozent unter dem Preis liegt, den die Befragten nach eigenen Angaben durchschnittlich zu
zahlen bereit sind, jedoch die gleichen oder dhnliche wie die von ihnen genannten zentralen
Produkteigenschaften aufweist. All jenen, die den Kauf eines solchen Produkts fur sich grund-
sitzlich ausschlossen, wurden im weiteren Gesprachsverlauf Argumente prisentiert, welche
die geduBlerten Einstellungen und Begrindungen zu widerlegen scheinen und den Kauf recht-

fertigen kénnen.

Soziale Aspekte Aspekte der Kinderarbeit Okologische Aspekte

Jeder hat das Recht zu
arbeiten.

Eine Arbeit ist besser als
keine Arbeit.

Jedes Land hat das Recht
selbst Giber seine eigene so-
ziale Entwicklung zu
bestimmen.

Konnen wir denn wirklich
anderen Lindern verbieten,
sich so zu entwickeln, wie
wir das getan haben?
Zwingen wir da nicht ande-
ren nicht-westlichen Lin-
dern unsere Ansichten und
Werte auf?

Manchmal wird das auch

etwas tberzogen dargestellt.

Kinder mussen arbeiten,
um sich einen Lebensun-
terhalt zu verdienen.

Viele Familien hdngen vom
Geld ab, das Kinder ver-
dienen.

Kinder benétigen Geld fiir
ihre Ausbildung.

Haben Kinder kein Recht
darauf, tiber sich und ihr
Leben selbst zu entschei-
den?

Zwingen wir nicht anderen
nicht-westlichen Lindern
unsere Ansichten und Wer-
te auf?

Jedes Land hat das Recht
selbst Giber seine eigene
Entwicklung zu bestimmen.
Konnen wir anderen Lin-
dern wirklich verbieten,
sich so zu entwickeln wie
wir das gemacht haben?
Legen wir da nicht zweierlei
Mal an?
Entwicklungslindern ist es
gar nicht méglich, die an sie
gestellten Forderungen zu
erfillen. Ist die Frage nicht:
Wirtschaftliches Wachstum
und soziale Entwicklung
oder Beibehaltung des ak-
tuellen Zustands?

Das mit dem Klimawandel
ist nicht so sicher wie im-
mer behauptet wird.

Tabelle 2: Beispiele fiir Argumente und Suggestivfragen (eigene Darstellung)

Alle Interviewpartner, die weiterhin den Kauf eines solchen Produkts ausschlossen, wurden

abschlieBend gebeten, einen Preisrabatt von 50 Prozent in ihre Uberlegungen einflieBen zu

lassen.
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Ullrich 1999: 10.
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Zu den verwendeten Rabatten ist dabei zum einen anzumerken, dass diese nicht untiiblich im
Bekleidungseinzelhandel sind. Zum anderen erwies sich fiir uns eine kleinstufigere Einteilung
der Rabatte im Hinblick auf unsere Forschungsfrage und eine der Studie zugrunde gelegte
strikte Definition ethischer Konsumenten als nicht zielfihrend. Idealtypisch sollten sich ethi-
sche Konsumenten, wenn sie auch nicht unbegrenzt Preisaufschlige akzeptieren, zumindest

nicht von Rabatten auf einen fur sie akzeptablen Preis beeinflussen lassen.
Aus den abschlieBenden Entscheidungen lassen sich 4 Gruppen unterscheiden:

(1)  Sofortige Annahme des preisgiinstigeren Angebots

(2)  Annahme nach Diskurs

(3)  Annahme nach Preisrabatt von 50%

(4) Konsequente Ablehnung

Nach einem auch fir die Interviewpartner erkennbaren klaren Bruch wurde die fiktive Ent-
scheidungssituation verlassen und das Interview fiir freie Erzihlungen zum eigenen Konsum-
verhalten gedffnet. Hier konnten nun der Wissenstand der Interviewpartner zu CSR, ihre
Sichtweise und ihr Verstindnis von CSR, ihre Konsumeinstellungen, die von ihnen wahrge-
nommenen Hemmnisse und eigenen Einflussmoglichkeiten etc. tiefer erhoben werden. Nach
der diskursiven ersten Phase bestanden entsprechende Erwartungen seitens der Interviewten,
so dass die Interviews auch in dieser Phase nicht rein narrativ gefiihrt werden konnten. In den
Testinterviews hatte sich gezeigt, dass die gewihlte Reihenfolge der Phasen dennoch vorteil-
haft ist. Es fiel den Gesprichspartnern leichter nach einem klaren Ende der Entscheidungs-
szenarien in unvoreingenommenen Erzihlungen zu wechseln, als nach einem offenen Inter-
view unbeeinflusst (wenn auch fiktive) Kaufentscheidungen treffen zu missen. In letzterem
Fall duBlerten alle Testinterviewten mit den geduBlerten Entscheidungen ihre (oftmals sozial
erwinschten) Aussagen bestitigen zu mussen. Dagegen fihlten sie sich nach den Negativsze-

narien gerade aufgefordert ehrlich zu berichten.

Insgesamt wurden fast 200 Interviews durchgeftihrt. Dabei wurde auf grof3tmogliche Gleich-
verteilung von Altersgruppen, Geschlecht, sozialem Hintergrund und Bildungshintergrund
geachtet. Zunichst wurden Interviews im Vorfeld arrangiert, spiter wurden auch Personen
direkt angesprochen, in vielen Fillen in einer Einkaufssituation. Die Interviews dauerten zwi-
schen 30 und 60 Minuten und fanden in ruhiger Atmosphire statt. Im Hinblick auf das ver-
wendete Verfahren und Forschungsziel war dabei die Schaffung einer vertrauensvollen und
konstruktiven Interviewatmosphire von zentraler Bedeutung, um dem jeweiligen Interview-
partner das Gefuhl zu vermitteln, dass auch vermeintlich kritische oder sozial unerwiinschte

Einstellungen und Sichtweisen gegeniiber dem Thema gedullert werden kénnen. Die ange-
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fihrten Behauptungen und Unterstellungen fungierten in diesem Zusammenhang gewisser-

: : 308
mallen als ,,Persilscheine“™.

Es wurde darauf verzichtet, die Interviews aufzuzeichnen. Im Verlauf der Pre-Tests hatte sich
gezeigt, dass die Frage nach einem Mitschnitt insbesondere im spiteren Verlauf bei der
Durchfihrung der direkten unarrangierten Interviews einen wesentlichen Hinderungsgrund
fir eine Studienteilnahme darstellte. Auch mit Blick auf ganz praktische Fragen, die sich durch
die anvisierte moglichst hohe Fallzahl ergaben, entschieden wir uns daher fiir die Verwendung
eines vorstrukturierten Bogens fiir zu erwartende Themen und wiederkehrende Argumentati-
on, der aus den Pre-Tests entwickelt wurde. Dies reduzierte fiir die Interviewer zudem den
Zeitaufwand fir Notizen und erlaubte eine konzentriertere Interviewfihrung und die voll-
stindigere schriftliche Aufzeichnung wichtiger, einzigartiger und tberraschender Aussagen.
Unmittelbar nach den Interviews wurden die Notizen komplettiert und Reflektionen zur In-

terviewsituation und -dynamik erginzt.

Die Notizen wurden von jeweils zwei Personen inhaltsanalytisch ausgewertet und diskursiv
validiert (Intercoder-Reliabilitit). Dabei lieBen sich spezifische Muster in den Wahrneh-
mungsmustern, Konsumeinstellungen, Verhaltensintentionen und im Verhalten erkennen.
Diese wurden an den Konsumentengruppen, die sich aus den geduBlerten Kaufentscheidungen

aus Phase 1 ergeben, reflektiert.

3.4.1 Forschungsschwerpunkt Bekleidung

Der Forschungsschwerpunkt Bekleidung wurde aus mehreren Griinden gewihlt. Bekleidung
ist, dhnlich wie Lebensmittel, ein gutes Beispiel fiir alltigliche Kaufentscheidungen und ist als
solche durch die jeweils vorherrschende Kultur stark und auf eine fiir den einzelnen Akteur
héufig nicht wahrnehmbare Art und Weise beeinflusst. Abgesehen von einigen wenigen Studi-
en” ist das Thema Bekleidungskonsum im Vergleich zum Thema Lebensmittel bislang noch

weniger erforscht. Wihrend soziale, 6kologische und ethischen Aspekte beim Kleidungskauf

bislang, wenn auch in unterschiedlichen Mal}, noch eine untergeordneter Rolle zu spielen

310 1

scheinen’’, kommt diesen hinsichtlich der Supply-Chain eine hohe Bedeutung zu.”

Verglichen mit Oko-Lebensmitteln oder Kosmetika, wird Bekleidung, die unter sozialen und

okologischen Gesichtspunkten produziert wurde, im Allgemeinen in einem geringeren Mal3

%8 ygl. Ullrich 1999: 18£.

vgl. Birtwistle/T'sim 2005; Bray et al. 2011; Dickson 2001; Shaw et al. 2007.
vgl. BMU 2008; Weller 2008.
vgl. DEFRA 2007; Laudal 2010.
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mit einem zusitzlichen persénlichen Nutzen verbunden’ und hiufig sogar mit negativen
Eigenschaften assoziiert: unangenehm und unmodisch.’” Damit ist Bekleidung gut geeignet,
Nachhaltigkeitswerte und darauf grindende Konsumentscheidungen in den Blick zu nehmen.
Beachtet werden muss dabei, dass Bekleidung eine wichtige Rolle fiir den Ausdruck der eige-
nen Identitit und sozialen Zugehorigkeit spielt. Im Gegensatz zu anderen Konsumbereichen,
in denen der wahrgenommene Nutzwert dominiert, muss dieses zusitzliche Kriterium hier

mitanalysiert werden.

3.4.2 Anmerkungen zum Forschungsansatz

Mit Blick auf den Forschungsansatz bleibt festzuhalten, dass sich das diskursive Verfahren als
nutzlich erwiesen hat, einen Einblick in die Sichtweisen, Wahrnehmungen, Meinungen und
Werte von Konsumentinnen und Konsumenten zu erhalten. Die eingangs dargestellten Pro-
bleme konnten damit zum Teil vermieden und umgangen werden. Generell hatten wir in
beiden Teilen der Befragung den Eindruck, dass die Interviewpartner ehrlich und offen ge-
antwortet haben, obwohl die sozial erwiinschten Antworten vielfach offensichtlich waren und
ein personliches Interview die Tendenz zu einer entsprechenden Selbstdarstellung verstarkt.
Dies zeigt sich auch daran, dass die im ersten Teil der Befragung gewonnen Informationen

durch den zweiten Teil der Befragung gestiitzt werden.

Der gewihlte Forschungsansatz ist aber auch mit einigen Problemen behaftet, die u. a. diesen
letztgenannten Punkt betreffen. So kénnen die Befragten im zweiten Teil der Befragung be-
mitht gewesen sein, sich konsistent zu ihren bereits zuvor getroffenen Aussagen zu dullern.
Das gilt auch fir die vorgefundenen Desinteressierten, die moglicherweise einzelne positive
Verhaltensweisen zugunsten eines ,,runden Bilds“ nicht mehr zu Protokoll gegeben haben.
Ferner mag kritisch vorgebracht werden, dass durch das gewihlte Verfahren und gemil3 der
eigenen Einschitzung ethischen Konsums entsprechende Ergebnisse produziert worden sind.
Hiergegen spricht aus unserer Sicht jedoch, dass unter Annahme der dargelegten gréfleren
Bedeutung negativer Informationen eher anzunehmen wire, dass eine ethische oder nachhal-
tige Konsumorientierung (zunichst) haufiger gedullert werden sollte. Wie im Folgenden er-

sichtlich werden wird, war dies aber nicht der Fall.

212 g, Shaw et al. 2005.

213 vgl. Fischer/Pant 2003.
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3.5 Ergebnisse

Aus der Gruppeneinteilung basierend auf den Kaufentscheidungen in der ersten Interview-
phase ergaben sich zunichst nur drei Gruppen (Gruppe 1, 2, 4). Nahezu die Hilfte aller inter-
viewten Personen nahm das giinstigere Angebot sofort an (Gruppe 1). Etwas mehr als 30
Prozent der Befragten dnderten im Verlauf des Interviews ihre urspriingliche ablehnende
Haltung dem prisentierten Produkt gegentiber und gestanden ein, dass ihr tatsidchliches Ein-
kaufsverhalten prinzipiell anders ausfalle (Gruppe 2). Nur knapp 20 Prozent der Befragten
hielt im Verlauf des Interviews konstant an ihrer ablehnenden Haltung fest (Gruppe 4). Hier-
an anderte auch ein héherer méglicher Preisrabatt von 50 Prozent nichts. Die 3. Gruppe, wie

in Abschnitt 3.4 beschrieben, blieb leer.

Bereits in dieser Interviewphase zeigten sich in Gruppe 4 zwei stabile und sehr unterschiedli-
che Muster: (4a) Der grofere Teil (ca. 15 Prozent aller Befragten) fokussierte sehr stark auf
das Tabu Kinderarbeit und ist ansonsten niher an der zweiten Gruppe (4b). Etwa ein Viertel
dieser Gruppe (knapp 5 Prozent aller Befragten) dul3erte hier bereits starke Wertorientierun-
gen und war argumentativ in der Lage den vorgebrachten Argumenten zugunsten der nicht-
nachhaltigen Produktvariante zu begegnen. Die Gruppeneinteilung auf Basis der fiktiven
Kaufsituation wird durch die in der zweiten offeneren Interviewphase erhobenen Argumenta-
tions- und Handlungsmuster sowie Werteorientierungen nahezu vollstindig bestitigt. Hier
konnten vier verschiedene Konsumententypen identifiziert werden, die wir im Folgenden
niher darstellen werden: ,,Desinteressierte, ,,Rhetoriker, ,,Handlungsorientierte und ,,Ethische
Konsumenten. Dabei sind die ,Desinteressierten® und ,Ethischen® Konsumenten deckungs-
gleich mit den Gruppen 1 bzw. 4b. Lediglich zwischen den ,Rhetorikern‘ und ,Handlungsori-

entierten‘ bzw. Gruppen 2 und 4a waren wenige Abweichungen festzustellen.

3.5.1 Desinteressierte

Fir Konsumenten dieses Typus stellt CSR kein Produktmerkmal oder Kaufkriterium dar.
Negative CSR-Informationen tber das Produkt haben auf sie keinen oder wenn, nur einen
sehr geringen Finfluss. Die Kaufentscheidung wird allgemein anhand gingiger Kriterien wie
Marke, Tragekomfort, Design, Qualitdt oder Preis getroffen. Obwohl die eigene Preisorientie-
rung hierbei in einigen Fillen auf individuelle finanzielle Restriktion zuriickgeftihrt wird, wird
sie bzw. der Versuch moglichst billig einzukaufen oder ein ,,Schnidppchen® zu machen, als
gegebenes Faktum und allgemein tibliche Praxis angesehen. Gleiches gilt fir die Notwendig-
keit, der Mode zu folgen und deshalb in entsprechenden zeitlichen Abstinden neue Kleidung

kaufen zu mussen. Beides, Preis und das Anliegen modisch gekleidet zu sein, stellen fiir viele



Ideal und Wirklichkeit ethischen Konsums 67

dieser Konsumenten mit CSR konfligierende Gesichtspunkte dar. Vielfach wird deren Be-
rucksichtigung bzw. ein entsprechender Konsum nicht zuletzt dahingehend gedeutet, dass dies
die eigenen Konsummoglichkeiten einschrinkt; oder anders ausgedriickt, CSR wird von die-

sen Konsumenten als Verlust wahrgenommen.

Jedoch wird durchaus eingestanden, dass es soziale und 6kologische Probleme bei der Pro-
duktion und den Produkten gibt oder geben mag. Der eigene Konsum wird hiermit aber nicht
in Zusammenhang gebracht oder als kritisch erachtet. Zum einen wird davon ausgegangen,
dass den priferierten (Marken-)Unternehmen generell oder grotenteils vertraut werden kann.
Zum anderen wird darauf verwiesen, dass der Staat die Einhaltung von bestimmten sozialen
und Okologischen Mindeststandards sicher stelle: ,,Wenn es nicht in Ordnung wire, wiirde es

doch nicht im Laden sein®, ,,Wenn Produkte nicht verboten sind, mussen sie in Ordnung

>

sein®, ,,Wir haben doch all diese Bestimmungen fiir die Umwelt usw*. Mitunter wird hinsicht-

lich der Probleme aber auch einfach nur festgestellt: ,,Das ist doch nichts Neues®. ,,Es gibt so

viele Produkte tiber die ich nichts weil3. Deshalb wiirde ich das billigere nehmen.*

Auf die eine oder andere Art legitimiert bzw. neutralisiert, besteht fur diese Konsumenten
deshalb bislang keine oder wenig Veranlassung dazu, das eigene Konsumverhalten, Produkte
und Unternehmen kritisch zu hinterfragen. Generell spielen fiir sie ethische Aspekte keine
Rolle und entsprechend suchen sie nicht aktiv nach CSR-Informationen. Sie verfigen daher
tber kein oder nur ein sehr geringes Wissen iiber soziale und 6kologische Aspekte. Auch die
Méglichkeit der eigenen Einflussnahme auf globale 6kologische und soziale Bedingungen
stehen diese Konsumenten sehr skeptisch und negativ gegentiber. Allgemein wird die eigene
Sichtweise und der eigene Konsum damit begriindet, dass eine Anderung, wenn, dann nur
kollektiv, nicht aber individuell herbeigefithrt werden kann. Entsprechend handeln diese Kon-
sumenten gewissermal3en nach der Primisse: ,,Ich will doch nicht der Dumme sein®. Im Mit-
telpunkt stehen fur diese Konsumenten hier allen voran die individuellen Folgen, die mit einer

Berticksichtigung von CSR-Aspekten verbunden sind.

3.5.2 Rhetoriker

Ahnlich wie desinteressierte Konsumenten verfiigen auch diese Konsumenten nur tiber ein
sehr rudimentires Wissen von den sozialen und 6kologischen Problemlagen. Anders als Er-
stere jedoch sind oder scheinen sie nicht auf Anhieb dazu bereit, soziale und 6kologische
Problemlagen zu akzeptieren. Die Reaktion dieser Konsumenten auf negative Informationen
zeigt, dass gewisse Werthaltungen CSR betreffend bzw. ein Wissen um das sozial Erwuinschte,

wenn auch nicht stark, so doch immerhin vorhanden sind.
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Allgemein sind diese Konsumenten zum einen aber nicht in der Lage detaillierte Griinde fur
ihre Position oder abwehrende Haltung vorzubringen. Zum anderen schlagen sich ihre Uber-
legungen und Einstellungen zu CSR nicht oder nur in sehr geringen Umfang in ihrem tatsich-
lichen Kaufverhalten nieder. Die Mehrheit der dieser Gruppe zuzuordnenden Befragten gab
im Verlauf des Interviews an, dass sie zunichst die sozial erwiinschte Antwort gegeben habe
und ihr tatsichliches Einkaufsverhalten allgemein anders ausfalle. Soziale und 6kologische
Gesichtspunkte spielen dabei, wenn tiberhaupt, nur eine sehr geringe Rolle und werden insbe-
sondere im Zuge wahrgenommener sozialer Erwartungen und sozialen Drucks berticksichtigt.
Dementsprechend sind diese Konsumenten, wenn auch nicht aus sich selbst heraus, so aber
doch zumindest durch dullere Umstinde dazu veranlasst, ihr Konsumverhalten kurzeitig zu

indern bzw. CSR in Form von Boykotten zu unterstiitzen.

Wie auch bei der Gruppe der Desinteressierten wird das kollektive Handeln als eine notwen-
dige Voraussetzung fir die Moglichkeit der Einflussnahme betont. ,,Wir brauchen klare Rege-
lungen. Warum soll ich handeln und alle anderen machen einfach weiter? Was kann ich tber-
haupt dndern? Generell erachten aber auch diese Konsumenten ihren eigenen Konsum als
unkritisch. Auch hier wird auf staatliche Regulierungen verwiesen sowie von einer Unschulds-
vermutung gegentiber Unternehmen ausgegangen. Eine aktive Informationssuche tber diese
und deren Produkte betreiben sie deshalb nicht, sondern orientieren sich gelegentlich an ent-
sprechenden Produktkennzeichnungen, wobei jedoch die Informationen zur Einordnung der
verschiedenen Labels wiederum fehlen. Wenn Produktkennzeichnungen angesprochen wer-

den, dann mit Verweis auf die Vielfalt und damit einhergehende Verwirrung.

3.5.3 Handlungsorientierte

Personen, die dieser Gruppe zugeordnet werden konnen, erachten sich als gut informiert.
Generell sprechen sie sich stark fir CSR aus und versuchen, diese aktiv zu unterstiitzen und
ihrer eigenen Konsumentenverantwortung nachzukommen. Im Verlauf der Interviews wurde
jedoch zum einen deutlich, dass auch bei dieser Gruppe das Wissen tiber CSR oftmals be-
grenzt ist. Mitunter wird die eigene Informiertheit dahingehend ausgelegt, dass man wisse, wie

kompliziert die Sach- und Problemlage sei.

Ahnlich wie bei den zuvor genannten Konsumentengruppen, sind Teile dieser Konsumenten
deshalb auch nicht in der Lage, ihre Einstellungen und Handlungen detailliert zu begrinden.
Anliegen dieser Konsumenten ist es, anderen und der Umwelt keinen Schaden zuzuftigen.
Insbesondere der Aspekt Kinderarbeit erwies sich in der fiktiven Kaufsituation als das wesent-

liche Kriterium. Weitere soziale und 6kologische Aspekte sind dagegen noch keine festen
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handlungsleitenden Kriterien. Generell folgen diese Konsumenten im durchaus vorhandenen
Bestreben ihrer Verantwortung nachzukommen mitunter einzig ihrem Bauchgefiihl, reagieren
auf Skandale und sind zu einer Boykottierung von entsprechenden Unternehmen und Produk-

ten bereit.

Eine aktive Informationssuche, eine strikte Orientierung an CSR-Aspekten und eine Beloh-
nung entsprechender Unternehmen, werden aber auch von diesen Konsumenten nicht zwin-
gend verfolgt. Zwar wird eingestanden, dass die benétigten Informationen ausfindig gemacht
und eingeholt werden konnten, gleichzeitig werden aber insbesondere hohe zeitliche Suchko-
sten als Hinderungsgrund vorgebracht. ,,Du musst erst dies tun, dann das, dann noch mehr,
dann ist es nicht genug, dann musst du etwas dndern, dann liest oder hérst du wieder etwas,

dann kommt der nichste Skandal. Spal3 macht Einkaufen so nicht.*

Etablierte Label bilden fir diese Konsumenten deshalb eine wichtige Stiitze bei der Entschei-
dungsfindung. In einigen Fillen orientieren sich diese Konsumenten dartiber hinaus an Mar-
ken, wobei hierbei bisweilen insbesondere die grolen Marken als die nachhaltigsten erachtet
werden. Der Staat wird zwar auch von diesen Konsumenten als der zentrale Akteur fir die
Beforderung von CSR angesehen, doch werden die bisherigen staatlichen Aktivititen eher als

kritisch und noch nicht ausreichend erachtet.

3.5.4 Ethische Konsumenten

Ethische Konsumenten als kleinste Gruppe erweisen sich als gut informiert tiber soziale und
6kologische Themen und sind entsprechend in der Lage einen begriindeten Standpunkt zu
vertreten. Soziale und Okologische Aspekte sind fir diese handlungsleitend bei ithrem Kauf-
verhalten bzw. nicht verhandelbar. Anders als bei den anderen Gruppen, steht fiir diese Kon-
sumenten das Tun als solches im Mittelpunkt der Bewertung. Generell besteht daher nicht nur
eine Bereitschaft dazu, unethische agierende Unternehmen zu boykottieren, sondern auch
Unternehmen zu honorieren, die versuchen aktiv und glaubhaft ihrer CSR nachzukommen.
,»Ich will kein Unternehmen belohnen, das mich aus strategischen Griinden zufrieden stellen
will, ich will die (Unternehmen) belohnen, die eher dicht machen als Kompromisse bei Nach-

haltigkeit machen.*

Hinsichtlich des mit dem Kauf von sozial und 6kologisch vertriglichen Produkten verbunde-
nen Anliegens konnen dabei nochmals zwei Untergruppen identifiziert werden. Zum einen
ethisch motivierte politische Konsumenten. Zentrales und vornehmliches Anliegen dieser ist
es, aktiv fur die Beférderung von CSR bei Unternehmen, in Staat und Gesellschaft einzutre-

ten. Aus Sicht dieser Personen besteht hierzu eine eigene Verpflichtung, der es nachzukom-
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men gilt. Dies schldgt sich wiederum in der positiven Bewertung und Bejahung der Moglich-
keit individueller Einflussnahme nieder. Zum zweiten Konsumenten, die mit dem Konsum
ethischer oder nachhaltiger Produkte noch andere Uberlegungen in Verbindung bringen.

Neben Qualitits- geht es dabei auch um Distinktionserwigungen.

3.6 Diskussion

Hinsichtlich der vielfach postulierten wachsenden Bedeutung sozialer und o6kologischer
Aspekte fiir Konsumenten bei ihrer Kaufentscheidung kommen wir — zumindest im Rahmen
dieser Studie und im Hinblick auf das Thema Bekleidung — zu einem etwas anderen und niich-
terneren Ergebnis. Zwischen dem faktisch vorfindbaren Bedeutungsgewinn des Themas in
Politik, Wirtschaft und Gesellschaft und dem tatsichlichen individuellen Konsumverhalten

scheint nach wie vor eine nicht unerhebliche Diskrepanz zu bestehen.

CSR erweist sich in diesem Kontext letztlich als ein gewissermallen januskopfiges Konzept:
Zum einen sieht sich die Angebotsseite mit wachsenden Erwartungen und Anforderungen
konfrontiert. Zum anderen scheinen auf der Nachfrageseite Konsumenten aber nicht in der
Lage oder bereit zu sein, ihre Verantwortung wahrzunehmen und ihr Konsumverhalten ent-
sprechend abzuindern. Der Unterscheidung von Verantwortung in eine notwendige (apodik-
tische), tatsichliche (assertorische) und mégliche (problematische) Verantwortung folgend™,
zeigt sich, dass der GroBteil der durch uns befragten Personen dabei bereits seiner apodikti-
schen Verantwortung d. h. dem hierunter fallenden Gebot der Nichtschidigung Dritter und

der natirlichen Umwelt’"

nicht nachkommt und méglichen Schidigungen gleichgtltig gegen-
tber steht oder sie anderen Kriterien, vor allem dem Preis unterordnet. Die von uns befragten
Personen verfolgen mehrheitlich personliche und nicht gesellschaftliche Motive beim Kon-

316
sum.”

Als ein weiterer wesentlicher Faktor fiir die geringe Wahrnehmung der Verantwortung erweist
sich auf der Seite derjenigen Konsumenten, die ihre eigene Verantwortung sehen, hiufig ein
mangelndes Wissen infolge einer fehlenden Bereitschaft zur Informationssuche als auch einer
schlechten Informationsbereitstellung.”’ Die Vielzahl und Uneinheitlichkeit von Oko-Labeln,
Qualititssiegeln und Priifzeichen stellt hier im Rahmen des ethischen Konsums ein wesentli-

318

ches Problem dar.”” Wie anhand der dargestellten Ergebnisse aufgezeigt, fithlen sich Konsu-

MM gl Hoffe 1993: 30fF.

vgl. Heidbrink/Schmidt 2011: 43f.
vgl. auch Boulstridge/Catrigan 2000.
vgl. ABlinder 2011.

vgl. u. a. RNE 2006; RNE 2012.
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menten angesichts der Informationsflut hiufig tiberfordert. Diesen Befund zeigen auch andere

Studien auf.’"’

Generell konnen die bestehenden Siegel fiir diese nur in gewissen Maf3 als Entscheidungshilfe
fungieren, da es Konsumenten aufgrund der diesen zugrunde liegenden, jeweils unterschied-
lich gewichteten sozialen und 6kologischen Kriterien hiufig nicht mdglich ist, unterschiedlich
ausgezeichnete Produkte miteinander zu vergleichen oder ethische Produkte klar zu identifi-
zieren. Kritisch anzumerken bleibt zudem, dass die Vielfalt der Siegel, deren hiufig mangelnde

Transparenz und zweifelhafte Glaubwiirdigkeitm

das Ziel, den Zweck und Schwerpunkt von
CSR fir Konsumenten vielfach beliebig erscheinen lassen und letztlich wieder zu Gleichgtil-
tigkeit und Zynismus gegeniiber dem Thema beitragen kénnen. Soll ethischer Konsum befér-
dert werden, kommt daher einer entsprechenden Vereinfachung der Informationen, einer

héheren Transparenz und Glaubwiirdigkeit zentrale Bedeutung zu. Neben den Unternehmen

verorten die von uns befragten Personen diese Aufgabe insbesondere beim Staat.

Die Auffassung und das Vertrauen darauf, dass allen voran der Staat die Regelung sozialer und
6kologischer Belange tbernimmt, ist in Deutschland kulturell stark verankert und stirker
ausgeprigt als in anderen Lindern wie beispielsweise den USA oder Grofibritannien. Ethisch
und legal werden vielfach und mangels Wissens als Synonym aufgefasst. Dies erklidrt mitunter
die unkritische Haltung, welche die Befragten gegentiber Unternehmen und Produkten ein-
nehmen, die fir sie offensichtlich nicht gegen bestehendes Recht und Gesetz verstoBen und
deshalb als unproblematisch erachtet werden. Sie sehen sich weitgehend davon befreit, ihr
eigenes Handeln kritisch zu analysieren.” Anzumerken ist jedoch, dass diese Annahme und
dieses Missverstindnis nicht nur unter deutschen Konsumenten vorherrscht.” Aus dieser
Wahrnehmung resultiert letztlich eine Verantwortungsverlagerung, der zum einen eine Legiti-
mationsfunktion fiir das eigene Handeln oder Nicht-Handeln zukommt, die zum anderen aber
auch als Versuch einer Minimierung von Unsicherheit und eines Umgangs mit Komplexitit
angesichts einer wie auch immer gearteten individuell wahrgenommenen Uberforderung ver-

standen werden kann.

Des Weiteren findet sich hier ein generelles Problem bei der Beférderung der Verantwor-
tungsiibernahme. Angesichts der vielfach bestehenden Unsicherheit tber das Verhalten und

Handeln Diritter, besteht fiir den Einzelnen nur ein geringer Anreiz dazu, das eigene Konsum-

" gl 2. B. Otto Group 2011.

vgl. Ladwig/Reutter 2011; Hellmann 2011.
vgl. Heidbrink 2007.
vgl. hierzu Cartigan/Attalla 2001.
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verhalten zu dndern und individuell fiir eine Beférderung von CSR einzutreten.’” Im Verweis
auf die Bedeutung kollektiven Handelns seitens der Befragten findet dieser Umstand seinen
Ausdruck und dient, in Form eines Zirkelschlusses, wiederum zur Legitimation des eigenen
Handels oder Nicht-Handelns (Neutralisierungsstrategie): Einfluss kann nur auf der kollekti-
ven Ebene genommen werden. Oder wie es Elisabeth Stroker im Rahmen ihrer Erorterung
der Mitverantwortung ausdrickt: ,,Mich jedenfalls betrifft es nicht, was da geschieht; das ist

. . .. 324
Sache von anderen; ich kann auch gar nichts dndern.*

Damit sind wieder Staat, Unternehmen oder Nichtregierungsorganisationen etc. angespro-
chen. Da diesen eine vergleichsweise gréflere Eingriffs- und Kontrollmacht zugesprochen
wird, wird die eigene (Mit)Verantwortung entsprechend als geringer erachtet. Ubersehen wird
dabei aber, dass dies den Einzelnen nicht aus seiner Verantwortung entlisst. Zwar ist die
geringe direkte Relevanz von Einzelhandlungen im Kontext ethischen Konsums nicht von der
Hand zu weisen, allerdings sind es gerade diese Einzelhandlungen, die als (vor)gelebte Praxis

zur gesellschaftlichen Verbreitung beitragen kénnen.

Bei den ethischen Konsumenten kénnen die der Handlungsbereitschaft zugrunde liegenden
ethischen Aspekte dabei als sogenannte ,,Geschtitze Werte* (GW) oder ,,sacred values* identi-
fiziert werden, d. h. als Werte, die als unverhandelbar und nicht beliebig gegen andere Werte
austauschbar erachtet werden.”” Ein entsprechender Werte-Trade-off, wie im Rahmen der
Studie von der Mehrheit der Befragten vollzogen, wird von dieser Gruppe als verwerflich und
moralisch inakzeptabel angesehen. Fir den weitaus grofleren Teil der Konsumenten hingegen
bleibt der Preis das dominierende Kriterium fir Konsumentscheidungen. Weiteren Einfluss
besitzen Kriterien wie Qualitit, Design oder bestimmte Marken (dies stirker verbunden mit
Routinen als auf Informationen beruhend). Im Fall des Bekleidungskonsums tritt mit Mode
noch ein zweites zentrales, hiufig sogar Preistiberlegungen vorgelagertes Kriterium hinzu, was
ethische Erwigungen noch weiter in den Hintergrund treten lisst. Hinzu kommt in diesem
Kontext, dass mit der allgemeinen Berticksichtigung von sozialen, 6kologischen und ethischen
Aspekten kein individueller Nutzen verbunden ist. ,,Framing outcomes in terms of overall
wealth or wealthfare rather than in terms of specific gains and losses may attentuate one’s

. . 326
emotional response to an occasional loss.“™

723 ygl. Heidbrink/Schmidt 2011.

Stroker 1984: 35.
vgl. Tanner 2008: 186; McGraw/Tetlock 2005.
Tversky/Kahneman 1981: 458.
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Des Weiteren verweist Mode als Kriterium stark auf den sozialen Kontext der Konsument-
scheidungen. Aspekte des sozialen Status, sozialer Rollen und damit verbundener Erwartun-
gen prigen den Bekleidungskonsum.” Dies kann sich sowohl im Befolgen aktueller Moden
als auch in bewusster Abgrenzung duflern. Immer kirzere Modezyklen sorgen hier zum einen

fir zusitzlichen Preisdruck, zum anderen fir nicht-nachhaltigen Mehrkonsum.

3.7 Fazit

Insgesamt ist im Hinblick auf ,,die Zukunft eines genuin nachhaltigen Konsumstils* Kai-Uwe
Hellmann zuzustimmen, ,,dass es sich in absehbarer Zukunft wohl um kaum mehr denn einen
Konsumstil neben vielen anderen handeln diirfte.*”*® Ein schneller Wandel und Umbruch der
bestehenden Konsumgewohnheit ist wenig wahrscheinlich. Mit Blick auf die Mehrheit, mit
nicht oder kaum verankerten Nachhaltigkeitswerten ist es zur Beférderung nachhaltigen Kon-
sums aber zudem entscheidend, Konsumenten erst einmal bewusst zu machen, dass ihre
Handlungen oder Nicht-Handlungen eine ethische Dimension besitzen.”” Der gesellschaftli-
che Diskurs zu sozialen und 6kologischen Fragen ist weiter zu intensivieren. Auch hier

braucht es wieder Informationen zu (globalen) Zusammenhingen, Problemen und Losungs-

strategien.

Bei allen Verweisen auf den Staat als zentraler Akteur fur die Sicherstellung sozialer und 6ko-
logischer Produktionsstandards ist dies ohne entsprechende Werteverankerung mit der Wahr-
nehmung ,,als Last und Zwang (denn) als Aufgabe und Herausforderung (verbunden), der

man sich zu stellen hat, auch wenn das Gefiihl der Uberforderung bestehen bleibt.**

Den gesellschaftlichen Diskurs kénnen alle individuellen und kollektiven Akteure voranbrin-
gen. Auch Unternehmen sind nicht nur Adressaten gesellschaftlicher Nachhaltigkeitsfor-
derungen: ,,Rather than relying on traditional market research techniques, firms need to help
their existing and future consumers become more socially conscious in their purchasing.“>'
Um eine kritische Masse fiir gesellschaftlichen Wandel zu erreichen, ist es vor allem nétig, den
Akteuren mit beobachtbarem Attitude-Behaviour Gap (die Handlungsorientierten und ein Teil
der Rbetoriker) handlungspraktische Informationen zur Verfiigung zu stellen.”” Doch gilt es

auch zu bedenken, dass mit Blick auf die gro3e Zahl desinteressierter Konsumenten zu tiber-

327 vgl. auch Kleinhiickelkotten 2011.

Hellmann 2011: 76.

vgl. McDevitt et al. 2007.
Heidbrink 2007: 179.
Devinney et al. 2011.
vgl. Hillmann 1989.
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legen bleibt, wie diese erreicht und ethischer Konsum fir diese relevanter gemacht werden
kann. Mahnungen und Appelle mégen nicht nur bei dieser Gruppe dazu beitragen, dass ein

Gefuhl der Uberforderung und letztlich Abschreckung statt Motivation erzeugt wird.””?

3 vgl. Birnbacher 1995: 166fF.



75

4 Responsible Investment and Exclusion Criteria:

A Case Study from a Catholic Private Bank

Autoren des Originalbeitrags: ABlinder, Michael S. und Schenkel, Markus

Veroffentlicht in: Vandekerckhove, W./ Leys, J./ Alm, K./ Scholtens, B./
Signori, S./ Schifer, H. (Hg.): Responsible Investment in Times of Turmoil,
Springer, Heidelberg u. a., S. 135-150.

Der Abdruck erfolgt mit Genehmigung von Springer Science+Business Media.

4.1 Kurzzusammenfassung

Infolge der jingsten Wirtschaftskrise ist das Verhalten und die Art und Weise der Geschiftsfiih-
rung von Finanzunternehmen und Kapitalgesellschaften verstirkt in den 6ffentlichen Fokus
gelangt. Bei privaten und institutionellen Anlegern hat dies dazu gefiihrt, dass sie bei ihren Inve-
stitionsentscheidungen nicht nur finanzielle Kriterien, sondern offensichtlich verstirkt auch
soziale, 6kologische und Governance-Kriterien berticksichtigen. Angesichts der wirtschaftlichen
Bedeutung und des Finflusses des Finanzmarkts scheint ein ethisches Investment oder Socially
Responsible Investment (SRI) bzw. Responsible Investment (SR) insgesamt ein geeignetes Mit-
tel dafiir zu sein, um CSR in Unternehmen zu beférdern und entsprechende Verdnderungen zu
bewirken. Betrachtet man die Regelungen, Kriterien und Verfahrensweisen der SRI-Fonds
allerdings genauer, so bleibt kritisch zu fragen, ob diese wirklich die Kriterien dafiir erftllen, um
als ,,ethisch* bezeichnet werden zu kénnen. Im vorliegenden Kapitel wird dieser Fragen anhand
eines Fallbeispiels nachgegangen, dem SUPERIOR-Fonds, einem Ethik-Fonds von Schelham-
mer & Schattera, einer sich im Mehrheitsbesitz der katholischen Kirche befindenden &sterreichi-
schen Privatbank. Es wird dabei aufgezeigt werden, dass die Verwendung unterschiedlicher
Ausschlusskriterien, wie nach Lindern oder Branchen, oder eines sogenannten best-in-class-
Ansatzes, im Groflen und Ganzen eine unzureichende Grundlage fir ein ethisches Investment
darstellt.

Abstract

Since the recent economy crisis the way financial corporations conduct business have received
growing public attention. Private as well as institutional investors increasingly consider not only
financial but also social, ecological, and governmental issues when taking investment decisions.
Due to the influence and importance of financial markets Socially Responsible Investment (SRI)
seems to be a suitable tool to foster change in corporations. However, looking at the standards
and practice of SRI-funds it has to be discussed whether these funds really meet the criteria to
be labeled ‘ethical’ at all. Using the example of SUPERIOR, an ethical fund of Schelhammer &
Schattera (an Austrian Catholic private bank), it will be shown that the use of various exclusion
criteria for different countries or specific industries or the use of a so-called best-in-class appro-
ach is by and large insufficient as the basis for ‘ethical investment’.
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4.2 Introduction

During the last years, numerous cases of corporate misconduct have undermined public con-
fidence in financial institutions. Especially during the recent economic crisis, the way financial
institutes have handled their legal and ethical responsibilities came to be questioned. Dubious
customer relation management and inadequate customer information have eroded banks’
reputation. The involvement of large financial institutions in various cases of business fraud
during the last years, like insider trading, stock manipulation etc.’”, has jeopardized the capa-

*» Notwith-

bility of banks for self-limitation and the self-regulation mechanism of markets.
standing the legitimate criticism of corporate behavior in these cases, this critique does not
address the fact that the responsibilities of financial institutions go beyond their internal or-
ganisational practices, as Crane et al. point out: ‘as a service provider to other organisations,
the financial service industry has an important role to play in taking responsibility for its sup-
port and facilitation of responsible (or irresponsible) practices on the part of its customers’.*
Banks, as financial intermediaries, at least indirectly influence the refinancing options of stock
companies with their buy and sell recommendations and hence define corporations’ business
policy and the ecological and social issues those companies stand for.” This influence of the
financial sector is increasingly being recognized in literature: No project can be realized, no

company can produce, and no private or governmental organization can operate without

capital. Thus, every investment has environmental as well as social consequences.

RI funds are offered as an investment opportunity that ‘combines investors’
financial objectives with their concerns about environmental, social and governance (ESG)
issues’.” Although this definition remains vague and customers’ connotations and national
shaping of CSR and RI might differ regarding the question of what ‘environmental’ and
‘social’ means in a certain context™, the finance sector presents RI as a solution for ethical

investment.

In this chapter we attempt to question the ‘taken-for-grantedness’ of RI funds as ethical in-
vestment. We will illustrate this by the example of ‘SUPERIOR’, one of the first and market-

leading ethical funds in Austria that is issued by the Austrian Catholic bank Schelhammer &

P see Boatright 2008,

see ABlinder 2005; ABlinder/Roloff 2004; Thielemann 2005; Thielemann/Ulrich 2003.
336 Crane et al. 2008: 343.
37 see Scherer 2003.
2% Furosif 2008; see also Sparkes 2002.

see De George 2008; Marquis et al. 2007; Matten/Moon 2008; Mufioz-Tortes et al. 2004; Schifer 2004; Signoti 2009;
Sandberg et al. 2008.
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Schattera. More precisely, using document analyses, we will be testing to what extent this fund

delivers on what we can expect from funds that claim to be ethical funds.

In the next section we distinguish market driven from deliberative funds, where the latter have
a higher moral pitch. In terms of ethicality we would expect these funds to (1) be well founded
in terms of investment policy rationale, (2) have a complete and unambiguous set of screening
criteria, (3) be strong in monitoring investee corporations. Section three introduces the case
‘SUPERIOR’. Sections four, five, and six analyse the three dimensions we would expect these
funds to be strong at. The outcome of our analysis is however that the justification of the
specified criteria, the delimitation of companies and the monitoring of the application of cri-
teria pose serious problems. Section seven finally draws some conclusions. While we cannot
generalize from one case, our analysis suggests we cannot take for granted the ethical high
ground of even deliberative funds. We formulate some tentative ways out of what is looming

as a delusion risk for RI.

4.3 Deliberative Funds’ High Moral Ground

Mackenzie notes:

»Market led-funds choose their criteria from EIRIS [or other rating agencies] on the basis
of their perception of market demand. [...] Deliberative funds, on the otherﬂlgand choose
their criteria on the base of reasoning about the ethics of corporate practice.”

In contrast to market-led funds, deliberative funds are based on ex ante defined, ethical selec-
tion criteria by the funds management. In other words: while market-led funds just provide a
list of companies regarded as ethical by the market, deliberative funds use differentiated cri-
teria assessing companies for investment decision.”” However, this differentiation of ap-
proaches to choosing ethical criteria respectively RI funds should be seen as an Ideal type. As
Mackenzie already stated, funds could not clearly be separated to one type that easily. Never-
theless, this differentiation serves as a good starting point to clarify basic requirements or
characteristics of RI funds if they should be called ‘ethical’. As Thielemann and Ulrich point
out, those who truly care about ethics do not have merely personal preferences but princi-
ples.” Thus, ethics is something that ‘conveys certain principles of altruism, of self-sacrifice,
of a normative and systematic code of conduct’.’ Accordingly, we can expect funds choosing

their criteria on the base of reasoning rather than only by picking criteria out of given lists

40 Mackenzie 1998: 85.

see Crane/Matten 2007.
see Thielemann/Ulrich 2003.
Sparkes 2001: 198.
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according to potential ethical investors’ preferences respectively perceived market demands to
have a sound moral base to clarify and justify their criteria. Particularly funds that refer to
religious norms and values — respectively where religious institutions set the moral case — can
be seen as ideal-typical form of this. Such funds commonly use, like other funds, an ethical
advisory board to clarify the ethical base of the criteria and to monitor whether or not they are
applied correctly. Accordingly, we expect such funds to have a good, well-founded ethical
base for clarifying and justifying their criteria, to be clear about them and have a ‘clean’ funds
universe in terms of ethicality. However, this does not inevitably mean that the selected cri-

teria of market-led funds could not have an ethical base.

Furthermore, deliberative funds should have a complete and unambiguous set of screening
criteria due to their reasoning and ethical base. Because they ground on principles they should
aim to foster social and ecological change in corporations as active stakeholders and to be
anxious to monitor investee corporations to be able to divest, if their criteria are violated.
However, it has to be noted that many RI funds (currently) hold small proportion of shares in
corporations. Accordingly, their possibilities to influence companies seem to be limited on
investing and divesting. Benjamin Richardson notes in this context:

,»The Eurosif research tallied the value of shareholder engagement and proxy voting prac-
tices, yet there is no extensive research on the actual extent and quality of such practices.
Because the SRI market is likely to be much smaller than these surveys suggest, its capacity
to leverage change by raising the financing costs of polluters or pressuring for change
through shareholder activism is probably rather limited.*

In this chapter, we use a case study to examine to what extent the expectations towards a
deliberative fund hold with regard to the well founded investment rationale, the complete and

unambiguous set of screening criteria, and the strong monitoring process.

4.4 Introducing the Case Study ‘SUPERIOR’

Schelhammer & Schattera is an Austrian Catholic private bank founded in 1832 in Vienna.
Their market share for SRI is over 20% (the whole SRI market in Austria is €1.17 billion).
Their public funds have a volume of €300 million, but the bank also does asset management
for private investors (church linked). Since the beginning of the twentienth century the bank
started with the administration of charity estates and foundation’s assets beside its regular
business and became known for serious business policy. One of the core business principles

of Schelhammer & Schattera, laid down in an eatly ‘code of conduct’ in 1908, became the

> Richardson 2009: 558.
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maxim not to invest in speculative business, which is one of the leading rules till nowadays.**

Thus, in the annual report 2008 of Schelhammer & Schattera abbot Ambros Ebhart, president
of the supervisory board, reminds this ethical principle and warns of irresponsible investment
practices.”* Accordingly, the bank was (and is) pursuing a conservative investment strategy
before as well as during the financial crisis of 2008 and 2009. Nevertheless, also the SU-
PERIOR funds issued by Schelhammer & Schattera have been affected negatively but the
bank did not take this as an opportunity to change its policy. Due to the fact that the Roman
Catholic church of Austria holds 85% stake in Schelhammer & Schattera the bank is in the

unique situation not to be forced to sacrifice its ethical principles.

The bank provides investment funds since 1988. One of the reasons to engage in this new
business was the request of the Austrian monastic communities to have suitable investment
opportunities for the retirement programs of their members.” Actually Schelhammer &
Schattera offer 12 different ethical funds under the umbrella ‘SUPERIOR’ including two bond
funds, four mixed funds, four stock funds and two money market funds.”* In the following

we will focus on the equity funds issued by the bank.

Schelhammer & Schattera uses a two-stage evaluation process to include companies in its RI
funds ‘SUPERIOR’. First, potential investments are examined according to various negative
criteria and, second, a ‘best-in-class’ methodology is used for the final investment decisions.
The bank thereby is taking into account the ‘Corporate Citizenship Rating’ of Oekom Re-
search that assesses companies’ corporate responsibility towards the social, cultural, and envi-
ronmental sustainability according to the ‘Frankfurt-Hohenheimer guidelines’.” Thus, al-
though RI funds’ list of criteria vary the negative exclusion criteria used by Schelhammer &
Schattera are commonly used, in the one or the other way, by conventional RI funds like
Pioneer Funds-Global Ecology, Allianz RCM Global Sustainability or F&C Stewardship Fund
etc. Furthermore, like other institutional investors the bank not only tries to invest according
to social, ecological or governmental issues but to actively influence their portfolio com-
panies.”™ In this respect the RI fund SUPERIOR can serve as example for conventional RI

funds. However, in contrast to other RI funds the bank’s investment policy and strategy is

5 see Schelhammer & Schattera 2009a.

see Schelhammer & Schattera 2009i: 4-5.

see Schelhammer & Schattera 2009a.

see Schelhammer & Schattera 2009b.

see Hassler 2003; Oekom Research; Werther 2007.
see Schelhammer & Schattera 2009¢.
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based on a strong normative or religious basis. Referring to the distinction mode in section

two, the fund can be considered to be a ‘deliberative fund’.

Regarding our topic we consider the fund SUPERIOR to be a good example due to the
strong normative base, respectively the investment policy, and the use of an ethical advisory

board by Schelhammer & Schattera.
The exclusion criteria for Schelhammer & Schattera’s ‘SUPERIOR’ fund are as follows:”’

Controversial business fields:

= no support of nuclear power

= no support of abortion or euthanasia
* no drugs

* no pornography

*  no armaments

= no tobacco

Controversial business practices:

* 1o serious human rights violations
= no serious labor law violations

* 1o conflicting ecological activities/behavior

Exclusion criteria for countries:

* no countries with serious human rights violations

* no countries with nuclear energy accounting for more than 10% of the total energy mix no
countries that did not ratify the Kyoto protocol

* no countries that spend more than 3% of GDP on arms

* no countries that still execute capital punishment

Taken the above characterisation of our case — the SUPERIOR fund — into regard, it leans
towards the deliberative fund type on Mackenzie’s continuum.”” In what follows, we will use
this example to see how well a deliberative fund delivers on the high moral ground which the
RI discourse tends to endow itself with. At appropriate times throughout the remainder of

this text we will tap other examples to connect our analysis with broader connecting issues.

1 see Schelhammer & Schattera 2009d; Werther 2007.

z see Mackenzie 1998.
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4.5 Well Founded Rationale

At first glance, the specified criteria all seem to be ethically relevant and do not need any fur-
ther explanation. However, on closer examination, it becomes apparent that the ethical nor-
mative basis for justifying the specified criteria has to be clarified. In the case of Schelhammer
& Schattera, it seems to be obvious that the bank refers to its Christian background and Chris-
tian values for justifying and formulating every single criterion.’® Thus, the bank states on its
homepage:

,»As an independent Austrian private banking institution, our commitment is only to our
values and the objectives of our clients. Our banking business follows a value-oriented ap-
proach. As the bank of the Catholic Church of Austria, Christian ethics guide our behav-
iour. People are at the focus of our activity. [...] In line with the trend of the times, our in-
vestment activity is suppottive of business concepts based on ethical standards and the
principle of sustainability.* >

Nevertheless, other religious communities may choose differing exclusion criteria for the same
reason. For example, an ‘Islamic’ fund might choose criteria like: no investment in pork-
related products, no investment in financial institutions lending money at interest or no in-
vestment in alcohol producing or selling companies.” Thus, it becomes obvious that a com-
monly accepted ethical rationale of several exclusion criteria depends on the personal view of

the fund provider.

However, in terms of transparency RI-fund suppliers should clarify the normative ethical base

of their funds decisions. As Mark Schwartz states:

,» Without proper justification or rationale, investors may be prevented from making an in-
formed investment decision. In addition, if the screens do not contain any ethical justifica-
tion, then it may be misleading or deceptive to investors to label them as ethical
screens.”

Thus, RI-funds providers have to formulate and specify a code of conduct to obtain their
exclusion criteria in a similar manner. Otherwise, individual criteria may seem to be arbitrarily
selected.™ Tt may occur in this case that the specified criteria are based only on investors’
preferences and thus are formulated only according to what potential investors (may) demand.
Accordingly, it is debatable whether such a product can be called an ethical fund.”® In the end,
a fund policy that is not grounded on an ethical base and only economically motivated may

turn out to be a customized concept of more or less arbitrarily selected customer preferences

3 see Werther 2007.
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Schelhammer & Schattera 2009e.

3% see Kurtz 2009.

P Schwartz 2003: 202.
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see Anderson 1996.
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that are claimed to be ethical.” But preferences (as criteria) are interchangeable and do not
have a sound ethical base that would allow deciding what behaviour should be considered to
be morally acceptable. Accordingly, Craig Mackenzie referring to deliberative funds states that
‘one of the biggest challenges facing deliberative ethical funds at present is to ensure that their
criteria are chosen on the basis of good, well-grounded ethical reasons which stand the test of

el : 360
critical scrutiny.””

However, regarding the ethical base of ethical screens Mark Schwartz critically notes:

It is not even clear that at least two of the currently predominant ethical screens, such as
those related to gambling and the military, are ethically justified. If the ethical investing
movement were to be honest and forthright, they would not label their screens as ‘ethical’
at all. They are simply screens developed with the intention of reﬂectigr# intended inves-
tor’s social, religious, or political attitudes or beliefs, and nothing more.*

4.6 Complete and Unambiguous Screening Criteria

Another problem arises when the catalogue of criteria is checked for completeness. In the
case of Schelhammer & Schattera, the catalogue of controversial business fields might be
extended without any problem. The bank would have reason to do so: genetic engineering,
alcohol, and gambling are issues that are not specified as exclusion criteria even though they
might be justified by the Christian values of the investors. Interestingly (or quite the opposite),
this Catholic bank holds shares of the Casinos Austria AG respectively the Austrian Lotter-
ies.”” However, it has to be noted that these shares are not part of SUPERIOR funds invest-
ment universe and Casions Austria AG is engaged, although critically evaluated on several

occasions, in CSR, among other things to foster Responsible gaming.

The same as for controversial business fields applies to the categories of business practices
and country criteria that have to be avoided. The former can be extended, among other things,
to animal experiments, corruption, and white collar criminality and the latter to apartheid or
sexual discrimination. However, it is debatable whether country criteria do make sense at all
because companies only have limited possibilities to influence national policy. Furthermore,
they do not depend on governmental policy to engage in social and ecological issues. Thus, for
example, companies can meet or adapt to international ecological standards even in countries
that did not ratify the Kyoto protocol. If RI funds claim to encourage and ensure that busi-
ness is carried out ecologically and socially responsibly, it should be the aim of RI funds to

support such desirable organizational behaviour.

" see Voigt/Kratochwil 2004,

Mackenzie 1998: 84.
Schwartz 2003: 211-212.
see Austrian Lotteries 2010.
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Whereas the problem of criteria selection is mainly a normative problem, the decision on a
company’s exclusion from or inclusion in an RI fund’s portfolio poses a serious problem of

delimitation.

First, this is related to problems in interpreting the individual criteria. (a) The less precise the
product group to be avoided is specified, the more problematic distinguishing among com-
panies becomes. The exclusion criterion ‘drugs’, for example, offers various possibilities for
interpretation: if the criterion is interpreted broadly, it also includes ‘alcohol’ and other ‘legal’
drugs, but it only defines ‘illegal’ drugs if a very strict interpretation is adopted. However,
because the interpretation of the term ‘illegal’ differs from country to country, a precise speci-
fication of the criterion is obviously not at hand. (b) Furthermore, a set of imprecise criteria
complicates companies’ classification. In this respect, serious difficulties arise when we talk,
for example, about serious human rights violations. What action is considered to be a serious
human rights violation and justifies a company’s exclusion from the investment portfolio? The
question of the possibility of fund managers gaining knowledge and insight in this field not-
withstanding, it remains unspecified whether human rights violations will be sanctioned in any
case or not until in case of recurrence, whether companies are excluded in any case where they
violate a single person’s individual rights or not until several employees are affected by the
violation, or whether the fund managers have to react in the case of faint suspicion or not
until there is strong evidence that a company is violating human rights. (c) Finally, the various
possibilities of ethical interpretation of the used terms leads to further problems of delimita-
tion. Abortion or euthanasia, for example, are rather vague and ambiguous terms even within

the field of ethics.

Second, using a ‘best-in-class’ approach to identify the top performers of single industries
does not provide a sufficient basis to distinguish ‘good’ from ‘bad’ companies. In the case of
Schelhammer & Schattera for the ethical assessment a multistage selection process is used
which combines a negative criteria list with best in class approach. Criteria for the best in class
selection are, among others: Social Responsibility engagement, diversity management, man-
agement compensation practices and business ethic principles as social indicators and applica-
tion of environment management systems, ecological efficiency of production or ecological
design as environmental criteria.’ One problem here is that solely companies and not the
entire sector and its social and ecological performance are screened and rated. As a conse-

quence, the top performers are very difficult to compare, especially since the ‘best-in-class’

% see Schelhammer & Schattera 2004,
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rating provides not an absolute but a relative criterion: there is no information on whether a
company behaves objectively in an ethical manner; it just states that a company turns out to be
better than others.” Such a relative assessment bears the risk that the bad prevails over the
ugly or, as a saying states: ‘Unter den Blinden ist der eindugige Konig’ (Among the blind a
one-eyed man is king).

Third, regarding the fact that companies are widely linked through capital interlocking, that
they are internationally operating, and that they often have a multinational structure, further
problems and uncertainties occur. The question arises of how to deal with investments held
by international holdings or companies’ international investments. Even though Schelhammer
& Schattera note that any subsidiary and associated company also has to meet the negative

criteria’®

, it remains difficult to assess the effects mergers and acquisitions will have on the
rating and valuation of a company. What effect did the DaimlerChrysler merger have on
Schelhamer & Schattera’s rating concerning the explicit criterion for exclusion ‘no companies
based in countries that still execute capital punishment’? Although there may be a well-defined
solution to the mentioned problem other mergers and acquisitions in highly diversified com-
panies pose a far more serious problem. In 2007, the tobacco company Philip Morris — re-
named as Altria in 2001 — for example, announced that it would merge with the food maker
Kraft. As a result of the announcement, Philip Morris’s stock price gained 10%.’*° Despite the
strong price performance, however, this poses a crucial question to the fund management: do
they now have to deal with a food maker that also produces cigarettes or with a tobacco com-
pany that has acquired a majority interest in a food company? In 2005 Pax World Funds had
to deal with a similar problem when its portfolio company Starbucks Coffee made the deal
with the whiskey maker Jim Beam to sell a coffee-based alcoholic beverage. In accordance

with the fund’s criteria ‘no alcohol” it divested itself of the company shares.™’

Fourth, a similar problem, as with classifying conglomerates on the basis of an obviously
simple criteria list, arises with regard to multifunctional artefacts. Various products coming
from aerospace, telecommunication, or information technology industries — which make

nearly 30% of the funds universe of ‘SUPERIOR 6’ and about 15% of ‘SUPERIOR 4% —

can be used for civil as well as military purposes. In most cases, the use of artefacts cannot

04 see Hassler 2003.

see Tometschek 2007.

see Banerjee 2007.

see Carroll/Buchholz 2008: 73.

see Schelhammer & Schattera 20091,
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simply be classified as ‘armaments industry’ or ‘non-armaments industry’ anymore.”” Thus for
example, SAP, a company making 8.36% of ‘SUPERIOR 6", also develops specific solutions

for the armament industry with the ‘SAP for aerospace and defence’ program.””

As in the case of SAP, most producers are engaged both in armament and civil production:
what percentage of ‘armament supply’ does it take to be considered to be a company belong-
ing to the armament industry? Which industrial sectors can be considered part of the arma-
ment industry and which sectors cannot despite casual orders for military purposes? As
Berthold Brecht’™ had already noted in his play ‘Fear and Misery of the Third Reich’, the
boundaries between the armament industry and any other industry are not clear-cut: in the
case of war, even the production of light bulbs is a vital part of the armament industry. In
view of the lack of clarity in the classification, fund providers have to deal with the problem of
how to meet their negative criteria entirely. Obviously, grey areas in this context have to be
tolerated, but in terms of transparency it would be helpful for investors to specify ex ante

which range has to be accepted by them as system-dependent.

Thereby, the fund managers are navigating between Scylla and Charybdis regarding their
communication policy and the disclosure of investment criteria: the more they engage in
transparent communication, the more vulnerable the organization becomes in a crisis situa-

tion. The less they communicate and the more generally the criteria are defined, the less reli-

able and credible the label ‘RI’ becomes.

4.7 Strong Monitoring Process

Despite the launch of the European SRI Transparency Guidelines by the European Social
Investment Forum in November 2004, in practice things did not change very much. Under
the guidelines, the undersigned are obliged not only to reveal common basic information but
also to disclose, among other things, what criteria and evaluation methods are used and how
many times the criteria are checked.”” Nevertheless, these procedures are unable to solve a
fundamental problem of all ethical funds: how to evaluate and validate the relevant company

data.

For this Schelhammer & Schattera like other fund providers base their decisions on the as-

sessment of professional rating agencies. Such RI rating agencies, for example GermanWatch,

369 see Michelson et al. 2004.
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okoinvest, Oeckom Research, RiskMetrics Group or Innovest, help to verify negative criteria
and (the efficiency of) the investment decision or investment risk. However, Henry Schifer’
points out that RI ratings currently not work perfectly and are unable to reveal investment
risks. Analysing the sustainability indices FTSE4Good and Dow Jones Sustainability Growth
before the recent crises, Schifer reveals that they, for a long time, contained many financial
institutions that get into economic difficulties during the recent crisis like Hypo Real Estate or
Dexia. Even when Moodys downgraded the ratings of first shares containing Subprime credits
and the ABX-index for Mortage Backed Securities lost over 80% in 2007, rating agencies did

not seem to consider this as fundamental governance problems of the involved actors.’”

For their company assessments Schelhammer and Schattera use the Corporate Responsibility
Rating of oekom research, which is based on the ‘Frankfurt Hohenheim guidelines’ and com-
bines social and ethical criteria. Even though, such ratings make possible a comparison of the
social and ecological performance of different companies due to standardized criteria the
evaluation of such data reveals general problems. In practice the data used for the reports are
mainly drawn, in addition to readily assessable and general market data, from surveys based on
self-reports, evaluations of business and company figures, internet and database research, and

7° Hence, many RI rating agencies do basically and

consultation with experts, if necessary.
mainly evaluate reports according to formal criteria (GR3, EMAS) and the information that
companies disclose voluntarily. For fund managers the asymmetric distribution of information
makes it difficult to screen companies efficiently according to the selected criteria. As long as
binding rules for third party evaluation for ecological and social data are missing, rating agen-
cies or shareholders trying to evaluate companies’ policy and behaviour remain dependent on

the self assessment and the information provided by the companies. To avoid these informa-

tional asymmetries Thomas W. Dunfee proposes to extend financial auditing practices:

»oocial reports generated by the firms themselves would be more reliable and thus of
greater use to social screeners if they were audited by professional, independent auditors.
The highly developed profession of financial auditors is critical to the functioning of capital
markets. An initial question is whether financial auditors would be capable of effectively
auditing social reports. If so, the need for social auditors is essentially solved because the
established profession of financial auditors could step forward to provide this service. "

Without such independent evaluation, ratings only indicate that a company has in place a code
of conduct or social and ecological standards and is reporting about the ecological and social

issues it engages in but cannot provide any information about the implementation of these

374 see Schifer 2009.
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issues in day-to-day business. Regarding the informative value of such CSR reports, Subhab-
rata Banerjee arrives, at least for US-American companies, at the conclusion that: ‘Glossy
corporate social responsibility reports are forms of green-washing that often do not reveal the
grim realities that lie behind them.”” The validity of data and findings leading to a company’s

exclusion from or inclusion in an RI fund’s portfolio has therefore to be considered carefully.

A further problem is posed by the ‘level of exclusion’ because various fund providers do not
exclude companies until they conduct 5% or more of their business in an ecologically, socially,
and ethically irresponsible manner. Especially, when companies do have a high financial per-

formance, fund managers tend to interpret the criteria broadly.

This room for maneuver has to be considered a serious problem because it principally offers,
within certain limits, fund managers the opportunity to play a company’s financial perform-
ance off against a possibly weak corporate social performance. In the long run, those fund
providers that interpret their criteria softly may gain competitive advantage over those that are
adopting a stricter interpretation. A survey by the Austrian Association for Consumer Infor-
mation reveals that, although fund providers may not intentionally create room for maneuver,
they are aware of it and are exploiting the existing opportunities to strengthen the funds’ fi-

: 379
nancial performance.

Schelhammer & Schattera comparatively follow a strict funds policy. So for example in 2008
Unilever was excluded from the funds universe of ‘SUPERIOR 4 because of labour right
violations at Hindustan Unilever and human rights violations at a company owned tea planta-
tion in Kenya reported by human rights organization SOMO.™ Similar reasons lead to the
exclusion of Michelin from SUPERIOR 6 in September 2009: The company was accused by

NGOs of human rights violations in its rubber plantations in Nigeria.”'

Although in most
cases human and worker rights violations lead to exclusion from SUPERIOR funds universe
also mergers and company restructurings can cause exclusion. Thus, in 2007 the bank ex-
cluded StatoilHydro derived from restructuring NorskHydro because of controversial envi-

ronmental policy.””

Although Schelhammer & Schattera regularly report company exclusions for ethical reasons it
remains difficult to decide to what extend violations of the funds criteria have to be tolerated.

Thus, some fund providers do not exclude companies from their investment portfolio until

78 Banerjee 2007: 43.

see Neugebauer/Greutter 2007.
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more than 10% of their turnover is generated through irresponsible operations and a com-
pany’s listing cannot therefore be justified any longer.” In the long run, this may lead to a
decline of morality in markets because investors do not only seek a quiet conscience but also a
financial return of investment.” Thus, Britain’s first ethical fund, the F&C Stewardship, has
been criticised for poor performance and investing in 2009 in banks that were originally ex-

cluded from its portfolio.”

Hence, while RI and its market share may grow, it may become
less distinctive from conventional or non-socially responsible investment.”** Fund providers
may increasingly need to adjust to their competitors with lower ethical standards because the
more broadly the criteria are interpreted and the better the financial performance of the fund,
the more it will attract investors. If other fund providers want to stay in competition, they will
have to loosen their moral standards.” RI funds therefore may contain shares and shared
certificates that meet the criteria as well as some that do not.” It therefore seems to be debat-
able to investors whether or not the fund management consistently applies the selected criteria
and any selected company complies with them. An example of this is the Climate Change
fund offered by Virgin as ethical investment opportunity that came in for criticism because it
strongly invested in such companies that should have been excluded from the fund uni-
verse.”” Referring to a US American study on RI funds, Benjamin Richardson highlights that
25% of nominal SRI funds screen only on the basis of one of these criteria [tobacco, alcohol,
gambling etc.].””

To limit this problem, Schelhammer & Schattera, like other European RI funds, use an ‘ethi-
cal’ advisory board that ensures that the selected criteria are interpreted according to the cho-
sen standards. Despite some bank officials the advisory board of Schelhammer & Schattera
mainly consists of practitioners and experts in the field of ethics and representatives from
monastic communities which underpins the banks self understanding as Catholic bank. Addi-
tionally, an independent accountant monitors compliance with the selection criteria and the
established selection procedures.” Even so, the validity of the obtained data remains ques-

tionable. Although several prominent representatives of society and the church are now mo-

rally liable for their compliance with the selected criteria, the problem with the available data

283 see Neugebauer/Greutter 2007; Schwattz 2003.
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basis remains due to the fact that this might not solve the problem of informational asymmet-
ries as discussed above. Establishing an ethical advisory board, at best, may give credibility to
the fund management’s effort to comply with ethical standards but cannot reduce the difficul-

ties in conducting single-case evaluations.

4.8 Conclusion and Prospect

In this chapter, we critically examined to what extent our expectations towards RI funds with
regard to well founded rationale, complete and unambiguous screening criteria, and strong
monitoring process hold. We used the example of SUPERIOR, a deliberative fund, for this
purpose. We found that even though SUPERIOR showed great endeavour on most aspects,
none of our expectations was met beyond doubt. This raises serious questions with regard to
the high moral ground with which RI tends to endow itself. Even though we cannot general-
ize from this case study, it should warn us not to take for granted the panacea RI seems to
offer. If even a deliberative fund fails to cut away the arbitrariness of its rationale, is unable to
define a complete and unambiguous set of screening criteria, and cannot guarantee an appro-

priately strong monitoring process, then what is it we are repelling mainstream investment

for?

But, does that mean that RI is just a moral gimmick only responding to consumers’ interests?
We feel that would be an exaggeration as well. Especially in the case of Schelhammer & Schat-
tera it becomes obvious that we have to differ between systematic problems of RI-funds and
the more or less serious efforts banks undertake to secure ‘ethical standards’ of their products.
But the point we need to take from this is that as RI grows there is also a growing need to

safeguard it from becoming a moral gimmick. On that line, we make two final comments.

First, it can be assumed that the financial return of investment will remain investors’ first or at
least second priority. “These individuals are neither cranks nor saints: they are commonly

. . . . . . . . . 3()2
middle-income professionals mixing ethical investments with not so ethical ones’

. Only few
socially responsible investors are willing to commit their entire portfolio to socially and eco-
logically orientated investment.”” Therefore, RI funds will only remain in the market if they
(can) achieve a competitive rate of return. Studies thereby confirm that RI funds neither out-

perform nor under-perform compared with conventional or non-ethical funds™ but ‘[as] long

as the mainstream finance community believes that incorporating ESG [environmental, social,

92 Lewis/Mackenzie 2000; see also Lewis/Webley 1994; Michelson et al. 2004.

see Mackenzie/Lewis 1999.
* see Kreander et al. 2005; Schréder 2005.
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and governance] criteria into investment decisions comes at the cost of portfolio performance,
mainstreaming of SRI is uncertain’.”” Referring to the theories of Frederick Herzberg™, ethics
can be considered to be a ‘dissatisfier’ or ‘hygiene factor’ in this context: deliberative funds (or
what we have taken to be ethical funds) run a delusion risk because they fail to deliver on their

claims — at least for those investors that choose them because of these claims.

Second, if the label ‘ethical’ or ‘socially responsible’ should be established in capital markets,
binding rules for the selection procedures, including unified specifications of the range of
tolerance that is allowed, have to be developed to decide whether or not a fund can be labeled
‘RI. Here, policy makers and particularly the banking industry are called to support, initiate,

and establish standardization. As Thomas Dunfee points out:

,» The availability of accurate, relevant information is key. The development of generally ac-
cepted social accounting principles and generally accepted social auditing principles is ne-
cessary in order to insure that useful, comparable information is available to investors and
investment managers.“3)7

However, in view of the heterogeneity within the RI movement the question arises whether a

398

standardization of RI is possible and desirable.” Especially (parts of) the financial industry

may show no interest in this issue. Sandberg et al. presume that this is grounded in

,»the market setting in which the SRI movement operates, and the fact that it would seem
to give fund companies incentives to develop their own conception of SRIL. [...] As long as
they are rewarded for conceptualising and implementing SRI somewhat differently, market
actors are not incentivised to collaborate with each other to reach unification or compro-
mise.”

Due to this respectively the heterogeneity and vagueness of RI products have been created
that are making non-sense of the label like specific certificates or hedge funds. In many cases
costumers are offered socially responsible investment opportunities that are not ‘ethical’ but
rather conventional investment and nothing more than ‘Style Investings™". Thus, transpar-
ency and comparability are a fundamental prerequisite if investors and the credibility of the
label should be protected. Accordingly, governmental or other accepted binding standards are
needed and demanded. This does not mean that RI funds must be absolutely homogenous.
But, like in comparable fields (green products, organic products etc.) a minimum standard

should be specified to ensure consumer protection in the field of RI.

395 Juravle/Lewis 2008.

P e Herzberg 1968.

7" Dunfee 2003: 252,

98 see Sandberg et al. 2008.
% Sandberg et al. 2008: 527.
400 see Schifer 2009.
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5.1 Kurzzusammenfassung

Das Thema Corporate Social Responsibility (CSR) ist fiir Unternehmen von wachsender Bedeu-
tung. Kleine und mittlere Unternehmen und deren Engagement wurden aber lange Zeit inner-
halb des CSR-Diskurses vernachlissigt. Basierend auf vorliegenden Studien sowie insbesondere
den Ergebnissen einer eigenen quantitativen und qualitativen Untersuchung wird im Folgenden
gezeigt, dass KMU, ungeachtet hoher ethischer Motivation, auf die zukiinftigen Herausforde-
rungen unzureichend vorbereitet sind. Als problematisch lassen sich neben den bekannten or-
ganisationalen und strategischen Schwichen vor allem die tief verankerten Wahrnehmungsmu-
ster der Entscheidungstriger identifizieren. Auf Grundlage einer kritischen Diskussion des
Zusammenhangs zwischen CSR und Unternehmenserfolg werden praktische Handlungsemp-
fehlungen fiir KMU abgeleitet.

Abstract

Corporate Social Responsibility (CSR) is of increasing importance for companies. However,
SMEs and their engagement with CSR have been relatively neglected in the CSR discourse.
Based on a literature review and own quantitative and qualitative studies it will be shown that
SMEs, despite being ethically motivated, are not sufficiently prepared for future challenges.
Risks can be traced back to organisational characteristics of SMEs as well as to established per-
ception patters of owner-managers. Distinguishing between CSR as a sufficient and a necessary
condition for success, we critically discuss possible courses of action for SMEs to effectively
deal with CSR.
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5.2 Einleitung

Seit den 1980er Jahren hat das Thema der gesellschaftlichen Verantwortung von Unterneh-
men bzw. Corporate Social Responsibility (CSR) in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft an
Relevanz wie Brisanz gewonnen. Vorangetrieben wurde diese Entwicklung zum einen durch
politische und wirtschaftliche Verinderungen und zum anderen durch zahlreiche Umwelt-
skandale und unverantwortliche Geschiftspraktiken von Unternehmen. Beschrinkte sich die
seitens der Offentlichkeit eingeforderte Verantwortung von Unternehmen bis weit in die
1970er Jahre hinein auf einen Beitrag zu einem stabilen Wirtschaftswachstum und die Schaf-
fung wie Sicherung von Arbeitsplitzen, rickten zunehmend auch soziale und 6kologische
Aspekte bei der Bewertung von Unternehmen in den Vordergrund. Unternehmen, so die
geinderte Einstellung, hitten als ein Teil der Gesellschaft fiir die ithnen zugestandenen Rechte
nicht nur wirtschaftliche, sondern auch soziale und 6kologische Pflichten. Genau betrachtet
bedurfte es fur eine derart verstandene gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen in
thren Grundziigen keines neuen Konzepts in Deutschland. Wenn auch unter einem, dem
historischen Kontext geschuldeten anderen Vorzeichen, wird innerhalb der Konzeption der
Sozialen Marktwirtschaft doch ein Akteur skizziert, der nicht nur Gesetze einhalten und sich
wirtschaftlich rational verhalten, sondern in seinem Handeln stets auch das gesellschaftliche
Wohl im Auge behalten soll. Damit stellt die Wettbewerbsordnung zwar eine wichtige aber
nicht die einzige Voraussetzung fiir das Funktionieren von Mirkten dar. Denn ohne die Be-
reitschaft der einzelnen Akteure sich auch an soziale Normen zu halten, kann dies nicht (dau-

erhaft) realisiert werden. Bereits 1958 bemerkte Ropke hierzu:

,»Menschen, die auf dem Markte sich miteinander im Wettbewerb messen und dort auf ih-
ren Vorteil ausgehen, miissen um so stirker durch die sozialen und moralischen Bande der
Gemeinschaft verbunden sein, andernfalls auch der Wettbewerb aufs schwerste entat-
tet.”

Idealtypisch wird der hier gezeichnete Wirtschaftsakteur durch die Figur des klassischen Un-
ternehmers verkorpert. Als solchen begreifen sich insbesondere Inhaber von kleinen und
mittleren Unternehmen (KMU), was in dem traditionell hohen Engagement fur die Gesell-
schaft im Allgemeinen und das lokale Umfeld im Besonderen seinen Widerhall findet. Mit
Blick auf die Diskussion tiber die korporative gesellschaftliche Verantwortung sowie deren
konkrete Realisierung bliebe deshalb zu vermuten, dass KMU in Bezug auf CSR eine promi-
nente Rolle in Wissenschaft und Politik einnehmen. Doch sind es gerade sie und deren Enga-

gement, die lange Zeit nur marginal bertcksichtigt und deren Bedeutung fir den Diskurs tiber

1 Ropke 1979: 146.
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und die Fortentwicklung von CSR unterschitzt wurden. Bedenkt man ferner, dass weltweit
mehr als 90 Prozent und in Deutschland tGber 99 Prozent aller Unternehmen kleine und mitt-
lere Unternehmen sind und auf diese wiederum mehr als zwei Drittel aller Beschiftigten ent-
fallen, entbehrt dies auf den ersten Blick nicht einer gewissen Ironie. Gleichwohl kann die
Vernachlissigung dadurch erklirt werden, dass die mit der wirtschaftlichen Globalisierung
einhergehenden Probleme zunichst scheinbar insbesondere Groffunternehmer betrafen und
diese nicht zuletzt qua ihrer Grof3e, ihres Einflusses und der hiermit verbundenen medialen
Prisenz unmittelbar im Fokus von Politik, Wissenschaft und Offentlichkeit standen. CSR hat
sich hierdurch in erster Linie als ein Thema fir und von Grofunternehmen entwickelt. Mit
Blick auf KMU muss nun gefragt werden, welche Verdnderungen, Chancen, Risiken und
Herausforderungen sich ergeben, wie sie hierauf vorbereitet sind und welche Handlungsemp-

fehlungen sich ableiten lassen.

5.3 CSR: Ein diskussionsbediirftiges Konzept

Die prominenteste und meistzitierte Antwort auf die Frage was unter CSR zu verstehen sei,
stellt wohl Carrolls Ansatz dar. Carroll unterscheidet hinsichtlich der gesellschaftlichen Ver-
antwortung von Unternehmen eine 6konomische, eine rechtliche, eine ethische und eine phil-
anthropische Dimension."” Angezweifelt wird dabei nicht das Primat der Okonomie. Auch
fir Carroll stellt die 6konomische Verantwortung von Unternehmen, effizient Giiter und
Dienstleitungen zu produzieren und bereitzustellen, Gewinne zu erzielen und Arbeitsplitze zu
schaffen, die primire und mithin fir alle weiteren Verantwortungsbereiche essentielle gesell-
schaftliche Verantwortung dar. Gleichwohl beschrinkt sich Verantwortung nicht auf die 6ko-
nomische Dimension und die Bereitschaft Gesetze zu befolgen. Unternehmen, die 6kono-
misch verantwortlich und nach bestehendem Recht und Gesetz handeln, miissen nicht
zwangsliufig auch gesellschaftlich verantwortlich handeln."” Im komplexen Wechselspiel
gesellschaftlicher Interaktion wird von Unternehmen erwartet, das eigene Handeln ethisch zu
hinterfragen und auch bei oder gerade trotz gegebener Regulierungsliicken moralisch richtig
zu handeln sowie sich dartiber hinaus als ,,guter Biirger* iiber philanthropische Malnahmen in

die Gesellschaft einzubringen.

Insbesondere auf der ethischen und der philanthropischen Ebene bleibt das Konzept dabei

stark interpretationsbediirftig.‘m4 CSR erweist sich in der Unternehmenspraxis eher als eine Art

Y02 vel. Carroll 1979,
403 i

vgl. Banerjee 2007.

04 vgl. Crane/Matten 2004.
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Sammelbegriff unter dem diverse Interpretationen und Aktivititen subsumiert werden. Die
Definition und Umsetzung korporativer gesellschaftlicher Verantwortung ist immer auch
kulturell konnotiert und damit unterschiedlich in der Fokussierung auf einzelne Verantwor-
tungsdimensionen. Unternehmen verweisen zudem begrifflich recht uneinheitlich auf CSR,
auf das Gbergeordnete Konzept Nachhaltige Entwicklung oder das deutlich engere Corporate
Citizenship, das auf das philanthropische Engagement fiir das (lokale) Umfeld fokussiert,

welches in Spenden- und Sponsoring, Stiftungen etc. seinen Ausdruck findet.*”

Im wissenschaftlichen Diskurs zu CSR setzt sich dagegen eine Sichtweise durch, welche expli-
zit die Verantwortungsibbernahme fiir die Art der Gewinnentstehung stark macht. Gemal

19

dem aus der Medizin entlichenen Credo ,,first, do no harm™‘(primum non noncere) gilt es an
erster Stelle die sozialen und 6kologischen negativen Nebenwirkungen im Kerngeschift zu
minimieren. Die philanthropische Ebene, ein ,,do good®, verweist auf die Gewinnverwendung
und ist wiinschenswert, als Anforderung an Unternehmen aber ungleich schwerer begriindbar

: . : 406
und der ethischen Dimension nachgeordnet.™

Dies findet sich auch in Definitionen des EU-Griinbuchs zu CSR und insbesondere in der

aktuellen Entwurfsvorlage zur ISO 26000 wieder.

,»CSR is the voluntary integration of environmental and social considerations into business

operations, over and above legal requirements and contractual obligations. CSR is about
. : . 407

going beyond these, not replacing or avoiding them.*

,»A socially responsible organization is one that accepts responsibility for addressing the
impacts of its decisions and activities through transparent and ethical behaviour that is
integrated throughout the organization and practiced in its relationships. In addition to be-
ing responsible for its own decisions and activities, an organization may, in some situations,
have the ability to affect the behaviour of parties with which it has a relationship. [...] An
organization is responsible for the impacts of decisions and activities over which it has
control. [...] The sphere of influence of an organization will usually include parts of the
value chain or supply chain.«*"*

Die Fokussierung auf die Verantwortung fur soziale und 6kologische Aspekte im Kernge-
schift ist ebenso auf Seiten der relevanten Anspruchsgruppen von Unternehmen (Stakehol-
der) zu beobachten. Sie erwarten primar keine guten Taten, sondern ein 6konomisch, sozial
und 6kologisch verantwortliches Verhalten tber die gesamte Wertschépfungskette hinweg.
Ein rein philanthropisches Engagement bei gleichzeitiger Vernachlassigung des Kerngeschif-
tes setzt sich deshalb der Gefahr aus, das eigene CSR-Postulat fragwiirdig erscheinen zu lassen

und letztlich ad absurdum zu fihren.

405 vgl. Loew et al. 2004.

vgl. Palazzo, G. 2008.
Europiische Kommission 2001.
ISO 2009, kursiv d. Verf.

406
407
408
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Neben der Diskussion um unterschiedliche Dimensionen einer unternehmerischen Verant-
wortungsiibernahme, liegt auch fur die Begriindung der Verantwortungsibernahme eine Viel-

zahl unterschiedlicher Ansitze vor.*”

Diese bewegen sich zwischen den Polen einer 6kono-
misch-instrumentellen Vorteilhaftigkeit (die auf Verantwortungszuschreibung durch Stakehol-

der beruht) und einer ethisch selbstempfundenen Verantwortung.

5.4 ‘Treiber fiir CSR

Verantwortungszuschreibung erfolgt aus der kritischen Offentlichkeit heraus. Diese duBert
sich organisiert vor allem in Form von Nichtregierungsorganisationen (Non-governmental
organizations — NGOs). Sie sind es, die explizite (normative) Forderungen an Unternehmen
stellen und diese durch die Androhung von Boykottaufrufen, Skandalisierung und den hiermit
verbundenen Reputationsverlusten durchzusetzen versuchen. Anzumerken ist hierzu aber,
dass nicht alle NGOs zwingend konfrontativ, sondern durchaus auch kooperationsorientiert
arbeiten. Unternehmen, auf der einen Seite, bietet eine solche Kooperation einen Schutz vor
potenziellen Reputationsrisiken und NGOs, auf der anderen Seite, die Mdglichkeit stirkeren

Einfluss auf die Geschiftspolitik zu nehmen.

Um tberwiegend finanzielle Aspekte geht es hingegen bei einem weiteren, wesentlichen Trei-
ber: dem Finanzmarkt. Neben den normativ motivierten Anbietern nachhaltiger Geldanlagen
sind gerade auch klassische Analysten, die angesichts der wahrnehmbar steigenden gesell-
schaftlichen und politischen Relevanz des Themas CSR in ihre mittel- und langfristigen Un-
ternehmensbewertungen einflieBen lassen, mit dem Ziel, das Anlagerisiko zu verringern oder
positive Wirkungszusammenhinge zwischen der sozialen und finanziellen Leistung eines

Unternehmens zu nutzen.

Im einen wie im anderen Fall wird damit immer auf Individuen und ihre Konsum- und Anla-
geentscheidungen verwiesen. Dabei ist aktuell noch zu beobachten, dass diese in ihren Hand-
lungen hinter den fur sie sprechenden und sich auf sie berufenden institutionellen Akteuren

zuruckbleiben.

Unter den Konsumenten lisst sich eine gro3e Diskrepanz zwischen der in Befragungen gedu-
Berten Beachtung sozialer und 6kologischer Kriterien und den vollzogenen Konsumentschei-
dungen feststellen (das gilt auch fir den grof3ten Nachfrager, den Staat). Der GroB3teil der
Konsumenten fiihlt sich meist nicht verantwortlich und schlecht informiert, hat oder sieht

entweder nicht die finanziellen Handlungsspielriume um den eigenen Konsum neu auszurich-

409 vgl. Garriga/Melé 2004.
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107udem findet sich bei der Minderheit der aktiven

ten oder steckt in Konsumroutinen fest."
Konsumenten eine hohere Bereitschaft, Unternehmen fir eine schlechte CSR-Leistung (kurz-
fristig) zu bestrafen, hingegen aber nur eine geringere Bereitschaft Unternehmen mit einer
tberdurchschnittlichen CSR-Leistung entsprechend (monetir) zu belohnen. Die Identifikation
solcher Unternehmen ist im Gegensatz zur Wahrnehmung eines Boykottaufrufs bzw. einer
Skandalisierung durch einen als vertrauenswiirdig eingestuften Akteur mit signifikanten Such-
kosten verbunden. Zudem lésst sich zeigen, dass Konsumenten bei fehlenden Informationen
tber ein Unternehmen zunichst von der Unschuldsvermutung im Hinblick auf soziale und

okologische Probleme ausgehen. Negativinformationen liefern deshalb eine weitaus grofere

Handlungsmotivation als eine explizite Positivauszeichnung.411

Dies hei3t im Umkehrschluss jedoch nicht, dass keine Dynamik in der Konsumausrichtung zu
beobachten wire. Von zahlreichen Autoren und Organisationen wird vielfach auf das anwach-
sende Segment nachhaltigkeitsorientierter Konsumenten — der sogenannten LOHAS (Lifestyle
of Health and Sustainability) — verwiesen. Kritisch anzumerken ist hierzu aber, dass sich die
berichteten zweistelligen Zuwachswachsraten dieses Konsumentensegments auf den Mirkten
zwar nachweisen lassen, angesichts seines relativ niedrigen Niveaus im Vergleich zum Ge-
samtmarkt aber wieder relativieren. Zusitzlich wird die Marktdynamik durch die hohen Such-
kosten begrenzt, die dazu fihren, dass aktive Konsumenten nicht permanent das aktuell beste
Produkt suchen, sondern bei einem als ,,gut” wahrgenommenem Unternehmen bzw. Produkt

bleiben, das ihre personlichen Anspriiche erfillt.

Ahnliches gilt fiir die Finanzmirkte. Auch hier sind nachhaltige Geldanlagen noch ein
Nischengeschift, ebenfalls aber mit hohen Zuwachsraten. Eine wichtige Rolle spielen institu-
tionelle Anleger (wie z. B. Pensionsfonds), die ebenfalls verstirkt ethische Aspekte in Anlage-

entscheidungen einflieBen lassen.

Die explizite Forderung nach CSR und die Risiken, die sich aus einer fehlenden Berticksichti-
gung und Umsetzung des Themas ergeben, betreffen (bislang) allerdings nur gré3ere Unter-
nehmen. Sowohl NGOs als auch die Akteure auf den Finanzmairkten sind nahezu ausschlie3-
lich fir diese als machtvolle Stakeholder von Bedeutung. Skandalisierung und die Mobilisie-
rung einer kritischen Grofle von Konsumenten bzw. ausreichender Kaufkraft braucht ein
sichtbares und bekanntes Ziel. Ahnlich verhilt es sich auch mit den globalen Finanzmirkten,
die primir fur bérsennotierte Unternehmen und eo ipso grofle Unternehmen von Bedeutung

sind. Es verwundert daher nicht, dass insbesondere diese das Thema CSR bzw. die seitens der

10" vol. Eckert et al. 2007; Chatzidakis et al. 2007.

1 ygl. Moht/Webb 2005,
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Stakeholder eingeforderte Verantwortungsibernahme im Kerngeschift nicht als Sonderfall,

sondern als business case betrachten und strategisch bearbeiten.

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Stakeholderanforderungen und -handlungen ver-
wundert es nicht, dass die (Grof3-)Unternehmen bei allen Versuchen sich als ethisch motivier-
te, nur der Gesellschaft verpflichtete Akteure zu prasentieren, CSR stark mit Blick auf die
Reputationswirkungen betreiben. Dies zum einen als Strategie der Risikoabwehr, zum anderen
aber auch mit Verweis auf Chancen.””? Zu Grunde liegt Letzterem die Annahme einer mit
CSR generierten Win-Win-Situation. Angesichts der begrenzten Belohnungsbereitschaft bleibt
der postulierte Zusammenhang zwischen CSR und Unternehmenserfolg im Folgenden kri-

tisch zu hinterfragen.

5.5 CSR und Unternehmenserfolg: Ein kritisches Postulat

Unabhingig davon, ob das CSR-Engagement eines Unternehmens primir praktischen Grin-
den oder ethischen Uberlegungen geschuldet ist, ist die Frage nach der 6konomischen Et-
folgsrelevanz bzw. den positiven Effekten einzelner betrieblicher Entscheidungen auch in
letzterem Fall keineswegs ehrenriihrig, sondern fundamental fir Unternehmen und die Be-
triebswirtschaftslehre. Zugleich ist diese Frage aber kaum verallgemeinerbar und damit tber-

tragbar zu beantworten.”” CSR bildet in diesem Punkt keine Ausnahme.

Eine Vielzahl von quantitativen Studien hat sich der Beziehung zwischen der sozialen und
finanziellen Leistung von Unternehmen gewidmet und weist mehrheitlich einen positiven,
sehr selten einen negativen Zusammenhang zwischen diesen beiden GroBen nach.”* Aller-
dings erweist sich hier nicht zuletzt die Festlegung dessen, was als ,,soziale Performance® oder
als ,,ethisches Verhalten* der Unternehmen gelten soll, als nicht eindeutig bestimmbar, was
letztlich eine der Schwichen der genannten Studien ausmacht. Zwar lassen sich durchaus
einige Plausibilititsargumente fiir eine Korrelation beider Faktoren anftihren, doch bleibt
dabei die wichtige Frage nach dem Wirkungszusammenhang weitgehend im Dunkeln: Fihrt
CSR zu finanziellen Erfolgen oder sind es insbesondere die ohnehin finanziell leistungsstarken
Unternehmen, die sich den Luxus CSR leisten kénnen? Angesichts der Komplexitit und
Heterogenitit von Sozialsystemen wie Unternehmen ist eine Gegentiberstellung von CSR und

Finanzkennzahlen letztlich nicht ausreichend.*"

112 ygl. Viehhofer et al. 2006.

vgl. Nicolai/Kieser 2002.
vgl. Margolis/Walsh 2001; Otlitzky et al. 2003; Beurden/Géssling 2008.
vgl. Garcia-Castro et al. 2010.
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Es ist unstrittig, dass CSR zu einer Vielzahl von positiven Effekten organisationaler Natur
(erhohte Lern- und Innovationsfihigkeit, verbesserte Kommunikation, Mitarbeitermotivation
etc.) und nach aulen gerichtet (Image, Kundenzufriedenheit etc.) fithren kann.*® Angesichts
der Kosten von CSR bedeutet dies nicht automatisch, von einer 6konomisch sinnvollen Inve-
stition sprechen zu kénnen. An dieser Stelle ergeben sich Probleme und offene Fragen bei den
empirischen Studien im Hinblick auf das Untersuchungsobjekt, das Antwortverhalten der
Befragten und deren Wissensstand. Zum einen nehmen verstirkt die aktiver und erfolgreicher
CSR betreibenden Unternehmen an Umfragen teil. Oftmals ist bereits das Feld der befragten
Unternehmen schon auf die sozial und 6kologisch Aktiveren begrenzt. Zum zweiten sind bei
immer auch normativ aufgeladenen Themen wie CSR die ,,sozial erwiinschten® Antworten
von den Befragten gut identifizierbar. Zum dritten zeigen sich in qualitativen Befragungen
immer wieder die Grenzen der Selbsteinschitzungen betrieblicher Akteure. Entgegen dem
akademischen Interesse wird in vielen, wenn nicht den meisten Unternehmen (zu Recht) der
Versuch, die schwer zu erfassenden positiven Effekte zu messen, tiberhaupt nicht unternom-
men. CSR wird haufig nicht gezielt als Investition in den Unternehmenserfolg angelegt. Erst
die Definition von CSR-Mafinahmen als Investitionen oder Erfolgsfaktor, die mindestens
implizit in vielen Frageb6gen enthalten ist, 10st bei den Befragten eine nachrationalisierende
Betrachtung vergangener Entscheidungen aus. Dabei werden oft die von Wissenschaft und
Beratern ins Spiel gebrachten Effekte ungeprift wiedergegeben. Aulerdem dient der Befund
von CSR als lohnende Investition den damit betrauten Akteuren unternehmensintern zur
Rechtfertigung ihrer Aufgabe und durchgesetzten Mal3nahmen. Damit wiederholen sich Be-

funde aus der empirischen Umweltmanagementforschung.*'’

Vor dem Hintergrund der skizzierten (empirischen) Probleme, sehen wir gute Griinde dem
Befund von CSR als Erfolgsfaktor mit deutlicher Vorsicht zu begegnen. Ein anderer Wir-
kungszusammenhang kann dahingehend wohl als gesicherter gelten: Zu wenig CSR ist ein
6konomisches Risiko. Dementsprechend sollte der business case keineswegs — wie dies haufig
geschieht — nur mit dem Ausnutzen von Win-win-Potentialen gleichgesetzt, sondern auch als
zunichst defensive Abwehr von Reputationsrisiken verstanden werden. Wir halten es fiir Ziel
fihrend im Rahmen der Diskussion um Erfolgsfaktoren zwischen CSR als notwendiger und

hinreichender Erfolgsbedingungen zu differenzieren.

CSR als notwendige Erfolgsbedingung, d. h. Grundlage fir den Erhalt der License-to-operate,

wird in steigendem Umfang auch fiir KMU relevant. Insbesondere die sozialen und 6kologi-

e vgl. z. B. Hammann et al. 2009.
7 gl 2. B. Walther 2004,
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schen Probleme entlang der Wertschépfungskette riicken in den Fokus.*® Dies findet sich
auch in der ISO 26000 (s.0.), mit dem expliziten Verweis darauf, Moglichkeiten der Einfluss-
nahme auf weitere Unternehmen zu nutzen. Eine grof3e Zahl von KMU, die in einer Zulie-
fererbeziehung zu GroBunternehmen stehen, muss sich zukiinftig mit entsprechenden Anfor-
derungen auseinanderzusetzen, die von ihren Abnehmern weitergereicht werden. Dies wird

bereits heute von mittelstindischen Unternehmen wahrgenommen und problematisiert.*"”

Aber auch an den Endkundenmirkten durfte die Relevanz von CSR als notwendige Erfolgs-
bedingung steigen. Trotz des noch niedrigen Niveaus (s.0.) ist der Trend zu nachhaltigkeits-
orientiertem Konsum auch angesichts einer immer stirkeren Offentlichen Debatte nicht zu
unterschitzen. Insbesondere wenn die Auseinandersetzung mit CSR den Massenmarkt er-
reicht — wie dies z. T. im Lebensmittelsegment schon geschehen ist — werden sich auch fir
KMU die Bedingungen dndern. Wo sich die kleine Gruppe nachhaltigkeitsorientierter Kon-
sumenten derzeit durch eine vergleichsweise hohe Informiertheit und intensive Auseinander-
setzung mit sozialen und Okologischen Fragen auszeichnet, wird das nachriickende Konsu-
mentensegment vor allem durch die Akzeptanz sozialer und 6kologischer Ziele in Form von

Mindeststandards und einer (begrenzten) Zahlungsbereitschaft dafiir geprigt sein.

Weitere Treiber dieser Entwicklung kénnen zum einen die Handelsunternehmen werden. Zu
vermuten ist, dass diese die Ausrichtung ihrer Produktpalette an CSR-Kriterien zukiinftig
stirker als erfolgsrelevant begreifen.”’ Damit kénnte der Handel die Rolle eines Nachhaltig-
keits-Gatekeepers spielen.””! Zum anderen wird eine stirkere Orientierung an Nachhaltigkeits-
fragen im Bereich der 6ffentlichen Beschaffung immer intensiver diskutiert und findet bereits

in einigen Anordnungen ihren l\Tiederschlag.422

All diese Entwicklungen laufen auf eine Konsequenz zu: die Orientierung an Produktlabeln
und Prozesszertifikaten wird eine deutlich stirkere Rolle spielen. Es bleibt deshalb zu vermu-
ten, dass sich formalisierte und nachpriifbare Mindeststandards jenseits der rechtlichen Ebene
verstirkt etablieren und deren Berticksichtigung und Nachweis zur notwendigen Bedingung

unternehmerischen Handels werden.

Wie bereits ausgefithrt, muss demgegentiber die allgemeine Auszeichnung von CSR als
Grundlage fiir ein messbar verbessertes 6konomisches Ergebnis bzw. als hinreichende Er-

folgsbedingung kritisch hinterfragt werden. Neben den bereits angesprochenen empirischen

8 vgl. z. B. Pleon Kohtes Klewes 2005.

vgl. sneep Hamburg 2007.
vgl. HDE 2007.

vgl. Hansen 1988.

vgl. z. B. RNE 2008.
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Problemen leidet die Erfolgsfaktorenforschung grundsitzlich und ganz praktisch unter dem
Problem, dass ein verallgemeinerbar identifizierter Erfolgsfaktor nicht lange ein solcher bleibt;
insbesondere dann nicht, wenn dieser wie CSR bzw. CSR-MaBlnahmen und CSR-
Berichterstattung als marktrelevante Faktoren (relativ problemlos) imitierbar sind. Demgegen-
tber sind die moglichen internen (insbesondere organisatorischen) positiven Effekte unter-
nehmensindividuell und hingen von weiteren Faktoren wie z. B. der Unternehmenskultur ab.

CSR kann, muss hier aber nicht erfolgswirksam werden.

In Fallstudien, die nachvollziehbar aufzeigen, wie CSR zu Unternehmenserfolg fithren kann,
lassen sich zwei zentrale Erklirungsmuster finden. Zum Ersten kann der Erfolg auf dem
frithzeitigen Besetzen einer Marktnische oder der tberlegenen CSR-Leistung gegentiber den
Wettbewerbern griinden. Das Erfolgspotential fur alle weiteren Unternehmen ist in diesem
Fall aber begrenzt, da die Marktdynamik beztiglich CSR im Sinn eines ,,race to the top* nur
schwach ist (s.0.). Eine Ausnahme bilden hier einzig die Finanzmairkte, auf denen Unterneh-
men und deren CSR-Leistung unter anderem anhand des Best-of-class-Ansatzes miteinander
verglichen werden. Zum Zweiten und noch bedeutsamer ist zu beobachten, dass CSR vor
allem fir diejenigen Unternehmen zum 6konomischen Erfolgsfaktor wird, die primir nicht

423 3
Diese

aus 6konomischen Griinden, sondern aus ethischen Uberlegungen heraus handeln.
Unternehmen erzielen positive interne Effekte und werden von den kritischen nachhaltig-
keitsorientierten Konsumenten, die sowohl tiber die CSR-Leistung gut informiert sind als auch
ein Gespur fur die zugrunde liegende Motivation besitzen, belohnt. Eine solche ethische
Motivation und entsprechende Erfolge lassen sich insbesondere in KMU nachweisen. Ein
wesentlicher Grund hierfiir kann in der zentralen und einflussreichen Rolle des Unternehmers
bzw. Inhabers gesehen werde. Vor dem Hintergrund der beschriebenen aktuellen Marktbe-
dingungen und Stakeholderanforderungen lisst sich daraus aber auch fiir KMU nicht der

verallgemeinerbare Befund von CSR als hinreichender Erfolgsbedingung fihren, zumal der

,Erfolgstaktor* ja gerade zu sein scheint, CSR nicht des Erfolgs wegen zu betreiben.

23 ygl. BMVIT 2007.
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5.6 Empirie

5.6.1 Verallgemeinerbare Befunde zur Umsetzung von CSR in KMU

Nachdem kleine und mittlere Unternehmen lange Zeit von Wissenschaft und Politik im Hin-
blick auf das Thema CSR vernachlissigt wurden, kann seit kurzem eine Trendwende ver-
zeichnet werden. Zahlreiche (quantitative) Studien haben in Anerkennung der quantitativen
und insbesondere qualitativen Unterschiede zwischen KMU und GroBunternehmen verstirkt
versucht, diese und das hiermit verbundene spezifische Engagement von KMU herauszuarbei-
ten. Zwar besteht weiterhin Forschungsbedarf zu CSR in mittelstindischen Unternehmen,
doch liegen aus unserer Sicht mittlerweile ausreichend Studien vor, die trotz aller Unterschiede
(Forschungsgegenstand, Stichprobengréfle) und bei aller Schwierigkeit des Vergleichs, erste
belastbare Aussagen zulassen.” Wenngleich die Interpretation von korporativer gesellschaftli-
cher Verantwortung und deren konkrete Realisierung durch Unternehmen dabei immer dem
spezifisch nationalen Kontext verhaftet und damit unterschiedlich bleiben, weisen internatio-
nale Studien doch dhnliche Strukturen und Muster fiir das CSR-Engagement von KMU auch

. . 425
in anderen Landern nach.

Insbesondere zu den ergriffenen Mal3nahmen, den als relevant erachteten Stakeholdergrup-
pen, der (oft fehlenden) organisatorischen Verankerung und den wahrgenommenen Hemm-
nissen lassen sich Aussagen treffen. Schwieriger gestalten sich Aussagen zu den Griinden fiir
gesellschaftliche Verantwortungsiibernahme. Hier ist Empirie zum Mittelstand zwar deutlich
weniger mit dem bei GroBunternehmen vorliegenden Problem des Auseinanderfallens per-
sonlicher Grinde der Entscheidungstriger und des Unternehmens konfrontiert, problema-
tisch bleibt aber die Abhingigkeit von reflektierten Selbsteinschitzungen bzw. -bekundungen

der Befragten und die Uberbewertung der Rationalitit in Entscheidungssituationen.

Eine eigene internetgestiitzte quantitative Befragung diente dazu, die herausgearbeiteten ver-
allgemeinerbaren Befunde zu tberpriifen und lieferte durchgingig Bestitigungen. Dabei zeigt

sich fur KMU, dass deten Verantwortungstibernahme/CSR-Engagement:

= auf dem Selbstverstindnis des klassischen Unternehmers beruht;
» stark auf das lokale Umfeld und die Mitarbeiter bezogen ist und

= vor allem in Form von Spenden und Sponsoring seinen Ausdruck findet.

4 Vgl UMU 2008; ZEW 2008; Backhaus-Maul/Braun 2007; Bader et al. 2007; Bertelsmann Stiftung 2007; BDI 2007;

CCCD 2007; Etnst&Young 2007; GILDE 2007; sneep Hamburg 2007; Bertelsmann Stiftung 2006; Mutz/Egbringhoff
2006; forsa 2005; MaaB3/Clemens 2002.

vgl. Nielsen/Thomsen 2009; Russo/Tencati 2009; Jenkins 2009, 2006, 2004; Jamali et al. 2009; Grant Thornton 2008;
Miller et al. 2008; Burton/Goldsby 2007; Vives 2006; Fuller/Tian 2006; Murillo/Lozano 2006.
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Gleichzeitig werden im Vergleich zu GroBunternehmen regelmiflig wesentliche Schwichen

bei:

* den hierfir zur Verfiigung stehenden Ressourcen (Zeit, Geld, Information) und

* dem strategischen Management ausgemacht.

Diese Schwichen sind jedoch nicht beschrinkt auf das Themenfeld CSR, sondern charakteri-
stisch fir KMU im Allgemeinen. Dabei hingt die geringere Strategieorientierung (wie auch der
geringere Organisationsgrad) zum Teil mit den fehlenden Ressourcen zusammen, erklirt sich
aber auch aus der Wahrnehmung als wesensfremd fur KMU und damit korrespondierenden

Erfahrungsdefiziten.*”

Die Herangehensweise an CSR spiegelt in KMU (wie Unternehmensentscheidungen generell)
die prominente Rolle des Unternehmers oder Eigentiimers und dessen Personlichkeit, Werte,
Charakter, Verhaltensweisen, Erziehung, Ausbildung oder gesellschaftlichen Hintergrund
wider.”” Entsprechend bleibt fiir ein tieferes Verstindnis von CSR in KMU zu kliren wie
insbesondere dieser das Thema wahrnimmt und welchen Sinn und welche Bedeutung er die-
sem beimisst. Im Mittelpunkt des Interesses stehen damit die unbewussten Wahrnehmungs-
und Sinngebungsprozesse, die erheblich darauf Einfluss nehmen, wie individuelle Akteure

agieren. Gemal3 Basu und Pallazzo kann CSR deshalb verstanden werden als

,»the process by which managers within an organization think about and discuss relations-
hips with stakeholders as well as their roles in relation to the common good, along with
their behavioural disgosition with respect to the fulfilment and achievement of these roles
and relationships.“42

Zur Klirung dieser Frage und aufbauend auf die dargestellten Ergebnisse wurde eine eigene

qualitative Befragung unter mittelstindischen Unternehmen zum Thema CSR durchgefiihrt.

5.6.2 Methodik

In der qualitativen Hauptstudie wurden 17 mittelstindische Unternehmen in narrativen Inter-
views befragt. Dabei sollen Erzihlungen als retrospektive Interpretationen vergangener Hand-
lungen ausgelost werden, die Interviewten berichten iber selbsterlebte Geschichten ohne
Einflussnahme der Interviewer und ihrer Hypothesen. Diese Erzdhlungen liefern ,,dichte
Beschreibungen® komplexer Situationen und Prozesse.””” In einer zweiten strukturierteren

Interviewphase wurden offene Fragen und Befunde aus der quantitativen Befragung themati-

426 vgl. Raabe/Schulz 2005; Leitner 2001.

vgl. Hammann et al. 2009.
Basu/Palazzo 2008.
vgl. Geertz 1973.
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siert. Die Interviews wurden aufgezeichnet, transkribiert und mittels qualitativer Inhaltsanalyse

ausgewertet.

Den analytischen Rahmen bildete Giddens Strukturationstheorie. Auf diese zurtickgreifend
wurde auf die Strukturdimension der Signifikation fokussiert und das rekursive Zusammen-
spiel von Bedeutungsstrukturen (Kultur) und den Wahrnehmungsmustern der Akteure (stabi-
le, aber nicht unverinderliche Sinnkonstruktionen) in den Blick genommen.*’ Formalstruktu-
ren (Formale Regeln, Vertrige, Gesetze) und Machtpotentiale der Akteure wurden entspre-
chend in ihren Wirkungen auf und ihrer Beeinflussung durch die Sinnkonstruktionen betrach-

tet.

Die betrachteten Sozialsysteme sind dynamisch (Handlungsautonomie) und historisch (Struk-
turabhingigkeit). Damit bewegen sie sich auf Entwicklungspfaden. Die zunichst selbstver-
stirkende rekursive Beziehung von Strukturen und darauf bezogenen Handlungen liefert den
handelnden Akteuren die nétige Erwartungsstabilitit als Orientierung, begrenzt damit aber
auch die wahrgenommenen und tatsidchlichen Handlungsoptionen (Pfadabhingigkeit). Die
Dynamik sozialer Systeme und damit auch der Pfadbegrenzungen resultiert aus Abweichun-
gen (unerkannte Handlungsbedingungen und ungeplante Handlungsfolgen). In einer hoch
ausdifferenzierten Gesellschaft bewegen sich Individuen in einer Vielzahl unterschiedlich
strukturierter Sozialsysteme, was diese Dynamik verstirkt. Neue Handlungsmoglichkeiten
erscheinen permanent mit dem Wegfallen oder Uberwinden bisheriger struktureller Begren-

431
zungen.

Unternehmen sind im Gegensatz zu anderen Sozialsystemen erstens stirker formal struktu-
riert und zweitens stark von exogenen Verinderungen beeinflusst. Ersteres spielt fiir KMU im
Allgemeinen und beim Thema CSR im Besonderen eine untergeordnete Rolle. Mit Zweitem
sind verdnderte Erwartungen iibergeordneter oder tiberlappender Systeme angesprochen, die
sich z. B. in Rechtsnormen oder verindertem Stakeholderverhalten manifestieren.”* Auch hier
hingt die Wahrnehmung dieser Verdnderungen wiederum von individuellen Sinnkonstruktio-
nen und der Unternehmensstrukturen ab.*” Auch abweichende Erwartungen neuer Akteure
im Unternehmen als Ausdruck verinderter Umwelt, konnen Verinderungen bewirken, mus-

sen sich aber gegentiber etablierten Strukturen beweisen.

0 vgl. Giddens 1984,

vgl. Schreydgg et al. 2003.
vgl. DiMaggio/Powell 1991.
vgl. Ortmann 1995.
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Zusitzlich zu den Eigentumergeschiftsfiihrern (sowie den sich oftmals als solche verhalten-
den angestellten Geschiftsfithrern) wurden auch Mitarbeiter mit unterschiedlicher beruflicher
Sozialisation und mit unterschiedlichen Aufgabenbereichen zu ihrer Wahrnehmung der CSR-
Politik und Manahmen ihres Unternehmens befragt. Zum Teil waren die Befragten selbst in
CSR-Uberlegungen eingebunden. Diese Interviews lieferten eine Reflektionsgrundlage zu den
Selbsteinschitzungen der Geschiftsfihrer und weitere Erkenntnisse zur Diffusion der Werte

der Unternehmensfithrung im Unternehmen.

5.6.3 Wahrnehmungsmuster mittelstindischer Unternehmer

Bei unserer Erhebung fanden wir zwei Verhaltensmuster vor, die sich auf den ersten Blick zu
widersprechen scheinen aber auf den zweiten Blick sinnhaft fir die Identitit des Unterneh-
mers sind: 1.) Der Unternehmer, der aus Pflicht gemidl3 dem sittlich Gebotenen handelt und
2.) der Unternehmer, der dhnlich dem Manager rein 6konomisch rational agiert. Wir bezeich-
nen im Folgenden Ersteren als ,.ethisch motivierten Unternebmer* und Zweiteren als ,,Manager.
Anzumerken ist an dieser Stelle, dass diese Rollen nicht bewusst eingenommen werden und

nicht statisch sind, sondern Unternehmer zwischen diesen wechseln.

1.) In der Rolle des ethisch motivierten Unternehmers sehen sich Unternehmer auf besondere Weise
dem lokalen Umfeld und (damit eng verbunden) den Mitarbeitern verpflichtet. Die philan-
thropischen Malnahmen (Spenden, Sponsoring, Mitarbeiterfreistellung etc.) in welchen diese
ithre Ausdruck finden, werden hiufig als selbstverstindlich, nicht nennenswert und nicht be-
richterstattungswiirdig erachtet. Dies spiegelt auch die Aussage eines, nach der Einschitzung
seines Engagements befragten Unternehmers wider: ,,Naja, dies jetzt als gesellschaftliche

Verantwortung bezeichnen zu wollen, wiirde wohl ein bisschen zu weit gehen.*

Verstindlich wird diese Verantwortungstibernahme vor dem Hintergrund der im Vergleich zu
Managern von GrofBunternehmen stirkeren Eingebundenheit von kleinen und mittelstindi-
schen Unternehmern in das lokale (soziale) Umfeld. Obwohl weder das lokale Umfeld noch
die Arbeitnehmer hiufig explizit die Verantwortungstibernahme einfordern, sind diese An-
spruchsgruppen doch allein qua ihrer Prisenz und der Méglichkeit das Unternehmensverhal-

ten direkt zu beobachten, wesentliche Katalysatoren fiir das Thema CSR in KMU.

Im Vergleich zu GroBunternehmen treten dabei erneut die Stirken aber auch Schwichen
offen zu Tage. Zwar nehmen die Mitarbeiter und das lokale Umfeld auch bei Grof3unterneh-
men einen prominenten und zentralen Stellenwert ein und hiufig sind diese, insbesondere im
Hinblick auf Aktivititen und MaBnahmen, die auf die Mitarbeiter abgestellt sind, aktiver als

KMU. Doch wihrend GroBunternehmen primir auf einen — wie auch immer gefthlten —
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faktischen Druck seitens ihrer Stakeholder reagieren oder CSR als Wettbewerbsvorteil begrei-
fen, lisst sich bei Unternehmern in mittelstindischen Unternehmen hiufig eine starke bzw.
stirkere ethische Motivation feststellen. In Bezug auf gesellschaftliche Fragen — wie bspw. um
den Aspekt der inter- und intragenerationelle Gerechtigkeit innerhalb des Konzepts der nach-
haltigen Entwicklung — dulern sich diese meist eher personlich denn geschiftsbezogen. Ahn-
lich verhilt es sich in gewisser Weise auch mit dem Engagement fiir das lokale Umfeld, in
welchem hiufig die Priferenzen des Unternehmens (Sport, Kunst etc.) ihren Niederschlag

finden.

An einer systematischen Bearbeitung zentraler Probleme und méglicher Anforderungen man-
gelt es jedoch in den meisten Fillen und dies wohl nicht zuletzt deshalb, weil fir den ethisch
motivierten Unternehmer im Unterschied zu Managern in Grof3unternehmen mégliche positi-
ve 6konomische Effekte von CSR keine oder nur eine nachrangige Rolle spielen. Dies erklart
auch weshalb in KMU trotz einer hiufig vorzufindenden internen Kommunikation des eige-
nen CSR-Engagements selten dartiber nachdacht wird, dieses durch entsprechende Berichte

etc. nach au3en hin darzustellen und fiir Marketingzwecke zu nutzen.

2.) Anders argumentieren und handeln Unternehmer jedoch, wenn nicht mehr Fragen beztig-
lich der Gewinnverwendung, sondern der Gewinnentstehung im Mittelpunkt des Interesses
stehen. Entscheidungen, die das Kerngeschift betreffen, betrachten Unternehmer meist unter
strikt 6konomischen Gesichtspunkten, sehen relativ wenig Spielraum um tber das gesetzlich
Gebotenen hinaus soziale und 6kologische Malnahmen zu implementieren (Manager). CSR-
MafBinahmen werden in KMU vielfach nur bei ex-post berechenbaren, d. h. zu erwartenden
Kosteneinsparungspotentialen, in Betracht gezogen. Wenn hier auf den ersten Blick eine ge-
wisse Nihe zu dem Verhalten von Managern in GrofSunternehmen festgestellt werden kann,
zeigen sich auf den zweiten Blick doch erneut die Unterschiede zwischen diesen beiden
Gruppen, die in der Selbstwahrnehmung von Geschiftsfiihrern mittelstindischer Unterneh-

mern ihren Grund finden.

Allen voran beschreiben sich diese selbst als ,,Kaufleute® und grenzen sich von jenem Typus
ab, den sie als ,,Zocker begreifen und hidufig in den Managern von GroBunternehmen ver-
korpert sehen. Zum einen findet hierin abermals die Verantwortungsiibernahme fur die Mit-
arbeiter und das lokale Umfeld ihren Ausdruck. Der Unternehmer denkt (in den meisten
Fallen) nicht kurz- sondern langfristig mit dem Ziel die Geschift- bzw. Existenzgrundlage zu
sichern. Zum anderen offenbaren sich hier abermals die bestehenden generellen Schwierigkei-
ten von KMU im Umgang mit Stakeholdern bzw. dem Konzept CSR. Wihrend GroBunter-

nehmen in einem oftmals wortlich zu nehmenden schmerzhaften Prozess gelernt haben auch
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jene Anforderungen zu akzeptieren und in ihren Entscheidungen zu bertcksichtigen, die
moglicherweise nicht aus ihrer wohl aber aus Sicht der Anspruchsgruppen sinnhaft sind, fallt
selbiges vielen, wenn nicht den meisten Unternehmern in mittelstindischen Unternehmen
immer noch schwer. Hiufig wird das eigene Unternehmen als klar abgegrenzter, autonomer
Handlungs- und Entscheidungsbereich wahrgenommen, in den niemand hereinzureden hat.
Dieses Muster fand sich gleichermallen bei Geschiftsfithrern, die nach der Mind-Studie 2004

. .. 434
als ,,Strategen bezeichnet werden kénnen.

Erschwerend — und wohl am bedeutendsten — kommt jedoch hinzu, dass Mittelstindler ihre
Handlungsmoglichkeiten durch zwei Aspekte eingeschrinkt sehen: Zum einen durch die feh-
lenden Ressourcen und zum anderen die Furcht, dem traditionellen Verstindnis von KMU
zuwider zu laufen, d. h. durch die Integration von CSR-Malnahmen in das Kerngeschift an

Flexibilitat zu verlieren.

Auch wenn durch die Dominanz des Unternehmers in der Praxis die folgende Unterscheidung
kaum wahrgenommen wird, lasst sich fir den grof3ten Teil der KMU festhalten: Ethisch han-

delt vor allem der Unternehmer, kaum aber das Unternehmen.

5.7 Strategische Herausforderungen und Handlungsempfehlungen:

Organisatorische Professionalisierung von CSR in KMU

Aus den empirischen Befunden lassen sich konkrete Herausforderungen fiir KMU ableiten.
Die geschtitzte Nische, abseits des Stakeholderdrucks von NGOs und den Finanzmarkten, ist
fir den Mittelstand (weniger fir kleine Unternehmen) in Auflosung begriffen. Die philanthro-
pischen Aktivititen werden vor allem von den Mitarbeitern und der lokalen Gesellschaft posi-
tiv aufgenommen und sind fir Unternehmen mit tberregionalen Verkaufsmirkten kaum in
Wettbewerbsvorteile zu iiberfithren.”” Dagegen muss man sich nun mit dem Trend zu forma-
lisierten Standards und der damit verbundenen Fokussierung auf das Kerngeschift (inkl. der
gesamten Wertschopfungskette) auseinandersetzen. Wihrend Groffunternehmen gut vorberei-
tet scheinen und auch ihre verbleibenden Schwichen zumindest identifiziert haben®’, haben
KMU noch einige Hirden zu tberwinden. Formalisierte Nachweissysteme werden als wesens-
fremd wahrgenommen. Entsprechend wenig getibt sind KMU im Umgang. Beides fihrt dazu,

dass sie als Zwang betrachtet und kaum chancenorientiert eingesetzt werden. Die geringere

" vgl. impulse 2005.
33 vgl. z. B. Pleon Kothes Klewes 2005.

36 vgl. Bertelsmann 2006.
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Offenheit gegentiber Anspruchsgruppen und Themen, die nicht bereits als sinnvoll und legi-

tim wahrgenommen wurden, hemmt die notwendige Verankerung von CSR im Kerngeschift.

Wie sehr damit grundlegende Charakteristika kleiner und mittlerer Unternehmen angespro-
chen und problematisiert werden, zeigt sich auch in dem immer wieder von KMU- und Ver-
bandsvertretern bekundeten Unwohlsein mit dem Begriff und der Debatte um CSR, in der
man sich nicht wieder findet. Die eigenen Bemithungen — immerhin ethisch motiviert — schei-
nen nicht gewtirdigt, die Besonderheiten von KMU nicht beachtet zu werden. Diese Kritik ist
durchaus berechtigt: Theorie und Praxis betrachten KMU noch weitgehend als ,little big
firms* ohne ihre Eigenheiten (wie z. B. die herausgearbeiteten (Selbst-) Wahrnehmungsmuster)

zu beachten.

»OMEs [...] are frequently seen as a problem within the CSR debate, because of their failu-

re to become engaged with it. An alternative interpretation is thf%t_/, so far, it is the CSR de-
bate that is the problem, because of its failure to engage SMEs.“"

Wie weit diese Bedenken und ein alternativer CSR-Diskurs bearbeitet werden und Relevanz an
den Mirkten bekommen, bleibt offen. Zunichst haben sich die KMU den beschtriebenen

Herausforderungen zu stellen.

Eine Vielzahl von Akteuren (aus Politik, Wissenschaft, Beratung etc.) richtet sich zum Thema
CSR explizit und praxisorientiert an KMU. Dies folgt der Einsicht sowohl in die Notwendig-
keit von Hilfestellungen fir KMU, als auch der Wichtigkeit von KMU zur Beférderung von
Nachhaltiger Entwicklung.*® Es mangelt nicht an Leitfiden, Best-practice-Sammlungen und
Beratungsangeboten zu Erfolg versprechenden, strategisch verankerten CSR-Management.
Auch zur Berichterstattung und zu Zertifizierungsmoglichkeiten und -vorgehensweisen finden

sich ausreichende Informationen.

Fir die ohnehin schon starke philanthropische Verantwortungstibernahme von KMU werden
diese aber kaum genutzt. Mallnahmen orientieren sich an den individuellen Interessen der
Unternehmer und dem Bedarf des Umfelds. Bezogen auf das Kerngeschift setzt die Nutzung
solcher Hilfestellungen voraus, dass CSR hier bereits mit Sinn verkniipft wird. Entsprechend
sind viele der Handreichungen geprigt von einer optimistischen Betonung fraglicher Win-
Win-Potentiale. Betrachtet man die CSR-Herausforderungen vor allem als notwendige Er-
folgsbedingung (s. 0.), halten wir einen niichternen Blick fir erforderlich, der auch die 6ko-
nomischen Spielriume mit bedenkt: CSR-Maf3nahmen verursachen zunichst einmal Kosten

bei unsicherem Erfolg. Dem normativen Wollen allein sind Grenzen gesetzt. KMU zeigen

7 Jenkins 2009: 23.
38 vgl. z. B. Europiische Kommission 2007.
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bereits eine intrinsische Motivation, auch abseits 6konomischer Rechtfertigung sozial und
6kologisch zu handeln. Ihrer Rolle als Beférderer einer notwendigen Nachhaltigkeitsorientie-

rung werden sie aktuell ohnehin schon stirker gerecht als viele ihrer Stakeholder.

Zunichst ist daher zu fragen, wie sich die offensichtlich bisher wenig erfolgsrelevanten philan-
thropischen Mallnahmen rechtfertigen lassen und ob sie aufrechterhalten werden sollten.
Dabei spricht einiges fiir ein Aufrechterhalten der Aktivititen. Sie beruhen auf dem etablierten
Selbstverstindnis und sind einem 6konomisch-rationalen Hinterfragen ohnehin nicht zugin-
gig, fallen dabei aber in den Bereich der Gewinnverwendung und sind flexibel zu gestalten,
was je nach finanzieller Situation in der Praxis auch geschieht. Riskant ist vor allem der Riick-
zug aus solchen Aktivititen, weil die negativen unternehmens- und regionalkulturellen Effekte

kaum abzuschitzen sind.

Zudem lassen sich (bisher nicht genutzte) Erfolgspotentiale eher in den lokal orientierten und
auf Mitarbeiter bezogenen Mallnahmen ausmachen. Mitarbeiterrekrutierung und -bindung als
ein zentrales Thema fiir KMU kann auf diese Weise ebenso beférdert werden®’, wie die Ent-
wicklung organisationaler Kompetenzen. Jedoch missen hierzu einige bestehende Schwichen
ausgeraumt werden: Um eine langfristige positive Wirkungen zu erzielen, darf CSR nicht lin-
ger als genuines Thema oder Aufgabengebiet des Unternehmers betrachtet und verstanden
werden. Vielmehr sind die Mitarbeiter als bedeutende Mittler zwischen dem Unternehmen
und seiner Umwelt in die CSR-Diskussion verstirkt mit einzubeziehen. Sie sind Multiplikato-
ren fir Themen aus dem Unternehmen in die Gesellschaft und ,,Antennen fir gesellschaftli-
che Themen in das Unternehmen. Auch die externe Kommunikation mit verschiedenen Sta-
keholdergruppen, nicht nur als rechtfertigende Berichterstattung, sondern durchaus im Dialog

tber CSR-Konzepte und -Grenzen fiir KMU muss stirker als bisher beachtet werden.

Der Nachweis von CSR im Kerngeschift lisst sich fur KMU dagegen als offene Flanke des
Risikomanagements verstehen. Eine Konfrontation mit konkreten Anforderungen insbeson-
dere seitens der GroBunternehmen muss zumindest als moglich gedacht werden. Hier schlie3t
die Frage an, ob oder wie weit mittelstindische Unternehmen versuchen sollten, CSR bereits

heute strategisch umzusetzen oder sich zumindest darauf vorzubereiten.

KMU bewegen sich hier gewissermallen zwischen Scylla und Charybdis, denn eine vorausei-
lende Implementierung von Standards und entsprechender Mal3nahmen ist 6konomisch eben-
so riskant wie deren Unterlassung. Den Kosten stehen nur geringe Marktchancen gegeniiber.

Fir die grole Mehrheit der KMU gilt, dass viele Aktivititen, die GroSunternehmen z. B. in

7 vgl. MaaB/Clemens 2002.
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Bezug auf ihre Wertschopfungskette unternehmen, weder organisatorisch noch finanziell
sinnvoll machbar sind. Zwar liegen mittlerweile viele fiir KMU entwickelte oder angepasste
Managementsysteme vor. Uber die Implementation und Erprobung von Managementsyste-
men in Projekten hinaus, bleibt die Verbreitung der Systeme in der Praxis aber gering. Die
Implementierung von formalen (Management-)Standards bedeutet fur KMU einen ver-
gleichsweise groflen Aufwand und die Passung zur oft informalen und Flexibilitit betonenden
Organisation ist gering. Grundsitzlich bleibt die Eignung solcher Systeme fur den Mittelstand
fraglich.*" Eine friihzeitige strategische Vorbereitung auf die wachsende Bedeutung von Stan-
dards erscheint dennoch notwendig. Sich vorzubereiten, heif3t fiir KMU vor allem, sich an den
notwendigen Erfolgsbedingungen zu orientieren und die relevanten Themen zu identifizieren

und sich mit diesen auseinanderzusetzen.

Allen voran missen sich KMU fur Stakeholder und Themen 6ffnen, die bisher nicht in den
Fokus geraten sind. Die Legitimitit von Stakeholderanforderungen muss vor dem Hinter-
grund gesellschaftlicher Normen und nicht nur bezogen auf ihre sinnhafte Ubereinstimmung
zur Wahrnehmung des Unternehmers beurteilt werden.*' Wie GroBunternehmen sollten auch
KMU kliren, welche Anforderungen sie annehmen und welche sie aus guten Grinden ableh-
nen mussen. Problematisch scheinen an dieser Stelle auf den ersten Blick nur die etablierten
Wahrnehmungsmuster zu sein, die sich nur langsam dndern lassen. Jedoch geniigt es zunachst,
dass die vorhandene sinnhaften Beschrinkungen in Bezug auf CSR und die Notwendigkeit
einer organisatorischen Verankerung und damit Professionalisierung der strategischen Bear-
beitung und Umsetzung wahrgenommen und erkannt wird.*” Die angesprochenen Aufgaben
Stakeholder bzw. Issues Management sind in KMU bisher bestenfalls rudimentir vorhan-
den.*” Selbst GroBunternehmen wird noch immer attestiert, in vielen Fillen keinen ausrei-
chenden Stakeholderdialog zu fihren und oft zwar ihre Stakeholder, nicht aber deren Anfor-
derungen zu kennen bzw. zu verstehen.*** Dass bei vielen sozialen und 6kologischen Fragen
und hierauf bezogenen Mallnahmen nicht von objektiv ,,richtig oder ,,falsch®, ,,gut oder
,,schlecht® gesprochen werden kann, sondern vieles diskussionsbedurftig ist und bleibt, macht

diese Aufgabe nicht leichter.

Als praktische Implikation auf der organisatorischen Ebene mussen explizite, in beide Rich-

tungen offene Schnittstellen nach aulen geschaffen werden. Mit der Moglichkeit nach aullen

40 vgl. Fassin 2008.

vgl. Mitchell et al. 1997.

vgl. auch Bartussek/Rabbe 2008.
vgl. Russo/Petrini 2010.

vgl. z. B. IBM 2008,
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zu kommunizieren muss auch die Moglichkeit einhergehen, sich von aulen an das Unterneh-
men wenden zu kénnen und zwar zunichst mit jedem nachhaltigkeitsrelevanten Thema, fir jede

interne und externe Person oder Gruppe und mit klar benannten Ansprechpartnern.

Diese mit CSR betrauten Akteure durfen nicht lediglich als Stabstellen der Geschiftsfihrer
deren vormalige Aufgaben tibernehmen, sondern sollten als Change-Agents ihre Themen unter-
stutzt durch die Unternehmensfithrung in das gesamte Unternehmen tragen. Auf diese Weise
lassen sich die gesammelten Ressourcen des Unternehmens fir die Entwicklung eigener Ant-
worten auf gesellschaftliche Anforderungen nutzen. Zudem lassen sich die iiber Risikomanage-
ment hinausgehenden positiven Effekte einer aktiven Verantwortungsiibernahme nur iiber die

breite Einbindung der Mitarbeiter erzielen.*®

Eine solche organisatorische und kulturelle Verankerung stellt gleichzeitig eine sinnvolle Vorbe-
reitung auf die Einfithrung formalisierter Managementsysteme dar (sollte sie notwendig werden).
Damit wiirde verhindert, dass der zweite Schritt vor dem ersten gemacht wird und formalisierte
Systeme implementiert werden, die nur auf dem Papier bestehen, aber nicht gelebt werden und
sogar geeignet sind, Eigenmotivation und Individualitit von KMU zu verschiitten.** Nur auf
diese Weise lassen sich auch die mit formalisierten Systemen einhergehenden positiven organisa-

tionalen Effekte realisieren.

Bet allen Hiirden etablierten ,, KIMU-Denkens®, sind die Voraussetzungen, CSR als Thema im
gesamten Unternehmen zu verankern und inhaltlich als Teil des Kerngeschift und der Strategie
zu verankern in KMU keinesfalls schlecht. So kénnen die informalen Strukturen und der per-
sonlichere Umgang miteinander die Einbindung aller Mitarbeiter in die interne Auseinanderset-
zung mit CSR beférdern. Ein entscheidender Faktor dafir ist die entsprechende Unterneh-
menskultur. Die oftmals aus dem Unternehmerselbstverstindnis heraus begriindete Verantwor-
tung und der groB3e Einfluss des Vorlebens seitens der Fithrung auf die Kultur in KMU sowie
die damit auch verbundenen Familien- und Clanstrukturen sind weitere gute Voraussetzungen
(auch im Vergleich mit GroBunternehmen). Zusitzlich befordert die langfristige Perspektive,
mit der KMU geftihrt werden, die Bearbeitung eines Themas, das ebenfalls langfristig gedacht
werden muss und wo sich die erreichbaren positiven Wirkungen nicht von heute auf morgen
einstellen. Zuletzt ist Flexibilitdt als schiitzenswertes Gut nicht nur eine Ursache fir die geringe
Verankerung von CSR im Kerngeschift und damit ein Problem, sondern auf der anderen Seite

auch eine Grundlage fiir das schnelle Reagieren auf Stakeholderanforderungen.*’

M gl Peiffer/Walther 2003,

vgl. Walther 2004.
vgl. Stoll 2009; Jenkins 2009.
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6 Schlussdiskussion und Ausblick

Im Rahmen der Corporate Social Responsibility kommt den Mitarbeitern, Konsumenten und
Shareholdern bzw. Finanzmarktakteuren eine wichtige und zentrale Rolle als [ erantwortungsin-
stanz und als Verantwortungssubjekt zu. Dementsprechend stellt sich die Frage, wie diese Stake-
holder CSR wahrnehmen, welche Relevanz CSR fir diese hat und wie sie darauf reagieren.
Betrachtet man dahingehend den Diskurs in Wissenschaft, Praxis und Politik, zeichnet sich
insgesamt ein positives Bild ab. Entsprechend der derzeit in der unternehmensethischen Dis-
kussion vorherrschenden Sichtweise eines Business Case von CSR, scheint weitgehend und in
verstirktem Mal3 Konsens dartiber zu bestehen, dass soziale, 6kologische und ethische Aspek-
te individuell wie gesamtgesellschaftlich an Bedeutung gewinnen, bzw. wie Nico Stehr**® an-
merkt, sich eine Moralisierung des Marktes abzeichnet und (daher) ein entsprechendes CSR-
Engagement nicht nur mit positiven Effekten fiir die Gesellschaft, sondern auch far Unter-

nehmen verbunden ist. Die vorliegende Arbeit kommt diesbeziiglich allerdings insgesamt zu

einem eher nuchternen oder vielmehr grof3tenteils kritischen Ergebnis.

Man mag der Business Case-Argumentation zugutehalten, dass sie, wie es Crane, Palazzo,
Spence und Matten ausdriicken, das trojanische Pferd ist, mit welchem CSR in die wirt-
schaftswissenschaftliche Lehre und Forschung — und man kann hinzufiigen, in die Wirt-
schaftspraxis — Eingang gefunden hat, oder, um beim Sprachbild zu bleiben, in sie eingedrun-
gen ist.*” Und ebenso mag der ein oder die andere anmerken, dass es letztlich unerheblich sei,
welche Motive dem CSR-Engagement zugrunde liegen, da doch einzig und allein entscheidend
sei, dass Unternehmen CSR iibernehmen, in ihr Handeln integrieren und umsetzen.” Ange-
sichts einer zunehmend komplexeren Welt, in der gemeinsame Werte und Normen offenbar
an Geltung verlieren und das Handeln einzelner Akteure in immer lingeren Interdependenz-

ketten, wie Maria-Sibylla Lotter bemerkt*'

, wohl eher nicht zu mehr sozialer Kontrolle fihrt,
sondern im Gegenteil realiter (wohl) zu weniger, scheint der Appell an den Eigennutz ein
durchaus naheliegendes, probates sowie offensichtlich legitimes Mittel zu sein, um eine gesell-
schaftliche Verantwortungstibernahme zu beférdern; und dies inbesondere dann, wenn davon

ausgegangen wird, dass die Gewinnmaximierung das alles bestimmende Ziel und Interesse

eines Unternehmens ist und bildet.

M8 gl Stehr 2007

vgl. Crane et al. 2014: 142.
vgl. hierzu Sheppard 1994: 154.
vgl. Lotter 1984: 91.
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Was hier auf den ersten Blick aber aufgrund der skizzierten Auflésung und Uberfithrung des
Widerspruchs zwischen Ethik und Gewinnstreben in ein sozusagen ,,harmonisches Miteinan-
der® plausibel erscheinen, oder man koénnte auch sagen, einen gewissen Charme und Reiz
haben mag, wirft mit Blick auf die zu Beginn dieser Arbeit vorgenommenen Begriffsklirungen
bei genauerer Betrachtung jedoch einige grundlegende moralische Fragen auf. Ebenso wie von
anderer Seite erfihrt ein derartiges CSR-Verstindnis daher auch hier letztlich Kritik: Wenn
Ethik bzw. CSR und Stakeholder gemill dem erhobenen Postulat, dass sich deren Bertcksich-
tigung auszahle, einzig und allein instrumentell oder strategisch hinsichtlich ihres unterneh-
mensbezogenen Nutzens in Betracht gezogen werden, so reicht dies eben nicht aus, um als

ethisch aufgefasst werden zu kénnen. In dieser Form wird moralische Verantwortung zu

cc452
>

nichts anderem als zur bloBen Priferenz und reduzieren sich Stakeholder auf , influencer
also jene Anspruchsgruppen, die tber Macht verfiigen und (gegebenenfalls) willens oder fihig
sind, diese einzusetzen und eo ipso als wesentlich fir das unternehmerische Handeln und den
wirtschaftlichen Erfolg angesehen werden. Da es hier im Kern eben nicht um die Legitimitit
des Handelns, sondern dessen Akzeptanz durch aus Unternehmensperspektive einflussreiche
Key-Stakeholder™’ geht, fallen folglich all jene legitimen, aber machtschwachen Stakeholder
aus der Betrachtung heraus, da ihre Akzeptanz mangels Macht nicht entscheidend fir ein
Unternehmen ist.”* Eine strikte strategische, auf die Folgenabschitzung fokussierte CSR
endet damit dort, wo kein Nutzen mehr fiir ein Unternehmen besteht; oder anders ausge-
driickt, das 6konomische Interesse und das gesellschaftlich oder moralisch Wiinschenswerte
befinden sich nicht immer in einem harmonischen, sondern mitunter, wenn nicht eher sehr
hiufig, in einem konfliktiren Verhiltnis zueinander.” Ein solches Verstindnis reicht, wie

¢ und

bereits gesagt, nicht fir eine CSR aus, in der es um moralische Verpflichtungen geht
missversteht Akzeptanz als Synonym fiir Legitimitit."”’ Festzuhalten ist daher, dass hinsicht-
lich der Frage der gesellschaftlichen Verantwortung allgemein das gilt, was Alfred Marcus und
Adam Fremeth tber eine 6kologische Unternehmensfihrung im Besonderen festgestellt ha-

ben:

2 gl oben 8. 20.

vgl. bspw. Fombrun 1996: 60.

vgl. ABlinder/Nutzinger 2010c: 15.

vgl. hierzu auch Devinney 2009: 46; Driver 2006: 340; Hahn et al. 2010: 226.
vgl. oben S. 19ff.

vgl. Thielemann 2012: 69ff.
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o2from a moral or normative perspective the obligation for green management is

absolute, and whether it ‘pays’ to be green is only partly relevant.

<458

Hinzu kommt hier gewissermalen noch, dass trotz aller bisherigen Versuche eines empiri-

schen Belegs, dass sich Ethik finanziell auszahlt, also die Corporate Social Performance (CSP)

mit der Financial Performance bzw. der Rendite auf das eingesetzte Investitionskapital positiv

korreliert, doch diesbeziiglich ernsthafte Zweifel angebracht zu sein scheinen, wenn Studien

sich einzig und allein auf die Haufigkeit stiitzen, mit der CSR-Aktivititen in Abschlussberich-

ten erwihnt werden oder die jahtlichen auf Soziales und Okologie bezogenen Gesamtausga-

ben zur Messung der CSP bzw. CSR herangezogen werden.”” Letztlich ist hier Ulrich Thiele-

mann zuzustimmen, wenn er — zugestandener Mallen zugespitzt — feststellt, dass:

,»Die ethische Hemdsirmeligkeit solcher und dhnlicher Studien erstaunt. Die Frage ist, ob
hier etwas anderes erhoben und gezeigt wird, als eben dies: dass Firmen, die in dieser oder
jener Liste auftauchen, die irgendwie mit einem ethisch-normativen Anspruch in Verbindung
gebracht werden konnte, die sich in ihren Stellungnahmen einer ethischen Begrifflichkeit
bedienen oder Dinge tun, die zblicherweise als Ausdruck ethischer Unternehmensverantwor-
tung gedeutet werden — dass diese Firmen profitabler sind als Firmen, die nicht in dieser
Liste auftauchen, keinen «Code of ethics» haben usw. Die Sinnintention der erwihnten
Studien geht jedoch weit dariiber hinaus: Sie méchte den «Business case for ethics» empi-
risch belegen. Aus einer ethisch-normativen, und dies heisst immer auch: einer ethisch-
kritischen Perspektive ginge es darum, den ethischen Gehalt der diversen ethischen Mani-
festationen, Indikatoren und Listen genauer zu untersuchen.* ’

Dieser Forderung wurde durch die prisentierte Studie zum ethischen Investment gewisserma-

Ben nachgekommen und ihre Befunde bestitigen jene von Thielemann angemahnte Vorsicht

gegentiber der aktuell vorherrschenden Sichtweise oder legen sie zumindest sehr nahe.

458

459

460

Marcus/Fremeth 2009: 17.

Das Primat der Moral betonen u. a. auch Michael ABlinder und Hans Nutzinger, wenn sie feststellen, dass: ,,[Moral] ist
weder auf den Status einer betricbsnotwendigen Ressource noch auf den einer Priferenz fiir angemessenes Verhalten
reduzierbar. Moral als ein Regelsystem richtigen oder falschen Verhaltens mag durch einen wie auch immer gearteten
gesellschaftlichen Sanktionsmechanismus — sei es Reputationsverlust oder soziale Achtung, seien es gar formelle Rege-
lungen — in der Wahrscheinlichkeit ihrer Befolgung gestirkt werden, sie ist aber darauf nicht reduzierbar® (ABlin-
der/Nutzinger 2010c: 244). Im Gegensatz hierzu scheint das strategische CSR-Verstindnis doch sehr ,,beliebig” zu
sein. So stellen bspw. Werther und Chandler fest: ,,Nor is CSR a question of ,right’” over ,wrong’ in any absolute sense.
Rather, it is a relative question of what consitutes good business practice now, with an eye for emerging societal de-
mands that shape tomorrow’s expectations® (Werther/Chandler 2005: 324).

vgl. bspw. Schreck 2010: 228.

Hinzu kommt noch, dass das Postulat von CSR als nicht-imitierbarer Faktor und Alleinstellungsmerkmal, d. h. als
Erfolgsfaktor, angesichts der zunchmenden Verbreitung des Konzepts bei Unternehmen in dieser Form nicht haltbar
ist. Selbst Otlitzky und Siegel stellen gemeinsam mit Waldman fest: ,,Yet, the undeniable fact that (both genuine and di-
singenuous) CSR practices have been widely adopted by multinational corporations, and increasingly small businesses
as well, suggests CSR may no longer bring about the reputational benefits that the meta-analysis demonstrated for data
collecten between 1969 and 1999 (Otlitzky et al. 2011: 13).

Thielemann 2012: 64, kursiv. i. Orig.
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6.1 Ethisches Investment: Begriindungs-, Anwendungs- und

Kontrollprobleme

Obwohl der fur die Fallstudie ausgewihlte Superior Fonds, d. h. die diesem zugrunde liegende
Anlagepolitik und Anlagestrategie von Schelhammer & Schattera auf einem starken religiésen
oder normativen Fundament aufruht und demzufolge zu erwarten ist, dass ein derartiger ,,de//-
berative funds*“ die an einen Ethik-Fonds zu stellenden Kriterien hinreichend erfillt, so zeigt
sich jedoch, dass selbst dieser nicht imstande ist, den Kriterien zweifelsfrei Gentige zu tun.
Das zuvor bereits erwihnte Messproblem gesellschaftlicher Verantwortung oder ethischen
Verhaltens und seiner Auswirkungen stellt auch hier ein zentrales, aber keinesfalls das einzige
Problem dar. So lassen sich bereits Schwierigkeiten bei den zugrunde gelegten Fonds-
Kriterien identifizieren, die sowohl im Hinblick auf Linder als auch Unternehmen nicht im-
mer hinreichend begriindet sowie vollstindig und exakt definiert sind. Hinzu kommen prakti-
sche Probleme bei der konkreten Anwendung der Kriterien und Kontrolle der Kriterien-
Einhaltung, die sich bedingt durch das Bestehen komplexer Unternehmenstrukturen, das
Vorhandensein multifunktionaler Artefakte sowie eine asymetrische Informationsverteilung
beziiglich des CSR-Engagements zwischen Unternehmen auf der einen und Informationssu-

chenden und -auswertenden auf der anderen Seite ergeben.

Diese wie die anderen zuvor angefithrten Probleme eines ethischen Investments oder Socially
Responsible Investment werden durch andere vorliegende Arbeiten in dhnlicher oder zumin-

46

dest teilweise dhnlicher Weise benannt und bestitigt.”! Im Hinblick auf den Beitrag der eige-
nen Studie ist es daher nochmals wichtig, festzuhalten, dass die Anzahl entsprechender Arbei-
ten zum einen aber nach wie vor vergleichsweise gering ist und zum anderen explizite, insbe-
sondere neuere Studien bzw. Fallstudien Gber die Anlagepolitik und Anlagestrategie von
Fonds, wie die hier prisentierte, weitgehend fehlen: Die Arbeit reiht sich dementsprechend in

den Kanon der kritischen Stimmen zum ethischen Investment ein, aber liefert und stiitzt sich

dabei auf konkrete Befunde einer Fallstudie tiber die Praxis eines spezifischen Ethik-Fonds.

Die Eignung oder vielmehr Berechtigung des gewihlten Forschungsansatzes, d. h. konkret
einer Einzelfallstudie, wurde im Vorangegangenen allerdings nicht dargelegt. Dies soll hier

deshalb nachgeholt werden, um diesbeziigliche méglicherweise offene Fragen zu kliren. In

462

der Literatur werden, wie u. a. durch Robert Yin™, mehrere Arten von Einzelfallstudien un-

463

terschieden, von welchen an dieser Stelle der critical case von Bedeutung ist.”” Critical cases

401 vgl. Viviers et al. 2008; Voigt/Kratochwil 2004; Schwartz 2003; Hellsten/Mallin 2006; Eccles 2011; Eccles 2010.

vgl. Yin 2009: 46-53.
vgl. Yin 2009: 47.
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sind Fille, die im Hinblick auf bestehende Annahmen und Theorien besonders gunstige oder
ungtinstige Bedingungen bzw. Charakteristika aufweisen und daher besonders geeignet sind,
den Wahrheitsgehalt von Annahmen zu Gberprifen und mégliche Widerspriiche aufzuzeigen.
Mit dem Superior Fonds von Schellhammer & Schattera wurde gezielt ein Fall ausgewihlt, der

sehr giinstige Charakteristika'**

aufweist und die Durchfihrung einer Einzelfallstudie somit
zum einen rechtfertigt und zum anderen die Zweifel bzw. die Kritik an der Praxis ethischen

Investments in besonderer Weise bestarkt.

Wie an fritherer Stelle angemerkt, unterliegt die Studie durch diesen Forschungsansatz aber
auch unmittelbaren — gewissermallen offensichtlichen — Restriktionen hinsichtlich der Verall-
gemeinerbarkeit der Befunde. Zudem fokussiert die Studie nur auf die Klirung einiger, aller-
dings in diesem Bereich dullerst grundlegender Fragen hinsichtlich der Begriindung, Anwen-
dung und Kontrolle der Kriterien. Die Art und Weise sowie der exakte Umfang eines damit
cinhergehenden oder hierauf grindenden Shareholder-Engagement bzw. Shareholder-
Activism von Schellhammer & Schattera bleibt ebenso wie das anderer Fonds aber durch
weitere Forschungsarbeiten niher zu untersuchen. Zu beriicksichtigen ist hierbei, dass ein
derartiges Engagement vielfach als das Einbringen entsprechender Resolutionen sowie die
Austbung von Stimmrechten auf den jeweiligen Hauptversammlungen verstanden wird, deren
Erfolg oder Misserfolg dann allerdings haufig nur beschrieben, die dahinter liegenden Griinde

aber nicht wirklich erfasst werden.'®

Wie u. 2. Emma Sjostrém zu Recht feststellt*™, bliebe
aber Letzteres ebenso zu kliren, wie die Frage, was, weshalb und wie ,,ethisch motivierte*
Shareholder oder genauer gesagt, die unterschiedlichen Shareholder-Gruppen*” etwas einfor-
dern oder einfordern kénnen. Im Kern geht es daher nicht nur oder weit weniger um die
Klirung eines Abstimmungsverhaltens, sondern allem voran um die Klirung der Art und
Weise einer Einflussnahme, die nicht nur eine Exit-Strategie, sondern eine Voice-Strategie
verfolgt: des Dialogs oder Versuchs auf Unternehmen, d. h. auf das jeweilige Management,
durch personliche Kommunikation sowie moglicherweise durch andere Mittel und Kanile
Einfluss zu nehmen und vom eigenen Standpunkt zu tiberzeugen. Neben den hierzu bereits

% sind weitere Einblicke in diese hiufig ,hinter den Kulissen® stattfin-

vorliegenden Arbeiten
denden Kommunikations- und Aushandlungsprozesse aus mehreren Griinden wichtig. Ein

erster Punkt betrifft die generellen Einflussmoglichkeiten von ethischen Investmentfonds

o4 vgl. hierzu auch Weber et al. 2011, insbesondere S. 86.

vgl. Sjostrom 2008: 64.
vgl. Sjostrom 2008: 64.
Zu bedenken bleibt, dass Shareholer in ihren Ansichten und Zielen keinesfalls eine homogene Gruppe bilden.
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408 vgl. hierzu u. a. Logsdon/Van Buten 2009.
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oder Shareholdern. Zwar ist das Volumen entsprechender Kapitalanlagen tber die Jahre hin-

S 469
weg kontinuierlich gewachsen™

, doch gemessen am Gesamtmarkt immer noch vergleichswei-
se gering — wenngleich hier zum Teil starke linderspezifische Unterschiede bestehen.*”” Folg-
lich scheinen die Einflussmoglichkeiten derartiger Fonds auf Unternehmen bislang eher gering
zu sein und sich auf das Instrumentarium ,Investition-Desinvestition® zu begrenzen. Die
Frage ist daher, ob und wenn ja, welche Mittel im Allgemeinen oder moglicherweise gerade
wegen dieses Umstands eingesetzt werden, sowie ferner, welche Prozesse sich vollziehen und

wie sie sich vollziehen, um sozialen, 6kologischen und Governance-Gesichtspunkten Geltung

zu verschaffen.

Dies fithrt mich auch zum zweiten wichtigen Punkt, der sich auf den erhofften oder postulier-
ten per se positiven Effekt des ethischen Investments bezieht. Angesichts der genannten
Bedingungen bleibt offen, welche Verinderungsprozesse ,,ethische® Investoren in Unterneh-
men im Endeffekt wirklich anstoBen und bewirken kénnen. Und damit ist auch die bereits
aufgeworfene Frage verbunden, welche Aspekte derartige Investoren exakt einbringen und zu
welcher CSR sie im Endergebnis beitragen, wenn CSR tberwiegend als ein Business Case
verstanden wird, wenn sie also einzig durch ein 6konomisches Selbstinteresse getrieben ist,
wenn Kriterienkataloge auf Grundlage von Markterhebungen und hiufig ohne weitere Be-
grindung zusammengestellt werden und wenn vielfach kein strenger SRI-Ansatz (Core) son-
dern ein weiter SRI-Ansatz (Broad)""' verfolgt wird; oder anders gesagt, wenn es sich, wie
Henry Schifer kritisch feststellt, in den meisten Fillen wohl um nichts anderes handelt, als um
,Style Investing*“”, das sich nicht von konventionellem Investment unterscheidet. Zu kliren
bliebe folglich, allen voran durch Langzeitstudien, ob, wie und in welchem Mal3 ein ethisches,
vom Business Case von CSR dominiertes Investment wirklich zu einer nachhaltigen gesell-

schaftlichen Entwicklung und einer Moralisierung der Mirkte beitrigt.

Antworten auf diese Fragen Gber die Art und Weise sowie die Wirkung des ethischen Invest-
ment sind daher so wichtig, weil sie mit sehr grundsitzlichen allgemeinen Fragen tber die
Richtung einer nachhaltigen Entwicklung und die hiermit zusammenhingenden gesellschaftli-
chen Arrangements, d. h. die Aufgaben- und Rollenverteilungen und die daraus resultierenden
(Verantwortungs-) Erwartungen verbunden sind. Denn kritisch verstanden, liuft die Argu-
mentation des Business Case von CSR letztlich auf einen sich selbst verstirkenden Prozess

einer freiwilligen und dem Gemeinwohl dienenden Verantwortungstibernahme hinaus, in der

" ygl. hierzu SBI o. J.

vgl. Eurosif o. J.
vgl. Eurosif o. J.; Ockom Research 2012.
Schifer 2009: 34.
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Shareholder, Konsumenten etc. in steigendem Maf3 als Kontrollinstanz und Promotoren einer
sozialen, 6kologischen und ethischen Unternehmensfithrung fungieren. Dass diese (unterstell-
te) Entwicklung im Hinblick auf ein ethisches Investment mit einigen Fragen und Problemen
behaftet und moglicherweise tberbewertet ist, wurde, wie ich meine, hinreichend dargelegt.
Und dass sie es (zumindest momentan) auch im Bereich des ethischen Konsums ist, legen die
Befunde der prisentierten Studie unter Konsumentinnen und Konsumenten zum Kleidungs-

kauf doch sehr nahe.

6.2 Ethischer Konsum: Widerspruch zwischen Wunsch und Wirklichkeit

Folgt man den vorliegenden tberwiegend quantitativen empirischen Untersuchungen, besteht
unter Konsumentinnen und Konsumenten sowohl eine zunehmende Sensibilisierung fiir
soziale und 6kologische Aspekte als auch eine daraus resultierende zunehmende Zahlungsbe-
reitschaft fir ethische oder nachhaltige Produkte. Wie u. a. Devinney, Auger und Eckhart
pointiert bemerken, fuhrt dies auf Seiten der Unternehmen — und man kann hinzufiigen, auch
auf Seiten der Politik — zur weitverbreiteten Auffassung, ,,that customers: (a) know how to do
‘good’, (b) want to do ‘good’, and (c) are willing to reward the firm when it gives them the

opportunity to do ‘good’ through purchasing.**”

Was hier aber auf den ersten Blick die Annahme eines Business Case von CSR offensichtlich
stitzt und folglich eine entsprechende Produkt- und Sortimentgestaltung sowie CSR bezogene
Cause-Related Marketing (CrM)-Kampagnen zum Zwecke des Reputationsaufbaus*™* und der
Generierung von Wettbewerbsvorteilen plausibel erscheinen lisst, grindet, wie aufgezeigt, bei
genauerer Betrachtung allerdings auf einem sehr fraglichen Postulat, da die Studien im allge-
meinen doch mit dem Manko behaftet sind, dass die realen Kaufeinstellungen und
-verhaltensweisen nicht mit den empirisch erhobenen iibereinstimmen, sondern diesen, wie
die Marktdaten zeigen, milde ausgedriickt, eher entgegenstehen. Allerdings wird hieraus meist
nicht der Schluss gezogen, dass es sich dabei mitunter weniger um ein ,,A#tude-Bebavionr Gap*
oder ,,Ethical Purchasing Gap“475 handeln mag, als vielmehr um Verzerrungen, die sich durch die

dargelegten konzeptionellen und methodischen Schwierigkeiten ergeben:w’

o Devinney et al. 2012: 231.

vgl. Williams et al. 2012: 13.
Im deutschsprachigen Raum wird hier von der ,,6kologischen Verhaltensliicke* gesprochen.
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476 vgl. hierzu auch Auger/Devinney 2007.
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1.) eine zu starke Komplexititsreduktion und Fehlannahmen beziiglich der Verbindung zwi-

schen (geduBerten) ethischen Finstellungen, (Kauf-) Intentionen und (Kauf-)Verhalten;"”

2.) systematische Fehler bei Selbsteinschitzungen tiber zukiinftige ebenso wie tiber gegenwir-

tige oder tatsichliche Kaufabsichten und -handlungen;

3.) Auftreten des bei Untersuchungen von Intentionen moglichen Effekts, der als ,,mere mea-
surement effect, self-erasing error prediction, [..] self-prohecy [-effect], reactive effects of

measurement [or] measurement reactivity’* bekannt ist;
4.) Problem sozial erwiinschter Antworten bzw. des Vorhandenseins von situational thresholds.

Um diesen Problemen entgegenzuwirken und einen auch angesichts der Studienlage notwen-
digen besseren Einblick in das Konsumentenverhalten zu erhalten, wurde im Rahmen der
eigenen qualitativen Studie zum Bekleidungskauf daher, wie zuvor aufgezeigt, ein anderer
Forschungsansatz als bei bisherigen qualitativen Studien gewihlt bzw. erprobt. Mit einer dis-
kursiven Interviewform wurde dabei ein Verfahren angewendet, das sich, wie Carsten Ullrich
aufzeigt, von gingigen qualitativen Befragungsmethoden aufgrund seiner ,Interviewfihrung

[unterscheidet], die Vorgehensweisen impliziert, die sonst eher zu den Tabuzonen der Intet-

<479
>

viewfihrung gehéren um Personen zu einer Stellungnahme und Begriindung, d. h. im
vorliegenden Fall zur Offenlegung ihrer konsumbezogenen Ansichten und Verhaltensweisen
zu veranlassen. Zu diesem Zweck sind bei dieser Interviewform mehrere ,,Fragen- und Stimu-
lusarten® méglich und zuldssig: 1.) Hypothetische Situationen; 2.) Erteilung von Persilschei-
nen, die sich inbesondere bei Themen wie dem hier erforschten als niitzlich und mitunter
notwendig erweisen, die angesichts bestehender gesellschaftlicher Normen, Vorstellungen und
Erwartungen als schwierig anzusehen sind; 3.) Verwendung von bewussten Suggestiviragen,
um Befragte u. a. zu Einwinden und damit Begriindungen zu veranlassen; 4.) Konklusionen
und Zusammenfassungen, die richtig aber auch falsch sein kénnen; 5.) Konfrontationen mit

geduflerten oder fremden Sichtweisen und Meinungen, die im Widerspruch zu denen des

Befragten stehen; sowie 6.) Polarisierungen durch das Einbringen kontrirer Sichtweisen und

7 vgl. oben S. 57; vgl. hierzu u. a. auch Morwitz et al. 2007 sowie Forsyth (1980: 182) und Vitell/Muncy (1992: 596). Die

drei Letztgenannten weisen explizit darauf hin, dass die (gedul3erte) moralische Position bzw. das Welt- und Menschen-

bild nicht zwangsliufig immer etwas iiber das moralische (Einkaufs-) Verhalten aussagt.

78 Chandon et al. 2005: 2.

Wie bereits kritisch aufgezeigt wurde, kénnen Untersuchungen, insbesondere unter Laborbedingungen, generell eine
kiinstliche Aufmerksamkeit gegentiber den Themen Ethik, CSR, Nachhaltigkeit etc. schaffen. Wie Feldman und Lynch
anmerken, ,,only some of the beliefs about objects, attitudes, and intentions that are typically measured in laboratory
and sutvey research already exist in some memoty storage location® (Feldman/Lynch 1988: 422) und wiedetum nur ei-
niges hiervon ist zum Zeitpunkt einer empirischen Untersuchung unmittelbar durch das Individuum abrufbar bzw. die-
sem bewusst und zuginglich. Andere Absichten, in diesem Fall Kaufabsichten, werden erst dadurch gebildet, dass sie
erhoben werden, oder, sofern sie bereits zuvor unbewusst vorhanden sind, dem Individuum hierdurch erst prisent.

79 Ullrich 1999: 28.
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Meinungen, die keinen Bezug zu den bisherigen AuBerungen des Befragten aufweisen.* Da
es im Hinblick auf die beiden letztgenannten Punkte wichtig ist, dass die durch den Intervie-

wer vorgebrachten oder angebotenen Meinungen nicht als ,,dominante oder gar richtige

cc481 cc482

b

Sichtweise erscheinen, sondern einzig als ,,bekannt und verbreitet wurde auf diesen
Punkt besonderes Augenmerk im Rahmen der Befragung gelegt. Die verwendeten Argumente
sowie der Umstand, dass versucht wurde, diese soweit wie moglich neutral oder keinesfalls

einseitig zu prisentieren, erfiillen, wie ich meine, diese Bedingung.

Die vorangegangene Ausfiihrung verweist auch schon auf den hiermit verbundenen weiteren
Unterschied im Vergleich zu den meisten anderen (qualitativen) Studien, der in der bewussten

Verwendung eines (hypothetischen) Negativszenarios zu sehen ist.

Wie bereits an anderer Stelle aufgezeigt, gehen mit einem qualitativen Forschungsansatz aber
auch gewisse Restriktionen hinsichtlich der Verallgemeinerbarkeit der Befunde einher, die
folglich bei der Interpretation der Ergebnisse zu beriicksichtigen sind. Hinzu kommt, dass es
sich bei dem hier angewandten Verfahren, um ein vergleichsweise ,,aggressives” Verfahren
handelt. Ebenso wie bei anderen Studien sind situative Effekte daher nicht auszuschlieB3en. So
kann beim ein oder anderen Befragten durchaus der Eindruck entstanden sein, dass der Inter-

. . . -483 T . .
viewer als Adyocatus Diaboli anzusehen sei””, wodurch moglicherweise ein entsprechendes

b

Antwortverhalten evoziert wurde. Denkbar ist zudem, dass Befragte, wenn subjektiv ein zu

cc484

starker ,,Zugzwang zur Begrindung®"™" empfunden wurde, entweder ,,vorwiegend auf Deu-

tungsmuster zuriickgegriffen [haben] [..], die die Befragten fir konform und opportun [hiel-

<485 <486

ten]“"” oder wenn ,,dann womdglich zusitzlich Begrindungsangebote unterbreitet“™ wur-
den, auf eben diese zurtckgriffen haben. Hinzu kommt das bereits genannte Problem, dass
Befragte bemiiht gewesen sein konnen, sich konsistent zu ihren zuvor getroffenen Aussagen

zu duBern und daher anderweitige Ansichten oder Verhaltensweisen nicht mehr angegeben

haben.

Wenngleich diese Probleme und Einschrinkungen berticksichtigt werden miissen, kann je-
doch insgesamt festgestellt werden, dass die prasentierte Studie anders als das Gros der vorlie-
genden Studien (zumindest) im Hinblick auf das Thema Bekleidungskauf zu einem eher ntich-

ternen Befund tber die Relevanz sozialer, 6kologischer und ethischer Aspekte unter Konsu-

0 ygl. Ullrich 1999: 18-20.

Ullrich 1999: 20.
Ullrich 1999: 20.
vgl. Ullrich 1999: 22.
Ullrich 1999: 29.
Ullrich 1999: 29.
Ullrich 1999: 29.
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mentinnen und Konsumenten kommt. Von den vier anhand der Befunde identifizierten Kon-
sumentypen — Desinteressierte, Rhetoriker, Handlungsorientierte und Ethische Konsumenten — stellen
Desinteressierte die weitaus gro3te Gruppe dar. Da ethischen Aspekten fir diese keine oder
allenfalls eine geringe Bedeutung zukommt, verwundert es nicht, dass sie weder aktiv nach
sozialen und 6kologischen Informationen suchen, noch — wie im Rahmen der Studie forciert —
ein moralisches Problem wahrnehmen bzw. sich mit einem moglichen Wertekonflikt konfron-
tiert sehen. Generell, so kann festgestellt werden, fehlt oder mangelt es weitgehend an einer
oral awarness und damit an einer wichtigen ersten Bedingung fiir moralisches Handeln*"":
Die mogliche Schiadigung Dritter oder der natiirlichen Umwelt wird als ethisch unbedeutsam
wahrgenommen (ethical intensity); ethische Gefithle wie Scham, Empoérung oder Empathie
scheinen nicht empfunden zu werden. Demgegeniiber lassen sich (zur Aufrechterhaltung
eines positiven Selbstbilds) vielfach Neutralisierungs- bzw. Rationalisierungsstrategien, eine
,,Ego-Priferenz® sowie eine grof3e moralische und emotionale Distanz aufgrund der raumli-
chen und zeitlichen Distanz und damit Indirektheit der Beziehung finden.”*® Es handelt sich

also um etwas, zu dem bereits Adam Smith bemerkte:

,»,Die Menschen sind zwar von Natur mit Sympathie begabt, doch sie fithlen so wenig fir

den anderen (sofern sie nicht besondere Beziechungen mit ihm verbinden), verglichen mit
LA .. 489

dem, was sie flir sich selber fithlen.*

Und nicht weniger treffend kénnen an dieser Stelle auch Elisabeth Stréker und Ambroce

Bierce zitiert werden, wenn sie tiber Verantwortung feststellen, dass:

»Mitverantwortung griindet fraglos in dem Tatbestand, dass ich nicht alleine auf der Welt
bin, sondern zusammen mit anderen. [...] Wir, das sind nun allemal: ich und die anderen.
Aber ich und die anderen bilden deshalb noch kein Wir.«*”’

,»A detachable burden easily shifted to the shoulders of god, fate, fortun(e, luck or one’s
neighbor. In the days of astrology it was customary to unload it on a star.*

Dieser ernuchternde Befund zur Relevanz ethischen Konsums wird durch andere Studien

492

ebenfalls in dieser Form aufgezeigt und bestitigt.” - Anzufiihren sind hier zum einen Mobhr,

w7 vgl. Rest 1994; vgl. hierzu auch Reynolds 2006.
488 vgl. Birnbacher 1988: 28ff.; Berger/Luckmann 1980: 34; Stroker 1984: 16; Cartigan/Ahmad 2001: 571.
7 Smith 2004: 129; vgl. auch Smith 2004: 202.

Und an anderer Stelle bemerkt Smith: ,,Die Meinung, die wir von unserem Charakter hegen, hingt ganz und gar von
den Urteilen ab, die wir tiber unser vergangenes Verhalten fillen. Es ist so unangenehm, von sich selbst schlecht zu
denken, dass wir oft absichtlich unseren Blick von den Umstinden abkehren, die jene Beurteilung ungiinstig ausfallen
lassen kénnten® (Smith 2004: 237).

U Strsker 1984: 14

Bierce 2008.
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Webb und Harris, die durch eine Studie ebenfalls vier Konsumententypen identifizieren, die

sie als ,,Precontemplators®, ,,Contemplators®, ,;,The Action Group” und ,,Maintainers* be-

> » >

zeichnen und sich mit den vier eigenen identifizierten Typen nahezu decken. Zum anderen
sind insbesondere die Studien von Auger, Devinney, Eckhardt, Belk und Kollegen zu nennen,
die ebenfalls unter Verwendung eines Negativszenarios die Relevanz ethischer Aspekte beim
Kauf von ,,Badescife” und ,,Turnschuhen® (sowie zusitzlich in einem Fall einer Handtasche
und AAA-Batterien) untersucht haben.*” Zusammengefasst kommen auch diese Studien zu
dem Befund, dass ethische Aspekte jeweils gruppen- und produktbezogen anders gewichtet
werden; dass negative Informationen tiber produktbezogene soziale und 6kologische Aspekte
zu keiner hoheren Sensibilitit bei Personen gegeniiber diesen Aspekten fithren bzw. fir den
weitaus gro3eren Teil der Befragten keine Relevanz hat und fur diese Irrelevanz oder die mog-
liche Inkonsistenz zwischen den gedullerten Einstellungen und dem tatsichlichen Verhalten
drei Rechtfertigungsmuster vorgebracht werden, niamlich: ,,economic rationalism®, ,,govern-
mental dependency und ,,developmental realism*.** Insgesamt, so ihr Befund, sind Konsu-
menten und in einem gewissen Mal3 auch ethische Konsumenten nicht bereit, funktionale

Produkteigenschaften vollkommen fiir ethische Aspekte zu opfern.*”

Angesichts dieser vorliegenden Studienbefunde stellt sich hier méglicherweise (fiir den einen
oder den anderen Leser) die Frage, wo der genuine Beitrag der eigenen Studie zu sehen ist. Es
scheint mir berechtigt — ohne den Leser und die Leserin an dieser Stelle allerdings durch Re-
dundanzen ermuden zu wollen — nochmals auf den Umstand hinzuweisen, dass in Anbetracht
der Vielzahl an Studien, die zu sehr positiven Befunden iiber die Zahl an (potentiell) ethisch
sensiblen Konsumenten kommt, im Vergleich dazu Studien in weitaus geringeren Umfang
vorhanden sind, die einen (offensichtlich) ,,realistischeren® und letztlich kritischeren Einblick
in die tatsachlichen Einstellungen und das tatsichliche Kaufverhalten bieten. Die Studie liefert
mit dem Forschungsgegenstand Bekleidung bzw. ,, T-Shirt™ dabei Erkenntnisse tber die Kon-
sumeinstellungen und -verhaltensweisen bei einem alltiglichen, bislang aber kaum fiir Studien-

zwecke herangezogenen Konsumgut. Trotz vorliegender Studie sind derartige spezifische

492 . . . . . .. .
Angemerkt sei an dieser Stelle noch, dass damit auch der mit der zunehmenden Relevanz sozialer und 6kologischer

Aspekte verbundene und vielfach postulierte Wertewandel von materialistischen hin zu postmaterialisitischen Werten
doch, zumindest was das Thema Konsum anbelangt, zweifelhaft erscheint. Hans Joas bemerkt hierzu kritisch: ,,Die
These vom Wertewandel bezieht sich auf ein Aggregationsphinomen, und es ist im einzelnen durchaus unklar, ob ein
Individuum wirklich postmateralistischen Werten den Vorzug gibt oder lediglich eine Befriedigung der materiellen Be-
diirfnisse als hinreichend und sicher unterstellt. Auf jeden Fall setzt dieser Wertewandel eine 6konomische und rechtli-
che Hintergrundstabilitit voraus. Ohne Beschiftigung oder ohne demokratische Beteiligungschancen ist es gewily
schwieriger und seltener, sich postmateralistisch zu orientieren® (Joas 1999: 13); dhnlich hierzu auch Hillmann (1989:
73), der darauf hinweist, dass die jeweiligen persénlichen Interessen vom Grad der materiellen Lebensumstinde abhin-
gen.

vgl. Devinney et al. 2006; Auger/Devinney 2007; Devinney et al. 2010.
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vgl. Eckhardt et al. 2010.
495 vgl. auch Auger et al. 2008: 190.
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Einblicke im Kontext ethischen Konsums deshalb so wichtig, weil, was im Diskurs in Politik
und Praxis mitunter gerne und haufig ibersehen wird, die ethischen Einstellungen in Bezug
auf einen Konsumbereich oder eine Produktgruppe, nicht zwangslaufig auch in einem ande-

. . . .. 9
ren Bereich handlungsleitend sein miissen.”

Hinzu kommt, dass zur Erhebung der individuellen Einstellungen und Verhaltensweisen ein
anderes Verfahren gewihlt bzw. erprobt wurde: Mohr et al. verwenden fir ihre Studie ein
klassisches halbstrukturiertes Interview als Erhebungsmethode; Auger, Devinney, Eckhardt
und Kollegen greifen tiberwiegend auf quantitative Verfahren, konkret Entscheidungsexperi-
mente und Fragekataloge zur Erfassung der individuellen ethischen Gesinnung zurtck. Die
zuvor dargelegten durch Eckhardt, Belk und Devinney ermittelten Rationalisierungsstrategien
resultieren allerdings aus (qualitativen) Tiefeninterviews, bei welchen projektive Techniken,
d. h. indirekte Fragetechniken zum Einsatz kamen, um dem Problem sozial erwiinschter Ant-
worten entgegenzuwirken.”” Die hier prisentierte Studie zeigt, dass — anders als dies mégli-
cherweise zu erwarten ist — derartige Antworten auch mit einem direkteren Verfahren vermie-
den und Personen dazu gebracht werden konnen, ihre Ansichten, Absichten und Verhaltens-

weisen preiszugeben.

Wie dargelegt, korrespondieren die durch das diskursive Verfahren gewonnenen Befunde mit
jenen von Pat Auger et al. Im Vergleich zu den eigenen Befunden liegt diesen dabei zwar eine
hoéhere Fallzahl zugrunde, doch bediirfen diese, wie die Autoren selbst einrdumen, bedingt
durch die Fokussierung auf spezifische Produkte sowie das doch sehr eingeschrinkte Studien-
Sample (nichtgraduierten Studenten, MBA-Studenten, Unterstiitzer von Amnesty Internatio-
nal) weiterer Bestitigung.””® Und gleiches kann sowohl im Hinblick auf die qualitativen Befun-
de von Eckhardt et al. iber das Vorhandensein verschiedener (dominanter) Rationalisierungs-
strategien als auch die unterschiedlichen von Mohr et al. identifizierten Konsumententypen
festgestellt werden. Als Endbefund der eigenen Studie ist an dieser Stelle festzustellen, dass es
sich bei dem vorgefundenen A#itude-Behaviour Gap in vielen Fillen einzig und allein um eine
Pseudo-Inkonsistenz handeln mag, bzw. Michael Af3linder zugestimmt werden kann, wenn er

feststellt, dass

496

vgl. Belz/Reisch 2007: 283f.
497 S

Diese Verfahrensweise wird beispielsweise auch von Oberseder, Schlegelmilch und Gruber im Rahmen ihrer Konsu-
mentenstudie angewendet; vgl. Oberseder et al. 2011: 451.

498 vgl. Auger et al. 2008: 190.
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»trotz aller optimistischen Schitzungen zum Thema ,ethischer Konsum® die tatsidchlichen
Einkaufsgewohnheiten der Konsumenten weit weniger durch ethische Uberlegungen be-
stimmt sind, als dies entsprechende Studien nahe zu legen scheinen. Rechnet man hier die
zunehmende Anzahl einkommensschwacher Haushalte hinzu, die sich den mit ethischem
Konsum oftmals verbundenen Aufpreis tatsichlich nicht leisten kénnen, ergibt sich ein
weit weniger optimistisches Bild.«*

Abgesehen von der ganz allgemein zu klirenden Frage, welche Bedeutung Verbraucher dem
Aspekt der Nachhaltigkeit bzw. Ethik in anderen Konsumbereichen (allen voran) unter realen
Bedingungen beimessen und welche Reaktionen ein entsprechendes CSR-Engagement bei
diesen hervorruft, stellt sich hier folglich die wichtige offene Frage, wie ethischer Konsum
unter Konsumenten befordert werden kann; also auf welche Art und Weise Verbraucher
beeinflusst werden kénnen und das Selbstverstindnis eines Konsumbiirgers geschaffen wer-
den kann, dessen Konsumhandlungen nicht ausschlieBlich durch Eigeninteresse und Eigen-
nutz geleitet sind.”" Zur Klirung dieser Frage bietet sich ein Riickgriff auf das Transtheoreti-
cal Model (T'TM) an, das der Gruppeneinteilung von Mohr et al. (implizit) zugrunde liegt und
mit welchem auch die eigenen Befunde korrespondieren. Um hierauf besser eingehen zu kén-
nen, scheinen mir an dieser Stelle allerdings einige kurze allgemeine Erlduterungen zum

transtheoretischen Modell angebracht und wichtig zu sein.

Das TTM ist ein insbesondere im medizinischen und psychiatrischen Bereich eingesetztes
Phasen- oder Stufenmodell, mit welchem die Bereitschaft zur und der Verlauf einer Einstel-
lungs- und Verhaltensinderung im Hinblick auf ein spezfisches Problem, bspw. Rauchen,
erfasst und nachgezeichnet und damit eine Verhaltensinderung initiiert und unterstitzt wer-
den kann. Nach dem urspriinglichen Modell von Prochaska et al.”” durchlaufen Individuen
dabei finf unterschiedliche (Verinderungs-) Stufen (stages of change), die in einer spiteren
Modellvariante aber noch um eine sechste Stufe ,,Termination® erweitert werden: 1.) Precon-
templation (Sorglosigkeit gegentiber einem Problem/Absichtslosigkeit), 2.) Contemplation (Be-
wusstwerdung eines Problems), 3.) Preparation (Norbereitung einer Verhaltensinderung), 4.)
Action (Umsetzung der Verhaltensinderung), 5.) Maintenance (Aufrechterhaltung der Verhal-
tensinderung), 6.) Termination (Stabilisierung der Verhaltensinderung). Die hier skizzierte
Entwicklung spiegelt sich hierbei in der stufenabhingigen Selbstwirksamkeitserwartung (Self-
Efficacy) sowie Entscheidungsbalance (Decisional Balance), also der Gewichtung zwischen
den Vor- und Nachteilen einer Verhaltensinderung wider, nimmt jedoch keinesfalls einen

linearen unumkehrbaren Verlauf an, sondern kann jederzeit Ruckschritte auf frihere Stufen

9 ABlinder 2012: 268.

vgl. hierzu auch Dickinson/Catsky 2005.
vgl. Prochaska/DiClemente 2005; Prochaska et al. 1992.
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aufweisen (Regression). Zu berticksichtigen ist dabei, dass Verhaltensinderungen unterschied-
liche Verinderungsstrategien (Processes of Change) zugrunde liegen, die wiederum stufenab-

hiingig sind, d. h. sich je nach Stufe als unterschiedlich niitzlich oder wesentlich erweisen.””

Wie dargestellt, legen es die eigenen Befunde nahe, dass es auf der einen Seite eine nicht zu
unterschitzende Zahl an Konsumenten gibt, fir die soziale und 6kologische Aspekte nicht
von Interesse sind, die sich also im Sinne des TTM auf der Stufe der Precontemplation befin-
den. Auf der anderen Scite finden sich aber auch Konsumenten, bei welchen ein, wenn auch
in unterschiedlichem Mal3, ausgeprigtes Problembewusstsein, d. h. eine ethische aber nicht
immer handlungsleitende Orientierung vorhanden ist und damit in der Tat ein Attitude-

Behaviour Gap besteht.

Dieser Umstand und die sich im Hinblick auf das TTM ergebenden Bedingungen fur die
gesellschaftliche und politische Kommunikation sowie die Beférderung ethischen Konsums
scheinen mir in Handlungsempfehlungen nicht oder zumindest hdufig nicht immer ausrei-
chend mitbedacht zu werden. Gemil3 den Angaben der Befragten wird vielfach der Schluss
gezogen, dass Konsumenten insbesondere zusitzliche Informationen tber die jeweilige CSR
von Unternehmen und tber soziale und 6kologische Probleme bereitgestellt oder der gesamt-
gesellschaftlichen Nutzen ethischen Konsums stirker kommuniziert werden miissen.”” So
stellen bspw. Freestone und McGoldrick im Zuge einer eigenen auf das TTM aufbauenden

Studie fest:

,For instance, a campaign stressing the social benefit of purchasing products from firms
concerned with ethical issues, or studies highlighting which companies have ethical princi-
ples, could heighten the social motivations for change in ethical purchasing behaviour for
those individuals in the early stage. This may move them towards greater awarness and
concern for issues, and those already concerned towards some form of action. [...] There-
fore communication messages, which encourage consumers to engage cthical behaviour,
coulde be targeted at individuals in earlier stages and take account of the motivations which
need strengthening to facialate. "

Es bleibt — wie gesagt — eingehender zu kliren, inwieweit sich derartige Kommunikationsstra-
tegien als niitzlich erweisen, d. h. wie Informationen konkret beschaffen sein miissen und mit
welchen Mitteln ein Bewusstsein unter Konsumenten fir die Relevanz und Tragweite des
cigenen Handelns oder Nicht-Handelns und die eigene Verantwortung geschaffen werden
kann. Denn zu bedenken ist hier, wie auch die Studienbefunde zeigen, dass anders als dies
bisweilen explizit oder implizit nahegelegt wird, ein Mehr an Aufklirung, an Information usw.

nicht zwangsldufig auch zu einem Mehr an Einsicht und Motivation fithren muss; oder anders

202 vgl. DiClemente et al. 1991; Prochaska et al. 1992; Prochaska/DiClemente 2005.

vgl. bspw. Mohr 2001.
Freestone/McGoldrick 2007: 462.
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ausgedrickt, dass auch hier (wohl) das gilt, was DiClemente und Velasquez fiir gesundheitsbe-

zogenes Verhalten feststellt haben:

»There is a myth [..] in dealing with serious health-related addictive [...] problems, that
morte is always better. Motre education, more intense treatment, more confrontation will
necessarily produce more change. Nowhere is this less true than with precontemplators.
More intensity will often produce fewer results with this group. So it is particularly impor-
tant to use careful motivational strategies, rather than to mount high-intensity programs
[...] that will be ignotred by those uninterested in changing the [...] problem behavior [...]. It
is just as erroneous, however, to believe that precontemplators don’t ever change and there
is nothing we can do. They can be coaxed, encouraged, informed, and advised. We cannot
mak%)grecontemplators change, but we can help motivate them to move to contemplati-
(50

Wichtig und wohl letztlich vielfach zweckmaifiger ist es daher, nicht nur ausschlieBlich oder

primir auf die kognitiven, sondern insbesondere auch auf die affektiven Einstellungskompo-

506

nenten abzuzielen und diesen nachzugehen.” Dies leitet zu einem weiteren hiermit indirekt

verbundenen und durch Forschungsarbeiten u. a. zum Umweltverhalten™’

bereits aufgegriffe-
nen Aspekt Gber, nimlich der Wahrnehmung und der verhaltensrelevanten Auswirkung von
Risiken bzw. der Wirkung von emotionalen Appellen an Angste.”” Die sich hieran anschlie-
Benden Fragen betreffen, wie mir scheint, jedoch allen voran diejenigen Konsumenten, die
gemil3 dem Transtheoretical Model auf den Anfangsstufen einer Verhaltensinderung einzu-
gruppieren sind. Im Hinblick auf diejenigen, auch im Rahmen der eigenen Studie identifizier-
ten Personen, bei welchen in der Tat ein Attitude-Behaviour Gap vorliegt, stellt sich demge-
geniiber die zusitzliche Frage, wie Personen in der Umsetzung ihrer Einstellungen oder bei
ithrer Verhaltensinderung konkret unterstiitzt werden konnen. Da entgegen dem vorhert-

509

schenden Idealbild des souveran handelnden Konsumenten™ situativen und kulturellen Fak-

toren offensichtlich eine weitaus gréB3ere und in Forschungsarbeiten stirker zu berticksichti-

gende Rolle fur das Kaufverhalten zukommt, gelangen Ludger Heidbrink und in dhnlicher

510

Weise auch Michael Fischer und Bernd Sommer’" zu dem (sich hieraus unmittelbar ergeben-

den) Schluss, dass daher ,,auch auf der Ebene der alltaglichen Entscheidungskontexte [ange-

setzt werden muss ], durch die Verbraucher in ihrem Konsumverhalten beeinflusst werden.« "'

505 DiClemente/Velasquez 1991: 208.
506

vgl. Kraft et al. 2005: 492.
207 vgl. Hass et al. 1975; vgl. auch Osberhaus et al. 2010.
> Theoretische Grundlage bilden die Protection Motivation Theory (PMT) (vgl. Rogers 1975; Rogers 1983; Rogers et al.

1997) und insbesondere das Extended Parallel Process Model (EPPM) (vgl. Witte 1992; Witte et al. 2000), die einer
Vielzahl von Studien zugrunde liegen bzw. empirisch Gberpriift sind; fiir einen Uberblick und die mogliche Ubertra-
gung des EPPM auf andere Emotionen und Bereiche vgl. u. a. Popova 2012; zur Wirkung von entsprechenden negati-

ven Nachrichten und Informationen vgl. bspw. auch Brengman et al. 2010.
> gl oben S. 60.

vgl. Fischer/Sommer 2011: 196-199.
511 .

Heidbrink 2014: 4.
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Sowohl Heidbrink als auch Fischer und Sommer sehen hierfiir im von Thaler und Sunstein®'

entwickelten libertiren Paternalismus einen méglichen konzeptionellen Ansatz, der offensicht-
lich auch mit den Interessen der Befragten konform zu gehen scheint. Allerdings wird die
durch diesen Ansatz postulierte Idee, dass durch die Schaffung einer Wahlarchitektur Indivi-
duen die notigen kleinen Anst6Be fiir bessere Entscheidungen und letztlich eine Verhaltens-
inderung gegeben werden konne, vielfach kritisiert, da sie anders als dies unterstellt wird,
nicht mit der Idee persénlicher Freiheit vereinbar sei.”"” Entsprechend bleiben die Zulissigkeit
und Grenzen des Ansatzes weiter kritisch zu prifen. Abgesehen hiervon stellt sich aber auch
die ganz praktische Frage, wie derartige kleine ,,Anschubser® beschaffen sein mussen, um eine
Verinderung und letztlich Kontinuitit im Verbraucherverhalten herbeizufiihren. Und zu
kliren bliebe in diesem Zug auch, wann diese gegebenenfalls zu nicht-intendierten oder gegen-
teiligen Effekten fihren kénnen, weil Individuen nicht gewillt oder moglicherweise nicht fihig
sind, Verantwortung zu Gbernehmen, da sie damit tGberlastet sind oder sich damit tiberlastet

fuhlen.

Es geht hier also um Fragen, die sowohl auf den Ausgangspunkt der vorangegangenen Aus-
fihrungen zuriickverweisen als auch zur dritten und damit zur letzten im Rahmen dieser Ar-
beit behandelten Stakeholdergruppe, den Mitarbeitern, und den dort gewonnenen Einblicken
hinfihren. Denn wie die Befunde vermuten lassen, &ann ein CSR-Engagement und dessen
verstirkte Kommunikation ebenso wie bei Konsumenten auch bei Mitarbeitern zu positiven

Effekten fithren, sie miissen es aber nicht zwangslaufig.

6.3 Mitarbeiterbezogene CSR-Auswirkungen:
Integrity Case’™ als Vorbedingung positiver Effekte

Betrachtet man die Studienlage, ist iber die mitarbeiterbezogenen CSR-Effekte und die dahin-
terliegenden Griinde, d. h. das CSR-Verstindnis und die CSR-Wahrnehmung von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern und ihre Reaktion auf diese, vergleichsweise wenig bekannt, also
verwunderlicherweise Gber diejenigen Stakeholder, von welchen die Umsetzung und letztlich
der Erfolg von CSR in Unternehmen im Allgemeinen und insbesondere in kleinen und mittle-
ren Unternehmen entscheidend abhingt.”” Die bislang votliegenden Studien bestitigen empi-
risch zwar, was anhand theoretischer Uberlegungen (durchaus naheliegend) zu vermuten steht,

nimlich, dass sich ein CSR-Engagement — in mehrerlei Hinsicht — positiv auf die Einstellun-

*'2 gl Thaler/Sunstein 2009,

vgl. hierzu bspw. Fartell/Shalizi 2011.
Der Begriff ist von Thomas Kuhn und Jiirgen Weibler tibernommen; vgl. Kuhn /Weibler 2011.
vgl. Collier/Esteban 2007; Jenkins 2006; Cornelius et al. 2008.
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gen und Verhaltensweisen von Mitarbeitern und ihre Beziehung zum Unternehmen sowie des-
sen Attraktivitit als potenzieller Arbeitgeber auswirken kénnen. Wie aufgezeigt, fokussieren die
Studien zum einen aber hiufig auf die Attraktivitit des Unternehmens, die Arbeitszufriedenheit
oder das Organisationale Commitment und lassen zum anderen im Allgemeinen den Umstand
auBer Acht, dass CSR nicht gleich CSR ist.”'* Deutlich wird dieser Umstand insbesondere im
Hinblick auf kleine und mittlere Unternehmen, deren CSR-Verstindnis und CSR-Umsetzung
bedingt durch ihre spezifischen Charakteristika anders ausfallen als bei GroBunternehmen.”’
Dies gilt es nicht zuletzt bei den verstirkten politischen Bemithungen, CSR unter KMU zu
beférdern, zu bedenken: KMU sind eben keine &einen grofien Unternehmen’®, sondern sie benéti-
gen einen auf sie zugeschnittenen CSR-Ansatz, da hier nicht nur das Verstindnis, sondern auch
die Méglichkeiten und Grenzen von CSR andere sind.”” Im Hinblick auf die vorliegenden wie
auch die eigenen Befunde erweist es sich m. E. daher auch als wenig ,,zielfihrend*, wenn, wie es
mitunter im Rahmen des ESF-Programm ,,Gesellschaftliche Verantwortung im Mittelstand*
geschieht, das als zentrale MaBBnahme des ,,Aktionsplan CSR*“*’ der Bundestegierung initiiert
und durch das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) aufgelegt wurde, KMU mit
einem Terminus ,konfrontiert werden, mit dem sie sich selbst und ihr Engagment (bislang
zumindest) offensichtlich nicht in Verbindung bringen kénnen: CSR bzw. Corporate Social
Responsibility. Allerdings, dies soll hier nicht unterschlagen werden, griindet das Foérderpro-
gramm durchaus auf der Einsicht, dass KMU auf sie zugeschnittener Losungsansitze bedurfen.
Problematisch scheint mir jedoch allen voran ein weiterer Punkt, der mich zugleich auch zum
Thema dieses Abschnitts zurtckfiithrt. Er betrifft die Hintergrundannahme des Programms wie
auch der Agenda im allgemeinen: Das Postulat einer strategischen CSR bzw. einer Win-Win

Situation. So stellt das BMAS im Rahmen der Prisentation des Programms folgendes fest:

»Hintergrund fir die Férderung der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen
ist, dass verantwortliches Handeln nicht nur im Sinne des Gemeinwohls ist, sondern auch
zum unternehmerischen Erfolg beitrdgt. Profitieren kénnen Unternehmen dabei auf ver-
schiedene Weise.*”!

216 vgl. oben S. 24,

> vgl. oben S. 30ff. sowie Kap. 5; vgl. hierzu auch Baumann-Pauly et al. 2013.

15 el Tilley 2000 33.
> vgl. oben S. 30fF. sowie Kap. 5.
220 vgl. Deutsche Bundesregierung 2010; insbesondere den Punkt , Kleine und Mittlere Unternehmen mit CSR vertraut

machen auf S. 14 und 15; vgl. auch BMAS o. J.

521 BMAS o.].
Im Rahmen des Aktionsplans CSR wird dies wie folgt ausgedriickt: ,,Wichtiges Ziel des ,,Aktionsplans CSR* ist es, ei-
nen Bewusstseinswandel dahingehend herbeizufiihren, dass CSR sich fiir Unternehmen und Gesellschaft lohnt. Denn
CSR bietet fiir Deutschland die Chance, sowohl die Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmen nachhaltig zu stirken, als
auch Antworten auf gesellschaftliche Herausforderungen zu finden, die durch politische Ma3nahmen allein nicht zu er-
reichen wiren (Deutsche Bundesregierung 2010: 10).
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Diese ,,verschiedenen Weisen® werden gemil3 der Argumentation des Business Case von CSR
u. a. in der Steigerung der Motivation und Produktivitit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gesehen, die mittels einer mitarbeiterorientierten Personalpolitik herbeigefithrt werden kénnen.
Dass die Betonung mdglicher positiver CSR-induzierter Effekte zum Zwecke der Beférderung
von CSR aus einer politischen Perspektive sinnvoll und naheliegend ist, soll an dieser Stelle
ebenso wenig bezweifelt werden, wie die Annahme, dass sich CSR positiv auf die Einstellungen
und Verhaltensweisen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auswirken £ann. Die vorliegenden
Studien kommen in diesem Punkt doch zu einem relativ einheitlichen wie eindeutigen Befund
tber die mitarbeiterbezogenen Auswirkungen von CSR, die in dieser Form ebenfalls durch die
Befunde der eigenen Studie nahegelegt werden. Allerdings weisen diese, anders als dies gemein-
hin angenommen, belegt oder posutliert wird, darauf hin, dass CSR nicht per se auf eine positive
Ressonanz bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern stof3en und zu positiven Einstellungen und
Verhaltensweisen fithren zuss. Dies verdeutlichen nicht zuletzt auch die Befunde von Rodrigo
und Arenas zu unterschiedlichen Mitarbeiterypen (zndifferent employee, committed employee; dissident
employee).”” Zu beriicksichtigen ist zum einen aber, dass es sich hier um eine Studie unter der
Mitarbeiterschaft zweier chilenischen Bauunternehmen, d. h. sowohl um eine Studie in einer
anderen Branche als auch in einem anderen kulturellen sowie institutionellen Kontext handelt.
Hinzu kommt, dass der Studie, wie die Angaben (zumindest) tiber eines der Unternehmen
verdeutlichen (mehr als 5200 Beschiftigte), Grounternehmen zugrunde liegen. Zum dritten
und entscheidend ist, dass Rodrigo und Arenas zwar die Bedeutung von unterschiedlichen
individuellen Einstellungen (1. Akzeptanz der neuen gesellschaftlichen Rolle von Unterneh-
men; 2. Identifikation mit dem Unternehmen; 3. Bedeutung der eigenen Arbeit; 4. Sinn fiir
soziale Gerechtigkeit) fiir die Reaktion auf CSR, wie in Form eines gestirkten organisationalen
Commitments und eines Gefthls von Stolz, aufzeigen kénnen, aber ebenso wie bei anderen
Studien unklar bleibt, inwieweit diese Effekte von der Wahrnehmung und Beurteilung der
CSR eines Unternehmens abhingen; d. h., ob eine rein instrumentelle oder strategische CSR
positive Effekte bedingt. Ich will an dieser Stelle nochmals auf die eingangs angefiihrte Feststel-

lung von Nielsen verweisen, demzufolge:

5 You don’t do CSR for the sake of CSR. You do CSR as part of your reputation manggement strategy to
drive business growth, customer loyalty, and create employee alignment.” ™

Wenngleich die Befunde der eigenen Studie auch zu dieser Frage — wie jene in den zuvor

behandelten Themenfeldern — aufgrund des Forschungsansatzes (qualitativ; Einzelfallstudie)

322 vgl. Rodrigo/Arenas 2008.

3 Nielsen 2012: 5, kursiv d. Verf.
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sowie der vorgenommenen Fokussierung Restriktionen hinsichtlich ihrer Verallgemeinerbar-
keit unterliegen, so weisen sie doch darauf hin, dass diesbeztiglich Zweifel angebracht schei-
nen. Fur die Mitarbeiter und damit die positiven Effekte spielt die wahrgenommene oder
unterstellte Authentizitit des CSR-Engagements eines Unternehmens offensichtlich eine zen-
trale Rolle. Um als authentisch beurteilt zu werden, mussen zum einen das Wesen und der
Kern des Unternehmens (Unternehmensidentitit) sowie die Art und Weise des CSR-
Engagements mit der AuBlen- und Selbstdarstellung (Unternehmensimage) ibereinstimmen und
zum anderen die Erwartungen an eine CSR erfiillt werden.”” Und ein wesentlicher Aspekt ist
hierbei, dass nicht nur die Interessen und Bedtrfnisse von Stakeholdern berticksichtigt werden
und sich im Rahmen eines Corporate Citizenship (CC) fur das Gemeinwohl engagiert wird,
sondern auch, dass das Engagement nicht nur Mittel zum Zweck, sondern (auch) Selbstzweck
ist. Im Kern geht es hier darum, ob ein Unternehmen integer handelt, inwieweit es den Wor-
ten also auch Taten folgen ldsst und zwar unabhingig davon, ob sich das Engagement (im-

% Die konsistente und kon-

mer) in Form von Reputationsgewinnen etc. auszahlt oder nicht.
tinuierliche Umsetzung und Weiterentwicklung von CSR, das erlebte Mal3 an organisationaler
Gerechtigkeit, das generelle Fihrungsverhalten sowie die Art und Weise wie tiber CSR kom-
muniziert wird, stellen in diesem Kontext zentrale Aspekte und Informationsquellen dar. Eine
aus Mitarbeitersicht rein aus strategischen oder finanziellen Uberlegungen heraus getriebene
CSR, sei es in Form von CC-Aktivititen oder eine kontinuietliche externe Kommunktion des

Engagements in Form von Presseberichten oder dergleichen™

, kann hier geradezu auch das
Gegenteil dessen bewirken, was der Business Case von CSR in Aussicht stellt. Statt positive
Effekte zu produzieren, kann sie, wie anhand der Befunde zu vermuten steht, die Glaubwtr-
digkeit des Engagements und damit die Reputation des Unternehmens bei den Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter untergraben und deren Vertrauen schwichen oder gar gefihrden, also just

jenen Faktor, der fiir die positiven Effekte eine zentrale Voraussetzung ist.””” Mit Blick auf die

vorliegenden Reputationsansitze und das darin enthaltenen Postulat, dass sich Reputation

2% Vgl auch ABlinder 2013: 761.

52 vgl. Simons 2002; Thielemann 2012.

526 vgl. hierzu auch Morsing et al. 2008.

2T Vgl ABlinder 2013: 763ff; Hansen et al. 2011; Ebetl et al. 2012,

Peter Ebertl bemerkt hierzu Folgendes: ,,[eine] rein instrumentelle [..] Vorgehensweise [muss] aber gerade vermieden
wetden, da ansonsten weder eine echte Vertrauensbeteitschaft noch eine intrinsische Beziehungsmotivation [...] unter-
stellt werden kann. Wird der instrumentelle Charakter im Interaktionszusammenhang deutlich, besteht sogar die Ge-
fahr, dass ein bereits vorhandenes Entwicklungsstadium der Bezichung, das in Richtung eines Vertrauens in den guten
Willen weist, durch die Wahrnehmung der Instrumentalitit des Symboleinsatzes zerstdrt wird. [...] Symbolbewusstes
Management bendtigt entsprechende authentische Grundlagen, um erfolgreich sein zu kénnen. Wer ohne Grundlagen blof3
symbolisch steuert, riskiert sogar, bereits bestehende Ansitze fiir Vertrauensbezichungen leichtfertig zu verspielen®
(Eberl 2010: 106-107, kursiv d. Verf.).
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mittels strategischer CC-Aktivititen sowie eines CrM erzielen lieBe, scheinen dahingehend

Zweifel angebracht.””

Im Endergebnis weisen die Befunde damit auf etwas hin, was Ulrich Thielemann als ,,Ver-

¢c529

diente Reputation*”® und Thomas Kuhn und Jiirgen Weibler als ,,Integrity Case*”” bezeich-

nen, sowie durch Michael Alinder als wesentliches Element einer (korporativen) Reputation

herausgearbeitet wird. Ich will Ersteren wie Letzteren an dieser Stelle daher kurz zitieren:

,»Ethische Glaubwiirdigkeit kann nicht «herbeigemanaget» werden. Die Stakeholder erwar-
ten nicht, dass sich das Management an ihren (mehr oder minder klar geschnittenen) Er-
wartungen otientiett, sondern dass die Geschifte integer gefiihrt werden. [...] Lautet das Motto des
Instrumentalismus: «Wir sind integer, insoweit es sich auszahlt» (was natiirlich eine contra-
dictio in adjecto darstellt), so lautet die Maxime im Konzept verdienter Reputation: «Wir
sind erfolgreich, weil wir integer sind» «Wir erhalten (erfolgsrelevanten, méoglicherweise er-
folgsentscheidenden) Stakeholder-Support, weil wir die Reputation, die wir erhalten, tat-
sichlich verdienen» [...] Einer allzu «paradoxen», zwischen Integritit und Opportunismus
lavierenden Unternehmensfiihrung werden die Stakeholder demgegemntiber wohl eher die
«rote Karte» zei$en und sich entiuscht von ihr abwenden, statt sie mit ihrer Unterstiitzung
zu belohnen.*

,» Thus ‘true reputation’ derives from corporate behavior in the first instance and cannot be
managed by public relations or brand strategies. Such a kind of orientation is grounded on
honorable behavior and the orientation to the common good. It is lost if financial interest
override honestly intentions. Even if not profitable in the single case honorable behavior
signals the true character of the actor and thus honorableness must be seen as a quality in
its own right. In this sense, reputation does indeed creat loyality among customers and em-
ployees. [...] However, the paradox is, [...] that all efforts of reputation building fail if this is
meant solely as a means for business purposes.“532

Wie zuvor angemerkt, kénnen die Befunde jedoch nicht verallgemeinert und somit die Rich-
tigkeit der Annahme per se gestiitzt werden. Sie decken sich zwar mit jenen von McShane und
Cunningham prisentierten Befunden einer Studie unter Mitarbeitern, doch handelt es sich
auch in diesem Fall um eine qualitative Studie mit einer entsprechend kleinen Fallzahl (24
Mitarbeiter).” Im Unterschied zur eigenen Studie stammen die von diesen befragten Mitar-
beiter jedoch aus (vier) Finanzunternehmen bzw. (wie zu vermuten steht) GrofSunternehmen,
die den Autorinnen zufolge tiber ein etabliertes CSR-Programm verfiigen und an breit ange-
legten CSR-Initiativen beteiligt sind. Die exakte Ausprigung des jeweiligen CSR-Engagements

wird von McShane und Cunningham allerdings nicht miterhoben.

Folglich sind weitere Forschungsarbeiten wichtig und notwendig, um die aufgezeigten mogli-
chen Wirkungszusammenhinge exakter zu beleuchten und zu belegen. Angesichts der Hete-

rogenitit des CSR-Engagements bzw. der unterschiedlichen Ausgestaltung bleibt insbesondere

*28 " vol. hierzu Williams et al. 2013 13; Fombrun 1996: 57fF. u. 348 f£; Fombrun et al. 2000.

529 Thielemann 2012.

Kuhn/Weibler 2011.
' Thielemann 2012: 78-79, kursiv i. Ortig,
2 ABlinder 2013: 765.

vgl. McShane/Cunningham 2012: 85.
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auch mit Blick auf KMU und deren spezifischen Bedingungen sowohl eingehender zu prifen,
welchen Faktoren gegebenenfalls eine vor- oder nachrangige Rolle zukommt, als auch, welche
Faktoren als kritisch anzusehen sind und gegebenenfalls zu einer Neubewertung des Engage-
ments durch Mitarbeiter fihren kénnen. Wie Aussagen einiger Interviewpartner nahelegen,
kann dies u. a. im Hinblick auf die allen voran in GroBunternehmen praktizierte externe
Kommunikation des Engagements in Form eines CSR-Berichts der Fall sein. Dies leitet mich
dann auch zu einem weiteren hiermit gewissermallen verbundenen Aspekt iiber. So ist es
sowohl denkbar als auch mitunter ein reales Faktum, dass Mitarbeiter, nicht zuletzt im Bestre-
ben nach einem positiven Selbstbild”™, unbewusst oder bewusst professionellen CSR-

<535

HLigen®, | -Lippenbekenntnissen® oder ,,organisationaler Scheinheiligkeit®” wenn vielleicht

>
auch nicht lang-, so doch zumindest kurz- bis mittelfristig Glauben schenken; oder anders
gesagt, dass Mitarbeiter ebenso wie Konsumenten und andere externe Stakeholder nicht im-
mer dazu motiviert sind, zu einer méglichst exakten Einschitzung des CSR-Engagements zu

gelangen, sondern, wie Walgenbach und Meyer pointiert bemerken, dazu neigen, die

,»Signale und »Werbepraktiken« von [offensichtlich engagierten] Organisationen nicht wei-
ter zu hinterfragen [und deshalb] gewillt [sind] Arbeitsleistung oder Kapital zur Verfiigung
zu stellen. Das Vertrauen und der gute Glaube der internen und externen Akteure legiti-
miert Organisationen in institutionellen Umwelten. Es erfolgt oftmals keine direkte Ubet-

prifung, ob die institutionalisierten Strukturelemente und Managementpraktiken auch tat-
. . 536
sichlich wirksam umgesetzt werden.*”"

Zu bedenken bleibt ferner, dass Unternehmen auf ihre Umwelt bzw. Stakeholder im Allge-
meinen Einfluss zu nehmen versuchen, um Inhalt, Form und Verstindnis von CSR in ihrem
Sinne aktiv zu beeinflussen und zu besetzen.”’ Zwischen ,, Ta/& und ,, Action*>>® muss folglich
nicht immer eine unmittelbare Ubereinstimmung bestehen, sondern Unternehmen konnen
zum Zwecke der Sicherung ihrer Reputation, Legitimitit und Autonomie (einzig) bestrebt
sein, den verschiedenen Stakeholderanspriichen (offensichtlich) gerecht zu werden und ein

.. . 539
positives Unternehmensimage zu schaffen:

Vgl hierzu auch Smith 2004: 237,

>3 vgl. Brunsson 1989.
Walgenbach/Meyer 2007: 31.

vgl. Elsbach/Sutton 1992; Oliver 1991: 157; Candler 2001: 358-359 sowie oben S. 24.
538 i

vgl. hierzu Brunsson 1989.

536
537

> vgl. hierzu auch Kaufmann (1989: 22), der auf die Nutzung von Kommunikationsmanahmen hinweist, um mdgliche

Verantwortungsmingel oder -mi3briuche zu ,,vertuschen®.

Zum Unterschied zwischen Reputation und Legitimitit vgl. bspw. Deephouse/Carter 2005: 330f1f.
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Sie errichten, pflegen und verindern (Legitimations-)Fassaden oder, wie Erwin Goffman™ es

. 541
nennt, Vorderbiibnen.

Damit komme ich wieder auf die oben formulierten Forschungsfragen zurtck: Zu kliren
scheint mir insgesamt, wie und weshalb Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf die unterschied-
lichen Arten von CSR oder Hinweise darauf reagieren; weshalb sie daher entweder dazu bereit
oder eben nicht dazu bereit sind, CSR mitzutragen, umzusetzen oder voranzubringen. Im
Kern geht es hier, wie aufgezeigt, um die Relevanz der Authentizitit der CSR fir Mitarbeiter
und die mitarbeiterbezogenen Effekte, um die Frage, weshalb CSR so wahrgenommen bzw.
anhand welcher Normen sie gemessen und wie der jeweilige Bewertungsmal3stab gebildet
wird. Zu fragen bleibt daher u. a., welche Wertemuster und welche Gerechtigkeitsvorstellungen
und -wahrnehmungen bzw. welche ethischen Positionen sowie welches Mal3 an moral awarness

bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern vorzufinden ist.>*

Typologisierungen wie von Rodrigo
und Arenas oder Christine Hemingway, die im Vergleich zu Vorgenannten anhand theoreti-
scher Uberlegungen zu insgesamt vier verschiedenen Mitarbeiter-Typen oder Corporate Social
Entrepreuner gelangt’™®, stellen hier mogliche Ausgangspunkte dar, die durch weitere Arbeiten
zu bestitigen sind. Insgesamt scheinen mir auch in diesem Themenfeld insbesondere Lang-
zeitstudien wichtig zu sein, durch welche die sich im Zuge der Einfithrung und Implementie-

rung einer CSR ergebenden Verinderungen in den Wahrnehmungen, den Einstellungen und

den Verhaltensweisen von Mitarbeitern detaillierter erfassen und nachzeichnen lassen wiirden.

AbschlieBend bleibt hier festzustellen, dass es fiir ein besseres Verstindnis der Entwicklungen
nicht nur in diesem, sondern auch in den zuvor behandelten Themenfeldern der Beantwortung
zahlreicher, doch sehr grundsitzlicher Fragen bedarf. Nach dem Dafirhalten des Autors dieser

Arbeit sollten hierbei die jeweiligen Kontextbedingungen besser im Auge behalten werden, sollte

gl Goffman 2007: 99%F; vel. hierzu u. a. auch Kiihl 2010.

vgl. hierzu auch Kuhl 2010: 3; Meyer/Rowan 1977.

Exemplarisch hierfir ist das Unternehmen BP, dessen Bemiithungen, sich durch das im Jahr 2000 vollzogene Rebran-
ding unter dem Slogan ,,Beyond Petrolium® das Image eines verantwortlich bzw. nachhaltig handelnden Unternehmens
aufzubauen, zwar nicht erst im Zuge der Deepwater Horizon-Katastrophe im Golf von Mexiko als Greenwashing kriti-
siert wurden, allerdings nichts desto trotz vielfach lange Zeit eher als durchaus glaubhaft angesehen wurden; vgl. hierzu
Matejek/Gossling 2014; Dachverband kritische Aktionire 2011.

Und dhnliche Zweifel an der Ernsthaftigkeit des hiufig (postulierten) Engagements bzw. der tatsichlichen Implemen-
tierung von CSR-Standards lisst, dies sei an dieser Stelle kurz bemerkt, letztlich auch der Umstand aufkommen, dass
aus dem Global Compact der Vereinten Nationen bislang zahlreiche Mitgliedsorganisationen (aktuell 4560) wegen feh-
lender Fortschrittberichte bzw. Communication on Progress (COP) ausgeschlossen wurden; oder anders gesagt, wie
wohl berechtigt zu vermuten steht, mehrheitlich wegen eines ,,Missbrauchs* des Global Compact zum Zwecke des
Greenwashing bzw. Bluewashing; vgl. United Nations Global Compact o. J.

vgl. hierzu Rest 1994; Reynolds 2006; Schwarz/Bardi 2003.

vgl. Hemingway 2005: 238-239.

Anhand der individuellen Werteotientierung (kollektivistisch/individualistisch) und der Form der Unternehmenskultur
(fordetlich/nicht-forderlich) gelangt Hemmingway zu vier, allerdings empirisch zu tberprifenden Pridispositionen gegen-
iiber CSR bzw. Corporate Social Entrepreuners: 1.) active corporate social entrepreneur, 2.) frustrated corporate social en-
treprencur, 3.) apathetic corporate social entrepreneur, 4.) conformist corporate social entrepreneur.

541

542
543



Schlussdiskussion und Ausblick 133

den aufgezeigten und postulierten Tendenzen zwar nicht mit einem grundsitzlichen Pessimis-
mus, so aber doch mit einem gesunden Maf3 an Skepsis und Vorsicht begegnet und mit dem
Wort ,ethisch™ insgesamt besonnener umgegangen werden. Denn ebenso wie das Okonomische
seine Erklirungskraft verliert, wenn es zur Erklirung allen und jeden menschlichen Handelns
herangezogen wird, so verliert auch ,,ethisch® seine Bedeutung, wenn es, wie dies im Fall des
Socially Responsible Investment oder des Ethischen Konsums geschieht, unbestimmt und ufer-
los als Bezeichnung von jedweden als ethisch unterstellten oder angesehenen Einstellungen und
Verhaltensweisen verwendet wird. Um es kurz zu fassen: Ein Mehr an Realismus im Kontext
von CSR scheint mir doch angebracht zu sein bzw. notzutun. Und das gilt eben auch fiir die
ganz praktischen Ziele oder Effekte, die mit CSR verfolgt bzw. beabsichtigt oder in Aussicht
gestellt werden und folglich etwas bescheidener zu formulieren wiren. Denn wie bereits be-
merkt wurde, muss CSR, d. h. ein ethisches Verhalten, nicht zwangsliufig mit einem unmittelba-
ren (letztlich) monetiren Vorteil einhergehen. Gewiss ist hingegen, dass sie Kosten verursacht.
Man wiire allerdings schlecht beraten, CSR einzig als einen Faktor darzustellen oder anzusehen,
der nur mit Gewinneinbuflen oder erheblichen Kosten praktiziert werden kann oder muss
(GroBkostensituation). Sie kann durchaus auch mit geringen Kosten (Kleinkostensituation),
nichtsdestotrotz aber mit (erheblichen) positiven Effekten fir die diversen Stakeholder verbun-
den sein. Ihre Wahrnehmung ist daher ebenso zumutbar wie méglich. Es scheint mir doch wert
zu sein, dies angesichts der vielfach postulierten wie belegten, durch CSR zu erzielenden Wett-
bewerbsvorteile und Profite zu betonen. Und wenngleich oft von Ethik gesprochen wird, geht
es sozusagen positiv gewendet, hierbei doch weit weniger um diese im eigentlichen Sinne, als
seinzig und allein® um ein anstindiges (zwischenmenschliches) Verhalten, das gefordert ist.”
Fernando Pessoa scheint mir diesen Gedanken in seinem Buch der Unruhe sehr schén auf den

Punkt zu bringen und ich will ihm daher das letzte Wort in dieser Arbeit erteilen:

,»Niemand Schlechtes zufiigen, nicht nur, da ich anderen das gleiche Recht wie mir zuer-
kenne, nimlich das Recht auf ein unbehelligtes Leben, sondern auch, da ich denke, dass
das naturgegebene Ubel ausreicht an notwendig Schlechtem in der Welt. Wir alle leben in
dieser Welt an Bord eines Schiffes, das von einem Hafen, den wir nicht kennen, unterwegs
ist zu einem Hafen, von dem wir nichts wissen, und wir mussen flireinander die Liebens-
wiirdigkeit von Menschen aufbringen, die sich auf einer gemeinsamen Reise befinden. <"

>4 Fir Anregungen zu diesem Punkt mdéchte ich mich an dieser Stelle herzlich bei Hans Nutzinger bedanken.

. Pessoa 2006: 211.
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AUl e Auflage
AUSE. e Ausgabe
B

bearb. i bearbeitete
Bd. e Band
DZW. oo beziehungsweise
C

CC e, Corporate Citizenship
CtM i Cause-Related Marketing
CSP . Corporate Social Performance
CSR ..o Corporate Social Responsibility
D

Ao B e das heil3t
d. Vetf. e, durch Verfasser
E

EIW. reeeeeeteeereeereeeeeseeeseeeseeeeereeeseenseenneas erweiterte
ESE i Europiischer Sozialfonds
et Al oo et alii (und andere)
R et cetera
F

5 SRR folgende
H

Hg. o, Herausgeber
HR . ooveeeeeeeeee, Human Ressources
I

1 OLIG. i im Original
J

J g Jahrgang
K

Kap. s Kapitel

KMU ........ Kleine und Mittlere Unternehmen
L

LOHAS .. Lifestyles of Health and

Sustainability

M

m. B, o, meines Erachtens
N

NEUD. o neubearbeitete
NGOs ............ Nichtregierungsorganisationen
NO. e Number
N e Nummer
0]

0. J e ohne Jahr
R

FEV. wotteeeeeeeeteeteete et et ereereessessesessenresrennens revidierte
RI oo, Responsible Investment
S

S s Seite
SME ..... Small and Medium-Sized Enterprise
SRI ..covvvnene Socially Responsible Investment
T

TPB .o Theory of Planned Behaviour
U

LS TR und
L T R und andere
Uberarb. v uberarbeitete
|4

VBl vergleiche
VOL e Volume
Z

ZUS. tereereereereereereereereersereensesesenaenrennens zusammen
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Informationen und Material zu Studie 1:

»Verantwortungsvolle Unternehmensfiithrung aus der Perspektive von Mitarbeitern:

Verstindnis, Wahrnehmung und Auswirkung*

Uberblick: Forschungsmethode, Fallzahl, Verteilung

Forschungsansatz

Art der Fallstudie
gewihlter Fall

Auswertungsmethode

Interviewanzahl
Anzahl insgesamt

verwertbare bzw. zur Auswertung
herangezogene Interviews

Verteilung (ausgewertete Interviews)
Minner

Frauen

Alter
junger als 30 Jahre
30 bis 39 Jahre
40 bis 49 Jahre
50 bis 59 Jahre
60 Jahre oder dlter

Zeit der Firmenzugehdrigkeit
12 Monate oder weniger

mehr als 12 Monate

Fallstudie

qualitativ: leitfadengestiitze Interviews,
Dokumentenanalyse

Einzelfallstudie

mittelstindisches familiengefiihrtes
Handelsunternehmen

Mitarbeiterzahl aktuell ca. 400

Inhaltsanalyse

15
13

N

S A~ LN A

13
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Interviewleitfaden

,» Verantwortungsvolle Unternehmensfithrung aus der Perspektive von Mitarbeitern:

Verstindnis, Wahrnehmung und Auswirkung®

1. Einfiihrung
1.1 Vorstellung der eigenen Person

1.2 Vorstellung von Inhalt, Ziel und Ablauf der Befragung;

Angaben zum Datenschutz

2. Einstieg/Warm Up
2.1 Koénnen sie mir bitte kurz etwas tiber ihren persénlichen Werdegang erzihlen?
2.2 Darf ich fragen, wie alt sie sind? (sofern noch nicht angegeben)
2.3 Wie lange sind sie schon im Unternehmen? (sofern noch nicht angegeben)

2.4 Wie wiirden Sie einem Aullenstehenden, wie mir, das Unternehmen ganz allgemein
beschreiben? Was zeichnet es fiir Sie aus? Was ist positiv, was schlecht aus ihrer

Sicht?

3. Verstindnis ,,Gesellschaftliche Verantwortung*

3.1 Was verstehen sie ganz personlich unter der gesellschaftlichen Verantwortung von

Unternehmen?

3.1.1 Weshalb sollte ein Unternehmen aus ihrer Sicht gesellschaftliche Verantwortung

ubernehmen?
3.1.2 Sehen sie ein Unternehmen in der Pflicht sich zu engagieren? Warum? Warum

nicht? (sofern noch nicht angegeben)

3.1.3 Sehen Sie Unterschiede zwischen der gesellschaftlichen Veranwortung von gro-
Ben und kleinen und mittleren Unternehmen, wie ihtem Unternehmen? Warum?

Warum nicht?
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4. Wahrnehmung und Einschitzung

4.1 Wie beobachten Sie persénlich die Entwicklung und Umsetzung des Themas der

gesellschaftlichen Verantwortung in ihrem Unternehmen?
4.1.1 Hat sich ihre Meinung hiertiber verindert?
4.2 Aus welchem Grund engagiert sich das Unternehmen aus ihrer Sicht?

4.3 Wenn sie ihr Unternehmen mit anderen Unternehmen vergleichen, wo sehen sie es

da? Warum?

4.4 Wie sehen sie personlich die Compliance-Richtlinien im Unternehmen?

5. Auswirkungen und eigenes Rollenverstindnis

5.1 Welche Rolle spielt es fiir sie ganz personlich, dass sich das Unternehmen zu

seiner gesellschaftlichen Verantwortung bekennt und sich engagiert? Warum?

5.1.1 Wirkt es sich auf ihre Arbeit oder Beziehung zum Unternehmen aus? Warum?

Warum nicht?

5.2 Welche Rolle sehen sie fiir sich selbst, wenn es um das Thema der gesellschaftlichen

Verantwortung im Unternehmen geht?

6. Ausstieg

0.1 Gibt es fur sie personlich noch andere wichtige Aspekte, die wir noch nicht

angesprochen haben?

6.2 Wie war die Interviewsituation fur sie?
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Transkription der Mitarbeiterinterviews

Alle fir die Auswertung herangezogenen Interviews wurden vollstindig transkripiert. Da im
Hinblick auf das Forschungsinteresse einzig der Inhalt und nicht (auch) phonetische oder
phonologische Aspekte das Analyseziel waren, wurde dabei auf eine detaillierte Transkription
bewusst verzichtet. Die Gesichtspunkte der Praktikabilitit und der Lesbarkeit kommen als
weitere Aspekte hinzu. Die Interviews wurden deshalb von mdglichen Dialekten, umgangs-
sprachlichen Ausdricken und Wortschleifungen bereinigt und unter Verwendung gingiger
Interpunktation wortlich in normales Schriftdeutsch transkripiert. Wortdopplungen und para-
verbale AuBerungen, wie ,,mhm* oder ,,shm*, wurden ebenfalls gestrichen, es sei denn, sie
stellen direkte AuBerungen auf Fragen dar. Verzichtet wurde zudem auf die Angabe von non-
verbalen AuBerungen. Um die Anonymitit der Interviewpartner und des Unternehmens zu
gewihrleisten, wurden alle Informationen, die Riickschliisse auf diese zulassen, unter Verwen-

dung entsprechender Kiirzel und Platzhalter aus den Interviews entfernt.

Die wesentlichen der Verschriftlichung zugrunde liegenden Regeln waren wie folgt:

Transkriptionszeichen/Platzhalter Bedeutung
AB,CD,E,F,GH,J,K, L, M,N Interviewpartner
1 Interviewer
[...] Pause
# Sprecheriiberlappung
' Ausweis wortlicher Rede bzw. von Zitaten
GROSSSCHREIBUNG Betonung
[Dienstleistung] Dienstleistung des Serviceunternehmens

[Einrichtung 1]

[Einrichtung 2]

[Firmenmotto]

[Fussballverein]
[gemeinniitziger Verein]
[Gesundheitsprogramm]

[Handelsbereich]

Einrichtung an der sich das Unternehmen
im Rahmen der Stiftung der Unterneh-
mensgruppe beteiligt.

Andere soziale, karitative oder sonstige

Einrichtungen, die das Unternehmen unter-
stlitzt.

Motto des Unternehmens

Ortlicher Fussballverein, der durch das
Unternehmen unterstutzt wird.

Verein im Bereich Kinder und Jugend, der
durch das Unternehmen unterstiitzt wird.

Name des firmeneigenen Gesundheitspro-
gramms

Spezifischer Bereich in dem das Unterneh-
men titig ist.
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[Ort]

[Serviceunternehmen]

[Sozialprojekt]

[Stiftung 1]

[Stiftung 2]

[Unternehmen]

[Unternehmen 1]

[Unternehmen 2]

[Unternehmensabteilung]

[Unternehmensgruppe]

[Unternehmensinhaber]

[Unternehmensjournal]
[Unternehmensprodukte]
[Unternehmerfamilie]

[Zeit der Betriebszugehdrigkeit]

Ort an dem das Unternehmen angesiedelt ist
sowie alle anderen genannten Stidte oder
Dotfer, d. h. die Orte an welchen die Un-
ternehmensgruppe, die Stiftungen und an-
dere Unternehmen etc. angesiedelt sind; in
welchen die Befragten wohnen, an denen sie
aufgewachsen sind oder ihre Ausbildung
etc. gemacht haben; oder in welchen das
Unternehmen Projekte unterstiitzt und Ak-
tivitaiten durchfuhrt.

Das zum Unternehmen dazugehérende ei-
genstindige Serviceunternehmen, seine Be-
reiche und Abteilungen

Regionales Projekt an dem sich das Unter-
nehmen im Rahmen einer Corporate Citi-
zenship beteiligt.

Stiftung der Unternehmensgruppe an der
sich das Unternehmen beteiligt.

Andere regionale Stiftungen, die das Unter-
nehmen unterstitzt.

Name des Unternehmens

Ein Unternehmen, das zu den wichtigsten
GroBkunden des Unternehmens zihlt und
fiir dessen Betreuung es eine eigene nach
diesem benannte Abteilung im Unterneh-
men gibt.

Alle anderen Unternehmen mit denen das
Unternehmen entweder eine Geschiftsbe-
ziehung unterhdlt, mit welchen die Befrag-
ten beruflich in Verbindung standen oder
die von ihnen genannt werden.

Die zur Betreuung von Unternehmen 1 zu-
stindige Abteilung

Unternehmensgruppe, der das Unterneh-
men als Partner angehort.

Name des Unternehmensinhabers
Mitarbeiterzeitschrift des Unternehmens

Produkte mit denen das Unternehmen han-
delt.

Name der Unternehmerfamilie

Zeitraum seit dem der /die Befragte im Un-
ternehmen arbeitet.
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Kategoriesystem

Im Folgenden wird das induktive Kategoriesystem dargestellt, das aus dem Material gewonnen
wurde. In Klammer ist jeweils an erster Position die Anzahl der Textstellen angegeben, die
dem jeweiligen Code zugeordnet wurden. An zweiter Stelle findet sich die Zahl der Interviews,

in denen der Code vorhanden ist.

Tabelle 3: Allgemeine Angaben zum Interviewpartner

Unterkategorie Codes

Berufliche Erfahrung Hat schon in anderen Unternechmen gearbeitet (7/7)
Hat noch in keinem anderen Unternehmen gearbeitet (5/5)
Zeit der Firmenzugehorigkeit Arbeitet erst seit Kurzem fir das Unternehmen (2/2)

Arbeit schon seit Lingerem fiir das Unternehmen (11/11)

Tabelle 4: CSR-Verstindnis der Mitarbeiter

Unterkategorie Codes

Verantwortungsbereiche

(Hauptkategorie)
Okonomische Verantwortung Okonomisch vorausschauend handeln und Existenz des
Unternehmens sichern (15/9)
Arbeitsplitze sichern und Jobsicherheit geben (11/7)
Mitarbeiter Soll Interesse an privaten Sorgen und Problemen von

Mitarbeitern zeigen (3/3)

Soll fir die Vereinbarkeit von Familie und Beruf sorgen

1/1)

Soll Mitarbeiter in Entscheidungen und Aktivitidten
einbeziehen (7/5)

Aktivititen und Veranstaltungen fiir Mitarbeiter (1/1)
Soll geleistete Arbeit anerkennen (1/1)

Soll Mitarbeiter nicht nur als wirtschaftliche Ressource,
sondern als menschliche Wesen behandeln (4/3)

Soll Verantwortung gegeniiber Mitarbeitern anerkennen

2/2)

Soll Mitarbeitern ehrenamtliches Engagement ermdglichen

2/2)
Soll alle Mitarbeiter gleich behandeln und respektieren (3/3)

Soll Mitarbeiter fair bezahlen (3/2)
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Gesellschaftliches Umfeld

Okologie
Lieferkette
Compliance

Umsetzung (Hauptkategorie)

Individuelle CSR-Begrindung
(Hauptkategorie)

Okonomischer Nutzen

Soll personliche Entwicklungsméglichkeiten eréffnen (5/5)

Soll fiir Wohlbefinden und Zufriedenheit am Arbeitsplatz
sorgen (7/0)

Soll sich um Gesundheit der Mitarbeiter kiimmern (8/5)

Einstiegsmoglichkeiten fiir Jugendliche, sozial Benachteilig-
te und korperlich oder geistig Beeintrichtigte bereitstellen

(3/3)

Die Region sozial und wirtschaftlich unterstitzen und
fordern (8/6)

Sozial Schwache und Hilfsbedirftige, wohltitige
Einrichtungen und Ehrenamt unterstiitzen (20/11)

Auf Umweltaspekte achten und Ressourcen einsparen
(21/11)

Auf soziale und 6kologische Aspekte in der Lieferkette
achten (6/4)

Gesetze einhalten und entsprechende Regelungen einfithren

(3/2)

Nicht nur Spenden, sondern Mitarbeiter beteitstellen (2/1)
Sich gezielt und langfristig engagieren (4/2)
Ressourcenaufwendung und soziales und 6kologisches En-
gagement sollen in Verhiltnis zueinander stehen (17/8)

Engagement soll kontinuierlich weiterentwickelt und auf
neue Gruppen ausgedehnt werden (2/2)

Mitarbeitermotivation kann gesteigert und Fehlzeit konnen
reduziert werden (1/1)

Kosten kénnen im Unternehmen eingespart werden (1/1)
Kann einen Wettbewerbsvorteil bieten (2/2)
Kann die regionale Einbindung verbessern (1/1)

Kann Zukunftsfihigkeit des Unternehmens signalisieren

1/1)

Kann die Reputation des Unternehmens sichern und
erhohen (9/4)

Kann zum Marketing genutzt werden (8/5)

Kann die Attraktivitit als Arbeitgeber sichern und steigern

(5/4)

Fehlverhalten wird aufgedeckt und kann so reduziert

werden (4/3)
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Teil der Gesellschaft Verpflichtung etwas zuriickzugeben, da Unternehmen aus
der und durch die Gesellschaft existieren (6/3)

Pflicht mitzuarbeiten in der Gesellschaft (2/2)

Gesellschaft funktioniert nicht, wenn nicht alle
Verantwortung iibernehmen (8/7)

Unternehmen haben eine gesellschaftliche Vorbildfunktion

(5/4)

Pflicht Benachteiligten und sozial Schwachen zu helfen,
wenn man die Méglichkeiten hat (4/3)

Allgemeine gesellschaftliche Thema gewinnt gesellschaftlich an Bedeutung und wird
Entwicklung verstirkt von aussen erwartet (11/5)

Verpflichtungsgrad

(Hauptkategorie)
Muss Muss Verantwortung fir Mitarbeiter ibernehmen (1/1)
Soll Unternehmen soll Uber das Gesetz hinaus tun, was es kann

2/2)

Kann Ist ein Zusatz und nicht selbstverstindlich (9/4)

Ist nicht verpflichtend (15/5)

Man kann niemanden zwingen, muss aus Eigenmotivation

entstehen (4/2)

Gibt keinen Grund, weshalb Engagement notwendig ist

(8/6)
Art und Weise des Engagements steht jedem frei (4/3)

Verhiltnis Staat-Unternehmen Unternehmen in der Verantwortung (12/9)
(Hauptkategorie)

Primir Aufgabe des Staates (2/1)

Unterschied zwischen grolen Alle Unternehmen kénnen im Rahmen ihrer Méglichkeiten
und kleinen und mittleren Verantwortung ibernehmen (7/5)
Unternehmen (Hauptkategorie)

Alle Unternehmen haben die gleiche Verantwortung (4/4)
Hingt von der GréBe und den Ressourcen ab (10/7)

Rollenverstindnis Jeder einzelne Mitarbeiter trdgt Verantwortung (6/3)
(Hauptkategorie)

Keine aktive Rolle, halte mich an Vorgaben (6/5)

Freie Entscheidung jedes einzelnen Mitarbeiters (2/2)
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Tabelle 5: Mitarbeiter-Wahrnehmung der CSR

Unterkategorie

Codes

Grunde fiir die CSR des
Unternehmens
(Hauptkategorie)

Externe Forderung

Inhaber

Firmenphilosophie

Mitarbeiteranliegen

Okonomisches Interesse

Wahrgenommener Nutzen des
CSR-Engagements
(Hauptkategorie)

Unternehmen im Vergleich zu
anderen Unternehmen
(Hauptkategorie)

Weil es Kunden fordern (6/5)

Wegen der Unternehmensgruppe (1/1)
Weil es andere Unternehmen machen (2/1)
Anliegen des Inhabers (15/9)

Philosophie und Selbstverpflichtung des Unternehmens

(7/4)

Projektvorschlige von Mitarbeitern (3/1)

Um Geschiftsrisiken zu minimieren (1/1)
Zum Marketing und zur Reputation (14/9)
Um Mitarbeiter zu binden (3/2)

Um ein gutes Betriebsklima zu schaffen (2/2)
Um die Mitarbeitermotivation zu steigern (4/4)

Um Mitarbeiter gesund zu halten und Fehlzeiten zu
reduzieren (3/3)

Zum Employer Branding (2/2)

Um den langfristigen Erfolg und Fortbestand des
Unternehmens zu sichern (6/5)

Um Wettbewerbsvorteile zu erzielen (3/2)

Fordert innerbetriebliches Miteinander (9/4)

Chancengleichheit durch Compliance (3/2)
Ressourceneinsparung (1/1)

Strukturierung des Alltags, Handlungssicherheit und
Unterbindung von Fehlverhalten (8/6)

Individueller Nutzen (8/6)
Reputation (1/1)

Habe andere negative Erfahrungen gemacht (13/6)

Art und Weise des Verhalten und Engagement so bei
anderen nicht vorfindbar (40/12)
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Aufmerksamkeit gegeniiber dem
Thema (Hauptkategorie)

Einschitzung der CSR-
Kommunikation
(Hauptkategorie)

Person-Organisation-Fit
(Hauptkategorie)

Habe keine genauen Kenntnisse tiiber das Engagement (9/4)

Glaube zu wissen, was die Unternehmesgruppe macht (3/3)

Mehr Informationen nicht nétig (3/2)

Kommunikation kénnte umfangreicher und transparenter
sein (7/4)

Finde es personlich gut und wichtig, dass und wie es
gemacht wird (100/12)

Aspekte personlich nicht so relevant (18/3)

Soziales Engagement personlich wichtiger als 6kologisches

(6/2)

Tabelle 6: Beurteilung der Authentizitit der CSR

Unterkategorie Codes
Kontinuitit Engagement wird kontinuietlich fortgesetzt (12/7)
Uberpriifbarkeit Engagement ist tiberpriifbar (7/6)

Verinderung und
Weiterentwicklung

Konsistenz und Stringenz

Glaubhafte Kommunikation

Balance

Anspruch und
Selbstverpflichtung

Implementierung

Halten von Versprechen

Einstellungen und Verhalten
des Fihrungspersonals

Kongruenz
(Hauptkategorie)

Betriebsklima

Verhalten gegeniiber
Mitarbeitern

Engagement wird kontinuietlich weiterentwickelt (10/5)

Engagement ist durchdacht und stringent (11/9)

Engagement wird nicht zu publik gemacht und als
Marketinginstrument angesehen (17/10)

Finanzielle Aspekte und CSR-Aspekte stehen in
angemessen Verhiltnis zueinander (8/4)

Unternehmen engagiert sich, obwohl es nicht muss (9/5)

CSR als fester und gelebter Bestandteil in der

Otrganisationskultur und im organisationalen Handeln
(29/12)

Worten folgen Taten (2/2)

Geschiftsfiihrung und Fihrungspersonal stehen hinter dem
Thema, fuhlen sich mit ihm verbunden und leben es vor

(18/8)

AuBendarstellung und internes und externes Verhalten
stimmen tberein (3/2)

Gutes Betriebsklima (15/9)

Erkennt Leistung und Kénnen von Mitarbeitern an (4/2)

Mitarbeiter werden einbezogen, kénnen Kritik und
Vorschlige duBlern (15/8)
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Hat ein faires Entlohnungssystem (1/1)

Zeigt Interesse an den Sorgen und Problemen der
Mitarbeiter (10/8)

Kummert sich um Jobsicherheit (4/4)
Bietet Mitarbeitetn eine gute Einarbeitungszeit (2/2)

Berticksichtigt Interessen und Bediirfnisse des Einzelnen

(3/3)

Mit Inhaber und Vorgesetzten kann offen gesprochen
werden (3/2)

Geht fair mit Mitatbeitern um (5/4)

Behandelt Mitarbeiter als menschliche Wesen und nicht nur
als einen Wirtschaftsfaktor (6/6)

Kommuniziert offen und ehtlich (17/8)

Bietet soziale Aktivititen und finanzielle Unterstlitzung fiir
Mitarbeiter (7/4)

Kummert sich um Gesundheit und Wohlbefinden (24/11)

Unterstiitzt und bietet Weiter- und
Fortbildungsmdoglichkeiten (8/6)

Wertschitzt Mitarbeiter und geht respektvoll mit ihnen um

(5/3)
Sotgt fiir Vereinbarkeit von Familie und Beruf (4/3)

Ermoglicht es Mitarbeitern sich ehrenamtlich zu engagieren

(5/4)

Verhalten gegeniiber der Unterstiitzt nicht nur durch Spenden (3/3)

Gesellschaft
Erkennt seine gesellschaftliche Eingebundenheit an und
engagiert sich (18/10)

Umweltverhalten Versucht 6kologische Konsequenzen zu minimieren (8/6)

Fihrung Handelt 6konomisch und vorausschauend (14/7)
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Tabelle 7: Individuelle Auswirkungen der CSR

Unterkategorie Codes
Arbeitszufriedenheit Arbeitet gerne im Unternehmen (11/6)
Commitment Fuhlt sich mit dem Unternehmen verbunden (35/12)
Identifikation Identifiziert sich mit dem Unternehmen (8/4)
Motivation Fuhlt sich motiviert (7/5)

Soziales Engagement

Positives Selbstkonzept

Engagiert sich ehrenamdlich (4/2)

Ist stolz Teil des Unternehmens zu sein, auf dieses und sein
Engagement (23/11)

Sicherheit Fuhlt sich sicherer (2/2)

Tauschverpflichtung Fihlt sich verpflichtet, etwas fiir das Erhaltene zu geben
2/2)

Vertrauen Hat Vertrauen in das Unternehmen (10/5)

Veridnderungen Verinderungen bei der persénlichen Sichtweise und im
ptivaten Bereich (2/2)

Wohlbefinden Fuhlt sich wohl und glicklich im Unternehmen (25/10)

Tabelle 8: Probleme im Kontext von CSR
Unterkategorie Codes
Uberregulierung Zuviel Regelungen schrecken ab (1/1)

Gesetz des Marktes

Unangemessenheit

Dutrchsetzung und
Uberwachung

Irrelevanz
Dritte

Selbstverstandlichkeit

Selbstverstandnis
Begriffliche Unklarheit
Umsetzbarkeit

Glaubwiirdigkeitsverlust

Kann sich den Marktgesetzen nicht vollstindig entziehen
1/1

Richtlinien sind unangemessen und tiberzogen (3/2)
Durchsetzung und Uberwachung sozialer und Skologischer
Aspekte ist schwierig (4/2)

Thema fir Kunden nicht relevant (4/1)

Verhalten Dritter konterkatiert eigenes Engagement (1/1)

Selbstverstindlichkeit des Engagements durch lange Be-
triebszugehorigkeit oder mangelnde Vergleichsmdéglichkeit

(13/6)

Mangelndes Selbstverstindnis bei Mitarbeitern aktiver Teil
zu sein (5/2)

Inhalt von ,,Verantwortungsvoller Unternehmensfithrung*
nicht klar (5/2)

Richtlinien und Werte nicht immer ohne weiteres umsetzbar
9/3)

Engagement wird bei zuviel Kommunikation
unglaubwiirdig (2/2)
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Informationen und Material zu Studie 2:

»Relevanz sozialer, 6kologischer und ethischer Aspekte beim Kleidungskauf*

Uberblick: Forschungsmethode, Fallzahl, Verteilung

168

Forschungsansatz
Auswertungsmethode

Interviewanzahl
Anzahl insgesamt

verwertbare bzw. zur Auswertung
herangezogene Interviews

Verteilung (ausgewertete Interviews)
Minner

Frauen

Alter
junger als 18 Jahre

(Minner)

(Frauen)

18 bis 30 Jahre
(Minner)

(Frauen)

31 bis 45 Jahre
(Minner)

(Frauen)

46 bis 60 Jahte
(Minner)

(Frauen)

iber 60 Jahte
(Minner)

(Frauen)

Durchschnittliche Preisspanne (gezahlter
Preis fur ein T-Shirt)

qualitativ: diskursives Interview

Inhaltsanalyse, Fallkontrastierung

191
180

81
99

13

3
(10)

61
(28)
(33)

45
22
23)

41
(20)
1)

20

)
(12)

20 bis 25 Euro
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Protokoll der Konsumentenbefragung
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Informationen und Zusatzinformationen zu Studie 3:

»Ethik und Praxis ethischen Investments*

Uberblick: F orschungsmethode, Fallzahl

Forschungsansatz Fallstudie
qualitativ: Dokumentenanalyse
Art der Fallstudie Einzelfallstudie

Superior Fond des Bankhaus Schelhammer

gewihlter Fall & Schattera;

Sustainability Rating des Fonds auf einer
Skala von 1 (schlecht) bis 5 (sehr gut): 4.8°*

Auswertungsmethode Dokumentenanalyse

>46 vgl. Weber et al. 2011: 86.
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Veranschaulichung der Heterogenitit von SRI

Tabelle 9: Kriterienliste von Ethikfonds (Beispiele)*’

Fondsanbieter Ansatz
Ausschlusskriterien Einschlusskriterien
(Negativ-Kriterien) (Positiv-Kriterien)
Calvert = Tabak Governance und Ethik
= Waffen Umwelt
» Feuerwaffen Arbeitsschutz
» Alkohol Produktsicherheit
= Glucksspiel Menschenrechte
» Menschenrechtsaspekte Rechte indigener Volker
» Atomenergie Lokale Beziehungen
Schelhammer & Unternehmensbezogen: Schutz, Erhalt und Schonung
Schattera . natiirlicher Ressourcen

Abtreibung und Euthanasie
Gravierende Arbeits-
rechtsverletzungen
Atomenergie

Drogen

Kontroverses Umweltverhalten
Gravierende Menschenrechts-
verletzungen

Pornographie

Riistung

Tabak

Linderbezogen:

Todesstrafe

Linder, die das Kyotoprotokoll
nicht ratifiziert haben.
Gravierende Arbeitsrechts-
verletzungen

Abtreibung und Euthanasie
Gravierende Menschenrechts-
verletzungen

Linder in denen der Atomenergie-
anteil am Priméirenergieverbrauch
hoher als 10% ist.

Linder, die ein Ristungsbudget von

mehr als 3% des BIP aufweisen.

Reduzierung von Emissionen
Sozial- und Umweltbericht-
erstattung

Umfassende Sozial- und Umwelt-
politik

Achtung der Menschenrechte
Nachhaltigkeit

Transparente Kommunikation

47 Quelle: Calvert 2010; Kepler 2010a, 2010b; F&C 2008; Schelhammer & Schattera 2010; eigene Darstellung.
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Kepler

Unternebmensbezogen:

Waffen

Atomenergie

Grine Gentechnik
Tierversuche

Tabak

Alkohol

Gliicksspiel
Massenherstellung chlororganischer
Stoffe

Biozide Wirkstoffe
Pornographie

Embrionale Forschung
Menschenrechtsverletzungen
Arbeitsrechtsverletzungen
Kinderarbeit

Linderbezogen:

Todesstrafe

Autoritire Regime

Gravierende Korruption
Geldwische
Menschenrechtsverletzungen
Linder in denen der Atomenergie-
anteil am Primirenergieverbrauch
héher als 10% ist.

Linder, die das Kyotoprotokoll
nicht ratifiziert haben.

Linder, die ein Ristungsbudget von
mehr als 3% des BIP aufweisen.

F&C
Stewardship

Tabakerzeugung
Alkoholherstellung

Gliicksspiel

Pornographie oder Gewalt
verherrlichendes Material
Herstellung und Verkauf von
Waffen

Unnétige Nutzung von Tieren
Atomstromerzeugung
Unzureichende Umweltpraktiken
Menschenrechtsverletzungen
Mangelhafte Beziehungen zu Mit-
arbeitern, Kunden oder Zulieferer

Bereitstellung von Lebens-
notwendigkeiten wie z. B. gesunde
Nahrung, Wasser, Gesundheitsver-
sorgung, Sicherheit, Bildung etc.
Ermoglichung eines ethischen und
nachhaltigen Lebensstils durch ein
entsprechendes Produktangebot
Steigerung von Lebensqualitit
durch einen verantwortlichen Ein-
satz neuer Technologien

Gutes Umweltmanagement
Aktive Bekimpfung des Klima-
wandels

Férderung und Schutz der
Menschentrechte

Positive Beschiftigungspraktiken
Positiver Einfluss auf lokale
Gemeinschaften

Gute Beziehungen zu Kunden und
Zulieferer

Effektive Anti-Korruptions-
malBnahmen

Transparente Kommunikation
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Informationen und Material zu Studie 4:

»CSR-Relevanz und -Praxis bei KMU*

Uberblick: Forschungsmethode, Fallzahl, Verteilung

Forschungsansatz

Auswertungsmethode

Interviewanzahl
Anzahl insgesamt (quantitativ)
verwertbare bzw. zur quantitativen Aus-
wertung herangezogene Interviews
Anzahl insgesamt (qualitativ)

verwertbare bzw. zur qualitativen Auswer-
tung herangezogene Interviews

quantitativ: onlinebasierte Vorstudie

qualitativ: narratives Interview

deskriptive Statistik

Inhaltsanalyse

38
31

17
17
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Fragebogen

Strategische Herausforderungen fiir KMU

— Eine Befragung der Geschiftsfithrungen des deutschen Mittelstands —

Vielen Dank fiir Thre Bereitschaft zur Beantwortung des Fragebogens.

Das Ausfiillen wird ca. 15 Minuten dauern. IThre Angaben bleiben selbstverstindlich anonym.
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1. Wie ist die Rechtsform Ihres Unternehmens?

Einzelunternehmen
GmbH

GbR

AG

OHG

KG

[ N By I A I

Sonstige:

2. Wer fithrt das Unternehmen?

Eigentimer D

Angestelltes Management |

3. Wie viele MitarbeiterInnnen arbeiten in IThrem Unternehmen?

weniger als 20 O
20-50

50 — 100
100 — 250
250 — 500
500 — 1000
tber 1000

(I N By N A

4. Welche strategischen Instrumente werden in Ihrem Unternehmen eingesetzt?

(Mehrfachnennungen méglich)

Portfolio-Analysen
Szenario-Methoden
SWOT-Analyse
Risikomanagement
EFQM-Modell

1SO 9.000

ISO 14.000 oder EMAS
1SO 26.000

[y Iy Iy Iy O

Balanced Scorecard

Sonstige:
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5. Aus welchen dieser Unternehmensbereiche sind Personen in das strategische

Management eingebunden? (Mehrfachnennungen méglich)

Geschiftsfithrung

[

Personalabteilung

Einkauf

Verttieb

Betriebsrat / Mitarbeitetvertretung
Forschung & Entwicklung
Controlling

Produktion

Marketing

[y I Ny Ny Iy N I Oy

Umweltabteilung

Sonstige:

6. Wie bewerten Sie die folgenden Aussagen?

stimme stimme eher stimme zu stimme voll
tberhaupt nicht zu und ganz zu

nicht zu

Unsere Strategie dient der langfri- O O O O
stigen Ausrichtung des Unterneh-

mens und der Positionierung an

den Mirkten.

Wesentliches Ziel der Strategie ist [l H| [l H|
der Reputationsaufbau.

Eine langfristige Planung ist fir a | a |
uns nicht méglich, weil wir flexibel

auf das Marktgeschehen reagieren

mussen.

Die Einhaltung gesetzlicher Vor- | O O |
schriften ist ein wesentlicher
Bestandteil der Strategie.

Unsere Strategie folgt unserer Un- [l d d A
ternehmenspolitik /
unserem Unternehmensleitbild.

Soziale und 6kologische Aspekte | O | |
sind elementarer Bestandteil
unserer Strategie.

Die Ubernahme gesellschaftlicher | | O |
Verantwortung muss zukinftig
starker beachtet werden.
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7. Wer hat wie stark Einfluss auf Unternehmensentscheidungen?

kein Einfluss schr schwach stark sehr stark
schwach

Kunden D D U | |
Mitarbeiter i - i - -
Lieferanten i - i - D
Medien D D U D |
Biirgerinitiativen/ Nichtre- | | O O O
gierungsorganisationen

Gewerkschaft - D U D |
Anwohner / O O O W W
Lokales Umfeld

Politik D D U D |
Kirche / Religion | | | D D
Banken / Versicherungen | O O O O

8. Mit welcher Art von Institutionen arbeiten Sie zusammen?

(Mehrfachnennungen méglich)

Zustindige Kammer/ TUV/
Berufsgenossenschaft

Unternehmens-/ Branchenverbiande

Nichtregierungsorganisationen/
Stiftungen

U Uu U

Lokale Projekte/ Einrichtungen (Spott-
vereine, Feuerwehr, Lokaler Umwelt-
schutz)

Kirchliche bzw.
karitative Einrichtungen

Gewerkschaften O
Medien D
Andere:

[
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9. Wie werden Ihre Mitarbeiter in die langfristige Planung einbezogen?

(Mehrfachnennungen méglich)

Informationen auf Betriebs-
versammlungen

[

Schriftliche Informationen
Anreize zur Beteiligung
Mitarbeiterzeitung/ Aushinge
Vorschlagswesen
Innerbetriebliche Seminare

Miindliche Information durch
Vorgesetzte

(I N Ny N B

Sonstiges:

10. Welches dieser Themen wird im Rahmen der langfristigen Planung bearbeitet?

kontinuietlich fallweise nie
Spenden/ Sponsoring | | D
Umweltschutz | D
Personalpolitik u - -
Soziale Aspekte bei Zuliefe- [l | A
rer oder Dienstleistern
Okologische Aspekte bei | d |
Zulieferer oder Dienst-
leistern
Dialog mit Mitarbeitern, d A [l

gesellschaftlichen Gruppen,
etc.
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11. Welche Handlungsfelder im Bereich ,,Mitarbeiter®...

sind relevant fur ihr

werden zukiinftig noch

Unternehmen? starker bearbeitet?

Vereinbarkeit von Familie u 4
und Beruf

| |
Flexible Arbeitszeiten

D 4
Aus- und Weiterbildung

| |
Erfolgsbeteiligungen
Chancengleichheit und u u
Geschlechtergleichheit
Gesundheitsforderung D 4

Andere:

12. Welche Handlungsfelder im Bereich ,,Gesellschaft“...

sind relevant fur ihr

Unternehmen?

werden zukiinftig noch

starker bearbeitet?

Férderung von Vereinen in O
der Region

Kunst/ Kultur

Foérderung regionaler
Bildungseinrichtungen

Vélkerverstindigung

Korruptionsbekimpfung

Soziale Aspekte bei Zuliefe-
rer und Dienstleistern

Menschenrechte

U U U uod o g

Globale Krankheits- und
Armutsbekimpfung

Andere:

a1

U u U uUuuUu o
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13. Welche Handlungsfelder im Bereich ,,Umwelt...

sind relevant fur ihr werden zukiinftig noch
Unternehmen? starker bearbeitet?

Recycling und Entsorgung D D
Ressourceneinsparung | 4
Umweltfreundlichkeit der . 4
Produkte
Umweltfreundliche - J
Prozessgestaltung
()kologische Aspekte bei [l |
Zulieferer und Dienstlei-
stern
Soziale Aspekte bei Zu- O d
lieferer und Dienstleistern
Artenschutz | 4
Umweltmanagement | 4

Andere:

14. Was erschwert oder verhindert in Ihrem Unternehmen eine langfristige Planung...

im Bereich im Bereich im Bereich
Mitarbeit Gesellschaft Umwelt

fehlendes Wissen/ O [l d
Informationen
fehlendes Personal o - i
mangelnde gewinn- H| a 4
bringende Perspektive
mangelndes Interesse von | a 4
Kunden, Mitarbeitern,
lokalen Gruppen etc.
Zeitmangel o - i

U
U

Kosten D
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15. Welcher dieser Aussagen stimmen Sie eher zu?

stimme voll stimme zu stimme eher sowohl stimme eher stimme zu stimme voll

und ganz zu zu als auch zu und ganz zu

0 0 0 0 0 0 0

Unternehmenshandeln ist Unternehmen sind zuerst der

Gewinnmaximierung Gesellschaft verpflichtet

Abschlieende Angaben zu IThrem Unternehmen:

In welchem Bundesland befindet sich Thr Unternehmenssitz?

Wie viele Einwohner hat der Ort, in der sich Ihr Unternehmenssitz befindet?

In welcher Branche ist Ihr Unternehmen titig?

Welche Stelle bekleiden Sie in IThrem Unternehmen?
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Weitere Anmerkungen

Vielen Dank fiir Ihre Mitwirkung an dieser Befragung!

Wenn Sie Interesse an den Ergebnissen der Studie haben, kénnen Sie uns oben im Feld , Weitere
Anmerkungen® Thre Kontaktdaten mitteilen. Diese werden gesondert vom Fragebogen gespeichert. Sie

konnen alternativ auch direkt [Kontaktperson] kontaktieren:

[Email-Adresse-Kontaktperson]



