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Randolf Rodenstock

Vorwort

In der 6ffentlichen Diskussion ist die Frage nach der Reichweite der gesellschaftlichen
Verantwortung von Unternehmen ein zentrales Thema. Um dem fortschreitenden Ver-
trauens- und Akzeptanzverlust der Sozialen Marktwirtschaft und der Unternehmen
zu begegnen, bekennen sich viele Unternehmen zu Corporate Social Responsibility
(CSR). Problematisch hieran ist allerdings, dass es bislang keine einheitliche Konzep-
tion von CSR gibt, die theoretisch belastbar ist und zugleich der Praxis Orientierung
geben kann.

Mit seiner Publikationsreihe zum Thema CSR mdchte das Roman Herzog Institut dazu
beitragen, diese konzeptionellen Defizite abzubauen. So greift die vorliegende RHI-
Position bei der Beantwortung der Fragen, was CSR-Aktivitaten bewirken und wie
diese in der Praxis sinnvoll organisiert und professionalisiert werden kénnen, zum einen
auf die aktuelle CSR-Theorie, zum anderen aber auch auf die anwendungsorientierte
Sicht der CSR-Praxis zurlick.

Markus Beckmann und Alexandra von Winning zeigen auf, dass es sinnvoll ist, die
CSR-Debatte nicht als Reaktion auf einzelne Skandalfélle unternehmerischen Fehlver-
haltens zu begreifen, sondern mit Blick auf den Normalfall unternehmerischen Han-
delns zu fuhren. Unternehmen erflillen in der Marktwirtschaft eine elementar wichtige
Funktion: Sie organisieren gesellschaftliche Wertschdpfung, indem sie viele Gruppen
— angefangen bei den Konsumenten Uber die Beschaftigten und Zulieferer bis hin zu
Geldgebern — so zusammenfihren, dass sich alle besserstellen kdnnen. Dieser Beitrag
zur Wertschopfung, den die Unternehmen mit ihrem Kerngeschaft leisten, macht ihre
grundlegende gesellschaftliche Verantwortung aus.
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Allerdings gibt es Situationen, in denen das Zusammenspiel der verschiedenen Seiten
durch Konflikte dominiert wird. Daher zeigen die Autoren, wie Unternehmen eine aktive
Rolle einnehmen kénnen, um durch bessere Spielregeln solche Konflikte zum Vorteil
aller zu Uberwinden. Ein so verstandenes aktives CSR-Engagement ist produktiv fur
die Gesellschaft, aber auch produktiv fur die Unternehmen. Und es lasst sich profes-
sionell organisieren. Unternehmen und ihre Flhrungskréafte kdnnen gezielt Fahigkeiten
aufbauen, um relevante gesellschaftliche Anliegen aufzugreifen und mit ihrem Kern-
geschéft zu verbinden.

SchlieBlich verdeutlichen die Autoren, wie wichtig es ist, dass gerade die Unterneh-
mensleitungen in der Lage sind, im &ffentlichen Diskurs kompetent die Funktionsweise
der Sozialen Marktwirtschaft zu erklaren und fir den ethischen Gehalt unserer Wirt-
schaftsordnung einzutreten. Im Klartext bedeutet dies jedoch auch, dass Flhrungs-
kréfte dazu zusatzlicher Kompetenzen bedtirfen, die bislang nur unzureichend in der
herkémmlichen Volks- und Betriebswirtschaftslehre vermittelt werden.

Umso wichtiger ist es, dafir zu pladieren, dass wirtschaftsethische Lerninhalte

flachendeckend Einzug in die Hochschulen halten, um die kinftigen FUhrungskréafte
auf die zunehmend komplexeren Herausforderungen von morgen vorzubereiten.

//%WVX

Prof. Randolf Rodenstock
Vorstandsvorsitzender des Roman Herzog Instituts e. V.



Kapitel 1

Einleitung

Die entstehende Weltgesellschaft sieht sich mit einer ganzen Reihe von schwierigen
und ernsten Herausforderungen konfrontiert. Die Liste der Probleme ist lang: Sie
reicht von Hunger und Armut Uber Klimawandel und Umweltverschmutzung bis hin zu
Menschenrechtsverletzungen, zur mangelhaften Einhaltung von Sozialstandards, zu
Pandemien wie Aids oder zu Governanceproblemen wie Korruption. Den Bemuhun-
gen von Unternehmen, solche Herausforderungen in Angriff zu nehmen und dauer-
haft tragfahige Problemldsungen zu entwickeln, wird mit dem Begriff Corporate Social
Responsibility (CSR) Ausdruck verliehen.

Doch wie ernst ist es Unternehmen mit solchen CSR-Aktivitaten? Was vermodgen sie
zu bewirken? Kénnen Unternehmen sich selbst zu Verantwortung verpflichten oder
braucht es dazu den Zwang durch Politik und Zivilgesellschaft? Und wie kann CSR in
der Praxis sinnvoll organisiert und professionalisiert werden?

Das Ziel des vorliegenden Beitrags ist es, diese Fragen sowohl aus der Perspektive der
aktuellen CSR-Theorie als auch aus der anwendungsorientierten Sicht der CSR-Praxis
aufzugreifen. Aus beiden Blickwinkeln soll beleuchtet werden, wie durch CSR auf sys-
tematische Weise Win-win-Potenziale fir Unternehmen und die Gesellschaft gefunden
und erschlossen werden kénnen. Die Argumentation erfolgt hierzu in funf Schritten:
Kapitel 2 flhrt zunachst kurz in die Theorieperspektive der Ordonomik ein, die diesem
Beitrag zugrunde liegt. Kapitel 3 wendet diese ordonomische Perspektive sodann an,
um CSR als eine Win-win-orientierte Problemldsungsheuristik zu skizzieren. Kapitel 4
leitet aus der Theorie Ansatzpunkte fUr eine Professionalisierung unternehmerischer
CSR-Aktivitaten ab. Kapitel 5 illustriert ein solches erfolgreiches CSR-Management
an einem Praxisbeispiel. Kapitel 6 entwickelt abschlieBend ein Konzept, wie sich ein
professionelles CSR-Management in der unternehmerischen Praxis umsetzen I&sst.
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Kapitel 2

Die ordonomische Perspektive: Basisspiel,
Metaspiel und Meta-Metaspiel

Unter dem Stichwort CSR werden Unternehmen mit vielféltigen Erwartungen konfron-
tiert. Diesen Erwartungen zu begegnen, stellt fir die Flhrungskrafte eines Unterneh-
mens eine reale Managementherausforderung dar. CSR ist ein echtes Praxisproblem.
Theorie kann in dieser Situation helfen, die Komplexitat dieser Herausforderungen zu
reduzieren und Lernprozesse fUr die Praxis anzuleiten. Allerdings gibt es nicht ,die”
etablierte CSR-Theorie, sondern eine Vielzahl zum Teil sehr unterschiedlicher CSR-
Konzepte. Diese Vielfalt ist nicht Gegenstand der vorliegenden Publikation. Vielmehr
nimmt die folgende Darstellung die spezifische Perspektive des sogenannten ordono-
mischen Ansatzes ein. Zunachst geht es in Kapitel 2 darum, die ordonomische Theo-
rieperspektive in ihren Grundztgen vorzustellen, um dann in Kapitel 3 Folgerungen flr
ein ordonomisches CSR-Verstandnis zu skizzieren.

Die Ordonomik ist ein noch junger Forschungsansatz, der sich als eine Weiterent-
wicklung der ordnungsethischen Tradition versteht." Wie der erste Wortteil Ordo zum
Ausdruck bringt, fokussiert die Ordonomik in besonderer Weise auf die Bedeutung von
Ordnungen, und zwar in zweierlei Hinsicht: Einerseits geht es ihr um die institutionelle
Ordnung, also um jene Spielregeln, die soziale Interaktionen kanalisieren. Andererseits
geht es ihr gleichermaBen um die semantische Ordnung, also um die Ideen und die
Ordnung des Denkens, die bestimmen, wie gesellschaftliche Probleme beschrieben,
erklart und bewertet werden. Wie der zweite Wortteil nomik ausdrickt, greift die Ordo-
nomik dabei in ihrer Analyse auf das Rational-Choice-Instrumentarium der Okonomik
zurlick und erklart soziale Phanomene aus dem Handeln individueller Akteure.

Wie lasst sich mit dieser allgemeinen ordonomischen Theorieperspektive die spezielle
Frage nach der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen beleuchten? Eine
erste Antwort kann anhand eines einfachen Drei-Ebenen-Schemas entwickelt werden,
das Abbildung 1 grafisch illustriert. Das ordonomische Drei-Ebenen-Schema unter-
scheidet drei Arenen sozialer Interaktion, namlich erstens das Basisspiel der Regelbe-
folgung, zweitens das Metaspiel der Regelsetzung und drittens das Meta-Metaspiel
der Regelfindung. Diese analytische Unterscheidung gilt es nun zu erléautern.

1 Der ordnungsethische Ansatz geht urspriinglich auf Karl Homann zurlick (Homann, 1990; 2002;
2003; als Uberblick Pies et al., 2008). Mittlerweile gibt es eine betrachtliche Anzahl von Publikationen,
die ordnungsethisch ausgerichtet sind (Habisch, 2008; Hirsch/Meyer, 2009; Lin-Hi, 2009; Lin-Hi/
Suchanek, 2011; Litge, 2007; Schénwalder-Kuntze, 2008; Suchanek, 2007; Waldkirch et al., 2009).
Aus dieser Denkschule heraus hat sich ein spezifisch ordonomisches Forschungsprogramm entwi-
ckelt, das in besonderer Weise die Wechselwirkungen von Sozialstruktur (Institutionen) und Semantik
(Ideen) in den Blick nimmt (Pies, 2009a; 2009b; Beckmann, 2010).
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Das ordonomische Drei-Ebenen-Schema Abbildung 1

Meta-Metaspiel
Ideen und Denkmuster

Regelfindungsdiskurs :

Metaspiel

Spielregeln
Regelsetzungsprozesse ----------------------: i

Interaktionen im Basisspiel

Regelbefolgungsspiel  --------------ooo '

Eigene Darstellung

2.1 Das Basisspiel sozialer Interaktionen

Mit dem Konzept des Basisspiels erfasst die Ordonomik die ganz alltaglichen, wie-
derkehrenden sozialen Interaktionen, die wir Uberall beobachten kénnen, sei dies
im Sport, in der Politik oder in der Wirtschaft, sei dies zwischen oder innerhalb von
Unternehmen. Die Ordonomik interpretiert all diese Interaktionen als ein soziales Zu-
sammenspiel, das sich dadurch entfaltet, dass die jeweils beteiligten Spieler — die
Unternehmen, die Mitarbeiter, die Konsumenten, die Politiker etc. — versuchen, fur
sich moglichst gute Spielztige zu wahlen. Modelliert wird also, dass die Spieler jeweils
Griinde haben zu tun, was sie tun: Sie streben an, ihre Ziele angesichts der verflg-
baren Mittel und geltenden Restriktionen bestmdglich zu erreichen.

Mit diesem Gedanken verbindet sich eine wichtige Konsequenz. Denn je nach Art des
Spiels gelten zum Teil sehr unterschiedliche Spielregeln, das hei3t andere Restriktio-
nen und Mittel, unter deren BerUcksichtigung die Spieler ihre Spielziige wahlen. Die
Folge: Je nach Art der Spielregeln kénnen sich auf der Ebene des Basisspiels ganz
verschiedene Ergebnisse einstellen. So kann das Basisspiel der Wirtschaft in einem
Fall zu gesellschaftlich erwlinschten Ergebnissen flhren, beispielsweise zu Innovation,
Wirtschaftswachstum oder gunstigen Preisen bei hoher Qualitat. Das Zusammenspiel
derselben Spieler kann im Basisspiel aber auch gesellschaftlich unerwiinschte Ergeb-
nisse hervorbringen, beispielsweise Arbeitslosigkeit oder Umweltverschmutzung.
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Fur das Basisspiel gilt mit anderen Worten, dass viele relevante Ergebnisse des sozia-
len Zusammenspiels nicht direkt auf die Ziele der Spieler zurlickzuflhren sind, sondern
sich vielmehr indirekt als — oftmals nicht beabsichtigte — Nebenfolge der individuellen
Spielztige ergeben. Dass soziale Gruppenergebnisse, ordonomisch betrachtet, als die
nicht intendierten Folgen des intentionalen Handelns vieler einzelner Akteure entste-
hen, zeigt sich besonders deutlich mit Blick auf negative Gruppenergebnisse. Kaum
ein Konsument fliegt in den Urlaub, um durch seine Emissionen die Polkappen zum
Schmelzen zu bringen. Niemand féhrt auf die Autobahn, um Stau zu verursachen.
Ebenso wenig tankt man Benzin, um durch die Nachfrage die Preise an den Zapfsaulen
zu erhohen. Kein Fischereiunternehmen fangt Fische, um die Fischbestande zum Zu-
sammenbruch zu bringen. Und niemand verfolgt bewusst das Ziel, die Arbeitslosigkeit
zu erhdhen. Aber auch gesellschaftlich winschenswerte Entwicklungen ergeben sich
oftmals, ohne dass sie von den handelnden Akteuren gezielt angestrebt werden. So
bieten beispielsweise Telefonanbieter beim Wettbewerb um Marktanteile immer glins-
tigere Telefontarife an, obwohl sie eigentlich ein Interesse daran hatten, maglichst hohe
Preise zu erzielen. Nicht die unmittelbaren Ziele der Spieler sorgen somit mafBgeb-
lich fir die gesellschaftlich relevanten Ergebnisse, sondern dies erledigt die Logik des
sozialen Basisspiels.

Anders formuliert flhrt eine ordonomische Betrachtung Errungenschaften und Prob-
leme im Basisspiel nicht primar auf die Handlungsgesinnungen der Spieler, sondern
auf die Handlungsbedingungen des Spiels zurlick. Die Analyse lautet nicht: In einer
Branche, die mit Korruptionsproblemen kéampft, sind die Menschen schlecht, wahrend
in einer sauberen Branche bessere Menschen arbeiten. Die Ordonomik fokussiert nicht
auf die individuelle Moral der Spieler, sondern auf die moralische Qualitat des sozialen
Spiels. Es geht um die Frage, ob die gemeinsamen Spielregeln die Spieler in die Lage
versetzen, in ihrem Zusammenspiel gesellschaftlich erwlinschte oder unerwtinschte
Gruppenergebnisse zu erzielen. Ins Zentrum rlicken damit jene Prozesse, in denen die
Spielregeln des Basisspiels gestaltet, reformiert und weiterentwickelt werden. Diese
Regelsetzungsprozesse sind Gegenstand des Metaspiels, das nun betrachtet wird.

2.2 Das Metaspiel der Regelsetzung

Im Basisspiel optimieren die Spieler ihre Spielzlige innerhalb gegebener Spielregeln.
Mit dem Konzept des Metaspiels nimmt die Ordonomik hingegen all jene Regelset-
zungsprozesse in den Blick, welche die Spielregeln flr das Basisspiel vorgeben, wei-
terentwickeln und reformieren. Betrachtet man die Wirtschaft als das Basisspiel 6ko-
nomischer Interaktionen, so lieBe sich in diesem Sinne die Politik als jenes Metaspiel
betrachten, das durch seine gesetzgeberischen Aktivitdten wichtige Rahmenbedin-
gungen flr wirtschaftliches Handeln (Basisspiel) gestaltet. Aber auch die Verabschie-
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dung und Umsetzung von Branchenvereinbarungen oder gemeinsamen Standards
durch die Unternehmen einer Industrie lasst sich als Regelsetzungs-Metaspiel flir das
wirtschaftliche Basisspiel betrachten. Unternehmen, die sich zu einem Verhaltensko-
dex verpflichten, partizipieren auf diese Weise ebenfalls auf der Ebene des Metaspiels
an der Gestaltung der Spielregeln. Metaspiele der Regelsetzung finden somit Uberall
statt, wo fur nachfolgende Interaktionen die Rahmenbedingungen gestaltet werden.
Beispiele dafur sind, wenn im Unternehmen die Betriebsverfassung etabliert oder ver-
andert wird, wenn Zielvereinbarungs- und Entlohnungssysteme eingeflhrt und weiter-
entwickelt werden oder wenn im Team gemeinschaftlich vereinbart wird, nach welchen
Prinzipien man sich Feedback geben mdchte. In all diesen Fallen geht es nicht darum,
ein gegebenes Spiel moglichst gut zu spielen, sondern das soziale Interaktionsspiel als
solches weiterzuentwickeln.

2.3 Das Meta-Metaspiel der Regelfindung

Im Metaspiel geht es um jene Regelsetzungsprozesse, die zur Gestaltung der Rah-
menbedingungen des Basisspiels beitragen. Aber neue Regeln fallen nicht einfach
vom Himmel. Ob es zu gelingenden Regelsetzungsprozessen kommt, hangt vielmehr
entscheidend davon ab, wie die relevanten Spieler ihre gemeinsame Spielsituation
wahrnehmen und wie sie diese Situation erklaren und bewerten. Aus diesem Grund
sensibilisiert die Ordonomik flr die Bedeutung einer dritten Ebene, namlich die Ebe-
ne des sozialen Meta-Metaspiels. Gegenstand des Meta-Metaspiels sind jene gesell-
schaftlichen Diskurse, in denen die Akteure ein geteiltes Spielverstéandnis entwickeln,
Probleme im Basisspiel identifizieren und auf dieser Grundlage gemeinsame Interessen
daran ausloten, vorhandene Probleme durch reformierte Spielregeln besser in den Griff
zu bekommen und sich dadurch wechselseitig besserzustellen. So betrachtet geht es
im Meta-Metaspiel um einen Diskurs zur Regelfindung. Diese Regelfindungsdiskurse
sind aus mindestens zwei Griinden von Wichtigkeit:

Erstens lassen sich viele Regeln nicht im Alleingang von nur einem Spieler andern. In
vielen Féllen ist es entscheidend, alle wichtigen Akteure mit ins Boot zu holen. Wenn
es beispielsweise darum geht, das Problem der Korruption in einer bestimmten Bran-
che anzugehen, mussen die Regeln fUr alle wichtigen Unternehmen geéndert werden.
Dies gelingt nur, wenn jedes Unternehmen die Vorteilhaftigkeit der Reform versteht und
weif3, dass es sich durch eine gemeinsame Regelreform nicht individuell schlechter-
stellen wird. Hierzu bedarf es gemeinsamer Regelfindungsdiskurse.

Zweitens bedarf es auch dann gemeinsamer Regelfindungsdiskurse, wenn eine Regel

scheinbar im Alleingang von nur einem Spieler gedndert werden kann. Denn Spiel-
regelreformen kdnnen ihr prinzipielles Potenzial nur dann voll entfalten, wenn die be-

10
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troffenen Spieler den Sinn der Regeln verstehen und diese als legitim anerkennen.
So kann eine Unternehmensleitung zwar per Dekret einen Verhaltenskodex von oben
herab verordnen. Seine Funktion wird er jedoch nur dann erfillen kénnen, wenn sich
auch die Mitarbeiter darin wiederfinden und die Regeln als sinnvoll unterstiitzen. Re-
geln mUssen im Sinne einer Begriindungskultur auch kritischen Nachfragen Auskunft
geben kdénnen. Im Meta-Metaspiel geht es daher um die Dialogféhigkeit eines Unter-
nehmens, mit seinen Kunden, Mitarbeitern, Zulieferern, Geldgebern, Anwohnern und
anderen Stakeholdern in einen konstruktiven Diskurs treten zu kénnen.
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CSR als Win-win-Heuristik

Worin besteht die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen? Wie kann eine
Konzeption von Corporate Social Responsibility skizziert werden? Zur Beantwortung
dieser Fragen lasst sich das soeben eingeflhrte ordonomische Drei-Ebenen-Schema
wie folgt anwenden.

3.1  Wertschépfung als gesellschaftliche Verantwortung von
Unternehmen im Basisspiel

Aus gesellschaftlicher Sicht kommt Unternehmen eine elementar wichtige Funktion zu.
Im wirtschaftlichen Basisspiel stehen sie vor der Aufgabe, gesellschaftliche Bedurfnis-
se durch Wertschopfung zu befriedigen (Mises, 2008, 7 ff.). Unter den Bedingungen
des Leistungswettbewerbs versorgen Unternehmen die Bevolkerung kostenglnstig
mit Waren und Dienstleistungen. AuBerdem sorgen sie durch technische und organi-
satorische Innovationen daflir, dass der allgemeine Lebensstandard — im Hinblick auf
materielle wie immaterielle Emanzipationsfortschritte — nachhaltig und auf breiter Front
angehoben wird.

Diese Wertschopfungsfunktion erfillen Unternehmen nie im Alleingang. Vielmehr er-
fordern gelingende Wertschopfungsprozesse die Kooperation ganz unterschiedlicher
Stakeholder, angefangen von den Kunden Uber die Mitarbeiter bis hin zu den Geld-
gebern. Um diese tagtaglichen Interaktionen geht es im wirtschaftlichen Basisspiel.
Die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen besteht auf dieser Ebene darin,
gelingende Wertschdpfungskooperationen zu realisieren. Unternehmen schopfen fur
die Gesellschaft Wert, indem sie auf breiter Front Win-win-L&sungen organisieren.

Dieser Gedanke stoBt oftmals auf den Einwand, es sei naiv davon auszugehen, dass
unter den Konkurrenzbedingungen auf Méarkten Win-win tatsachlich realisierbar sei.
Hier liegt jedoch ein grundlegendes Missverstandnis vor. Denn gerade in einer wettbe-
werblich verfassten Marktwirtschaft ist Win-win nicht der Ausnahmezustand, sondern
der Regelfall. Die freiwilligen Tauschakte auf einem Markt kommen ja nur dann zustan-
de, wenn die Beteiligten erwarten, sich dadurch individuell besserzustellen. Anders
formuliert: Jede freie Interaktion zwischen einem Unternehmen und seinen Investoren,
Mitarbeitern, Kunden und Lieferanten ist Ausdruck der Erwartung, durch sie ein Win-
win-Potenzial zu erschlieBen. Ohne Wertschdpfung — und das heif3t: ohne einen Mehr-
wert fUr andere zu schaffen — kann kein Unternehmen erfolgreich am Markt bestehen.

12
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Betrachtet man das wirtschaftliche Basisspiel in diesem Sinne als eine Kooperations-
veranstaltung zur Befriedigung gesellschaftlicher BedUrfnisse, so ergeben sich wich-
tige Folgerungen flir die Verantwortung von Unternehmen und fUr ein angemessenes
Verstandnis des unternehmerischen Gewinnprinzips. Aus ordonomischer Sicht sind
Unternehmen Wertschopfungsagenten im gesellschaftlichen Auftrag. lhnen kommt die
Funktion zu, gesellschaftliche BedUrfnisse zu befriedigen. Nur wenn sie diese Aufgabe
erflllen, kdnnen Unternehmen auf funktionierenden Wettbewerbsmarkten eigene Ge-
winne erwirtschaften. Auf Konkurrenzmarkten sind Gewinne nur in dem MaBe mdglich,
in dem es einem Unternehmen gelingt, bei seinen Kunden eine freiwillige Zahlungsbe-
reitschaft zu mobilisieren, welche die Kosten zur Herstellung der Waren und Dienstleis-
tungen Ubersteigt. Im Leistungswettbewerb sind Gewinne daher ein Signal — und eine
Belohnung! — dafli, dass es dem Unternehmen gelungen ist, zusammen mit seinen
Interaktionspartnern, den Stakeholdern, produktive Tauschakte zu organisieren.

Die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen schlief3t die Erzielung von Ge-
winnen somit nicht aus. Vielmehr kdnnen Gewinne ein wichtiger Hinweis darauf sein,
dass Unternehmen ihre gesellschaftliche Wertschopfungsfunktion sinnvoll erflllen.
Dies setzt jedoch voraus, dass im Basisspiel ein funktionierender Leistungswettbe-
werb zur Entfaltung kommt, der das unternehmerische Gewinnstreben in den Dienst
gesellschaftlicher Bedurfnisbefriedigung stellt. Fir die groBe Mehrheit der wirtschaft-
lichen Interaktionen im Basisspiel beschreibt diese Win-win-Logik den Normalfall un-
ternehmerischen Handelns. Wie aber ist mit jenen Situationen umzugehen, in denen
das unternehmerische Gewinnstreben offensichtlich nicht im Einklang mit gesellschaft-
lichen Anliegen steht? Was passiert, wenn im Basisspiel keine Win-win-Perspektiven,
sondern reale Konflikte in den Vordergrund treten? Und welche Folgerungen ergeben
sich aus diesen Situationen fur die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen?
Der folgende Abschnitt vergleicht zwei prominente Denkweisen, um mit diesen Fragen
umzugehen.

3.2 Zwei alternative CSR-Verstéandnisse zum Umgang mit
Konflikten

Nimmt man den Gedanken ernst, dass Unternehmen die Funktion zukommt, durch
ihre Wertschopfung vielféltige Bedurfnisse zu befriedigen, wird deutlich, dass die Frage
nach der gesellschaftlichen Verantwortung direkt auf das Kerngeschéaft der Unter-
nehmen verweist. Durch ihr Kerngeschéft schaffen Unternehmen Wert, indem sie
die Winsche der Konsumenten erflllen, Mitarbeitern Arbeit geben, Geldgebern eine
Investitionsmdglichkeit bieten oder das Angebot ihrer Zulieferer nachfragen. Allerdings
kénnen im Umfeld der eigenen Geschéftstatigkeit auch Konflikte auftreten, etwa wenn

13



Kapitel 3

das wirtschaftliche Erfolgsstreben zulasten des Umweltschutzes geht, wenn in der
Zuliefererkette die Kernarbeitsnormen nicht gewahrt werden oder wenn das Unter-
nehmen in Korruptionspraktiken verwickelt ist, um lukrative Auftréage zu erhalten. Diese
Probleme im Kerngeschéft eines Unternehmens verdeutlichen, dass im wirtschaft-
lichen Basisspiel dysfunktionale Anreize bestehen konnen, welche die Entfaltung einer
wechselseitig vorteilhaften Win-win-Logik verhindern.

Die Frage, wie Unternehmen mit diesen Problemen in ihrem wirtschaftlichen Kern-
geschaft umgehen koénnen, steht im Zentrum der Diskussion Uber Corporate Social
Responsibility. Paradigmatisch lassen sich hierbei zwei alternative CSR-Perspektiven
unterscheiden, die das Nachdenken Uber die gesellschaftliche Verantwortung von Un-
ternehmen ganz unterschiedlich anleiten: ein kompromissorientiertes Win-lose-Denken
und ein reformorientiertes Win-win-Denken (Beckmann, 2007). Interpretiert im ordono-
mischen Drei-Ebenen-Schema, geht es bei diesen zwei Perspektiven um alternative
Denkmodelle, die auf der Ebene des Meta-Metaspiels beeinflussen, wie Probleme im
unternehmerischen Kerngeschéft beschrieben, rekonstruiert und bewertet werden.
Abbildung 2 illustriert beide Denkansatze in einer grafischen Gegenuberstellung.

Win-lose- versus Win-win-Verstandnis von CSR Abbildung 2
a b
Unternehmensinteressen Unternehmensinteressen

A A

Gesellschaftliche Anliegen Gesellschaftliche Anliegen

Eigene Darstellung

Das kompromissorientierte Win-lose-Denken

Eine weit verbreitete Sichtweise auf CSR sieht die gesellschaftliche Verantwortung von
Unternehmen darin, Konflikte, die sich im Kerngeschéft zwischen Gewinninteressen
des Unternehmens und gesellschaftlichen Anliegen entziinden, durch eine Art Kom-
promiss zu losen. Diese Sichtweise greift Konflikte im Basisspiel zum Nennwert auf
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und rekonstruiert sie als einen Trade-off, also als einen Zielkonflikt, bei dem ein Ziel nur
auf Kosten des anderen erreicht werden kann. Abbildung 2a stellt dieses Denkmodell
grafisch dar. Auf den beiden Achsen sind jeweils unterschiedliche Ziele abgetragen.
Das kénnen zum Beispiel das Gewinnziel des Unternehmens und das gesellschaftliche
Anliegen des Umweltschutzes sein. Die negativ geneigte Trade-off-Gerade bringt die
Vorstellung zum Ausdruck, dass die Verbesserung hinsichtlich eines Ziels (zum Beispiel
mehr Umweltschutz) nur zulasten des zweiten Ziels (zum Beispiel weniger Gewinn) er-
reicht werden kann. Win-lose bezieht sich also auf die Annahme: Was der eine gewinnt,
muss der andere verlieren. CSR-Konzeptionen, die auf dieser Problembeschreibung
aufbauen, folgern aus dem Zielkonflikt, dass die gesellschaftliche Verantwortung von
Unternehmen darin bestehe, im Konflikt nicht (nur) dem unternehmerischen Gewinnziel
zu folgen, sondern sich aus moralischen Griinden (auch) fir gesellschaftliche Ziele zu
entscheiden. So gesehen besteht dann die Verantwortung von Unternehmen darin, in
Konfliktsituationen das Gewinninteresse zugunsten moralischer Ziele zu zigeln und
den Konflikt durch einen Kompromiss zwischen den konfligierenden Zielen zu I6sen.

Das reformorientierte Win-win-Denken

Eine zweite, ebenfalls verbreitete Denkweise, die sich in der Diskussion Uber die ge-
sellschaftliche Verantwortung von Unternehmen findet, nimmt mogliche Konflikte
zwischen Gewinn und Moral zwar wahr. Sie betont aber die prinzipielle Vereinbarkeit
gesellschaftlicher und unternehmerischer Interessen. Leitideen in dieser Denkweise
lauten beispielsweise: ,Good ethics is good business” oder ,Doing well by doing
good®. Abbildung 2b verdeutlicht dieses Win-win-Denken durch den Pfeil, der nach
Nordosten zeigt. Das Win-win-Denken positioniert sich orthogonal, das heiBt im rech-
ten Winkel, zum wahrgenommenen Trade-off (Pies, 2000, 34 ff.). Es betont die Mog-
lichkeit einer wechselseitigen Besserstellung fir Unternehmen und Gesellschaft. Cor-
porate Social Responsibility beschreibt in diesem Sinne den Ansatz, gesellschaftliche
Verantwortungstibernahme und wirtschaftlichen Erfolg systematisch miteinander zu
verbinden und flreinander fruchtbar zu machen. In der Wahrnehmung dieser Win-win-
Perspektive steht somit nicht der punktuelle, kurzfristige Konflikt im Fokus, sondern die
langfristige Harmonie gesellschaftlicher und unternenmerischer Ziele.

3.3 Win-lose versus Win-win im ordonomischen
Drei-Ebenen-Schema

Vergleicht man das kompromissorientierte Win-lose-Denken mit dem auf Win-win aus-
gerichteten CSR-Verstandnis, wird deutlich, wie unterschiedlich beide Denkanséatze
die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen sehen. Insofern lage es nahe zu
fragen, welches dieser — miteinander offensichtlich unvereinbaren — mentalen Modelle
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denn nun die richtige und welches die falsche Perspektive darstellt. Bestehen zwischen
den unternehmerischen und gesellschaftlichen Interessen unauflésbare Konflikte, die
einen Kompromiss erforderlich machen — oder ist das Verhéltnis von unternehme-
rischen und gesellschaftlichen Interessen durch eine langfristige Zielharmonie gekenn-
zeichnet? Welches dieser beiden Denkmodelle hat denn nun recht?

Diese Frage nach dem Richtig oder Falsch beider Denkmodelle ist insofern wenig ziel-
flhrend, als sie den Blick darauf verstellt, dass sich beide Perspektiven auf zwei sehr
unterschiedliche Problembeschreibungen beziehen. Das ordonomische Drei-Ebenen-
Schema hilft, diesen Unterschied deutlich zu machen (Abbildung 3).

Win-lose- und Win-win-Denken im Drei-Ebenen-Schema Abbildung 3
a b

Eigene Darstellung

Wie Abbildung 3a illustriert, fokussiert das Win-lose-Denken auf einen Konflikt inner-
halb eines gegebenen Basisspiels. Ausgangspunkt ist die berechtigte Beobachtung,
dass es im Kerngeschéft eines Unternehmens reale Konflikte geben kann. Allerdings
wird dieser Konflikt zum Nennwert genommen und nur innerhalb der gegebenen Rah-
menordnung des Basisspiels betrachtet. Die Problembeschreibung lautet: Das Spiel
ist unveranderlich, die Spieler kdnnen nur ihre individuellen Spielziige &ndern. Diese
Denkweise setzt bei der Suche nach einer Losung des Konflikts somit unmittelbar
im Basisspiel selbst an. Wie Abbildung 3a andeutet, wird die Moglichkeit einer Re-
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form der Spielregeln durch ein geeignetes Metaspiel systematisch ausgeblendet. In
einer solchen Problemaufmachung ist eine Win-win-Losung in der Tat nicht erreichbar.
Wenn beispielsweise Unternehmen einer Branche in einem gemeinsamen Korruptions-
wettlauf gefangen sind, kann die individuelle Entscheidung eines Unternehmens, im
Basisspiel auf Korruptionszahlungen zu verzichten, dazu fuhren, dass es keine Auftrage
mehr bekommt und empfindliche UmsatzeinbuBen erfahrt. ,,Doing well by doing good*
wird unmdglich, wenn das moralisch motivierte Verhalten nicht zu wirtschaftlichem
Erfolg, sondern zu realen Verlusten flhrt. Konzentriert sich die im Meta-Metaspiel
diskutierte Suche nach Probleml6sungen direkt und ausschlieBlich auf die Spielziige
im Basisspiel, ist es nur folgerichtig, unauflésliche Konflikte zwischen gesellschaftlichen
und Unternehmensinteressen zu sehen und normativ einen Kompromiss zu fordern.
Dieser kann im Zweifelsfall auch eine Zlgelung des wirtschaftlichen Gewinnstrebens
beinhalten.

Rekonstruiert im ordonomischen Drei-Ebenen-Schema, setzt das Win-win-Paradigma
ganz anders an. Auch hier sind Konflikte im Basisspiel Ausgangspunkt der Uberlegun-
gen. Allerdings wird ein konkreter Konflikt nicht zum Nennwert genommen. Vielmehr
kommt auf der Ebene des Nachdenkens im Meta-Metaspiel der Gedanke zum Tragen,
dass jeder Konflikt immer auch unausgeschopfte Verbesserungsmaoglichkeiten in sich
tragt. In jedem Konflikt bestehen auch immer gemeinsame Interessen — und sei dies
das Interesse, mit dem Konflikt besser umzugehen und eskalierende Konfliktkosten zu
vermeiden. Insofern bietet jeder Konflikt das Potenzial fir eine Win-win-Verbesserung.
Allerdings ist eine solche Win-win-Losung im gegebenen Basisspiel nicht mdglich,
denn jeder der Beteiligten hat die fUr sich individuell besten Spielzlige bereits gewahlt.
Win-win zielt daher nicht darauf, das gegebene Spiel besser zu spielen, sondern ein
besseres Spiel zu spielen. Hierzu bedarf es einer Anderung der Spielregeln fir das
Basisspiel. Wie Abbildung 3b verdeutlicht, setzt das Win-win-Paradigma somit mehr-
stufig an und fokussiert systematisch darauf, Konflikte im Basisspiel durch geeignete
Reformen im Metaspiel zu Gberwinden.

3.4  Win-win als unternehmerische Problemlésungsheuristik

Vergleicht man beide Denkarten, so wird deutlich, dass es wenig zielfihrend ist zu
fragen, welche Perspektive nun richtig oder falsch ist. Viel interessanter ist die Frage,
welches dieser beiden mentalen Modelle den leistungsstarkeren Scheinwerfer
bietet, um die Suche eines Unternehmens nach guten Problemldsungen anzuleiten.
Mit Blick auf diese Problemldsungsfahigkeit, so die These, ist das reformorientierte
Win-win-Denken dem kompromissorientierten Trade-off-Denken heuristisch Uberlegen.
Folgende funf Aspekte mdgen gentigen, um diese unterschiedliche Leistungsfahigkeit
zu illustrieren:
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Erstens formuliert ein Kompromiss innerhalb eines gegebenen Trade-offs nur scheinbar
eine Losung. Wenn etwa das Management eines Unternehmens per Kompromiss ent-
scheidet, die Interessen der Mitarbeiter zulasten der Interessen der Shareholder — der
Unternehmenseigner — stérker zu bertcksichtigen, bleibt dies eine strittige Entschei-
dung. Wie soll das Management unterscheiden, welche Interessen Vorrang haben?
Jeder Kompromiss, der Gewinner und Verlierer produziert, bleibt fragil. Im Gegensatz
dazu bietet die Win-win-Mdglichkeit einer wechselseitigen Besserstellung einen syste-
matischen Ansatzpunkt fir echten Konsens. Win-win ist zustimmungsfahig.

Zweitens ist eine Kompromisslosung zulasten der wirtschaftlichen Interessen eines
Unternehmens nicht anreizkompatibel. Dies schafft nicht nur betrachtliche Implemen-
tierungsschwierigkeiten. Zudem droht, dass ausgerechnet jene Unternehmen, die sich
verantwortlich verhalten wollen, Wettbewerbsnachteile erfahren und letztlich sogar aus
dem Markt ausscheiden (Homann, 1990). Eine Win-win-L&sung hingegen verbindet
wirtschaftlichen Erfolg und gesellschaftliche Verantwortung. Sie ist mit dem markt-
lichen Wettbewerb vereinbar, indem andere Wettbewerber mit ins Boot geholt werden
oder indem das gute Beispiel Schule macht.

Drittens ermdglicht eine individuelle Anderung der eigenen Spielziige keine nachhaltige
L&sung des eigentlichen Problems. Wenn etwa in einer Branche, in der Korruption zur
Tagesordnung gehort, ein Unternehmen individuell auf Korruptionszahlungen verzich-
tet und im Extremfall aus dem Markt ausscheidet, bleibt das Korruptionsproblem der
Gruppe unvermindert bestehen.

Viertens fordert ein im Trade-off angesetztes CSR-Verstandnis die Flhrungskrafte
eines Unternehmens auf, jene Win-win-Wertschopfungslogik, die den Normalfall un-
ternehmerischen Handelns auf funktionierenden Wettbewerbsméarkten kennzeichnet,
fallweise auBer Kraft zu setzen oder nicht zu verfolgen. Das Win-win-Paradigma halt
hingegen dazu an, die Wertschépfungslogik wechselseitiger vorteilhafter Interaktionen
dort wieder in Kraft zu setzen, wo dysfunktionale Anreize die Realisierung gemeinsa-
mer Interessen blockieren.

Flnftens blendet ein im Trade-off verharrendes CSR-Verstandnis die Mdglichkeit genu-
in unternehmerischer Verantwortungstbernahme aus. Das Trade-off-Denken basiert
auf der Annahme, dass eine Problemsituation aus Sicht des Unternehmens unver-
anderlich gegeben ist. Unternehmerisches Handeln besteht jedoch gerade darin, ge-
gebene Situationen schopferisch weiterzuentwickeln und neue, bessere Wertschdp-
fungsspiele kreativ mdglich zu machen.

Zusammenfassend zeigt der Vergleich eines Win-lose-Verstandnisses von CSR mit ei-
ner auf Win-win fokussierten CSR-Konzeption, dass letztere eine wesentlich leistungs-
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starkere Heuristik bietet, um die Suche nach innovativen Lésungen anzuleiten. CSR
als eine Win-win-Heuristik verfolgt Lésungsansatze, die anreizkompatibel und damit
auch nachhaltig implementierbar sind. Als Win-win-Heuristik behauptet ein solches
CSR-Verstandnis nicht, dass es keine situativen Konflikte zwischen gesellschaftlichen
Anliegen und der unternehmerischen Gewinnerzielung gibt. Verstanden als eine Such-
anweisung, trifft das Win-win-Paradigma auch nicht die Aussage, dass die Harmonie
zwischen gesellschaftlichen und unternehmerischen Interessen bereits automatisch
gegeben ist. Im Gegenteil: Win-win ist keine Vorgabe, sondern eine anspruchsvolle
Gestaltungsaufgabe. Win-win-Losungen mussen erst gefunden oder notfalls erfunden
werden. Hierzu bedarf es kreativer unternehmerischer Anstrengungen. Dies ist keines-
wegs einfach, sondern eine komplexe Herausforderung. Gerade deswegen kommt
jenen mentalen Modellen — jenen Denkmustern und Paradigmen — eine entscheidende
Rolle zu, die im Meta-Metaspiel des Nachdenkens und Diskutierens Uber Corporate
Social Responsibility die Suche nach Problemlésungen anleiten. CSR als eine Win-
win-Heuristik kann hier eine zweckmaBige Orientierungshilfe geben, die den Fokus auf
jene Regelsetzungsprozesse im Metaspiel lenkt, durch die Unternehmen zur Gestal-
tung geeigneter Rahmenbedingungen beitragen konnen. Das folgende Kapitel geht
diesem Gedanken nach. Es zeigt, durch welche Strategien Unternehmen ganz konkret
diese heuristische Win-win-Orientierung in differenzierte Problemlésungen Ubersetzen
kénnen.
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Professionalisierte CSR als
Bindungsmanagement

Aus der hier eingenommenen ordonomischen Perspektive lasst sich CSR als ein Such-
prozess verstehen, um bisher nicht realisierte Win-win-Potenziale fir Unternehmen,
die Umwelt und die Gesellschaft zu finden und zu erschlieBen. Eine solche Win-win-
Orientierung in konkrete Losungen umzusetzen, ist indes keine leichte Aufgabe. Inso-
fern stellt sich die Frage, wie Unternehmen die Suche nach wechselseitig vorteilhaften
Win-win-Potenzialen systematisieren und damit ihre gesellschaftliche Verantwortungs-
Ubernahme professionalisieren kdnnen. Das vorliegende Kapitel greift diese Frage auf
und skizziert, wie sich aus der Theorie heraus eine Systematik zur Professionalisierung
des strategischen Verantwortungsmanagements entwickeln lasst. Hierzu geht die Ar-
gumentation in vier Schritten vor. Der erste Schritt fokussiert auf das wirtschaftliche
Basisspiel und unterscheidet zwei Arten von Problemen, welche die Erreichung ge-
meinsamer Ziele verhindern. Der zweite Schritt wendet den Blick auf die Ebene des
Metaspiels und diskutiert vier alternative Strategien, wie Unternehmen durch ein kluges
Bindungsmanagement Win-win-L&sungen realisieren kdnnen. Der dritte Schritt schaut
auf das gesellschaftliche Meta-Metaspiel und diskutiert Schiussfolgerungen flr das
(Selbst-)Verstandnis von Unternehmen, Staat und Zivilgesellschaft. Der vierte Schritt
zieht ein Fazit und erlautert, inwieweit eine so verstandene CSR als Professionalisie-
rung des auf Wertschodpfung ausgerichteten Bindungsmanagements eines Unterneh-
mens zu verstehen ist.

4.1 Dilemmastrukturen als Win-win-Potenziale im Basisspiel

Die ordonomische CSR-Perspektive nimmt Konflikte zwischen Unternehmensinteres-
sen und gesellschaftlichen Anliegen nicht zum Nennwert. Vielmehr betrachtet sie diese
Konflikte unter der heuristischen Annahme, dass im Vergleich zum Konflikt im Status
quo des Basisspiels eine fUr beide Seiten bessere Problemldsung mdglich ist. Anders
formuliert unterstellt die Ordonomik ein bisher unausgeschopftes Win-win-Potenzial.
Damit stellt sich aber die Frage, warum die Akteure im Basisspiel diese gemeinsame
Besserstellungsmaglichkeit bisher nicht nutzen. Warum wird ein Potenzial fir wechsel-
seitig vorteilhafte Wertschépfung verschenkt?

Eine zentrale Gedankenfigur zur Beantwortung dieser Frage stellt aus ordonomischer
Sicht das Analyseschema sozialer Dilenmata dar. Ein soziales Dilemma ist eine Situa-
tion kollektiver Selbstschadigung; eine Rationalfalle, in der eine Gruppe von Akteuren
kollektiv unter ihren Méglichkeiten bleibt. Kennzeichen eines sozialen Dilemmas ist es,
dass eine an sich mdgliche Realisierung eines gemeinsamen Interesses aufgrund eines
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unbewadltigten Interessenkonflikts anreizbedingt scheitert. Paradigmatisch betrachtet
lassen sich zwei Arten sozialer Dilemmata unterscheiden: das einseitige, asymmet-
rische soziale Dilemma und das mehrseitige, symmetrische soziale Dilemma. Diese
Unterscheidung ist wichtig, denn je nach Art des sozialen Dilemmas im Basisspiel
bedarf es unterschiedlicher Losungsansétze im Metaspiel, um die kollektive Selbst-
schadigung zu Uberwinden.

Zunachst zum einseitigen Dilemma: Im einseitigen sozialen Dilemma (Kreps, 1990)
besteht Asymmetrie. Der eine Spieler kann den anderen ausbeuten, aber nicht umge-
kehrt. Antizipiert der ausbeutungsgeféhrdete Spieler diese Gefahr, kann es sein, dass
er sich auf eine flr beide Seiten vorteilhafte Kooperation gar nicht erst einlésst. Die Fol-
ge: Beide Spieler bleiben unter inren Moglichkeiten. Sie scheitern anreizbedingt daran,
ein mdgliches Win-win-Potenzial zu realisieren. In dieser Situation haben beide Spieler
ein Interesse, dass die Ausbeutungsmoglichkeit aus dem Spiel genommen wird, so-
dass beide das gemeinsame Kooperationsinteresse verwirklichen kénnen. Allerdings
reicht die bloBe Ankindigung, den ausbeutungsgefahrdeten Spieler nicht zu hinter-
gehen, nicht aus, solange dieses Versprechen nicht glaubhaft ist. Stattdessen bedarf
es einer Regelanderung im Metaspiel, durch die ein anderes Basisspiel mdglich wird.
Im einseitigen Dilemma lasst sich diese Regelanderung im Metaspiel durch eine indi-
viduelle Selbst- oder Fremdbindung realisieren. Angesichts der Asymmetrie des
einseitigen Dilemmas reicht es aus, wenn fUr jenen Spieler Handlungsbeschrankungen
erlassen werden, der einseitig Uber die potenzielle Freiheit verflgt, den anderen auszu-
beuten. Kann dieser Spieler mithilfe einer Selbstbindung — etwa durch die Hinterlegung
eines Pfands — glaubhaft machen, die Vorleistung des anderen nicht auszubeuten, so
kann sich der Interaktionspartner auf die Kooperation einlassen. Die Folge ist, dass
sich beide Seiten wechselseitig besserstellen.

Nun zum mehrseitigen sozialen Dilemma (Bowles, 2004, 23 ff.): Im Unterschied zum
einseitigen Dilemma besteht hier Symmetrie zwischen den Spielern. Sie kdnnen sich
wechselseitig ausbeuten. Das Ergebnis ist auch hier eine kollektive Selbstschadigung.
Anreizbedingt verhélt sich jeder individuell so, wie er es von dem oder von den an-
deren beflrchtet. Auch hier genigt das bloBe Wissen um dieses Dilemma nicht, um
die kollektive Selbstschadigung im Basisspiel zu Uberwinden. Vielmehr sind geeignete
Regelanderungen auf der Ebene des Metaspiels erforderlich. Allerdings gentgt hierbei
eine individuelle Selbstbindung eines einzelnen Spielers nicht, um das Dilemma zu Uber-
winden. Wéahrend eine individuelle Selbstbindung im einseitigen Dilemma eine Win-win-
Losung maéglich machen kann, kdme sie im mehrseitigen Dilemma einer Win-lose-Stra-
tegie gleich. Denn die einseitige Selbstbindung einer Seite 1&dt im mehrseitigen Dilemmma
erst recht zur Ausbeutung durch den oder die anderen ein. Aus diesem Grund bedarf
es angesichts der symmetrischen Ausbeutungssituation einer kollektiven Bindung,
durch die alle Spieler mit Anreizen versorgt werden, ihr Verhalten simultan zu verandern.
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lllustriert am Beispiel der Korruption von Unternehmen: Erst wenn alle Unternehmen zu
einer Branchenldsung bereit sind, kann das Gruppenproblem der Korruption wirksam
adressiert werden.

4.2 Bindungsstrategien fir Win-win-Lésungen im Metaspiel

Die Argumentationsfigur sozialer Dilemmata ermdglicht es, Konflikte im Basisspiel als
eine kollektive Selbstschadigung zu rekonstruieren. Die Unterscheidung zwischen
einseitigen und mehrseitigen sozialen Dilemmata im Basisspiel erlaubt es, nach
Regeléanderungen auf der Ebene des Metaspiels zu suchen, die eine Uberwindung
der kollektiven Selbstschadigung im Basisspiel moglich machen. Wahrend eine indi-
viduelle (Selbst-)Bindung im Metaspiel geeignet ist, das einseitige soziale Dilemma im
Basisspiel zu Uberwinden, bedarf es dafiir beim mehrseitigen sozialen Dilemma einer
kollektiven (Selbst-)Bindung im Metaspiel.

Blickt man nun darauf, wie — genauer: durch wen — im Metaspiel eine einseitige oder
mehrseitige Bindung etabliert wird, so gewinnt eine zweite Unterscheidung an Bedeu-
tung, néamlich die zwischen strategischen Selbstbindungen und strategischen Bin-
dungsservices (Hielscher et al., 2009). Insofern gibt es zwei alternative Bindungs-
technologien zur Uberwindung sozialer Dilemmata.

Zur Erlauterung: In jedem sozialen Dilemma ist bereits die Option einer wechselseitigen
Besserstellung mit Blick auf die Moglichkeit angelegt, das Dilemma durch eine indi-
viduelle oder kollektive Bindung zu Uberwinden. Allerdings ist keineswegs gesichert,
dass es den Spielern ohne weiteres gelingt, eine solche Bindung zu organisieren.
Vor diesem Hintergrund sind zwei Falle zu unterscheiden. Im ersten Fall binden sich
die Spieler eines sozialen Dilemmas unmittelbar selbst an eine Regel — entweder im
Alleingang (individuelle Selbstbindung) oder gemeinsam (kollektive Selbstbindung). Im
zweiten Fall wird vonseiten anderer Akteure — als Service — eine Bindungshilfe flr die
Spieler in einem sozialen Dilemma bereitgestellt, die zwar an sich ein Interesse daran
hatten, sich zu binden, es aber (bisher) selbst nicht konnten.

FUr eine ordonomische Konzeption von Corporate Social Responsibility verbindet sich
damit eine wichtige Pointe: Nicht nur die eigene Selbstbindung, sondern auch die Leis-
tung einer Bindungshilfe fir andere kann im Interesse eines Unternehmens liegen und
zugleich einem gesellschaftlichen Anliegen dienen. Der Grund hierfUr besteht darin,
dass es Félle gibt, in denen ein Unternehmen zwar an einem bestimmten Spiel nicht
selbst teilnimmt, von den unerwinschten Folgen eines sozialen Dilemmas in diesem
Spiel aber indirekt negativ betroffen ist.
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FUhrt man die Unterscheidung zwischen einseitigen und mehrseitigen Dilemmata so-
wie die Unterscheidung zwischen Selbstbindungen und Bindungsservices zusammen,
lasst sich eine Matrix flr professionelle CSR-Strategien entwickeln (Abbildung 4).

Strategiematrix fur professionelles CSR-Management Abbildung 4

Bindungstechnologie

Unternehmen

(Iv)

Individuelle
Selbstbindung
(Beispiele: Garantien,
Henry Fords Lohn-
versprechen)

einseitig

)

Kollektive
Selbstbindung
(Beispiele: Branchen-
vereinbarungen,
Integritatspakte)

Dilemmastruktur

mehrseitig

Eigene Darstellung

Stakeholder
(U]

Service

fur individuelle
Selbstbindung
(Beispiel: Mikrokredit-
programme)

: (I
Service
fur kollektive
Selbstbindung
(Beispiel: Krupp’sche
Krankenversicherung)

Die vertikale Dimension dieser Matrix unterscheidet nach der Art der Dilemmastruktur,
also zwischen einseitigen und mehrseitigen sozialen Dilemmata. In der horizontalen
Dimension wird die Bindungstechnologie unterschieden. Die linke Spalte betrachtet
Falle, in denen sich das Unternehmen selbst bindet. Die rechte Spalte bezieht sich
spiegelbildlich auf jene Félle, in denen das Unternehmen einen Bindungsservice fur
andere Akteure — flr die Stakeholder, also beispielsweise flr Kunden, Mitarbeiter oder
Lieferanten — bereitstellt, sodass diese sich binden kénnen. Folgt man dieser Syste-
matik, so lassen sich vier Strategien unterscheiden, wie ein Unternehmen sich selbst
und andere durch das Management von Bindungen besserzustellen vermag (Pies et
al., 2009a). Kapitel 5 wird zwei dieser Strategien ausflhrlich an einem Beispiel schil-
dern. Der Vollstandigkeit halber seien hier jedoch alle vier Strategien zumindest kurz

umrissen:
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M Quadrant | zugeordnet ist der Fall, dass ein Unternehmen anderen Akteuren hilft,
eine individuelle Selbstbindung einzugehen, zu der sie ohne diese Hilfestellung
nicht oder nur schwer in der Lage waren. Zu denken ist beispielsweise an Mikro-
kredite. Diese Programme adressieren das Problem, dass viele Arme im landlichen
Raum aufgrund fehlender Sicherheiten nicht glaubhaft machen kénnen, dass sie
einen Kredit wieder zurlckzahlen werden. Mikrofinanzinstitute I6sen dieses Prob-
lem, indem sie Kreditringe (also Gruppenkredite) als einen alternativen Bindungs-
mechanismus etablieren, durch den sich mittellose Kreditnehmer glaubhaft und
damit kreditwUrdig machen kénnen.

m  Quadrant Il bezieht sich auf den Fall, dass ein Unternehmen anderen Akteuren
hilft, sich zu binden, indem es fUr sie die Organisation kollektiven Handelns Uber-
nimmt oder ein Substitut daflr bereitstellt. Ein bekanntes Beispiel bietet die Ein-
fUhrung der betrieblichen Krankenversicherung durch den Industriellen Krupp im
Jahr 1853. Krupp bot seinen Mitarbeitern einen Bindungsservice, indem er die
protostaatliche Aufgabe Ubernahm, fir die gesamte Gruppe die Gesundheitsver-
sorgung zu organisieren.

m  Quadrant Il zeigt den Fall, dass ein Unternehmen gemeinsam mit anderen Ak-
teuren eine kollektive Selbstbindung eingeht. Ein solches Vorgehen bietet die
Moglichkeit, auch die Konkurrenten mit ins Boot zu holen. Ein bekanntes Beispiel
sind Branchenvereinbarungen zu Umweltmindeststandards oder Integritatspakte
zwischen Unternehmen, die aus einem Korruptionswettlauf ausbrechen wollen.

m  Quadrant IV stellt den Fall dar, dass sich ein Unternehmen individuell selbst bin-
det. Ein aus Konsumentensicht bekanntes Beispiel sind Qualitatsversprechen und
Garantien. Aus Mitarbeitersicht ist beispielsweise an das Versprechen von Henry
Ford aus dem Jahr 1914 zu denken, den Lohn seiner Mitarbeiter zu verdoppeln.
Durch diese individuelle Selbstbindung des Unternehmens wurde es fur die Mitar-
beiter moglich, sich langfristig an das Unternehmen zu binden.

4.3 Konsequenzen fir Unternehmen, Organisationen und
Staaten im Meta-Metaspiel

Die hier zumindest kurz umrissenen vier Bindungsstrategien verdeutlichen, dass und
wie Unternehmen gesellschaftliche Anliegen in ihrem Umfeld aktiv aufgreifen und erfolg-
reich mit ihrem Kerngeschaft verbinden k&nnen. Durch ein kluges Bindungsmanage-
ment kdnnen sie auf der Ebene des Metaspiels die Bedingungen flr das Basisspiel
so verandern, dass bisher nicht ausgeschopfte Win-win-Potenziale realisiert werden.
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Nimmt man ein solches aktives CSR-Verstandnis ernst, so ergeben sich daraus Folge-
rungen fur die Art und Weise, wie wir im Meta-Metaspiel des gesellschaftlichen Diskur-
ses Uber die Rolle und die moglichen Lésungsbeitrage von Unternehmen, aber auch
von Staaten und zivilgesellschaftlichen Akteuren nachdenken (Pies et al., 2009b).

1. Unternehmen verstehen sich traditionell als wirtschaftliche Akteure. Lange Zeit wur-
den sie als passive Regelnehmer betrachtet, die innerhalb der gegebenen Rahmen-
bedingungen des wirtschaftlichen Basisspiels ihre Gewinne maximieren. In vielen
Fallen sind diese Rahmenbedingungen jedoch alles andere perfekt. Hier kdnnen
Unternehmen in den Metaspielen der Regelsetzung und Regelfindung Mitverant-
wortung fur die Rahmenordnung Ubernehmen, innerhalb derer sie wirtschaftlich
aktiv sind. Unternehmen kdnnen ,,Ordnungsverantwortung” (Beckmann/Pies, 2008)
tragen, und zwar an ganz unterschiedlichen Orten, je nachdem, welche Probleme
ihr Kerngeschaft bertihren. Im Rahmen der Extractive Industries Transparency Initia-
tive engagieren sich beispielsweise global agierende Rohstoffférderunternehmen
auf internationaler Ebene flir gemeinsame Transparenzstandards flir inre Geschafts-
tatigkeiten in korruptionsgefahrdeten Landern. Auf lokaler Ebene kénnen kleine und
mittlere Unternehmen Mitverantwortung fur die Rahmenbedingungen von Bildung
und Ausbildung Ubernehmen. In all diesen Féllen verstehen sich Unternehmen als
Corporate Citizens, also nicht nur als Wirtschaftsakteure, sondern auch als (poli-
tische) Burger ihres Umfelds, die aktiv an der Gestaltung der gesellschaftlichen
Zusammenarbeit mitwirken.

2. Zivilgesellschaftliche Akteure sehen sich traditionell als Offentliche Akteure, deren
Aufgabe darin besteht, im Meta-Metaspiel des 6ffentlichen Diskurses das Fehl-
verhalten von Unternehmen zu skandalisieren und zu kritisieren. Diese Inves-
tigations- und Alarmierfunktion bleibt auch in Zukunft wichtig. Allerdings kénnen
zivilgesellschaftliche Organisationen lernen, dass sie ihre Ziele noch besser errei-
chen koénnen, wenn sie auch in partnerschaftlichen Regelsetzungsprozessen mit
Unternehmen an besseren Spielregeln arbeiten. Auf den ersten Blick scheint es
widersprichlich, von zivilgesellschaftlichen Organisationen zu erwarten, dass sie
simultan einen kritischen und einen partnerschaftlichen Umgang mit Unterneh-
men pflegen. Das ordonomische Drei-Ebenen-Schema hilft, diesen vermeintlichen
Widerspruch aufzulésen. Wahrend zivilgesellschaftliche Organisationen konkrete
Probleme des wirtschaftlichen Basisspiels auf der Ebene des 6ffentlichen Diskurses
kritisch ansprechen, konnen sie auf der Ebene konkreter Regelsetzungsprozesse
partnerschaftlich an der Implementierung gemeinsamer Losungen arbeiten. Analog
stehen Unternehmen vor der Herausforderung, zivilgesellschaftliche Organisationen
nicht pauschal als Gegner, sondern auch als potenzielle Partner wahrzunehmen.
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3. Staatlichen Akteuren kommt traditionell die Aufgabe der Regelsetzung zu. Diese
Aufgabe ist flr sie auch in Zukunft von zentraler Bedeutung. Die Politik kann im
Metaspiel der Regelsetzung wichtige Rahmenbedingungen flir ein gesellschaftlich
produktives Basisspiel der Wirtschaft schaffen. In dem MaBe, in dem es der Poli-
tik gelingt, die Unternehmen durch diese ,Ordnungspolitik erster Ordnung” (Pies,
2008a) aus unerwlnschten Dilemmastrukturen zu befreien, bietet die Politik im
Sinne der Strategiematrix (vgl. Abbildung 4, Abschnitt 4.2) einen Bindungsservice
fir die Gruppe der Unternehmen. Ein Beispiel ist die Einflihrung von Emissions-
zertifikaten beim Klimaschutz. Allerdings zeigt sich angesichts zahlreicher Heraus-
forderungen, dass die Problemldsungsfahigkeit staatlicher Regulierung an gewisse
Grenzen stoBt. In diesen Fallen kann die Politik ihre Ziele noch besser erreichen,
wenn es ihr gelingt, auch die freiwilige Selbstbindungsfahigkeit von Unterneh-
men fur die Lésung gesellschaftlicher Probleme zu aktivieren. Unternehmerische
Selbstregulierung ist dann kein Ersatz, sondern eine sinnvolle Erganzung staatlicher
Fremdregulierung. Fur die Politik heiBt das, dass sie gut beraten ist, Regulierung
auch als ,,Ordnungspolitik zweiter Ordnung* (Pies, 2008a; Hielscher, 2011) zu kon-
zipieren. Es geht um Anreize dafir, dass Unternehmen flr die Weiterentwicklung
der fur sie geltenden Anreize selbst konstruktiv Mitverantwortung Ubernehmen, und
zwar ohne dabei Freiheitsrdume etwa zur Kartellbildung oder zu Rent Seeking zu
missbrauchen.

4.4 Professionalisierung eines auf Wertschépfung
fokussierten Selbstbindungsmanagements

Unternehmen sind Wertschopfungsagenten im gesellschaftlichen Auftrag. Wertschop-
fung wird aus ordonomischer Hinsicht hierbei als wechselseitige Besserstellung inter-
pretiert: Auch wenn Unternehmen in Konkurrenzbeziehungen stehen, ist ihr eigent-
liches Geschaft doch kooperativer Natur. Unternehmen realisieren gesellschaftliche
Kooperation, an der alle Beteiligten nur dann freiwillig teilnehmen, wenn sie sich da-
durch nicht schlechter-, sondern besserstellen. Um diese Funktion als gesellschaftli-
cher Wertschopfungsagent erflllen zu kénnen, muss sich ein Unternehmen zuallererst
als ein moralischer Akteur konstituieren. Denn Kunden, Mitarbeiter, aber auch Eigen-
oder Fremdkapitalgeber werden nur dann zur Kooperation mit dem Unternehmen
bereit sein, wenn sie dieses als verlasslichen Interaktionspartner wahrnehmen. Eine
solche Selbstkonstituierung des Unternehmens als integrer korporativer Akteur setzt
glaubhafte Bindungen des Unternehmens voraus. Durch formale und informale Bin-
dungen, angefangen von der Betriebsverfassung bis hin zur Unternehmenskultur, kann
ein Unternehmen Reputation und einen eigenen Charakter entwickeln.
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Das Management der eigenen Selbstbindungen steht somit am Anfang jeder unter-
nehmerischen Wertschopfung. Verstanden als eine Bindungsheuristik, setzt Corporate
Social Responsibility diesen Gedanken konsequent fort und sucht nach Mdglichkeiten,
durch ein differenziertes Management von Selbstbindungen und Bindungsservices
weitere Kooperationspotenziale zu erschlieBen. Insofern lasst sich ein solcher CSR-
Ansatz als WeiterfUhrung und Professionalisierung der Wertschépfungslogik unterneh-
merischen Handelns verstehen.
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CSR in der Praxis: das Bindungsmanagement
von Neumarkter Lammsbrau

Die bisherigen Kapitel haben gezeigt, wie eine Win-win-Orientierung statt einer Win-
lose-Orientierung auf der Meta-Metaebene des Regeldiskurses und auf der Metaebene
der Regelsetzung maBgeblichen Einfluss auf die moralische Qualitat der Ergebnisse im
Basisspiel haben kann. Im Folgenden wird illustriert, wie das Unternehmen Neumarkter
Lammsbrau ein solches CSR-Verstandnis durch intelligentes Bindungsmanagement in
die Praxis umgesetzt hat.?

Die Uber 200 Jahre alte Brauerei hat sich bereits in den 1980er Jahren dazu verpflich-
tet, Okobier zu brauen und Verantwortung fiir ihre lokale Umgebung zu (ibernehmen.
Die Brauerei wird nach strengen 6kologischen und sozialen Prinzipien geleitet. Da-
mit hat das Unternehmen auf das Basisspiel der modernen, hoch industrialisierten
Landwirtschaft reagiert, zu dessen Folgen es Raubbau an Feldern und Wassersys-
temen sowie die Geféhrdung kleiner lokaler Bauern z&hlte. Das Unternehmen wollte
diesen Entwicklungen mit einer Win-win-Strategie entgegenwirken, von der alle etwas
haben: Kunden profitieren von der Qualitat der Produkte, Mitarbeiter von attraktiven
Arbeitsstellen, lokale Bauern von einer langfristigen Nachfrage nach regional produzier-
ten 6kologischen Rohstoffen und die Umwelt von umweltschonender Produktion und
emissionsarmen Energietragern.

Die Umsetzung der Strategie von Neumarkter Lammsbrau war jedoch mit erheblichen
Herausforderungen verbunden. Diese Herausforderungen konnen mithilfe des bereits
erlauterten Konzepts sozialer Dilemmmastrukturen rekonstruiert werden, die zwischen
diversen Stakeholdern des Unternehmens bestanden. Die institutionellen Innovatio-
nen, die Neumarkter Lammsbréu zur Uberwindung dieser Dilemmastrukturen imple-
mentierte, haben das Unternehmen nicht nur zu einem verantwortungsbewussten,
sondern auch zu einem profitablen Unternehmen gemacht. Neumarkter Lammsbrau
ist bis dato nicht nur die einzige Brauerei, die 100 Prozent ihrer Produkte biologisch
produziert, sondern auch der groBte Hersteller von Biobier in Europa.

Im Folgenden wird anhand von zwei Beispielen illustriert, wie Neumarkter Lammsbrau
sowohl durch strategische Selbstbindung als auch durch die Bereitstellung von Bin-
dungsservices flr Stakeholder die Regeln des Basisspiels verandert hat, um moralisch
wertvollere Ergebnisse fur alle Beteiligten zu erzielen.

2 Die Rekonstruktion der Situationsstruktur von Neumarkter Lammsbrau erfolgt in Anlehnung an die
Darstellung von Riess et al. (2008, 105 ff.). Vgl. auch Winning (2009, 151 ff.).
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5.1 Strategie der Selbstbindung

Das erste Beispiel veranschaulicht, wie Neumarkter Lammsbrau die Vision des verant-
wortungsbewussten Unternehmens mithilfe einer individuellen Selbstbindung umge-
setzt hat. Dazu versetzte es sich in die Situation der Stakeholder hinein. In der Sprache
der Spieltheorie hat das Unternehmen durch diese Selbstbindung ein einseitiges Ge-
fangenendilemma zwischen der Brauerei und ihren zuliefernden Bauern Uberwunden
(vgl. Quadrant IV in Abbildung 4, Abschnitt 4.2).

Als Neumarkter Lammsbrau mit der Vision eines 6kologischen Premiumbiers antrat,
fristeten Bioprodukte noch ein absolutes Nischendasein. Die Bauern waren konven-
tionellen Anbau gewohnt. Doch sie wurden von Neumarkter Lammsbrau aufgefordert,
auf 6kologischen Anbau umzustellen. Dies stellte die Bauern aus mehreren Griinden
vor eine schwerwiegende Entscheidung. Zum einen erforderte eine europaische Ver-
ordnung eine zweijahrige Umstellungsfrist, bevor die Ernte als biologisch angebaut
gekennzeichnet werden durfte. Zum anderen waren die Landwirte mit dem Konzept
des Biolandbaus noch nicht vertraut: Investitionen in Wissen und in neue Gerate waren
erforderlich. Diese spezifischen Investitionen hatten sich durch Neumarkter Lamms-
brau leicht ausbeuten lassen, indem die Brauerei die Bauern zun&chst die hohen In-
vestitionen und Risiken héatte eingehen lassen, um im Nachhinein durch das Argument
des Wettbewerbs zwischen Landwirten Druck auf den Preis flr die Ernte auszutben.
Aus diesem Grund war es fUr die Bauern zunachst rational, dem Wunsch der Brauerei
nach okologischen Rohstoffen skeptisch gegentberzustehen (Abbildung 5a).

Aus der ordonomischen Rational-Choice-Perspektive stellt diese Situationsstruktur ein
klassisches einseitiges soziales Dilemmma dar (Kreps, 1990). Die Anreize zwangen so-
wohl die Brauerei als auch die Bauern dazu, weit hinter ihren Moglichkeiten zurtickzu-
bleiben, und die Erzielung einer Win-win-Lésung schien unmdglich. Doch Neumarkter
Lammsbrau erkannte, dass die Regeln des Basisspiels, die systematisch zu pareto-
inferioren Ergebnissen fuhrten, durch eine Initiative des Unternehmens geandert wer-
den kénnen. Das einseitige soziale Dilemma, das zu einer kollektiven Selbstschadigung
geflhrt hat, konnte nur durch eine glaubwurdige individuelle Selbstbindung tberwun-
den werden. Grafisch zeigt sich die Logik dieser Selbstbindung so, dass Lammsbrau
glaubwiirdig versicherte, eine allgemein winschenswerte moralische Vorleistung sei-
tens der Bauern — namlich die investitionsintensive Umstellung auf dkologischen An-
bau - nicht auszubeuten (Abbildung 5b).

In der Praxis hat die Brauerei die Selbstbindung gegentiber den Bauern auf doppelte
Weise umgesetzt. Erstens garantierte sie ihren Vertragsbauern Uber einen Zeitraum
von funf Jahren vereinbarte Abnahmemengen dkologischer Rohstoffe und einen Ab-
nahmepreis, der im Schnitt 10 bis 15 Prozent Uber dem gangigen Marktpreis flr kon-
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Einseitige Dilemmastruktur zwischen Abbildung 5
Neumarkter Lamsnmsbrau und zuliefernden Bauern
bei der Entscheidung der Bauern, auf Bioanbau umzustellen oder nicht

a b

B: zuliefernde Bauern; L: Neumarkter Lammsbrau.
Eigene Darstellung

ventionelle Rohstoffe lag. Zweitens unterstitzte Neumarkter Lammsbrau die Bauern
bei der schwierigen Umstellung ihrer Betriebe, indem sie ihnen einen Agraringenieur
als Berater zur Seite stellte. Dieser half nicht nur bei der technischen Umrstung, son-
dern auch im Prozess der Okozertifizierung durch die drei groBen Verbénde Bioland,
Naturland und Demeter.

Die Selbstbindungsstrategie von Neumarkter Lammsbrau hat die Interaktionsstruktur
zwischen der Brauerei und den Bauern nachhaltig verandert. Indem das Unternehmen
das Bekenntnis zu 6kologischen Produkten glaubwirdig mit Selbstbindungsmecha-
nismen untermauert hat, konnten die vormals skeptischen Bauern davon Uberzeugt
werden, in die Umstellung von konventionellem zu dkologischem Anbau zu investieren.
Fir die landliche Region, in der Lammsbrau anséssig ist, hat dieser Prozess einen
bedeutenden Wandel eingeleitet. Bis heute haben mehr als 100 Bauern der Region auf
Oko umgestellt. Mehr als 4.000 Hektar Flache werden allein fir den Anbau 6kologi-
scher Rohstoffe fur den Brauprozess verwendet.
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5.2 Strategie der Bindungsservices

Das zweite Beispiel illustriert, wie Neumarkter Lammsbrau nicht nur sich selbst bin-
det, sondern auch Bindungsservices flr Stakeholder bereitstellt. Dadurch erschlieft
es Win-win-Potenziale fUr sich selbst und fUr alle anderen Beteiligten. In der Sprache
der Spieltheorie geht es in dem hier betrachteten Fall darum, durch einen Service fir
kollektive Selbstbindung das mehrseitige Gefangenendilemma, in dem die Bauern sich
untereinander befinden, zu Uberwinden (vgl. Quadrant Il in Abbildung 4, Abschnitt 4.2).
Die Anreizstruktur der Situation wird in Abbildung 6a dargestellt.

Mehrseitige Dilemmastruktur zwischen zuliefernden Bauern Abbildung 6
bei der Entscheidung, mit anderen Bauern zu kooperieren oder nicht
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Eigene Darstellung

Nachdem es Neumarkter Lammsbrau durch die individuelle Selbstbindung gegentber
den Bauern gelungen war, glaubwiirdig Premiumpreise flr dkologische Rohstoffe zu
versprechen, hat sich in der Region der 6kologische Anbau zu einem neuen lukrati-
ven Markt entwickelt. Als Kollektiv hatten die Bauern ein Interesse an der Entstehung
dieses Marktes. Gleichzeitig hatten die Bauern jedoch auch konfligierende Interessen:
Jeder Bauer hatte jeweils am meisten davon profitiert, wenn Lammsbrau an alle den
hoheren Preis flr Biorohstoffe zahlte, wéhrend sie individuell insgeheim weiter kon-
ventionell anbauen wirden. Dies hatte dazu geflhrt, dass ihnen die Mehrkosten der
Umstellung erspart geblieben waren und sie dennoch von der héheren Entlohnung
profitierten (Quadranten Il und IV). Die Beflrchtung, dass die Konkurrenz so handeln
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wirde, hat jedoch zu so groBer Unsicherheit fur alle Bauern gefUhrt, sodass die ge-
meinsame Umstellung auf dkologischen Anbau in Gefahr war.

Aus ordonomischer Perspektive hatten die Bauern in dieser Situation das gemeinsame
Interesse, als Gruppe ihren Anbauprozess umzustellen, sich wechselseitig zu kontrol-
lieren und gemeinsam den Preis mit Neumarkter Lammsbrau auszuhandeln. Jedoch
unterliegen gemeinsame Interessen meist der Trittbrettfahrerproblematik und sind da-
her selten leicht durchzusetzen (Olson, 1965). In diesem Fall haben die konfligierenden
Interessen die Bauern in einem mehrseitigen Gefangenendilemmma handlungs- und ko-
operationsunfahig gemacht. Das mehrseitige Gefangenendilemma zeichnet sich durch
eine symmetrische Machtkonstellation aus, in der Zusammenarbeit aufgrund wech-
selseitiger Ausbeutungsanreize zum Scheitern verurteilt ist (Bowles, 2004, 23 ff.). Fir
alle Bauern war es rational, nur den eigenen Vorteil zu suchen und nicht zusammen-
zuarbeiten, obwohl sie sich gemeinsam hétten besserstellen kdnnen. Die Auflésung
dieser Falle war nur durch eine kollektive Selbstbindung maoglich, bei der jeder Einzelne
glaubhaft versichern konnte, die anderen nicht auszubeuten (Abbildung 6b).

Die Bauern haben die Logik kollektiven Handelns (Olson, 1965) in voller Harte zu spu-
ren bekommen, da sie nicht mit den Ressourcen und Moglichkeiten ausgestattet wa-
ren, um eine glaubwurdige kollektive Selbstbindung zu organisieren. In dieser Situation
ist Neumarkter Lammsbrau eingesprungen, um den Bauern — nicht zuletzt auch im ei-
genen Interesse — bei ihrem kollektiven Handeln zu helfen. Damit die Bauern sich nicht
wechselseitig ausbeuten — und somit auch der Brauerei schaden —, hat Neumarkter
Lammsbrau die Grindung der Erzeugergemeinschaft flir 6kologische Braurohstoffe
(EzOB) gefordert. Mit dieser schloss sie einen Rahmenvertrag Uber Abnahmemen-
gen und -preise. Die EZOB hat sich verpflichtet, die strengen Qualitatsrichtlinien der
Brauerei zu erflllen und zu kontrollieren. Ein Bauer bekommt nur einen Vertrag mit
Neumarkter Lammsbréu, wenn er der EZOB angehért. Somit werden Bauern, die sich
nicht glaubwiirdig dem 6kologischen Landbau widmen und daher nicht der EZOB
beitreten, durch Neumarkter Lammsbrau bestraft, indem sie keine Zuliefervertrage
bekommen. Folglich besteht fiir die Bauern nun der Anreiz, sich Uber die EZOB zur
Einhaltung 6kologischer Standards zu bekennen, um sich dadurch besserzustellen.

Indem Neumarkter Lammsbréu die institutionelle Innovation der EZOB auf den Weg
brachte, hat die Brauerei einen Bindungsservice fur die Bauern der Region zur Ver-
flgung gestellt und deren Trittbrettfahrerproblematik geldst. Durch diese Verande-
rung der Spielregeln ist es nun fiir die Bauern rational, unter dem Dach der EZOB
zusammenzuarbeiten und sich dem 6kologischen Landbau zu verschreiben. Dieser
Bindungsservice von Neumarkter Lammsbrau war ein wichtiger Katalysator fir den
strukturellen Wandel der gesamten Region.
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Reiseabschnitte zur Professionalisierung von
CSR in der Praxis

In den vorangegangenen Kapiteln wurde die Produktivitat einer Win-win-Heuristik an-
stelle einer Win-lose-Heuristik fur CSR-Management erlautert. Erst durch den Gedan-
ken der wechselseitigen Besserstellung — und die dadurch angeleiteten Regelanderun-
gen flr das Basisspiel — kodnnen neue Handlungsmaoglichkeiten entstehen, zum Vorteil
aller Beteiligten. Die Brauerei Neumarkter Lammsbrau hat dies in der Praxis in Bezug
auf ihr Stakeholdermanagement gegenuiber den zuliefernden Bauern eindrucksvoll
umgesetzt. Um erfolgreiches CSR-Management jedoch systematisch in einem Unter-
nehmen zu verankern, ist es hilfreich, die dafiir notwendigen Prozesse und Anforde-
rungen in einem institutionalisierten Managementsystem abzubilden. Professionelles
CSR-Management erfolgt nicht fallweise, sondern systematisch und kontinuierlich.
Betrachtet man CSR-Management in einem metaphorischen Sinne als eine Art Reise,
dann gilt es, dieses Reisen zu lernen und zur Gewohnheit zu machen.® Im Folgenden
werden diese Reiseabschnitte hin zu einem professionellen CSR-Management entwi-
ckelt: Ausrichtung des Kompasses, Kartierung der (Stakeholder-)Landschaft, Entwurf
eines Reiseplans und das Reisen zur Gewohnheit machen.

6.1 Ausrichtung des Kompasses

CSR-Management bendtigt Orientierung. Damit ein Unternehmen systematisch der
Frage nachgehen kann, ob beziehungsweise wie es (legitimen) Erwartungen von
Stakeholdern gerecht werden kann, bedarf es einer Leitidee, die in strittigen Situatio-
nen richtungsweisend wirkt. Diese Leitidee dient als normativer Input fir ein CSR-
Managementsystem. Der erste Schritt auf der Reise zu wirksamem CSR-Management
besteht also darin, den Kompass auszurichten.

Wéhrend ein normaler Kompass immer nach Norden ausgerichtet wird, stehen bei
dem Anliegen, Moral besser zur Geltung zu bringen, grundsatzlich zwei Orientierungs-
moglichkeiten — zwei Arten von Leitideen — zur Verfiugung. Wie in Kapitel 3 bereits
ausfuhrlich diskutiert wurde, gibt es auf der einen Seite die Leitidee, CSR als Balance
von Interessen innerhalb eines Win-lose-Trade-offs zu sehen. Auf der anderen Seite
existiert die Sichtweise, CSR-Management als eine Win-win-Heuristik zur wechsel-
seitigen Besserstellung zu betrachten. Da die (oft unbewusste) Entscheidung dartiber,
durch welche Semantik ein Prozess angeleitet wird, maBgeblichen Einfluss auf die Art

3 Die Metapher der Reise ist an das CSR-Managementmodell der Bertelsmann Stiftung angelehnt. Vgl.
Riess et al. (2008, 42 ff.) und weitergehend Winning (2009, 138 ff.).
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der Problemstrukturierung und -I6sung in der Praxis hat, ist das wichtigste Element
professionellen CSR-Managements die bewusste Reflexion der regulativen Leitidee,
die zur Anwendung kommen soll. Bei diesem ersten Schritt werden die Weichen fur
den zukinftigen Erfolg oder Misserfolg gestellt.

Wie in Abschnitt 3.4 zusammengefasst wurde, bietet ein auf Win-win ausgerichtetes
CSR-Verstandnis die zweckmaBigere Heuristik flr ein professionelles CSR-Manage-
ment, das komplexe Problemldsungen anleiten kann. Damit diese Leitidee — also die
regulative Idee von Moral als wechselseitige Besserstellung — in der Praxis wirksam
werden kann, ist es notwendig, dass sie von einer theoretischen Vorstellung zu einem
geteilten Leitbild der Mitarbeiter — oder mit anderen Worten: zu einem ,Shared Mental
Model“ — avanciert. Als Instrumente, um ein Leitbild in der Kultur eines Unternehmens
zu verankern, k&nnen eine richtungsweisende Vision und die Explikation gemeinsamer
Werte und Prinzipien dienen. Die genaue Ausgestaltung eines Prozesses, bei dem eine
Vision und Unternehmenswerte entwickelt und verstandlich gemacht werden, hangt
zwar von der jeweiligen Lebenswelt eines Unternehmens ab und sollte daher indivi-
duell konzipiert werden. Dennoch kénnen grundsétzlich Aussagen dartber getroffen
werden, was mit den Instrumenten der Vision und der Erlauterung von Werten erreicht
werden kann (und was nicht) und von welchen Faktoren die Wirksamkeit eines solchen
Prozesses abhangt.

Sowohl eine Vision als auch Unternehmenswerte haben nicht die Funktion, einen
konkreten Endzustand aufzuzeigen, den es zu realisieren gilt. Vielmehr erflllen sie die
Funktion einer regulativen Leitidee, welche durch die Veranschaulichung maoglicher
Welten aufzeigt, in welche Richtung der Status quo gelenkt werden kann. Visionen
und Unternehmenswerte im Sinne regulativer Leitideen kdnnen in zwei Richtungen
fruchtbar gemacht werden: Sie kbnnen zum einen als Suchanweisung flir Probleme
im Status quo — also im Basisspiel — fungieren. Das ist dann der Fall, wenn sie ein
Auseinanderfallen von Eigeninteresse und Fremdinteressen zu diagnostizieren helfen,
wie in Abschnitt 6.2 weiter ausgefUhrt wird. Sie kdnnen zum anderen jedoch auch als
Denk- und Suchanweisung fir Problemldsungen dienen, um Dilemmastrukturen zu
Uberwinden. Dieser Aspekt wird in Abschnitt 6.3 besonders relevant.

4 Der von Denzau/North (1994) gepréagte Begriff der ,Shared Mental Models* geht auf Thomas Schel-
lings Idee der Notwendigkeit von ,Focal Points* zur Mdglichkeit sozialer Koordination zurtick (Schel-
ling, 1960). Der Gedanke wurde auch in der Organisationstheorie aufgegriffen und fruchtbar gemacht.
So ist der Umgang mit mentalen Modellen eine von finf Disziplinen, die ein Unternehmen laut Senge
(20086, 8) beherrschen sollte.
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6.2 Kartierung der (Stakeholder-)Landschaft

Sobald der Kompass ausgerichtet ist, kann die unmittelbare Reisevorbereitung auf
dem Weg zu wirksamem CSR-Management beginnen. Als nachsten Schritt gilt es, die
Landschaft zu kartieren: Wo liegen Berge und Taler? Wie ist die Beschaffenheit des
Bodens? Wie ist es zur Formation dieser Landschaft gekommen? Welche Landschaf-
ten sind von wem besiedelt?

In der Terminologie der bisher entwickelten Theorie besteht die Aufgabe darin, den
Status quo zu beschreiben und sein Zustandekommen positiv zu rekonstruieren (Ab-
bildung 7). Dass die Entwicklungspfeile sowohl von oben als auch von unten auf den
Status quo zulaufen, verdeutlicht, dass nicht nur ein Fortschritt des CSR-Manage-
ments, sondern auch ein Ruckschritt maglich ist. Beide Entwicklungsrichtungen sind
flr das Unternehmensmanagement aufschlussreich.

Positive Rekonstruktion des Status quo Abbildung 7

Fortschritt des 4

CSR-Managements

Status quo

X

Erkléren des
Zustandekommens

»

Zeit

Eigene Darstellung

Um herauszufinden, inwiefern im Status quo die Interessen des Unternehmens in
Konflikt oder in Kongruenz zu Fremdinteressen stehen, ist es zunachst notwendig zu
wissen, zu welchen Akteuren Interdependenzen bestehen. Diese Akteure werden
Stakeholder genannt (Freeman, 1984, 46). FUr eine erste einfache Bestandsaufnahme
der Interdependenzen mit Stakeholdern kann das Stakeholdermodell aus Abbildung 8
verwendet werden (Crane/Matten, 2004), bei dem die Interdependenzen zwischen dem
Unternehmen und den Stakeholdern durch die Pfeile symbolisiert werden, die in beide
Richtungen verlaufen.
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Stakeholder eines Unternehmens Abbildung 8

Shareholder \ / Mitarbeiter

Zivil-
gesellschaft

Bei einer solchen Analyse lohnt es sich, im Hinterkopf zu behalten, dass die Stake-
holder des Unternehmens wiederum eigene Stakeholder haben. Solche (hintergriin-
digen) Interdependenzen — wie im Falle von Neumarkter Lammsbrau das Verhéltnis
der Bauern untereinander — tragen namlich oft nicht unwesentlich zur Problemstruktur
bei. Rowley (1997) erweitert durch diesen Gedanken Freemans urspriingliche Idee des
Stakeholdermodells zu einem Netzwerkmodell.

Eigene Darstellung

Eine Stakeholderanalyse bietet dann hilfreiche Informationen, wenn sie nicht nur eine
Liste von Stakeholdern liefert, sondern wenn sie dazu dient, moralische Herausforderun-
gen des Unternehmens aufzudecken: Inwiefern stellt das Unternehmen den jeweiligen
Stakeholder durch seine Aktivitdten schlechter? Oder wird das Unternehmen durch die
Aktivitaten des Stakeholders schlechtergestellt? Wo bleibt die Zusammenarbeit bisher
hinter den Mdglichkeiten zurlick? Zu diesem Zweck gilt es, die Pfeile zwischen dem
Unternehmen und den Stakeholdern néher zu erlautern (Abbildung 9). Die Analyse der
Interdependenzbeziehungen zwischen einem Unternehmen und seinen Stakeholdern
fordert eine Reihe unbefriedigender Trade-offs zutage. Mdglicherweise verstoBen Zulie-
ferer systematisch gegen zuvor vereinbarte Standards, wodurch das Image des eigenen
Unternehmens in Mitleidenschaft gezogen werden kdnnte — umso mehr, wenn das Un-
ternehmen dem Kunden gegenuber eigentlich Zuverlassigkeit verspricht, zum Beispiel
durch bewusstes Marketing oder die Ver6ffentlichung eines Verhaltenskodex.

36



ROMAN HERZOG | INSTITUT

Problematische Interdependenzen mit Stakeholdern Abbildung 9
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Eigene Darstellung

Die durch die Stakeholderanalyse identifizierten Trade-offs kénnen mithilfe des Gedan-
kenkonstrukts nicht intendierter Folgen intentionalen Handelns erkléart werden. Dieser
Schritt ist notwendig, um die Anreizkonstellation der gesellschaftlichen und organisa-
tionalen Rahmenbedingungen, die zum Zustandekommen des Status quo gefihrt hat,
rekonstruieren zu kénnen. Sonst kénnte nur an Symptomen statt an Ursachen ge-
arbeitet werden. Der Leitgedanke besteht darin, dass ein unbefriedigender Status quo
nicht absichtlich herbeigefuhrt wird, sondern als nicht intendiertes Ergebnis intentiona-
len Handelns, welches durch Rahmenbedingungen kanalisiert wird, spontan entsteht.
Bei der Rekonstruktion der Problemstruktur ist es — fur die spéatere Problemldsung —
hilfreich zu unterscheiden, ob das Ergebnis durch einseitige oder durch mehrseitige
Ausbeutungspotenziale zustande gekommen ist (vgl. Kapitel 3 und 4).
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6.3 Entwurf eines Reiseplans

Nach der Kartierung der Landschaft kann als Nachstes ein Reiseplan entworfen wer-
den: Welche Route soll beschritten werden? Welches Gefahrt ist am zweckmaBigsten,
um die Hindernisse zu Uberwinden? In der Terminologie der bisher entwickelten Theo-
rie besteht die Aufgabe darin, Gestaltungsvorschlége zur Uberwindung der identifizier-
ten Dilemmastrukturen zu entwickeln. Vor allem geht es dabei um die Priorisierung von
Problemen und um die Entwicklung von Lésungsstrategien.

Freilich wére es am winschenswertesten, wenn alle identifizierten Dilemmastrukturen
gleichermaBen angegangen werden kénnten. In der Praxis ist dies jedoch realistischer-
weise nicht machbar, sodass es darauf ankommt, sinnvolle Prioritaten zu setzen. Statt
sich intuitiv um die Handlungsfelder zu kiimmern, fur die vielleicht ein Mitarbeiter oder
gar der Chef persénliche Praferenzen aufweist oder die eine bestimmte Stakeholder-
gruppe moglicherweise gerade besonders lautstark einfordert, ist es fUr das Unterneh-
men wichtig, dass eine reflektierte Priorisierung stattfindet. Diese sollte auf Nachfrage
gut begriindet werden kénnen. Der hier vertretene Ansatz unterscheidet sich grundle-
gend von der Idee, die Priorisierung von CSR-Aktivitdten allein an Charakteristika der
Stakeholder zu orientieren. Dunfee (2008) schldgt beispielsweise vor, die Entschei-
dung Uber CSR-MaBnahmen an der Bedurftigkeit, der Legitimitat und der Macht der
Stakeholder festzumachen. Diese Herangehensweise flhrt aus unserer Sicht jedoch
zu einer Engftihrung der Blickrichtung, wenn sie im Trade-off-Denken verhaftet bleibt.
Sie 16st lediglich unproduktive Diskussionen darlber aus, ob der eine Stakeholder die
Aufmerksamkeit des Unternehmens mehr oder weniger verdient als der andere. Die
Interdependenz zwischen den Stakeholdern und dem Unternehmen gerat so tenden-
ziell aus dem Blick.

Sobald das Unternehmen weil3, welcher Hugel erklommen werden soll und welche
strukturellen Eigenschaften die Landschaft pragen, steht der konkreten Reiseplanung
nichts im Weg. Mithilfe der Unterscheidung zwischen einseitigen und mehrseitigen
Dilemmata hat das Unternehmen in diesem Stadium bereits rekonstruiert, welche
Problemstruktur zugrunde liegt. Auf dieser Basis kann es nun entscheiden, in welcher
Richtung nach einer Losung des Problems gesucht werden kann. Zu diesem Zweck
ist die Strategiematrix (vgl. Abbildung 4, Abschnitt 4.2) hilfreich, die dem Unternehmen
die Differenzierung zwischen verschiedenen Arten von Selbstbindungsstrategien und
Bindungsservices erlaubt.
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6.4 Das Reisen zur Gewohnheit machen

Die Verankerung wirksamer CSR-Aktivitaten in einem Unternehmen bedarf neben
der Ausbildung der Mitarbeiter bezlglich der Analyse von Dilemmastrukturen und der
Erarbeitung von Selbstbindungsstrategien auch der Implementierung von Prozessen
und Systemen in einem Managementsystem. Auf diese Weise wird ermdglicht, dass
moralische Dilemmata unabhangig von den Vorlieben oder Abneigungen einzelner Mit-
arbeiter systematisch gehandhabt werden kénnen. In Analogie zur Betrachtung von
CSR-Management als Reise gilt es, das Reisen zur Gewohnheit zu machen.

Ein Managementsystem zeichnet sich dadurch aus, dass Verantwortlichkeiten fur not-
wendige Prozessschritte systematisch zugewiesen und in der institutionellen Ordnung
des Unternehmens verankert werden, damit sie nicht nur zuféllig wahrgenommen oder
vernachlassigt werden (Anthony/Govindarajan, 2007; Winning, 2009). Ein Manage-
mentsystem erfllllt dabei folgende Funktionen:

m  Als Input bendtigt ein Managementsystem normative Informationen Uber die stra-
tegische StoBrichtung oder Uber die regulative Leitidee, welche dem System zu-
grunde gelegt werden soll.

m  Um festzustellen, ob hinsichtlich der Realisierung der normativen Leitidee Hand-
lungsbedarf besteht, braucht ein CSR-Managementsystem einen Detektor, der
den Basisprozess des Unternehmens systematisch beobachtet und gegebenen-
falls Alarm schlégt oder den Fortschritt bestehender Aktivitaten verfolgt.

M Meldet der Detektor Handlungsbedarf, erfordert ein Managementsystem einen
Assessor, der die Problemstruktur analysiert.

m  Zur Uberwindung des Problems bedarf es eines Effektors, der auf Grundlage der
Problemanalyse Losungsstrategien entwickelt, implementiert und kontrolliert.

Im Folgenden wird auf dieser Grundlage und in Anlehnung an die bisherigen Reise-
schritte ein Denkmodell fUr systematisches CSR-Management erlautert, das die Not-
wendigkeit normativer Orientierung und weiterer institutioneller Stitzung bertcksichtigt
(Abbildung 10).
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Modell fir die Implementierung Abbildung 10
eines CSR-Managementmodells
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Eigene Darstellung

Aus dem abgebildeten Modell lassen sich wichtige Punkte flr die normative Orientie-
rung, den Prozess des CSR-Managements und die institutionelle Unterstitzung dieses
Prozesses ableiten:
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Voraussetzung fUr einen systematischen Prozess des CSR-Managements ist der
Input einer regulativen Leitidee (vgl. Abschnitt 6.1). Um diese Leitidee nicht bei
jedem Einzelfall neu generieren zu mussen, sind abstrakte Regeln — beispielsweise
in Form formulierter Werte und Prinzipien — unerlasslich, die bei jedem einzelnen
Fall erneut zur Anwendung kommen.

Damit Unternehmenswerte in der Funktion einer regulativen Leitidee tatsachlich
im Alltag eingesetzt werden kdnnen, mussen sie tief in der organisatorischen Le-
benswelt verankert sein (Kirsch, 1997). Um dies zu erreichen, sind zwei Vorausset-
zungen notwendig: Zum einen muss den Unternehmenswerten Wichtigkeit und
Glaubwirdigkeit verliehen werden, indem die Fuhrung sich zu ihnen bekennt und
selbst glaubwirdig danach handelt. Zum anderen mussen alle Mitarbeiter hinter
den Unternehmenswerten stehen und deren Produktivitat erkennen. Wenn Unter-
nehmenswerte reine Lippenbekenntnisse sind — von PR-Agenturen entworfen und
auf Hochglanzbroschtren gedruckt —, so werden sie in der Praxis keine Anwen-
dung finden. Anders formuliert: Die Mitarbeiter mUssen das Gefuhl haben, dass
wertekonformes Handeln honoriert wird.

Die Institutionalisierung von CSR-Management kann nur Wirksamkeit erlangen,
wenn alle Mitarbeiter merken, dass die Einhaltung der Unternehmenswerte nicht
zu ihren Lasten geht, sondern auch fur sie einen Mehrwert schafft — sowohl fUr sie
personlich als auch fur das Unternehmen. Aufgabe des CSR-Managements ist es
daher, Dilemmastrukturen, welche die Handlungsfahigkeit des Unternehmens und
die Besserstellung der Mitarbeiter zumindest mittel- bis langfristig beeintrachti-
gen, systematisch zu erkennen, zu rekonstruieren und zu Uberwinden. Zu diesem
Zweck mUssen die Funktionen des Detektors, des Assessors und des Effektors
systematisch organisiert und wahrgenommen werden.

Der Detektor tragt Verantwortung dafir, dass Situationen aufgespUrt werden, in
denen die Realisierung einzelner Unternehmenswerte im Status quo nicht moglich
scheint. Mit anderen Worten geht es um Situationen, in denen Eigeninteresse und
Fremdinteressen sich nicht im Einklang, sondern im Trade-off befinden. Fur den
Detektor haben die Unternehmenswerte demnach eine Alarmierfunktion.

Der Assessor hat zwei Aufgaben: Zum einen beurteilt er, inwiefern das Unter-
nehmen sich fiir die Uberwindung der Dilemmastrukturen verantwortlich zeigen
sollte oder nicht, und nimmt eine Priorisierung der zu Uberwindenden Dilemma-
strukturen vor. Zum anderen ist es Aufgabe des Assessors, jene Falle, fiir die das
Unternehmen verantwortlich zeichnet, mithilfe des (Denk-)Werkzeugs nicht inten-
dierter Folgen intentionalen Handelns zu rekonstruieren und ihr systematisches
Zustandekommen zu erklaren. Die Leitfrage des Assessors lautet: Warum scheint
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es in der Situation unmaoglich, die Unternehmenswerte einzuhalten, auch wenn alle
Beteiligten dies prinzipiell wollen?

Der Effektor tragt schlieBlich die Verantwortung fiir die Uberwindung der identi-
fizierten und rekonstruierten Dilemmastrukturen. Diese Verantwortung beinhaltet
die Aufgabe, zweckmaBige (Selbstbindungs-)Strategien zu entwickeln, fir diese
eine Budgetplanung vorzunehmen und sie zu implementieren.

Die Funktionen des Detektors, Assessors und Effektors kdnnen in einem Unter-
nehmen institutionell unterschiedlich organisiert werden. Doch sollte dabei beach-
tet werden, dass lokal (nicht nur intern) gestreutes Wissen flr alle drei Aufgaben
hoéchst relevant ist.

3. Der Erfolg eines Systems fur CSR-Management ist abhangig davon, inwiefern es
dem Unternehmen gelingt, das Managementsystem handlungswirksam in der
organisatorischen Lebenswelt zu verankern. Die Einbettung des Management-
systems in die vorhandene institutionelle Ordnung und — gegebenenfalls — die
Schaffung neuer Institutionen stellen dabei die bedeutendste Aufgabe dar. Durch
die systematische Gestaltung von Institutionen ist es namlich moglich, die Rah-
menbedingungen flr wertekonformes Handeln anreizkompatibel zu gestalten.
Anhaltspunkte hierflr werden im Folgenden grob skizziert, wobei jede konkrete
Ausgestaltung freilich von der Analyse der jeweiligen organisatorischen Lebens-
welt abhangt und individuell zugeschnitten werden sollte.

Kommunikation ist eine unterstitzende Funktion, die — wie bei allen anderen Basispro-
zessen eines Unternehmens — maBgeblich den Erfolg eines Systems beeinflusst. Intern
und extern ausgerichtete Kommunikationsmechanismen sind an verschiedenen Stellen
von Bedeutung, um Informationen wirksam in das System hineinzubringen, innerhalb des
Systems zirkulieren zu lassen und vom System nach auBen transportieren zu kdnnen:

m Vor allem der Detektor kann seine Funktion nur erfullen, wenn lokal verstreute
Informationen ihren Zugang ins System finden. Die Rezeptionskompetenz®, die
hierfir notwendig ist, kann durch verschiedene Institutionen unterstitzt werden.
So kann das Unternehmen regelmaBige Stakeholderbefragungen durchfihren,
sich an Stakeholderdialogen beteiligen und eine zentrale Anlaufstelle fir Stakehol-
deranfragen einrichten. AuBerdem kann die Abfrage von Dilemmastrukturen Inhalt
von Mitarbeiterbefragungen und Mitarbeitergesprachen werden.

5 Der Begriff der Rezeptionskompetenz stammt aus der Padagogik und wird von Pies (2008b, 14) fur
die Unternehmensethik nutzbar gemacht. Kirsch (1997) verwendet — mit dem gleichen Versténdnis —
den Begriff der Responsiveness.
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m Innerhalb des Systems ist es wichtig, dass Informationen zwischen Detektor,
Assessor und Effektor ausgetauscht werden. Das Schnittstellenmanagement zwi-
schen diesen Funktionen hangt freilich davon ab, wie die Funktionen innerhalb
des Unternehmens organisiert sind.

m  Genauso wichtig ist die Kommunikation vom System nach auBen: Der Assessor
sollte (zeitnah) eine Rickmeldung an die beteiligten Akteure — sprich an die be-
troffenen Stakeholder innerhalb und auBerhalb des Unternehmens — geben, ob
und wie das identifizierte Problem geldst werden wird. Moglicherweise stellt der
Assessor bei seiner Analyse auch fest, dass ein bestehendes Engagement fUr das
Unternehmen nicht (mehr) zweckméBig ist. In diesem Fall gilt es, die Exit-Optionen
mit den Beteiligten zu besprechen. Und auch der Effektor hat Kommunikations-
aufgaben zu erfullen: Individuelle Selbstbindungen missen glaubwirdig vermittelt
und kollektive Selbstbindungen unter Beteiligung einer Vielzahl von Akteuren orga-
nisiert werden. Manche dieser Kommunikationsaufgaben des Assessors und des
Effektors nach auBen kénnen Uber standardisierbare Instrumente, beispielsweise
Newsletter, Intranetberichte, Memoranda oder CSR-/Nachhaltigkeitsberichte, ge-
|6st werden. Andere Aufgaben erfordern individuelle Vermittlungskompetenz von
Mitarbeitern, fir deren Aufoau der Personalbereich des Unternehmens von Be-
deutung ist, wie im Folgenden naher erlautert wird.

Der Personalbereich stellt eine Schlusselfunktion fir ein CSR-Managementsystem dar,
zum einen zur Ausbildung von Mitarbeitern und zum anderen zur Integration des Sys-
tems in bestehende Personalinstrumente. CSR-Management ist auf wichtige Kompe-
tenzen auf der individuellen Mitarbeiterebene angewiesen: Sowohl die Analyse- und
die Governancekompetenz® als auch die Vermittlungskompetenz einzelner Mitarbeiter
setzen Kenntnisse des Denkinstruments nicht intendierter Folgen intentionalen Han-
delns voraus. Die Ausbildung zum Umgang mit diesem theoretischen Instrumentarium
ist daher von groBer Bedeutung fir die Funktionsfahigkeit eines CSR-Management-
systems. Des Weiteren kann wertekonformes Handeln der Mitarbeiter durch die Ge-
staltung verschiedener — meist bereits existierender — Human-Resources-Instrumente
anreizkompatibel gemacht werden. Die Kopplung von Beférderung und Leistungsbe-
urteilung an das Bemuhen von Mitarbeitern, wertekonformes Handeln im Alltag zu be-
weisen und zu ermdglichen, die systematische Integration des Themas in Mitarbeiter-
und Bewerbungsgesprache sowie weitere MaBnahmen kénnen die organisationalen
Rahmenbedingungen fur Mitarbeiter signifikant beeinflussen.

6 Vgl. Pies (2008b, 15 f.): ,Governancekompetenz meint die Fahigkeit des Managements, Problem-
und Konfliktsituationen durch eine geeignete (Re-)Formierung von Anreizen Uberwinden zu kénnen.*
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Das operative Controlling eines Unternehmens erflillt ebenfalls eine wichtige Funktion
fur ein CSR-Managementsystem. Es hilft zum einen bei der Durchsetzung abstrakter
Regeln und zum anderen bei der Messung des erreichten Fortschritts. Das BemuUhen,
wertekonformes Handeln der Mitarbeiter anreizkompatibel zu gestalten, sodass ge-
wulnschte Ergebnisse nicht vorgegeben werden mussen, sondern spontan entstehen
konnen, ist darauf angewiesen, dass Fehlverhalten entdeckt und sanktioniert wird.
Aufgabe des Controllings ist es daher, Compliance-Instrumente zu entwickeln — bei-
spielsweise eingebettet in die interne Revision. Dadurch werden Regelverletzungen
zuverlassig aufgedeckt. Das Controlling ist jedoch nicht nur fur die Durchsetzung von
Regeln, sondern auch fur die Erfolgsmessung der Regelgestaltung zustandig. Die Be-
muhungen in diesem Bereich gehen immer stérker in die Richtung, auch weiche Fak-
toren, die oftmals der Gegenstand von CSR-Management sind, messbar zu machen.

Entscheidet sich ein Unternehmen, neben der Umgestaltung seiner Basisprozesse
auch die Strategie des Social Intrapreneurship anzuwenden, um seine gesellschaft-
liche Verantwortung wahrzunehmen, so kommt dem Innovationsmanagement eine be-
deutende Rolle zu. Im Rahmen des Social Intrapreneurship geht es darum, intern neue
Produkte und Prozesse zu erfinden, mit deren Hilfe gesellschaftliche Dilemmastruktu-
ren l6sbar gemacht werden — im Interesse der Gesellschaft und des Unternehmens.
Idealerweise werden Social-Intrapreneurship-Prozesse genauso professionell gestaltet
wie herkdmmliches Innovationsmanagement, bei dem umfassende Marktanalysen,
innovationsférdernde Organisationsformen, anreizkompatibles internes und externes
Schnittstellenmanagement sowie Innovationserfolgsmessungen von Bedeutung sind.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass einem handlungswirksamen CSR-
Management, das sowohl der Gesellschaft einen Nutzen bringt als auch wirtschaftliche
Interessen befbrdert, grundsatzlich nichts im Wege steht. Gelingt es einem Unterneh-
men, einen Prozess auszuarbeiten, in dessen Rahmen systematisch Strategien zur
Uberwindung sozialer Dilemmata erarbeitet und umgesetzt werden — geleitet durch die
Idee wechselseitiger Besserstellung und unterstitzt durch einen geeigneten organisa-
tionalen Nahrboden —, so werden alle Beteiligten davon profitieren kdnnen.

44



ROMAN HERZOG | INSTITUT

Literatur

Anthony, Robert N. / Govindarajan, Viay, 2007, Management Control Systems,
Boston

Beckmann, Markus, 2007, Corporate Social Responsibility und Corporate Citizenship.
Eine empirische Bestandsaufnahme der aktuellen Diskussion tber die gesellschaftliche
Verantwortung von Unternehmen, Wirtschaftsethik-Studie, Nr. 2007-1, Halle

Beckmann, Markus, 2010, Ordnungsverantwortung. Rational Choice als ordonomi-
sches Forschungsprogramm, Berlin

Beckmann, Markus / Pies, Ingo, 2008, Ordnungs-, Steuerungs- und Aufklarungsver-
antwortung. Konzeptionelle Uberlegungen zugunsten einer semantischen Innovation,
in: Heidbrink, Ludger / Hirsch, Alfred (Hrsg.), Verantwortung als marktwirtschaftliches
Prinzip, Frankfurt am Main, S. 31-67

Bowles, Samuel, 2004, Microeconomics. Behavior, institutions, and evolution,
New York

Crane, Andrew / Matten, Dirk, 2004, Business Ethics — A European Perspective.
Managing Corporate Citizenship and Sustainability in the Age of Globalization, Oxford

Denzau, Arthur T. / North, Douglass C., 1994, Shared Mental Models: Ideologies and
Institutions, in: Kyklos, Vol. 47, No. 1, S. 3-31

Dunfee, Thomas D., 2008, Stakeholder Theory: Managing Corporate Social Respon-
sibility in a Multiple Actor Context, in: Crane, Andrew / McWilliams, Abagail (Hrsg.),
2008, The Oxford Handbook of Corporate Social Responsibility, Oxford, S. 346-362

Freeman, R. Edward, 1984, Strategic Management. A Stakeholder Approach, Boston

Habisch, André (Hrsg.), 2008, Handbuch Corporate Citizenship. Corporate Social
Responsibility fir Manager, Berlin

Hielscher, Stefan, 2011, Kooperation statt Hilfe. Ein ordonomischer Beitrag zur
Theorie der Entwicklungspolitik, Berlin

Hielscher, Stefan / Pies, Ingo / Beckmann, Markus, 2009, Wie kénnen Corporate

Citizens voneinander lernen? Anregungen flir den Global Compact der Vereinten Na-
tionen, in: Zeitschrift fir Wirtschafts- und Unternehmensethik, 10. Jg., Nr. 1, S. 41-65

45



Hirsch, Burkhard / Meyer, Matthias, 2009, Integrating soft factors into the assess-
ment of cooperative relationships between firms. Accounting for reputation and ethical
values, in: Business Ethics. A European Review, Vol. 19, No. 1, S. 81-94

Homann, Karl, 1990, Wettbewerb und Moral, in: Jahrbuch fur Christliche Sozialwis-
senschaften, Bd. 31, S. 34-56

Homann, Karl, 2002, Anreize und Moral, MUnster
Homann, Karl, 20083, Vorteile und Anreize, Tubingen

Kirsch, Werner, 1997, Strategisches Management. Die geplante Evolution von Unter-
nehmen, Miinchen

Kreps, David M., 1990, Corporate culture and economic theory, in: Alt, James E. /
Shepsle, Kenneth A. (Hrsg.), Perspectives on positive political economy, Cambridge
(Mass.), S. 90-143

Lin-Hi, Nick, 2009, Eine Theorie der Unternehmensverantwortung. Die VerknUpfung
von Gewinnerzielung und gesellschaftlichen Interessen, Berlin

Lin-Hi, Nick / Suchanek, Andreas, 2011, Corporate Social Responsibility als Integra-
tionsherausforderung. Zum systematischen Umgang mit Konflikten zwischen Gewinn
und Moral, in: zfb — Zeitschrift flr Betriebswirtschaft, Special Issue 1/2011, S. 63-91

Litge, Christoph, 2007, Was halt eine Gesellschaft zusammen? Ethik im Zeitalter der
Globalisierung, Tubingen

Mises, Ludwig von, 2008 [1951], Profit and Loss, Auburn (Alabama)

Olson, Mancur, 1965, The Logic of Collective Action. Public Goods and the Theory of
Groups, Cambridge (Mass.)

Pies, Ingo, 2000, Ordnungspoalitik in der Demokratie. Ein dkonomisches Forschungs-
programm diskursiver Politikberatung, Tubingen

Pies, Ingo, 2008a, Wie bekampft man Korruption? Lektionen der Wirtschafts- und
Unternehmensethik fur eine ,,Ordnungspolitik zweiter Ordnung*, Berlin

Pies, Ingo, 2008b, Markt und Organisation. Programmatische Uberlegungen zur Wirt-
schafts- und Unternehmensethik, Halle

46



ROMAN HERZOG | INSTITUT

Pies, Ingo, 2009a, Normativitat als Heuristik, Ordonomische Schriften zur Wirtschafts-
ethik, Berlin

Pies, Ingo, 2009b, Moral als Produktionsfaktor, Ordonomische Schriften zur Unter-
nehmensethik, Berlin

Pies, Ingo / Hielscher, Stefan / Beckmann, Markus, 2009a, Moral Commitments
and the Societal Role of Business. An Ordonomic Approach to Corporate Citizenship,
in: Business Ethics Quarterly, Vol. 19, No. 3, S. 375-401

Pies, Ingo / Schonwalder-Kuntze, Tatjana / Liitge, Christoph / Suchanek, Andreas
(Hrsg.), 2008, Freiheit durch Demokratie. Festschrift fir Karl Homann, Berlin

Pies, Ingo / Winning, Alexandra von / Sardison, Markus / Girlich, Katrin, 2009b,
Nachhaltigkeit in der Mineraldlindustrie. Theorie und Praxis freiwilliger Selbstver-
pflichtungen, Wirtschaftsethik-Studie, Nr. 2009-01, Halle

Riess, Birgit / Welzel, Carolin / Liith, Arved (Hrsg.), 2008, Mit Verantwortung handeln.
Ein CSR-Handbuch fir Unternehmer, Wiesbaden

Rowley, Timothy J., 1997, Moving beyond Dyadic Ties. A Network Theory of Stake-
holder Influences, in: The Academy of Management Review, Vol. 22, No. 4, S. 887-910

Schelling, Thomas C., 1960, The Strategy of Conflict, Cambridge (Mass.)

Schonwaélder-Kuntze, Tatjana, 2008, “Corporate citizenship” from a (systems)-theo-
retical point of view, in: Conill, Jesus / Lutge, Christoph / Schonwalder-Kuntze, Tatjana
(Hrsg.), Corporate citizenship, contractarianism and ethical theory. On philosophical

foundations of business ethics, Aldershot, S. 49-65

Senge, Peter M., 2006 [1990], The Fifth Discipline. The art and practice of the learning
organization, London

Suchanek, Andreas, 2007, Okonomische Ethik, Tubingen

Waldkirch, Rudiger / Meyer, Matthias / Homann, Karl, 2009, Accounting for the
benefits of social security and the role of business: four ideal types and their different
heuristics, in: Journal of Business Ethics, Vol. 89, Supplement 3, S. 247-267
Winning, Alexandra von, 2009, Anreizkompatibles CSR-Management. Die Perspektive

einer ordonomischen Organisationstheorie, Berlin

47



Die Autoren

Prof. Dr. Markus Beckmann, geboren 1977 in Dieburg, ist Juniorprofessor fiir Social
Entrepreneurship am Centre for Sustainability Management der Leuphana Universitat
LUneburg und Leiter des Social Change Hub (SCHub). Er forscht auf den Gebieten
Wirtschafts- und Unternehmensethik, Social Entrepreneurship sowie Corporate Social
Responsibility.

Dr. Alexandra von Winning, geboren 1978 in Caracas/Venezuela, berat Unterneh-
men, Vereine, Verbande und Nichtregierungsorganisationen zu Nachhaltigkeit und
Corporate Social Responsibility (CSR). Schwerpunkte ihrer stakeholderorientierten Be-
ratungstétigkeit liegen dabei auf der dialogbasierten Erarbeitung von Strategy Maps
und der Gestaltung von Dialogprozessen. AuBerdem forscht sie zu anreizkompatiblem
CSR-Management.



© 2012 ROMAN HERZOG INSTITUT e. V.
ISSN 1863-8090 / ISBN 978-3-941036-25-3
Herausgeber:

ROMAN HERZOG INSTITUT e. V.

Kontakt:

Dr. Nese Sevsay-Tegethoff

ROMAN HERZOG INSTITUT e. V.
Max-Joseph-StraBe 5

80333 Munchen

Telefon 089 551 78-555

Telefax 089 551 78-755
sevsay-tegethoff@romanherzoginstitut.de
www.romanherzoginstitut.de

Gestaltung: KNOBLINGDESIGN GmbH
Produktion: Institut der deutschen Wirtschaft Kéin Medien GmbH, Kéln - Berlin
Fotos: ROMAN HERZOG INSTITUT e. V.

Die Studie ist beim Herausgeber kostenlos erhéltlich und kann unter
www.romanherzoginstitut.de bestellt werden.



ISBN 978-3-941036-25-3

www.romanherzoginstitut.de



